1 Основные задачи стратегического планирования.

Стратегическое планирование – процесс составления и корректировки стратегических планов компании. 

Основные задачи стратегического планирования:

-формулирование видения и миссии компании;

-разработка стратегий развития;

-формирование и развитие конкурентных преимуществ организации в условиях непрерывных изменений во внешней среде, позволяющие ей наиболее выгодным образом вписаться в эту среду;

-обеспечение роста компании и защиты от внешних угроз;

-мониторинг внешней среды;

обеспечение соответствия оргструктуры компании выбранной стратегии развития;

-обеспечение динамичности планов
2 Стратегическое планирование как процесс.

Процесс – определенная последовательность действий, направленных на результат, имеющий входы, выходы и ресурсы.

Стратегическое планирование – процесс составления и корректировки стратегических планов компании. 

Т.о. процесс стратегического планирования заключается в следующем: на основе поставленных целей и анализа возможностей во внешней среде (входы) имеющиеся в распоряжении ресурсы преобразуются в набор стратегических альтернатив.

Этапы процесса стратегического планирования:

Оценка. Менеджеры оценивают конкурентоспособность фирмы, определяя ее сильные и слабые стороны с помощью SWOT-анализа;

Выбор. Опираясь на результаты оценки, менеджеры разрабатывают стратегические альтернативы, чтобы выбрать наиболее подходящую стратегию (В качестве базовых конкурентных стратегий могут выступать стратегии роста, стабильности или сокращения); 

Исполнение. После принятия стратегии разрабатываются обеспечивающие планы, совершенствуются методы и процедуры планирования, мобилизуются человеческие, финансовые и материальные ресурсы компании.

Анализ. Приведенный в действие план должен периодически подвергаться анализу для внесения корректив.
3 Система стратегического анализа предприятий.
Анализ – это разложение целого на элементы и последующее установление связей между ними с целью повышения качества  прогнозирования, оптимизации, обоснования, планирования и оперативного управления реализаций решения по развитию предприятия. 

Принципы анализа:

-принцип единства анализа и синтеза – предполагает разделение на составные части анализируемых явлений с целью глубокого изучения их свойств и последующем рассмотрением их в целом во взаимосвязи и взаимозависимости;

-принцип выделения ведущего звена – предполагает постановку целей и установление способов их достижения;

-принцип обеспечения сопоставимости вариантов анализа по объему, срокам, качеству, методам получения информации;

-принцип оперативности и своевременности;

-принцип количественной определенности;

Система стратегического анализа – совокупность взаимосвязанных приемов и методов мониторинга внешней среды и оценка ее влияния на долгосрочные цели предприятия.

Основные этапы стратегического анализа:

-сканирование окружающей среды для выявления имеющихся и возникающих изменений;

-мониторинг отдельных трендов окружающей среды с целью выявления характера их эволюции;

-проектирование – определение будущего направления изменений;

-оценивание текущих и будущих изменений окружающей среды с точки зрения стратегий и их последствий для организации;

Основные методы анализа:

-метод сравнения – позволяет оценить работу фирмы на основе сравнения текущих показателей с плановыми, установить причины отклонений, выявить резервы;

-факторный анализ – процедура установления силы влияния факторов на целевую функцию для ранжирования факторов и разработки организационно-технических мероприятий  по максимизации целевой функции;

-балансовый метод – сопоставление взаимосвязанных показателей хозяйственной деятельности с целью выяснения и измерения их взаимного влияния, подсчета резервов повышения эффективности производства;

-функционально-стоимостной анализ – системное исследование объекта с целью повышения полезного эффекта на единицу совокупных затрат на жизненный цикл объекта.

-экономико-математические методы – выбор оптимальных решений на основе составления и анализа математических моделей протекающих экономических процессов;

4 Система функциональной стратегии.
Система функциональной стратегии – набор взаимосвязанных стратегий развития внутренней среды компании.

Элементами системы функциональной стратегии являются:

-продуктово-маркетинговая стратегия – анализ, разработка и принятие комплексных стратегических решений в области номенклатуры, ассортимента, качества и объема производства продуктов, а также условий реализации продукции на соответствующих рынках;

-финансовая стратегия – долгосрочная программа конкретных действий по реализации концепций использования собственных и привлеченных ресурсов организации в целях достижения конкурентного преимущества (в ней должны быть определены источники финансирования, принципы распределения и направления использования финансовых средств);

-производственная стратегия – стратегические решения в области производства продукции – увеличение эффективности использования производственных мощностей и персонала, управление качеством продукции, развитие производственной инфраструктуры, организация взаимоотношений с поставщиками и другими партнерами по кооперации, размещение производства и т.д.

-управление НИОКР – долгосрочная программа действий, связанных с разработкой инновационной продукции или технологий;

-управление персоналом - долгосрочная программа конкретных действий по рационализации использования и развитию человеческого потенциала компании (отбор, обучение, мотивация и аттестация персонала);

5. Предпосылки формирования функциональной стратегии. 
Предпосылками формирования функциональной стратегии компании являются базовые корпоративные и конкурентные стратегии.

Базовые корпоративные стратегии:

-  роста;

- стабилизации;

-  спада;

Базовые конкурентные стратегии бизнеса:

-минимизация издержек;

- дифференциации;

-  диверсификации;

- фокусирования;
6. Логика стратегического планирования.
Под логикой разработки планов понимают упорядоченную последовательность, взаимосогласованность и обоснованность процедур, связанных с решением проблем планирования, а также определение исходного пункта, отправляясь от которого они должны решаться.

К структурным элементам логики разработки планов относятся:

1. Определение целей, которые необходимо достичь в плановом периоде.

2.Анализ исходного уровня развития фирмы.

3.Определение объема и структуры потребностей в плановом периоде.

4.Определение объема и структуры ресурсов, имеющихся на начало планируемого периода и вновь формируемых в плановом периоде.

5.Согласование потребностей и ресурсов на основе ранжирования потребностей и подготовки проектов управленческих решений, т.е. согласованность и балансировка ресурсов и целей организации.

7. Принципы (закономерности) стратегического планирования.
Принцип – основное исходное положение теории, руководящее правило деятельности в какой-либо сфере или правило поведения личности.

Принципы страт-го планирования:

1.Принцип всеобщей разработки стратегии (все менеджеры должны участвовать в реализации стратегии).

2. Принцип участия совета директоров в разработке стратегии (критическая оценка, утверждение планов, разработка и улучшение деталей стратегии) .

3.Принцип разработки как стратегических, так и финансовых целей.

4. Принцип завоевание более сильной позиции в долгосрочной перспективе (чем краткосрочное улучшение финансовых показателей).

5.Принцип коллективной постановки целей.

6.Принцип соответствия специфики отрасли и среды (стратегия должна максимально соответствовать специфике отрасли и конкурентной окружающей среде).

7. Принцип обеспечения роста фирмы и защиты ее от внешних угроз.

8.Прицип ключевых факторов успеха ( КФУ – это те действия по реализации стратегии, конкурентные возможности, результаты деятельности, которые каждая фирма должна обеспечивать или стремиться к этому, чтобы быть конкурентоспособной и добиваться финансовых успехов. КФУ=технология + производство + реализация + маркетинг + профессиональные навыки + организационные возможности).

9. Соответствия организационной структуры и стратегии организации.

10. Принцип конкурентных возможностей (стратегия фирмы должна базироваться на том, что она хорошо делает, стратегия не является успешной, если она не соответствует ситуации, не создает существенное преимущество перед конкурентами и не улучшает работу компании).

10.Принцип динамичности стратегии.

А также такие принципы как: научность в сочетании с искусством; целенаправленность, гибкость, единство стратегических планов и программ; создание необходимых условий для реализации стратегии.

8. Инновационная модель стратегии.

Инновационные стратегии подразделяются на:

1. Стратегии НИОКР (связана с проведением, организацией и проведением разработок).

2. Стратегии внедрения и адаптации (относится к системе обновления производства, вывода продукции на рынки, использование технологических новшеств).

Стратегии НИОКР- это долгосрочная программа конкретных действий, связанных с созданием нового продукта, технологий производства. Выделяют следующие стратегии НИОКР:

- Лицензионная (компания основывает свою деятельность на приобретении исследовательских лицензий, результатов исследований, приобретает незаконченные разработки).

- Параллельная разработка (приобретение технологической лицензии на готовый продукт с целью форсированного опытного освоения и проведение с учетом такого освоения собственных разработок, и последующее освоение технологий уже по результатам собственных разработок).

- Исследовательского лидерства (нацелена на достижение долговременного нахождения организации на передовых позициях).

- Опережающей наукоемкости (стремится иметь наукоемкость выше среднего уровня по отрасли для быстрого выхода нового продукта на рынок).

- Следования жизненного цикла .

Стратегии внедрения и адаптации:

- Поддержка продуктового ряда (выражается в стремлении фирмы улучшать потребительские свойства традиционных товаров, не подверженных сильному моральному износу).

- Ретроноввоведения (применима к устаревшим, но еще пользующихся спросом и находящихся в эксплуатации изделиям).

- Сохранение технологических позиций (используются фирмами, которые занимают сильные позиции, но в силу определенных причин , на некоторых этапах развития, испытывают сильный и неожиданный натиск конкурентов и не могут вкладывать средства в обновление продукции или производство).

- Продуктовой имитации ( заимствование как продукции, так и технологии).

- Процессной имитации (предполагает переход к высшим стадиям развития, минуя низшие).

- Стадийного преодоления (предполагает, что фирмы осуществляют технологически связанные инновации, когда на их долю приходится более 70% продукции).

- Технологической связанности (реализуется головными фирмами вертикально интегрированных структур, они передают уже отработанные технологии малым фирмам, входящих в названную структуру).

- Технологического трансферта ( эта стратегия нацеливает на выпуск более рентабельной продукциии пользующейся рыночным спросом в данный момент).

- Следование за рынком (нацеливает фирму на выпуск продукции определенных рыночных секторов, вне зависимости от рентабельности, рыночного спроса в данный момент).

- Вертикального заимствования (заключается в том, что малые фирмы, кот. входят в состав крупных вертикально интегрированных структур вынуждены заимствовать технологии у головных).

-Радикального опережения ( выражают действия фирм и их стремление выйти первыми на рынок с радикально новым продуктом или производить его новым способом).

- Выжидание лидера (принимается крупными фирмами-лидерами в период выхода на рынок новых продуктов, спрос на которые еще не определен. Первыми выходят малые фирмы, а в случае удачи - лидер).

9. Формирование портфеля инноваций.

Стратегия диверсификации – портфельная стратегия. Формирование портфеля инноваций зависит от общих социально-экономических и инновационных целей. 

Например, при росте масштаба производства структура портфеля инновационных стратегий следующая:

1.  опережающая наукоемкость (фирма стремится иметь наукоемкость выше среднего уровня по отрасли для быстрого выхода нового продукта на рынок);

2.  радикального опережения (выражают действия фирм и их стремление выйти первыми на рынок с радикально новым продуктом или производить его новым способом) ;

3. исследовательского лидерства (фирма нацелена на достижение долговременного нахождения организации на передовых позициях);

При росте доли рынка структура портфеля инновационных стратегий следующая:

1.  параллельная разработка (приобретение технологической лицензии на готовый продукт с целью форсированного опытного освоения и проведение с учетом такого освоения собственных разработок, и последующее освоение технологий уже по результатам собственных разработок);

2. опережающей наукоемкости (стремится иметь наукоемкость выше среднего уровня по отрасли для быстрого выхода нового продукта на рынок).

10. Эффективность инновационной деятельности.

Эффективность инновационного развития организации определяется соотношением эффекта (прибыли организации) и вызвавших его затрат. Выделяются четыре основных вида эффекта от инноваций: технический, ресурсный, экономический и социальный.

Эффективная  разработка и внедрение инноваций позволяют организации успешно функционировать в уже освоенных областях и открывают возможности выхода на новые направления. На успех реализации инноваций на предприятии оказывают влияние множество факторов, среди которых необходимо отметить наличие научно-технического потенциала, производственно-технической базы, основных видов ресурсов, крупных инвестиций, соответствующей системы управления. Правильное соотношение и использование этих факторов, а также тесная взаимосвязь через систему управления между инновационной, производственной и маркетинговой деятельностью фирмы приводят к положительному результату осуществления инновационной стратегии.

Показатели технико-экономической эффективности технологических процессов:

1. Удельный расход сырья, полуфабрикатов и энергии на единицу продукции.

2. Экологичность.

3. Выход (количество) готовой продукции.

4. Уровень производительности труда.

5. Себестоимость продукции.

11. Система показателей стратегического планирования.
Одним из результатов стратегического анализа является определение общих целей организации, которые определяют сферу ее деятельности. На основании целей определяются задачи. Они используются для представления показателей стратегического планирования. Представленные в письменной форме показатели могут иметь финансовую или же нефинансовую природу. Финансовые показатели многочисленны, выражены в цифрах, удобны для сравнения сильных и слабых сторон различных вариантов стратегического развития, с их помощью легко осуществлять контроль.

Показатели, характеризующие состояние окружающей среды компании в системе стратегического планирования.
Внешняя информация: Темпы роста отрасли; Относительная отраслевая норма прибыли; Цена покупателя; Приверженность покупателя торговой марке; Значимость конкурентного упреждения; Влияние поставщиков в отрасли; Влияние государства в отрасли; Уровень использования отраслевых мощностей; Заменяемость продукта; Имидж отрасли в обществе; Перспективы развития; Дифференциация продукции; Особенности конкуренции; Норма прибыли в отрасли; Ценность потребител; Преданность потребителя торговой марке; Покупатели - географическое положение, демографические характеристики, социально-психологические характеристики, отношение покупателей к продукту; Поставщики - стоимость поставляемого товара, гарантия качества, временной график поставок, пунктуальность и обязательность выполнения условий поставщиком; Конкуренты - выявление слабых и сильных сторон; Рынок рабочей силы; Экономические факторы - величины ВНП, темпов инфляции, уровня безработицы, процентной ставки, производительности труда, норм налогообложения, платежного баланса, норм накопления и т.п.; Политические факторы; Рыночные факторы; Технологические факторы; Международные факторы; Правовые факторы; Социальные факторы;

Внутренняя информация: Кадры фирмы, их потенциал, квалификация, интересы; Организация управления; Производство, включая организационные, операционные и технико-технологические характеристики и научные исследования и разработки; Финансы фирмы; Маркетинг; Организационная культура; Охват дистрибьюторской сети; Эффективность дистрибьюторской сети; Технологические навыки; Ширина и глубина товарной линии; Оборудование и месторасположение; Эффективность производства; Кривая опыта; Производственные запасы; Качество продукции; Научно-исследовательский потенциал; Экономия масштаба производства; Послепродажное обслуживание; Кадры.


Таким образом, информационное обеспечение стратегического планирования в общем виде строится с использованием вышеизложенных показателей.
Показатели результативности позволяют отслеживать реализацию стратегии и корректировать ее в соответствии с изменяющимися условиями, в то же время обеспечивают основу для планирования и оценки исполнения бюджета и деятельности каждого сотрудника. Показатели могут исчисляться с различной частотой: ежедневно, ежеквартально или ежегодно. Примером используемых показателей для различных проекций могут служить следующие: 

Финансовые индикаторы: совокупные активы ; совокупные активы на сотрудника; доходы к совокупным активам; доходы на сотрудника; доходы от новых продуктов; прибыль к совокупным активам; прибыль на сотрудника 

 Индикаторы по клиентам: количество клиентов; доля рынка; средний оборот на клиента; среднее время, затраченное на взаимоотношения с клиентом; индекс лояльности клиентов; индекс удовлетворенности клиентов;

Индикаторы процессов: своевременная доставка; рост производительности; административные расходы; оборачиваемость складских запасов; время подготовки производства; стоимость административных ошибок; прямые контакты с клиентами; 

Индикаторы обучения и роста: текучесть кадров; время на обучение; среднее время отсутствия; ежегодные затраты на обучение на человека; индекс удовлетворенности сотрудников      

12. Роль стратегического плана для предприятия в условиях рыночной экономики
Стратегический план – документ, выражающий миссию предприятия, его долгосрочные цели и задачи, стратегию их достижения с учётом внешней среды и внутренних особенностей предприятия.

Роль стратегического плана для предприятия в условиях рыночной экономики лучше всего может быть показана в сравнении с плановой экономикой. Ранее, при разработке своих планов предприятие извне получало информацию о номенклатуре производимой продукции, поставщиках и потребителях, ценах на свою продукцию, много других показателей и нормативов. Независимо от интересов предприятия изменить их было нельзя, и они автоматически закладывались в разработку планов предприятия. Плановая система сводилась к поиску эффективных путей выполнения известных заданий в условиях достаточно прогнозируемой внешней среды. Такая задача остаётся и сегодня, в условиях рынка,– эта задача – только часть плановой работы. Теперь предприятие должно само определять и прогнозировать параметры внешней среды, ассортимент продукции и услуг, цены поставщиков, рынка сбыта, а самое главное, – определить долгосрочные цели стратегию их решения. Эту часть плановой работы и охватывает разработка стратегического плана. Те предприятия, которые не используют стратегическое планирование, обречены на проигрыш своим конкурентам и утомительную борьбу за выживание.

13. Методология стратегического планирования
Стратегический план – документ, выражающий миссию предприятия, его долгосрочные цели и задачи, стратегию их достижения с учётом внешней среды и внутренних особенностей предприятия.

Стратегическое планирование включает 3 взаимосвязанные задачи:

1. Выработка миссии предприятия;

Определение миссии предприятия представляет собой ответ на вопрос: «Что будет с предприятием через 5 – 15 лет?», т. е. руководство должно разобраться:

- что представляет собой предприятие?

- в каких конкретно узких сферах деятельности оно работает?

- каковы направления развития предприятия? 

При планировании надо исходить от того, для чего предназначена фирма, в чём состоит её «миссия» в мире бизнеса. Формулировка миссии фирмы – наиболее важное решение для её основателей и высших менеджеров. Изменение миссии фактически означает закрытие прежней фирмы и открытие на её месте новой, пусть даже с тем же названием. Миссия – стержень фирмы, наиболее устойчивая часть её организма, стратегическое планирование – средство обеспечения выполнения фирмой своей миссии. 

Некоторые руководители никогда не заботятся о выборе и формулировании миссии своей организации. Часто эта миссия кажется для них очевидной. Если спросить типичного представителя мелкого предпринимательства, в чем его миссия, ответом, вероятно, будет: «Конечно, получать прибыль». Прибыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприятия. Чтобы заработать прибыль, необходимую ей для выживания, фирма должна следить за средой, в которой функционирует. Поэтому именно в окружающей среде руководство подыскивает общую цель организации. Генри Форд, руководитель, хорошо понимающий значение прибыли, определил миссию фирмы «Форд» как предоставление людям дешёвого транспорта. 

Формулировка миссии бывает достаточно общей, но в то же время специфической для каждого предприятия и ясно выражающей индивидуальное понимание им своего будущего бизнеса. Например, миссия фирмы «Аэрофлот» заключается в осуществлении безопасных и прибыльных перевозок пассажиров и грузов.

2. Представление миссии в виде долгосрочных и краткосрочных задач;

Общая формулировка миссии требует конкретизации в виде постановки узловых целей и задач развития всеми управляющими предприятия, и в первую очередь руководителями высшего звена. Для «Аэрофлота» целями могут быть:

- повышение общего и профессионального уровня подготовки личного состава (лётчиков, техников, стюардесс и т. д.);

- расширение сегмента рынка на трансатлантических перевозках, повышение безопасности полётов и др.

Некоторые стратегические цели, например, превосходство над конкурентами, должны выполняться постоянно.

Задачами, которые должны быть решены для той или иной стратегической цели для «Аэрофлота» будут, например:

- ежегодная покупка не менее 3-х современных самолётов;

- выход на 99% показатель прибытия самолётов в срок и др.

Лучше, когда задачи удаётся сформулировать в числовом выражении.

3. Выработка стратегии достижения поставленных целей..

Выработка миссии и определение задач завершаются в форме выработки стратегии предприятия. Стратегия (в общем виде) – система управленческих и организационных решений, направленных на реализацию задач предприятия и выполнения обозначенной миссии.

Этапы выработки стратегии предприятия

Процесс разработки стратегии можно разделить на 4 этапа (рис. 2):

1) определение стратегического положения предприятия по отдельным факторам;

2) обобщённая оценка совокупного взаимодействия внутренних и внешних факторов;

3) определение стратегических альтернатив;

14. Выработка миссии и определение целей предприятия.
15. Представление миссии предприятия в виде долгосрочных и краткосрочных целей
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.

Выработка 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.

Выработка миссии предприятия представляет собой ответ на вопрос: «Что будет с предприятием через 5 – 15 лет?», т. е. руководство должно разобраться:

- что представляет собой предприятие?

- в каких конкретно узких сферах деятельности оно работает?

- каковы направления развития предприятия? 

При планировании надо исходить от того, для чего предназначена фирма, в чём состоит её «миссия» в мире бизнеса. Формулировка миссии фирмы – наиболее важное решение для её основателей и высших менеджеров. Изменение миссии фактически означает закрытие прежней фирмы и открытие на её месте новой, пусть даже с тем же названием. Миссия – стержень фирмы, наиболее устойчивая часть её организма, стратегическое планирование – средство обеспечения выполнения фирмой своей миссии. 

Некоторые руководители никогда не заботятся о выборе и формулировании миссии своей организации. Часто эта миссия кажется для них очевидной. Если спросить типичного представителя мелкого предпринимательства, в чем его миссия, ответом, вероятно, будет: «Конечно, получать прибыль». Прибыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприятия. Чтобы заработать прибыль, необходимую ей для выживания, фирма должна следить за средой, в которой функционирует. Поэтому именно в окружающей среде руководство подыскивает общую цель организации. Генри Форд, руководитель, хорошо понимающий значение прибыли, определил миссию фирмы «Форд» как предоставление людям дешёвого транспорта. 

Формулировка миссии бывает достаточно общей, но в то же время специфической для каждого предприятия и ясно выражающей индивидуальное понимание им своего будущего бизнеса. Например, миссия фирмы «Аэрофлот» заключается в осуществлении безопасных и прибыльных перевозок пассажиров и грузов.

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 :   
16. Информационное обеспечение для принятия стратегических решений.
Потенциальные источники информации: 

Первичная информация: Обзор – конкурентов - потребителей –дилеров – поставщиков – других; Интервью с - конкурентами -потребителями –дилерами - поставщиками –экспертами отрасли -бывшими сотрудниками конкурентов –другими; Фокус-группа; Эксперимент
Вторичная информация: 1. Внутренняя: База данных о конкурентах Внутренние отчеты: - отдела сбыта и маркетинга –бухгалтерии -отдела запчастей и материалов -службы сервиса -других отделов
2. Внешняя: Обзор печати: -отраслевые справочники и периодика -ежедневные газеты и журналы; Отчеты отраслевых экспертов и НИИ; Отчеты отраслевых органов управления; Госкомстат; Таможенный комитет; Коммерческие базы данных; Агентства по анализу рынка; Рекламные компании
В условиях современного бизнеса роль эффективного управления на основе достоверной информации возрастает многократно. Ошибки менеджмента, основывающиеся на недостаточных или неверно интерпретированных данных, могут привести к краху даже крупные компании. 

 Одним из наиболее мощных инструментов в руках менеджера становится информация. Эффективное управление невозможно без сбора информации и ее обработки различными методами. Методы получения информации многообразны и не являются предметом рассмотрения в данной работе. Гораздо больший интерес вызывают методы ее обработки и целевого распределения по адресатам. Методы обработки и анализа экономической информации составляют суть эконометрики. Второе есть вопрос построения интегрированной информационной системы, направленной на решение задач, стоящих перед предприятием и являющейся отражением протекающих бизнес процессов.

Информационно-аналитическое обеспечение:

· разработка архитектуры информационной системы;

· стандартизация информационных носителей и каналов;

· предоставление цифровых материалов, которые позволили бы осуществить контроль и управление организацией;

· сбор и систематизация наиболее значимых для принятия решений данных;

· разработка инструментария для планирования, контроля и принятия решений;

· консультации по выбору корректирующих мероприятий и решений;

· обеспечение экономичности функционирования информационной системы. 

Информационная система компании должна:

· позволять накапливать определенный опыт и знания, обобщать их в виде формализованных процедур и алгоритмов решения;

· постоянно совершенствоваться и развиваться;

· быстро адаптироваться к изменениям внешней среды и новым потребностям организации;

· соответствовать насущным требованиям человека, его опыту, знаниям, психологии.

17. Выработка стратегии достижения поставленных целей.
Генерированием альтернатив (т.е. процессом определения раз​личных средств, при помощи которых можно добиться постав​ленной цели, решить проблему или реализовать возможность) необходимо тщательно и системно управлять. Само собой это не происходит. Если компания не генерирует постоянного потока альтернатив — инновационных, обновления и постепенного совершенствования, выбор стратегий, которыми она может вос​пользоваться, сужается. Когда такое происходит, возможен только один результат — организация становится более слабой. Поэтому менеджеры старшего уровня должны очень вниматель​но относиться к мониторингу и оцениванию не только качества предложенных альтернатив, но и качества сопровождающих их аналитических и организационных процессов.

Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций фирмы. 
Сформулированная стратегия должна быть использована для разработки стратегических проектов, методов поиска. Роль стратегии в поиске состоит в том, чтобы, во-первых, сосредоточить внимание на определённых участках или возможностях, во-вторых, отбросить все остальные возможности как несовместимые со стратегией. 
Необходимость в данной стратегии отпадает, как только реальный ход событий выведет организацию на желаемое развитие. 
В ходе формулирования стратегий нельзя предвидеть все возможности, которые откроются при составлении проекта конкретных мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщённой, неполной и неточной информацией о различных альтернативах. 
При появлении более точной информации может быть поставлена под сомнение обоснованность первоначальной стратегии. Поэтому необходима обратная связь, позволяющая обеспечить своевременное переформулирование стратегии.

Формулирование стратегий и выбор альтернатив 
Процедура формулирования стратегии и выбора альтернатив состоит из следующих этапов: а) оценка существующей стратегии; б) собственно фаза формулирования; в) планирование риска; г) выбор стратегических альтернатив. 
Рассмотрим подробнее эти пункты. 
А. Оценка существующей (действующей) стратегии. Первичная оценка действующей стратегии осуществляется уже на предыдущем этапе - оценка внутренних возможностей. Однако, оценивая имеющиеся резервы на предприятиии, позволяющие повысить эффективность его функционирования, мы ранее не оценивали жизненность действующей стратегии и сформулированных правил поведения. 
Б. Собственно фаза формулирования. Стратегия, будучи объединённой основой для организационных усилий, требует разработки серии стратегических планов как на уровне предприятия в целом, так и на уровне подразделений. Естественно, что каждый стратегический план является частью общего, и стратегия предприятия объединяет их все вместе. Стержнем любого стратегического плана предприятия является его базовая стратегия. Выбор базовой стратегии есть прерогатива руководства предприятия. Руководство, оценивая и анализируя информацию, полученную на предыдущих шагах, принимает окончательное решение. 
В. Планирование риска. Планирование риска является одной из важных составляющих стратегического плана. Основной целью является поддержание высокого уровня противодействия возмущениям внешней среды и уменьшение потерь от данных возмущений. В последнее время в западных фирмах становится всё более популярной не разработка резервных стратегий, а создание систем кризисных ситуаций, характеризующихся очень высокой степенью централизма принимаемых решений и быстрой реакцией на изменения в среде. Это вытекает из того, что сам набор возможных возмущений становится таким многообразным, что фирма не в состоянии предусмотреть все возможные ситуации. 
Г. Выбор стратегических альтернатив. 
В рамках выбранной базовой стратегии возможно несколько курсов действий, которые принято называть стратегическими альтернативами.

18. Этапы выработки стратегии предприятия

   Процесс разработки стратегии можно разделить на 4 этапа:

1) определение стратегического положения предприятия по отдельным факторам;

2)  обобщённая  оценка  совокупного  взаимодействия  внутренних  и   внешних

   факторов;

3) определение стратегических альтернатив;

4) выработка  стратегии,  удовлетворяющей  сложившейся  ситуации  и  задачам

   компании.

Генерированием альтернатив (т.е. процессом определения раз​личных средств, при помощи которых можно добиться постав​ленной цели, решить проблему или реализовать возможность) необходимо тщательно и системно управлять. Само собой это не происходит. Если компания не генерирует постоянного потока альтернатив — инновационных, обновления и постепенного совершенствования, выбор стратегий, которыми она может вос​пользоваться, сужается. Когда такое происходит, возможен только один результат — организация становится более слабой. Поэтому менеджеры старшего уровня должны очень вниматель​но относиться к мониторингу и оцениванию не только качества предложенных альтернатив, но и качества сопровождающих их аналитических и организационных процессов.

Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций фирмы. 
Сформулированная стратегия должна быть использована для разработки стратегических проектов, методов поиска. Роль стратегии в поиске состоит в том, чтобы, во-первых, сосредоточить внимание на определённых участках или возможностях, во-вторых, отбросить все остальные возможности как несовместимые со стратегией. 
Необходимость в данной стратегии отпадает, как только реальный ход событий выведет организацию на желаемое развитие. 
В ходе формулирования стратегий нельзя предвидеть все возможности, которые откроются при составлении проекта конкретных мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщённой, неполной и неточной информацией о различных альтернативах. 
При появлении более точной информации может быть поставлена под сомнение обоснованность первоначальной стратегии. Поэтому необходима обратная связь, позволяющая обеспечить своевременное переформулирование стратегии.

Формулирование стратегий и выбор альтернатив 
Процедура формулирования стратегии и выбора альтернатив состоит из следующих этапов: а) оценка существующей стратегии; б) собственно фаза формулирования; в) планирование риска; г) выбор стратегических альтернатив. 
Рассмотрим подробнее эти пункты. 
А. Оценка существующей (действующей) стратегии. Первичная оценка действующей стратегии осуществляется уже на предыдущем этапе - оценка внутренних возможностей. Однако, оценивая имеющиеся резервы на предприятиии, позволяющие повысить эффективность его функционирования, мы ранее не оценивали жизненность действующей стратегии и сформулированных правил поведения. 
Б. Собственно фаза формулирования. Стратегия, будучи объединённой основой для организационных усилий, требует разработки серии стратегических планов как на уровне предприятия в целом, так и на уровне подразделений. Естественно, что каждый стратегический план является частью общего, и стратегия предприятия объединяет их все вместе. Стержнем любого стратегического плана предприятия является его базовая стратегия. Выбор базовой стратегии есть прерогатива руководства предприятия. Руководство, оценивая и анализируя информацию, полученную на предыдущих шагах, принимает окончательное решение. 
В. Планирование риска. Планирование риска является одной из важных составляющих стратегического плана. Основной целью является поддержание высокого уровня противодействия возмущениям внешней среды и уменьшение потерь от данных возмущений. В последнее время в западных фирмах становится всё более популярной не разработка резервных стратегий, а создание систем кризисных ситуаций, характеризующихся очень высокой степенью централизма принимаемых решений и быстрой реакцией на изменения в среде. Это вытекает из того, что сам набор возможных возмущений становится таким многообразным, что фирма не в состоянии предусмотреть все возможные ситуации. 
Г. Выбор стратегических альтернатив. 
В рамках выбранной базовой стратегии возможно несколько курсов действий, которые принято называть стратегическими альтернативами.

19. Определение стратегических проблем предприятия.    
Задача на заключительном этапе анализа состояния предприятия – определение будущих стратегических проблем. Необходимо рассмотреть перспективы предприятия через развёрнутые ответы на следующие вопросы:

1. Является ли существующая стратегия удовлетворительной с точки зрения движущих сил отрасли?

2. Воспринимает ли сегодняшняя стратегия будущие КФУ?

3. Насколько хорошо сегодняшняя стратегия обеспечит защиту от сил конкуренции в будущем?

4. Насколько сегодняшняя стратегия защищает от потенциальных внешних угроз и исключает внутренние слабости?

5. Насколько уязвимо предприятие для атак конкурентов? 

6. Какие дополнительные усилия нужны для повышения конкурентоспособности предприятия?

В процессе подготовки ответов на эти вопросы помимо решения частных проблем или хотя бы их ясной формулировки, должна быть решена одна общая – может ли предприятие использовать сегодняшнюю стратегию с небольшими изменениями или необходим концептуальный пересмотр стратегии.

Проведение анализа отрасли и состояния предприятия выявляет круг проблем, стоящих перед предприятием, и некоторый набор различных способов их решения.
20. Оценка сил конкуренции
При оценке сил конкуренции используется модель М. Портера, по которой конкуренция в любой отрасли есть взаимодействие пяти конкурентных сил: -конкуренция среди существующих в отрасли фирм;  -потенциальная угроза входа в отрасль новых конкурентов; 

-предприятия других отраслей, производящие товары-заменители; 

-поставщики; потребители. 

Наиболее значимой конкурентной силой является обычно конкуренция среди существующих в отрасли фирм. Она проявляется в стремлении соперничающих предприятий улучшить свою рыночную позицию, в наступательных действиях с целью подняться над конкурентами или победить отдельного конкурента, в защитной тактике с целью отстоять занимаемые позиции. Инструментами внутриотраслевой конкуренции являются: цены, качество продукции, внешний вид продукции и упаковки, гарантии, дополнительные услуги, реклама, способность к реализации нововведений, мощь собственной или партнерской распределительной сети и другие. На данном этапе анализа задача заключается в общей характеристике внутриотраслевого соперничества, определении правил, по которым она ведется в данной отрасли, и оценке силы внутриотраслевой конкуренции в настоящее время и в перспективе.

Угроза появления в отрасли новых фирм — следующая сила конкуренции, которая должна быть проанализирована. Серьезные последствия появления таких фирм проявляются в снижении доходности деятельности отрасли, борьбе за передел рынков, увеличении маркетинговых затрат. Величина угрозы появления новых фирм зависит от рентабельности отрасли по отношению к средней в народном хозяйстве и от наличия и значительности входных барьеров. Входные барьеры представляют собой препятствия, которые необходимо преодолеть для успешной конкуренции, создав для этого необходимые резервы, и которые обычно не существуют для фирм внутри отрасли. К входным барьерам относятся:

-Экономия на масштабах. Если этот фактор действует в отрасли, то новичку необходимо сразу же выходить на большие объемы, чтобы быть конкурентоспособным. Это требует серьезных капиталовложений и наличия организационного опыта. 

-Трудность доступа к производственному опыту и секретам производства. 

-Ориентация покупателей на известные торговые марки и их приверженность известной им продукции. 

-Большая потребность в капитале, не связанная с экономией на масштабах. 

-Доступ к каналам распределения. Существующие фирмы так или иначе стараются привязать к себе участников каналов распределения, что создает дополнительные сложности перед новичками. 

-Государственная политика регулирования в отношении данной отрасли. 

-Международные торговые ограничения. 

Поставщики как сила конкуренции могут оказывать воздействие на конкурентное положение в отрасли за счет повышения цен на свою продукцию. Считается, что поставщики обладают большой силой при наличии следующих условий:

Продукция, которую они поставляют, имеет решающее значение для качества продукции данной отрасли. 

Конкуренция со стороны товаров-заменителей слаба или отсутствует. 

Концентрация у поставщиков выше, чем в данной отрасли. 

Продукция поставщиков дифференцирована. 

Отрасль не является одним из важнейших заказчиков. 

Покупатели, как и поставщики, могут с большей или меньшей силой оказывать влияние на конкурентную ситуацию в отрасли. Считается, что покупатели обладают большой силой, когда:

продукция стандартизирована и не дифференцирована; 
покупатели нечувствительны к издержкам, связанным с заменой поставщиков; 

от продукции отрасли не зависит решающим образом качество продукции у покупателей; 

покупатели хорошо информированы о положении в отрасли. 

Наиболее неприятная конкурентная ситуация в отрасли складывается, когда конкуренция среди функционирующих фирм сильна, входные барьеры низкие, конкуренция со стороны товаров-заменителей сильная, а поставщики и потребители обладают достаточной силой, чтобы влиять на ситуацию в отрасли, добиваясь своих целей. Однако, даже когда все пять сил конкуренции значительны, отрасль может сохранять привлекательность для отдельных фирм, которым в рамках своих стратегий удается защитить свои позиции.

Удачная стратегия должна решать две задачи в отношении сил конкуренции:

как можно сильнее изолировать свое предприятие от негативного влияния отраслевых сил конкуренции; 

использовать сложившуюся в отрасли ситуацию и правила игры в свою пользу. 

21. Информационная база стратегических решений.
Потенциальные источники информации: 

Первичная информация: Обзор – конкурентов - потребителей –дилеров – поставщиков – других; Интервью с - конкурентами -потребителями –дилерами - поставщиками –экспертами отрасли -бывшими сотрудниками конкурентов –другими; Фокус-группа; Эксперимент
Вторичная информация: 1. Внутренняя: База данных о конкурентах Внутренние отчеты: - отдела сбыта и маркетинга –бухгалтерии -отдела запчастей и материалов -службы сервиса -других отделов
2. Внешняя: Обзор печати: -отраслевые справочники и периодика -ежедневные газеты и журналы; Отчеты отраслевых экспертов и НИИ; Отчеты отраслевых органов управления; Госкомстат; Таможенный комитет; Коммерческие базы данных; Агентства по анализу рынка; Рекламные компании
В условиях современного бизнеса роль эффективного управления на основе достоверной информации возрастает многократно. Ошибки менеджмента, основывающиеся на недостаточных или неверно интерпретированных данных, могут привести к краху даже крупные компании. 

 Одним из наиболее мощных инструментов в руках менеджера становится информация. Эффективное управление невозможно без сбора информации и ее обработки различными методами. Методы получения информации многообразны и не являются предметом рассмотрения в данной работе. Гораздо больший интерес вызывают методы ее обработки и целевого распределения по адресатам. Методы обработки и анализа экономической информации составляют суть эконометрики. Второе есть вопрос построения интегрированной информационной системы, направленной на решение задач, стоящих перед предприятием и являющейся отражением протекающих бизнес процессов.

Информационно-аналитическое обеспечение:

· разработка архитектуры информационной системы;

· стандартизация информационных носителей и каналов;

· предоставление цифровых материалов, которые позволили бы осуществить контроль и управление организацией;

· сбор и систематизация наиболее значимых для принятия решений данных;

· разработка инструментария для планирования, контроля и принятия решений;

· консультации по выбору корректирующих мероприятий и решений;

· обеспечение экономичности функционирования информационной системы. 

Информационная система компании должна:

· позволять накапливать определенный опыт и знания, обобщать их в виде формализованных процедур и алгоритмов решения;

· постоянно совершенствоваться и развиваться;

· быстро адаптироваться к изменениям внешней среды и новым потребностям организации;

· соответствовать насущным требованиям человека, его опыту, знаниям, психологии.

22 Стратегический маркетинг как инструмент планирования 

Стратегический маркетинг - это, во-первых 'концепция ориентации любой деятельности на внешних и внутренних потребителей, во-вторых, первая стадия жизненного цикла объекта,  в-третьих. первая общая функция управления.

Функции службы маркетинга:

Формирование рыночной стратегии фирмы. Реализуется в процессе выполнения следующих задач: анализа и прогнозирования потребностей и спроса; анализа и прогнозирования конъюнктуры рынка; анализа и прогнозирования факторов конкурентного преимущества фирмы; анализа связей фирмы с внешней средой; аналогичных товаров конкурентов; прогнозирования воспроизводственных циклов товаров фирмы;; прогнозирования объемов рынков по сегментам; прогнозирования лимитных цен на будущие товары; прогнозирования конкурентоспособности будущих товаров на конкретных рынках; разработки и экономическом обосновании мероприятий по повышению конкурентоспособности будущих товаров; 
Реализация концепции маркетинга. Реализуется при выполнении задач: согласования структуры и содержания системы менеджмента фирмы; участия в проектировании организационной и производственной структуры фирмы; участия в разработке положений и должностных инструкций фирмы; входного маркетингового контроля всей нормативно -методической и технической документации, разрабатываемой фирмой; участия в анализе внешнеэкономической деятельности фирмы; согласовании цен на выпускаемые товары; участия в организации сбыта товаров; установления схемы обратной связи по стадиям жизненного цикла.
Реклама товара и стимулирование сбыта. Задачи: определение целей рекламы; определение методов, правил и средств рекламы; организация работы рекламных агентств и служб; организация стимулирования сбыта товаров и роста прибыли.
Обеспечение маркетинговых исследований. Задачи: разработка и совершенствование структуры службы маркетинга фирмы; информационное обеспечение и создание нормативной базы маркетинговых исследований; обеспечение внутренних и внешних связей службы маркетинга фирмы.
 23 Экономический потенциал предприятия.
 Экономический Потенциал- совокупность различных видов ресурсов предприятия, включая  материальные, финансовые, интеллектуальные, научно- технические и иные, с помощью которых можно получить определенные  результаты.

Материальные ресурсы (инвестиционные ресурсы, реаль​ный капитал) — средства производства (машины, станки, оборудование, здания, сырье, материалы и т.д.), которые исполь​зуются в производстве товаров и услуг. Если природные ресурсы имеют естественное происхождение, то материальные создаются человеком и сами являются продуктом производ​ства. Реальный капитал включает в себя основные и оборотные средства. Основные средства используются в нескольких про​изводственных циклах, оборотные - в одном производственном цикле.    -

Финансовые ресурсы предприятия — это совокуп​ность собственных денежных средств и поступлений из​вне, находящихся в распоряжении фирмы и предназна​ченных для выполнения ее финансовых обязательств, фи​нансирования текущих затрат и затрат, связанных с рас​ширением производства.

Финансовые ресурсы предприятия по своему происхож​дению делятся на следующие виды:

собственные финансовые ресурсы;

заемные финансовые ресурсы. 

Собственные финансовые ресурсы предприятия
формируются за счет нескольких составляющих. К ним относятся:

В составе внутренних источников основное место принадлежит прибыли, остающейся в распоряжении пред​приятия, которая распределяется решением руководящих органов на цели накопления и потребления.

В составе внешних (привлеченных) источников формирования собственных финансовых ресурсов основ​ная роль принадлежит дополнительной эмиссии ценных бумаг. За счет нее происходит увеличение акционерного капитала предприятия, это способствует также привле​чению дополнительного складочного капитала, путем до​полнительных взносов средств в уставной фонд.

 Информационные ресурсы — самый молодой экономи​ческих ресурсов, рожденный НТР, они обеспечивают предприя​тие (организацию, учреждение, человека) ценной информацией, которая используется при функционировании производства  с помощью компьютерных технологий (ЭВМ).-Информационные ресурсы можно разделить на три основ​ные группы:

информация делового характера — управленческая, со​циальная, статистическая, финансовая, коммерческая ин​формация; данные о продукции и т.д.;

информация для специалистов — экономическая, научно-техническая, производственная, технологическая, марке​тинговая и т.д.;

информация массового характера — правовая, обществен​но-экономическая, учебная, справочная, 
24. Стратегия развития экономического потенциала предприятия.
Экономический потенциал предприятия представляет собой состав его ресурсов – трудовых, материальных, финансовых и других, имеющихся в распоряжении предприятия для производства запланированных работ и услуг. Состояние экономического потенциала предприятия характеризуют следующие факторы и показатели:

-       объем и количество производственных ресурсов, численность промышленно-производственного персонала, состав основных производственных фондов, величина оборотных фондов и материальных запасов, наличие финансовых ресурсов и нематериальных активов, использование патентов, лицензий, технологии, информации;

-       способности персонала предприятия и профессиональной деятельности во всех сферах производства и на всех уровнях управления;

-       финансовое состояние предприятия, уровень текущей платежеспособности и ликвидности, внешняя и внутренняя задолженность, степень кредитоспособности;

-       состояние научной, творческой, рационализаторской и инновационной деятельности, способность к обновлению производства и смене действующей технологии;

-       информационное обеспечение маркетинговой, проектной, производственной и финансовой деятельности, качество используемой информации, степень ее обоснованности и достоверности.

По содержанию стратегия предприятия должна охватывать решения в области структуры и объемов производства, поведения предприятия на рынках товаров и факторов, стратегические аспекты внутрифирменного управления и т.п. Верхний уровень составляют восемь следующих относительно самостоятельных направлений (видов) стратегии. 

1. Товарно-рыночная стратегия – совокупность стратегических решений, определяющих номенклатуру, объем и качество выпускаемой продукции и способы поведения предприятия на товарном рынке. 

2. Ресурсно-рыночная стратегия – совокупность стратегических решений, определяющих поведение предприятия на рынке производственно-финансовых и иных факторов и ресурсов производства. 

3. Технологическая стратегия – стратегические решения, определяющие динамику технологии предприятия и влияние на нее рыночных факторов. 

4. Интеграционная стратегия – совокупность решений, определяющих интеграционные функционально-управленческие взаимодействия предприятия с другими предприятиями. 

5. Финансово-инвестиционная стратегия – совокупность решений, определяющих способы привлечения, накопления и расходования финансовых ресурсов. 

6. Социальная стратегия – совокупность решений, определяющих тип и структуру коллектива работников предприятия, а также характер взаимодействия с его акционерами. 

7. Стратегия управления – совокупность решений, определяющих характер управления предприятием при реализации избранной стратегии. 

В последнее время многие предприятия перестраивают свою внутреннюю производственно-технологическую и организационно-управленческую структуру, осуществляют перераспределение прав и обязанностей различных подразделений и подсистем. В связи с этим представляется целесообразным на данном этапе развития экономики выделить дополнительный раздел стратегии.

8. Стратегия реструктуризации – совокупность решений по приведению производственно-технологической и организационно-управленческой структуры в соответствие с изменившимися условиями и стратегией функционирования предприятия. 

25 Восстановление платежеспособности предприятия. Внешнее управление.

Платежеспособность — это готовность предприя​тия погасить долги в случае одновременного предъяв​ления требования о платежах со стороны всех креди​торов предприятия.

Платежеспособность — это наличие у предприятия средств, достаточных для уплаты долгов по всем крат​косрочным обязательствам и одновременно беспере​бойного осуществления процесса производства и реа​лизации продукции. Показатель, характеризующий уровень платежеспособности, — это отношение лик​видных оборотных средств к сумме краткосрочной за​долженности.

Управление платежеспособностью предприятия представляет собой одну из основных частей финансовой работы, направленную на регулирование потока платежей, поддержание необходимой ликвидности активов и эффективное использование временно свободных денежных средств. Профессиональное управление платежеспособностью предприятия способствует оптимизации структуры капитала, обеспечивает краткосрочные и долгосрочные пропорции между активами и обязательствами, предотвращает реальную угрозу банкротства. 
При управлении платежеспособностью предприятия особое значение обращается на статьи баланса, отражающие наличие денег в кассе предприятия и на расчетном счете в банке. Эти сведения выражают совокупность имущества (денежных средств), имеющего абсолютную ликвидность по сравнению с другими видами имущества. В условиях финансового кризиса основной задачей управления платежеспособностью является немедленное изыскание денежных средств, необходимых для погашения краткосрочных обязательств предприятия.

Для решения задачи по восстановлению платежеспособности необходимо совершенствовать или создать платежный календарь; превратить неликвидные активы в денежные средства или погасить с их помощью краткосрочные обязательства предприятия; переоформить краткосрочную задолженность в долгосрочную, а также предпринять ряд других мер. 

Внешнее управление . процедура, применяемая к должнику с целью восстановления его платежеспособности, с передачей полномочий по управлению должником внешнему управляющему. Внешнее управление вводится арбитражным судом на основании решения собрания кредиторов.

Ограничение полномочий органов управления:

1) руководитель должника отстраняется от должности, его полномочия передаются внешнему управляющему;

2) прекращаются полномочия органов управления должника, их полномочия переходят к внешнему управляющему, собранию и комитету кредиторов, за исключением полномочий, изложенных ниже.

Органы управления должника вправе принимать следующие решения:

. о внесении изменений и дополнений в устав общества в части увеличения уставного  капитала;

. об увеличении уставного капитала;

. об обращении с ходатайством к собранию кредиторов о включении в план внешнего управления возможности дополнительной эмиссии акций;

. об обращении с ходатайством о продаже предприятия-должника;

. о замещении активов должника;

. об избрании представителя учредителей (участников) должника.

Внешний управляющий вправе издать приказ об увольнении руководителя должника или предложить ему перейти на другую работу. Как увольнение, так и перевод на другую

работу должны соответствовать нормам трудового законодательства.

26.  Восстановление платежеспособности предприятия. План финансового оздоровления.

 В план финансового оздоровления рекомендуется включать следующие разделы:

1) резюме плана финансового оздоровления;

2) общие сведения об организации;

3) сведения о текущей деятельности организации;

4) анализ текущего финансового состояния организации;

5) план мероприятий по финансовому оздоровлению организации;

6) приложения к плану финансового оздоровления.

К плану финансового оздоровления рекомендуется прилагать:

1) годовую и промежуточную бухгалтерскую отчетность организации за последние три года с необходимыми приложениями и пояснениями;

2) аудиторское заключение, подтверждающее достоверность годовой бухгалтерской отчетности организации, если она в соответствии с федеральными законами подлежит обязательному аудиту;

3) статистическую, управленческую и иную отчетность, подтверждающую данные, приведенные в плане финансового оздоровления.

ВОССТАНОВЛЕНИЕ ПЛАТЕЖЕСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ:

Возможны два основных методологических подхода к построению указанной стратегии:

- комплекс мероприятий внутренней реструктуризации активов действующего предприятия, а также

- комплекс мероприятий по реорганизации хозяйствующего субъекта с формированием на базе его имущественного комплекса новых субъектов путем их слияния и присоединения, разделения и выделения.

В этой связи на практике финансовая политика оптимизации структуры капитала промышленного предприятия может иметь два направления восстановления его платежеспособности:

1) внутренняя реструктуризация активов и организационных подразделений действующего хозяйствующего субъекта с сохранением, развитием и укрупнением его самого;

2) реорганизация хозяйствующего субъекта с формированием на базе его имущественного комплекса новых предприятий (бизнес-единиц).

27 СТРАТЕГИЯ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ

Как правило, основана на инновационных параметрах продукта, равно как и на широкой рекламной кампании, подчеркивающей уникальность продукции Ко для поддерживающих его потребителей («верных» и «восприимчивых» по отношению к данному продукту). Пример: автомобили Порше. Еще одним средством стимулирования данной стратегии является предоставление особых (экстраординарных) услуг, сопровождающих покупку и заставляющих потребителей иметь дело именно с этой Ко (напр., Ко IBM). Стратегия дифференциации позволяет Ко устанавливать «премиальные» цены на уникальное обслуживание потребителей ее продукции и т. о. максимизировать прибыли. СТРАТЕГИЯ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ ПРОДУКЦИИ - Базовая стратегия конкуренции. Основывается на специализации в изготовлении особой (иногда необычной) продукции, являющейся модификацией стандартного изделия. Такая продукция является незаменимой для потребителей в том случае, если стандартные изделия их не устраивают. Обособление товара на рынке, а в более широком смысле - дифференциация его коммерческих характеристик, может проводиться за счет создания продукции с более совершенными, техническими параметрами, качеством исполнения, на базе более широкого выбора услуг при реализации и эксплуатации изделий, на основе низких цен. Маркетинг, основанный на дифференциации, позволяет уклониться от ценовой конкуренции с более мощными производителями и в то же время дает возможность конкурировать с ними за специфические группы потребителей. Это заставляет искать новые, оригинальные пути выделения своей продукции и привносит на рынок разнообразие. Наиболее типичное направление использования стратегии дифференциации состоит в сосредоточении усилий на одном из мотивов приобретения продукции потребителями и развитии своих возможностей с целью более полного качественного удовлетворения специфических потребностей. 

28. Сравнительный анализ издержек предприятия
Важный аспект конкурентоспособности предприятия - более низкие издержки в сравнении с аналогичными издержками конкурентов или близкие к ним. Несмотря на то, что подобную информацию предприятия-конкуренты пытаются скрывать, отдельные параметры издержек всё равно становятся известными. Сравнение структуры своих издержек и издержек конкурента даёт возможность определить необходимые шаги для оптимизации своих издержек и заложить их в стратегию предприятия. При этом можно использовать классификацию издержек по статьям себестоимости, но более продуктивно представление издержек через прямые издержки, операционные и торгово-административные, как принято в международной практике. Тогда структура издержек может выглядеть так:
1. Затраты на производство.
А) Прямые затраты - всего,
В том числе: сырьё, материалы; комплектующие; прямая заработная плата; упаковка;
Б) Другие затраты - всего,
В том числе: амортизация; реклама;  выплата процентов по кредитам; другие операционные и торгово-административные издержки.
2. Прибыль. 3. Цена производителя. 4. НДС. 5. Цена с НДС. 6. Средняя наценка в оптовой торговле. 7. Средняя оптовая цена. 8. Средняя наценка в розничной торговле.
9. Средняя розничная цена.
Все виды затрат можно разделить на 3 группы:
1) затраты, связанные с закупками у поставщиков;
2) затраты, связанные с производством;
3) затраты, связанные с распределением.
В случае, когда сравнительный анализ издержек показывает превосходство конкурентов по каким-то группам затрат, должны быть разработаны меры по снижению затрат в группе в целом по всем направлениям, где это возможно.
Сравнительный анализ издержек помогает определить те статьи и группы затрат, которые имеют наибольшее значение для реализации стратегии предприятия, и наметить конкретные шаги по созданию конкурентных преимуществ или по ликвидации преимущества предприятий-конкурентов.
Этап анализа сравнительной оценки конкурентоспособности предприятий даёт возможность оценить сравнительную силу предприятия и его ближайших конкурентов. Последовательность анализа: 1) Определяются 5 - 10 наиболее важных для данной отрасли КФУ. Для каждого фактора определяется его вес исходя из его значимости. Сумма весов по всем выведенным КФУ равна 1.
2) Позиция каждого конкурента по отдельному КФУ оценивается экспертным путём исходя из некоторой шкалы. Оценки могут быть, например, от 1 до 10, где 1 - самая слабая позиция, а 10 - самая сильная позиция.
3) Определяется общая оценка конкурентоспособности путём суммирования взвешенных рейтинговых оценок для каждого конкурента.
Позиции, по которым выявлены существенные слабости или сила предприятия, должны быть использованы при выработке стратегии.

29. Ключевые факторы успеха (КФУ)
Успех и неудача представляют собой две стороны одной медали. К провалу приводят те же действия, что и к победе. Для российского рынка остается актуальным традиционный постулат маркетинга: определи ожидания покупателей и выпусти качественный товар.

Многим кажется, что успех и неудача противостоят друг другу, но, по сути, они представляют собою две стороны одной медали. К провалу приводят те же действия, что и к победе. 

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. 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.

30. Политика инвестиционной стратегии предприятия
Одним из основных признаков, характеризующих инвестиционную деятельность предприятия, является цель этой деятельности, которая, как показал мониторинг, есть отражение мотива инвестиционной активности . Классификация инвестиционных стратегий предприятий по данному критерию предполагает выделение так называемых "чистых" (если мотив единственный) и "смешанных" инвестиционных стратегий (если указано более одного мотива)[3] . Общее количество возможных типов стратегий весьма велико. Если ранжировать мотивы инвестиционной активности по их «прогрессивности», от относительно консервативного «поддержания мощностей» и до «выпуска новой продукции», то типы «чистых» инвестиционных стратегий можно определить как: 
1) консервативная (соответствующий мотив инвестиционной активности - «поддержание мощностей»); 
2) экстенсивная («расширение существующего производства»); 
3) интенсивная («интенсификация и модернизация производства»); 
4) прогрессивная («выпуск новой продукции»). К «смешанным» типам стратегий относятся: 
5) консервативно-интенсивная  («поддержание  мощностей  с интенсификацией и модернизацией производства»); 
6) экстенсивно-прогрессивная («расширение  производства  с обновлением продукции»); 
7) экстенсивно-интенсивная («расширение производства с его интенсификацией и модернизацией»); 
8) консервативно-прогрессивная («поддержание  мощностей с обновлением продукции»). 
Доля типов стратегий, связанных с активностью предприятий на финансовых рынках, весьма значительна. Заемную стратегию с мотивацией «привлечение заемных средств» используют почти 5% участников мониторинга, ссудную с мотивацией «получение дохода от финансовых инвестиций» - около 3%.

31. Инвестиционные ресурсы предприятия.
Основные виды внутренних источников формирования собственных инвестиционных ресурсов предприятия: Реинвестируемая часть чистой прибыли, Амортизационные отчисления, Средства от продажи выбывающих необоротных активов , Иммобилизуемая в инвестиции излишняя сумма собственных оборотных активов, Прочие внутренние источники.
Именно этот источник формирования инвестиционных ресурсов обеспечивает приоритетное направление возрастания рыночной стоимости предприятия. В формировании конкретной суммы средств, привлекаемых за счет этого источника, большую роль играет дивидендная политика предприятия (политика распределения его чистой прибыли). Инвестиционные ресурсы, формируемые за счет этого источника, имеют наиболее универсальный характер использования — они могут быть направлены на удовлетворение любых видов инвестиционных потребностей предприятия.

Амортизационные отчисления - формируемая за счет амортизационных отчислений сумма инвестиционных ресурсов направляется в основном на реновацию действующих основных средств и нематериальных активов. Размер этого источника формирования собственных инвестиционных ресурсов зависит от объема используемых предприятием амортизируемых внеоборотных активов и принятой им амортизационной политики (выбранных методов амортизации). 

Мобилизацию внутренних ресурсов - средства от реализации выбывающего оборудования, ненужных материалов, инструмента, инвентаря, ликвидации временных зданий и сооружений, реализации попутно добываемых полезных ископаемых.

Основные виды внешних источников формирования собственных инвестиционных ресурсов: Привлечение дополнительного паевого капитала, Ассигнования из бюджетов разных уровней на безвозвратной основе,  Целевые ассигнования негосударственных фондов и институтов на безвозвратной основе, Прочие внешние источники.

Среди перечисленных видов наибольшую роль играют эмиссия акций (для акционерных обществ) или привлечение дополнительного паевого капитала (для других видов обществ). Безвозвратные ассигнования из бюджетов используются для финансирования инвестиционной деятельности преимущественно государственных предприятий.

Основные виды источников формирования заемных инвестиционных ресурсов: Долгосрочные кредиты банков, Долгосрочные кредиты и займы небанковских финансовых учреждений, Государственные целевые и льготные кредиты, Финансовый лизинг, Облигационный займ (эмиссия облигаций), Прочие внешние источники.

Важным источником финансирования является кредит, предоставляемый инвесторам, независимо от формы собственности, для осуществления реальных инвестиций. 

Государственный кредит используется инвесторами только для финансирования реконструкции, технического перевооружения и нового строительства производственных объектов под гарантию министерств и ведомств. 

Облигационные займы могут выпускаться только известными акционерными компаниями, платежеспособность которых не вызывает сомнения у инвесторов (кредиторов).

Лизинг и инвестиционный селенг используются при недостатке собственных средств для реальных инвестиций, а также при капитальных вложениях в проекты с небольшим периодом эксплуатации или с высокой степенью изменяемости технологии.

Лизинг является одним из перспективных методов привлечения заемных средств. Он рассматривается как одна из разновидностей долгосрочного кредита, предоставляемого лизинговой компанией (банком) лизингополучателю в натуральной форме и погашаемого в рассрочку. Данный метод позволяет предприятию-лизингополучателю быстро приоб​ретать необходимое ему оборудование, не отвлекая единовременно из своего оборота значительные финансовые ресурсы. 

Эффективность использования инвестиций на предприятии, его финансовое положение в значительной мере зависят от их структуры на предприятии. Ее совершенствование заключается в том, чтобы получить максимум отдач, как от портфельных, так и реальных инвестиций. Это означает, что доля инвестиций в наиболее эффективные проекты должна стремиться к максимуму. 

32. Экономическая эффективность  производственных проектов инвестирования. 
Все стандартные методы оценки экономической эффективности инвестиций можно подразделить: 

1. на простые методы: метод расчета срока окупаемости инвестиций; метод расчета коэффициента эффективности инвестиций; 

2. на методы дисконтирования: метод расчета чистой текущей стоимости; метод расчета индекса рентабельности инвестиций; метод расчета нормы доходности (рентабельности) инвестиций. 
Метод расчета чистого приведенного дохода пред​полагает сопоставление объема исходных инвести​ций с общей суммой дисконтированных денежных поступлений, которые могут быть получены в тече​ние прогнозируемого периода.

Предположим, что исходная инвестиция (I с) бу​дет генерировать годовые доходы в размере              Р1, Р2, ..., Рn в течение n лет. Тогда общая сумма дисконти​рованных доходов (РV) составит: РV = (( Рn / (1 + r)n)

Чистый приведенный эффект (NPV) рассчитыва​ется как разность между общей суммой дисконти​рованных доходов (РV) и исходной величиной инве​стиций (I с): NPV = РV – IC =  { (( Рn / (1 + r)n) } – IC
Если полученная разность больше (NPV > 0) или NРV > IC, то инвестиционный проект может быть принят к реализации.

В случае последовательного вложения новых ин​вестиций в течение ряда лет необходимо учитывать уровень инфляции и вносить соответствующие по​правки в формулу для расчета NPV. Тогда она при​мет следующий вид: NPV = { (( Рn / (1 + r)n) } – { (( IC n / (1 + i)n) } где i — прогнозируемый средний уровень инфляции.

Для расчета индекса рентабельности инвестиций общую сумму дисконтированных доходов РV соотносят с величиной исходных инвестиций, т.е. поделив равенство на  I C получим: PI =PV/IC= сумма  Pn/(1+r)n / IC. Где PI- индекс рентабельности инвестиций, При PI>1 проект прибыльный, PI <1 проект убыточный, PI=0  проект ни прибыльный ни убыточный.
Смысл расчета нормы рентабельности IRR при анализе эффективности планируемых инвестициях заключается в том, IRR показывает максимально допустимый относительный уровень расходов, которые могут быть ассоциированы с данным проектом. Данный показатель является наиболее сложным для оценки эффективности реальных проектов. При единовременном вложении капитала норму рентабельности можно представить:  IRR = (NVP/IC) х 100, где IRR – норма рентабельности авансированного в проект капитала в %, NVP – чистый приведенный эффект, IC – инвестиции (капиталовложения) в данный проект. 

В теории инвестиционного менеджмента под нормой рентабельности инвестиций IRR понимают значение коэффициента дисконтирования, при котором чистый приведенный эффект NVP = 0. В данном случае имеем: IRR = r, при котором NVP = F(r) = 0.

При разновременном осуществлении капитальных вложений в данный проект IRR = r1 + (NVP1/ NVP2 – NVP1) х (r2 - r1), где r1 – значение выбранной ставки дисконтирования, при которой NVP1 > 0 (NVP1< 0), r2 – значение выбранной ставки дисконтирования, при которой NVP2 < 0 (NVP2> 0).

Точность вычислений зависит от длины интервала между дисконтными ставками (r1 и r2). Наиболее благоприятное значение IRR достигается, если длина интервала минимальна (равна 1%).

В инвестиционный портфель отбираются проекты с IRR большей, чем средневзвешенная стоимость капитала (WACC), принимаемая за минимально допустимый уровень доходности (IRR> WACC). При условии, что IRR≤WACC, проект отвергают. 

Данный показатель наиболее применим в рамках широкого диапазона случаев. Его можно сравнить: - с уровнем рентабельности активов (имущества) действующего предприятия. 

33. Содержание стратегических планов предприятий.
Стратегическое планирование – это выработка стратеги с помощью формализованной процедуры, расписанной по этапам, методикам, технике исполнения и направленной на построение модели будущего, а также программы перехода к этой модели.

Стратегический план – это документ объёмом приблизительно 100 страниц, где будущее для руководителя расписано по заранее определенному трафарету с соответствующей степенью детализации.

Стратегическое планирование представляет собой набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей. 

Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей. Он должен разрабатываться скорее с точки зрения перспективы всей корпорации, а не конкретного индивида. Редко когда основатель фирмы может себе позволить сочетать личные планы со стратегий организации. Стратегия предполагает разработку обоснованных мер и планов достижения намеченных целей, в которых должны быть учтены научно-технический потенциал фирмы и ее производственно-сбытовые нужды. 

Стратегический план должен обосновываться обширными исследованиями и фактическими данными. Поэтому необходимо постоянно заниматься сбором и анализом огромного количества информации об отраслях народного хозяйства, рынке, конкуренции и т.п. Кроме того, стратегический план придает фирме определенность, индивидуальность, которые позволяют ей привлекать определенные типы работников и помогают продавать изделия или услуги. 

Стратегические планы должны быть разработаны таким образом, чтобы они оставались не только целостными в течение длительного времени, но и сохраняли гибкость. Общий стратегический план следует рассматривать как программу, направляющую деятельность фирмы в течение продолжительного периода времени, с учетом постоянных корректировок в связи с постоянно меняющейся деловой и социальной обстановкой. 

Стратегическое планирование само по себе не гарантирует успеха, и организация, создающая стратегические планы, может потерпеть неудачу из-за ошибок в организации, мотивации и контроле. Тем не менее формальное планирование может создать ряд существенных благоприятных факторов для организации деятельности предприятия. Знание того, что организация хочет достичь, помогает уточнить наиболее подходящие пути действия. Принимая обоснованные и систематизированные плановые решения, руководство снижает риск принятия неправильного решения из-за ошибочной или недостоверной информации о возможностях организации или о внешней ситуации. Таким образом, планирование помогает создать единство общей цели внутри организации. 

Функции стратегического планирования: 

1. Стратегический план задает направления для деятельности организации и позволяет ей лучше понимать структуру маркетинговых исследований, процессы изучения потребителей, планирования продукции, ее продвижения и сбыта, а также планирования цен. 

2. Стратегический план обеспечивает каждому подразделению в организации четкие цели, которые увязываются с общими задачами компании. 

3. Стратегический план стимулирует координацию усилий различных функциональных направлений. 

4. Стратегический план заставляет организацию оценивать свои сильные и слабые стороны с точки зрения конкурентов, возможности и угрозы в окружающей среде. 

5. Этот план определяет альтернативные действия или комбинации действия, которые может предпринять организация. 

6. Стратегический план создает основу для распределения ресурсов. 

7. Стратегический план демонстрирует важность применения процедур оценки деятельности. 

34. Разработка стратегических планов предприятий.
Формирование стратегического плана представляет собой тщательную, систематическую подготовку к будущему, осуществляемую высшим руководством: 

1.) Выбор миссии – формирование целей (долгосрочные, среднесрочные, краткосрочные) . 

2.) Разработка обеспечивающих планов – политика, стратегия, процедуры, правила, бюджеты. 

Методика составления стратегического плана 

1 Этапы составления стратегического плана 

В конечном итоге формирование стратегии предприятия должно дать ответы на три вопроса: 

Какие направления хозяйственной деятельности необходимо развивать? 

Каковы потребности в капиталовложениях и наличных ресурсах? 

Какова возможная отдача по выбранным направлениям? 

А. Ансофф выделяет несколько отличительных особенностей стратегии: 

1. Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций фирмы. 

2. Сформулированная стратегия должна быть использована для разработки стратегических проектов, методов поиска. Роль стратегии в поиске состоит в том, чтобы, во-первых, сосредоточить внимание на определённых участках или возможностях, во-вторых, отбросить все остальные возможности как несовместимые со стратегией. 

3. Необходимость в данной стратегии отпадает, как только реальный ход событий выведет организацию на желаемое развитие. 

4. В ходе формулирования стратегий нельзя предвидеть все возможности, которые откроются при составлении проекта конкретных мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщённой, неполной и неточной информацией о различных альтернативах. 

5. При появлении более точной информации может быть поставлена под сомнение обоснованность первоначальной стратегии. Поэтому необходима обратная связь, позволяющая обеспечить своевременное переформулирование стратегии. 

2 Цели организации 

Одним из самых существенных решений при планировании является выбор цели организации. Основная общая цель организации обозначается как миссия, и все остальные цели вырабатываются для ее осуществления. 

3 Оценка и анализ внешней среды 

Анализ внешней среды помогает контролировать внешние по отношению к фирме факторы, получить важные результаты (время для разработки системы раннего предупреждения на случай возможных угроз, время для прогнозирования возможностей, время для составления плана на случай непредвиденных обстоятельств и время на разработку стратегий) . Для этого необходимо выяснить, где находится организация, где она должна находиться в будущем и что для этого должно сделать руководство. Угрозы и возможности, с которыми сталкивается фирма, можно выделить в семь областей: 

1. Экономические факторы. 

2. Политические факторы. 

3. Рыночные факторы. 

4. Технологические факторы. 

5. Факторы конкуренции. 

6. Факторы социального поведения. 

7. Международные факторы. 

Таким образом, анализ внешней среды позволяет организации создать перечень опасностей и возможностей, с которыми она сталкивается в этой среде. 

4 Исследование внутренних факторов фирмы 

Руководство фирмы должно выяснить, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, и существуют ли у нее слабые стороны, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями. В обследование входят такие функции, как маркетинг, бухгалтерский учет, операции (производство) , человеческие ресурсы, культура и образ корпорации. 

5 Изучение стратегических альтернатив и выбор стратегии 

Выработка стратегии осуществляется на высшем уровне управления и основана на решении вышеописанных задач. На этой стадии принятия решения менеджеру необходимо оценить альтернативные пути деятельности фирмы и выбрать оптимальные варианты для достижения поставленных целей. На основе проведенного анализа 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. 

Перед фирмой стоят четыре основные стратегические альтернативы: ограниченный рост, рост, сокращение и сочетание этих стратегий. Ограниченного роста придерживаются большинство организации в развитых странах. 

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, придерживаются 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 кого-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. 

35. Проведение SWOT - анализа предприятия.
Применяемый для анализа среды метод SWOT (аббревиатура от первых букв английских слов: Strength (сила), Weak (слабость), Opportunity (возможности), Threat (угрозы)) является довольно широко признанным подходом, позволяющим провести совместное изучение внешней и внутренней среды. Метод SWOT дает возможность установить связи между сильными и слабыми сторонами, которые присущи организации, внешними угрозами и возможностями. Методология предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, угроз и возможностей, а затем связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для определения стратегии фирмы. 

После того как конкретный список слабых и сильных сторон организации, а также угроз и возможностей составлен, наступает этап установления связей между ними. Для этого составляется матрица SWOT, показанная на рис. 3.

	
	Возможности 1. 2. 3. . .
	Угрозы 1. 2. 3. . .

	Сильные стороны 1. 2. 3. . .
	Поле ”СИВ”
	Поле “СИУ”

	Слабые стороны 1. 2. 3. . .
	Поле “СЛВ”
	Поле “СЛУ”


Рис. 3. Матрица "SWOT"
В левой части матрицы выделяют два раздела (сильные стороны, слабые стороны), в которые вписываются все выявленные на первом этапе анализа сильные и слабые стороны организации. В верхней части матрицы также выделяются два раздела (возможности и угрозы), в которые вписываются все выявленные возможности и угрозы.

На пересечении разделов образуются четыре поля: • поле "СИВ" (сила и возможности); • поле "СИУ" (сила и угрозы); • поле "СЛВ" (слабость и возможности); • поле "СЛУ" (слабость и угрозы).

На каждом из данных полей исследователь должен найти парные комбинации и

выделить те, которые должны быть учтены при разработке стратегии поведения организации.

На основе анализа находящихся в поле "СИВ" следует разрабатывать стратегию использования сильных сторон организации для того, чтобы получить отдачу от возможностей, которые появились во внешней среде.

Для тех пар, которые оказались на поле "СЛВ", стратегия должна быть построена таким образом, чтобы за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости.

Если пара находится на поле "СИУ", то стратегия должна предполагать использование силы организации для устранения угроз.

Наконец, для пар, находящихся на поле "СЛУ", организация должна выработать такую стратегию, которая позволила бы ей избавиться от слабых сторон и попытаться предотвратить возникшую угрозу.

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозы могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользованная возможность может стать угрозой, если ее использует конкурент. Или, наоборот, удачно предотвращенная угроза может создать у организации дополнительную сильную сторону в том случае, если конкуренты не устранили эту же угрозу.

Для успешного применения методологии SWOT анализа окружения организации важно уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но и попытаться оценить их с точки зрения того, сколь важным для организации является учет в стратегии своего поведения каждой из выявленных угроз и возможностей.

36. Расчет показателей устойчивости функционирования предприятия.
Намечающее или уже имеющееся отторжение функционирующей организации внешней средой означает для нее умирание или уход из привычной для организации сферы производства и с привычного для нее товарного рынка, чаще всего через профилирование (изменение профиля производства, то есть переход на производство нового товара или новой товарной модификации).

Менеджер должен постоянно корректировать деятельность организации в соответствии с изменениями во внешней и внутренней среде. Тем не менее, для прогнозирования будущей конкурентоспособности организации рекомендуется определять показатель устойчивости ее функционирования, что позволит снизить напряженность банкротства. Прогнозировать конкурентоспособность организации можно по нормативным (прогнозным) значениям конкурентоспособности товаров и их рыночных параметров. Устойчивость организации определяется по обобщенному показателю:

Z=1,2X1 + 1,4Х2 + 3,3Х3 + 0,6Х4 + 1,0Х5 , где

X1 – показатель эффективности рабочего капитала;

Х2 – показатель эффективности накопленного капитала;

Х3 – рентабельность производства;

Х4 – показатель задолженности;

Х5 – показатель эффективности активов.

X1 = , где О ср – оборотные средства;

                 О кр – краткосрочные обязательства;

                  А – общие активы.

Х2 =, где К нак – накопленный капитал (остаток прошлых лет).

Х3 =, где П бал – балансовая прибыль.

Х4 =, где К – капитал фирмы (основные фонды плюс нематериальные активы);

                 Д – общий долг фирмы.

Х5 = , где V – общий объем продаж.

Перечисленные показатели одновременно могут служить показателями эффективности функционирования фирмы.

Эффективность функционирования организации – это следствие совершения совокупности действий конкретного характера и конкретной направленности по производству в рамках своей структуры и внедрению во внешнюю среду конкретного результата своего производства с его конкретными характеристиками. Такой эффект может быть выражен или через прибыльность (убыточность), или через сохранение, уменьшение, увеличение доли организации на конкретном товарном рынке. Для повышения устойчивости необходимо выполнять следующие управленческие действия:

Фиксировать текущее состояние свойственной организации формы взаимодействия с внешней средой и результата такого взаимодействия;

Формировать цель взаимодействия организации с внешней средой, более соответствующей ее экономическим интересам;

Выбирать конкретную форму взаимодействия организации с внешней средой, адекватно сформированной менеджером цели, при этом избираемая форма взаимодействия предназначается для замены используемой;

Выявлять результат (то есть характер реагирования внешней среды) использования менеджером и организацией избранной формы взаимодействия организации с внешней средой, отличной от ранее используемой формы;

Сопоставлять фактически получаемый в ходе использования вновь избранной формы взаимодействия результата с заранее сформулированной менеджером целью такого взаимодействия.

37. Использование методов экспертных оценок при определении политики развития предприятия. 
Метод экспертных оценок  - метод анализа и оценки экономических процессов, выработки управленческих решений на основе мнения квалифицированных экспертов. Включает генерацию идей в процессе обсуждения, проводимого группой специалистов, и отбора лучшего решения исходя из экспертных оценок. Метод используется для экспертного прогнозирования.                    Пoд экcпepтными oцeнкaми пoнимaют кoмплeкc лoгичecкиx и мaтeмaтичecкиx пpoцeдyp, нaпpaвлeнныx нa пoлyчeниe oт cпeциaлиcтoв инфopмaции, ee aнaлиз и oбoбщeниe c цeлью пoдгoтoвки и выpaбoтки paциoнaльныx peшeний.                                                                             Мeтoды экcпepтныx oцeнoк мoжнo paздeлить нa двe гpyппы: мeтoды кoллeктивнoй paбoты экcпepтнoй гpyппы и мeтoды пoлyчeния индивидyaльнoгo мнeния члeнoв экcпepтнoй гpyппы. Мeтoды кoллeктивнoй paбoты экcпepтнoй гpyппы пpeдпoлaгaют пoлyчeниe oбщeгo мнeния в xoдe coвмecтнoгo oбcyждeния peшaeмoй пpoблeмы. Оcнoвнoe пpeимyщecтвo этиx мeтoдoв зaключaeтcя в вoзмoжнocти paзнocтopoннeгo aнaлизa пpoблeм. Нeдocтaткaми мeтoдoв являeтcя cлoжнocть пpoцeдypы пoлyчeния инфopмaции, cлoжнocть фopмиpoвaния гpyппoвoгo мнeния пo индивидyaльным cyждeниям экcпepтoв, вoзмoжнocть дaвлeния aвтopитeтoв в гpyппe. Мeтoды кoллeктивнoй paбoты включaют мeтoды "мoзгoвoй aтaки", "cцeнapиeв", "дeлoвыx игp", "coвeщaний" и "cyдa".                                                                                                                              Мeтoд "мoзгoвoй aтaки". Мeтoды этoгo типa извecтны тaкжe пoд нaзвaниeм кoллeктивнoй гeнepaции идeй, мoзгoвoгo штypмa, диcкyccиoнныx мeтoдoв. Вce эти мeтoды ocнoвaны нa cвoбoднoм выдвижeнии идeй, нaпpaвлeнныx нa peшeниe пpoблeмы. Зaтeм из этиx идeй oтбиpaютcя нaибoлee цeнныe. Дocтoинcтвoм мeтoдa "мoзгoвoй aтaки" являeтcя выcoкaя oпepaтивнocть пoлyчeния тpeбyeмoгo peшeния. Оcнoвным нeдocтaткoм eгo - cлoжнocть opгaнизaции экcпepтизы, тaк кaк инoгдa нeвoзмoжнo coбpaть вмecтe тpeбyeмыx cпeциaлиcтoв, coздaть нeпpинyждeннyю aтмocфepy и иcключить влияниe дoлжнocтныx взaимooтнoшeний. 

Мeтoд "cцeнapиeв" пpeдcтaвляeт coбoй coвoкyпнocть пpaвил пo излoжeнию в пиcьмeннoм видe пpeдлoжeний cпeциaлиcтoв пo peшaeмoй пpoблeмe. Сцeнapий пpeдcтaвляeт coбoй дoкyмeнт, coдepжaщий aнaлиз пpoблeмы и пpeдлoжeния пo ee peaлизaции. Пpeдлoжeния внaчaлe пишyт экcпepты индивидyaльнo, a зaтeм oни coглacyютcя и излaгaютcя в фopмe eдинoгo дoкyмeнтa. Оcнoвным пpeимyщecтвoм cцeнapия являeтcя кoмплeкcный oxвaт peшaeмoй пpoблeмы в дocтyпнoй для вocпpиятия фopмe. К нeдocтaткaм мoжнo oтнecти вoзмoжныe нeoднoзнaчнocть, нeчeткocть излaгaeмыx вoпpocoв и нeдocтaтoчнyю oбocнoвaннocти oтдeльныx peшeния. 

"Дeлoвыe игpы" ocнoвaны нa мoдeлиpoвaнии фyнкциoниpoвaния coциaльнoй cиcтeмы yпpaвлeния пpи выпoлнeния oпepaций, нaпpaвлeнныx нa дocтижeниe пocтaвлeннoй цeли. В oтличиe oт пpeдыдyщиx мeтoдoв, гдe экcпepтныe oцeнки фopмиpyютcя в xoдe кoллeктивнoгo oбcyждeния, дeлoвыe игpы пpeдпoлaгaют aктивнyю дeятeльнocть экcпepтнoй гpyппы, зa кaждым члeнoм кoтopoй зaкpeплeнa oпpeдeлeннaя oбязaннocть в cooтвeтcтвии c зapaнee cocтaвлeнными пpaвилaми и пpoгpaммoй. Оcнoвным дocтoинcтвoм дeлoвыx игp являeтcя вoзмoжнocть выpaбoтки peшeния в динaмикe c yчeтoм вcex этaпoв иccлeдyeмoгo пpoцecca пpи взaимoдeйcтвии вcex элeмeнтoв oбщecтвeннoй cиcтeмы yпpaвлeния. Нeдocтaтoк зaключaeтcя в cлoжнocти opгaнизaции дeлoвoй игpы в ycлoвияx, пpиближeнныx к peaльнoй пpoблeмнoй cитyaции. 

Мeтoд "coвeщaний" ("кoмиccий", "кpyглoгo cтoлa") - пpeдпoлaгaeт пpoвeдeниe coвeщaния или диcкyccии c цeлью выpaбoтки eдинoгo кoллeктивнoгo мнeния пo peшaeмoй пpoблeмe. Кaждый экcпepт мoжeт нe тoлькo выcкaзывaть cвoe мнeниe, нo и кpитикoвaть пpeдлoжeния дpyгиx. В peзyльтaтe тaкoгo тщaтeльнoгo oбcyждeния yмeньшaeтcя вoзмoжнocть oшибoк пpи выpaбoткe peшeния. Дocтoинcтвoм мeтoдa являeтcя пpocтoтa eгo peaлизaции. Однaкo нa coвeщaнии мoжeт быть пpинятo oшибoчнoe мнeниe oднoгo из yчacтникoв в cилy eгo aвтopитeтa, cлyжeбнoгo пoлoжeния, нacтoйчивocти или opaтopcкиx cпocoбнocтeй. 

Мeтoд "cyдa" являeтcя paзнoвиднocтью мeтoдa "coвeщaний" и peaлизyeтcя пo aнaлoгии c вeдeниeм cyдeбнoгo пpoцecca. В poли "пoдcyдимыx" выcтyпaют выбиpaeмыe вapиaнты peшeния; в poли "cyдeй" - лицa, пpинимaющиe peшeниe; в poли "пpoкypopoв" и "зaщитникoв" - члeны экcпepтнoй гpyппы. Рoль "cвидeтeлeй" выпoлняют paзличныe ycлoвия выбopa и дoвoды экcпepтoв. Пpи вeдeнии тaкoгo "cyдeбнoгo пpoцecca" oтклoняютcя или пpинимaютcя тe или иныe peшeния. 

Мeтoд "cyдa" цeлecooбpaзнo иcпoльзoвaть пpи нaличии нecкoлькиx гpyпп экcпepтoв, пpидepживaющиxcя paзличныx вapиaнтoв peшeния. 

Мeтoды пoлyчeния индивидyaльнoгo мнeния члeнoв экcпepтнoй гpyппы ocнoвaны нa пpeдвapитeльнoм пoлyчeнии инфopмaции oт экcпepтoв, oпpaшивaeмыx нeзaвиcимo дpyг oт дpyгa, c пocлeдyющeй oбpaбoткoй пoлyчeнныx дaнныx. К этим мeтoдaм мoжнo oтнecти мeтoды aнкeтнoгo oпpoca, интepвью и мeтoды "Дeльфи". Оcнoвныe пpeимyщecтвa мeтoдa индивидyaльнoгo экcпepтнoгo oцeнивaния cocтoят в иx oпepaтивнocти, вoзмoжнocти в пoлнoй мepe иcпoльзoвaть индивидyaльныe cпocoбнocти экcпepтa, oтcyтcтвии дaвлeния co cтopoны aвтopитeтoв и в низкиx зaтpaтax нa экcпepтизy. Глaвным иx нeдocтaткoм являeтcя выcoкaя cтeпeнь cyбъeктивнocти пoлyчaeмыx oцeнoк из-зa oгpaничeннocти знaний oднoгo экcпepтa.                     Мeтoд "Дeльфи", пpeдcтaвляeт coбoй пpoцeдypy aнкeтнoгo oпpoca. Пpи этом coблюдaeтcя тpeбoвaниe oтcyтcтвия личных кoнтaктoв мeждy экcпepтaми и oбecпeчeния иx пoлнoй инфopмaциeй пo вceм peзyльтaтaм oцeнoк пocлe кaждoгo тypa oпpoca c coxpaнeниeм aнoнимнocти oцeнoк, apгyмeнтaции и кpитики. Пpoцeдypa мeтoдa включaeт нecкoлькo  этaпoв oпpoca. Нa пepвoм этaпe пpoизвoдитcя индивидyaльный oпpoc экcпepтoв, oбычнo в фopмe aнкeт. Экcпepты дaют oтвeты, нe apгyмeнтиpyя иx. Зaтeм peзyльтaты oпpoca oбpaбaтывaютcя и фopмиpyeтcя кoллeктивнoe мнeниe гpyппы экcпepтoв, выявляютcя и oбoбщaютcя apгyмeнтaции в пoльзy paзличныx cyждeний. Нa втopoм - вcя инфopмaция cooбщaeтcя экcпepтaм и иx пpocят пepecмoтpeть oцeнки и oбъяcнить пpичины cвoeгo нecoглacия c кoллeктивным cyждeниeм. Нoвыe oцeнки внoвь oбpaбaтывaютcя и ocyщecтвляeтcя пepexoд к cлeдyющeмy этaпy. Пpaктикa пoкaзывaeт, чтo пocлe тpex-чeтыpex этaпoв oтвeты экcпepтoв cтaбилизиpyютcя, и нeoбxoдимo пpeкpaщaть пpoцeдypy. Дocтoинcтвoм мeтoдa "Дeльфи" являeтcя иcпoльзoвaниe oбpaтнoй cвязи в xoдe oпpoca, чтo знaчитeльнo пoвышaeт oбъeктивнocть экcпepтныx oцeнoк. Однaкo дaнный мeтoд тpeбyeт знaчитeльнoгo вpeмeни нa peaлизaцию вceй мнoгoэтaпнoй пpoцeдypы.                          
 Оcнoвныe этaпы пpoцecca экcпepтнoгo oцeнивaния:  - фopмиpoвaниe цeли и зaдaч экcпepтнoгo oцeнивaния; - фopмиpoвaниe гpyппы yпpaвлeния и oфopмлeниe peшeния нa пpoвeдeниe экcпepтнoгo oцeнивaния;                                                                                                                                                               - выбop мeтoдa пoлyчeния экcпepтнoй инфopмaции и cпocoбoв ee oбpaбoтки;  - пoдбop экcпepтнoй гpyппы и фopмиpoвaниe пpи нeoбxoдимocти aнкeт oпpoca; - oпpoc экcпepтoв (экcпepтизa);                                                                                                   oбpaбoткa и aнaлиз peзyльтaтoв экcпepтизы;  интepпpeтaция пoлyчeнныx peзyльтaтoв; cocтaвлeниe oтчeтa.

38. Стратегия управления качеством продукции на предприятии.
Управление качеством продукции - действия, осуществляемые при создании и эксплуатации или потреблении продукции, в целях установления, обеспечения и поддержания необходимого уровня ее качества

Сущность всякого управления заключается в выработке управляющих решений и последующей реализации предусмотренных этими решениями управляющих воздействий на определенном объекте управления.

При управлении качеством продукции непосредственными объектами управления, как правило, являются процессы, от которых зависит качество продукции, организуемые и протекающие на допроизводственной и производственной стадиях создания продукции, а также на послепроизводственной стадии ее существования (эксплуатации или потребления). Выработка управляющих решений производится на основании сопоставления информации о фактическом состоянии управляемого процесса с его характеристиками или характеристиками его результата (в нашем случае с характеристиками качества разрабатываемой, производимой, эксплуатируемой или потребляемой продукции), заданными программой управления. Нормативную документацию, регламентирующую значения параметров или показателей качества продукции (технические задания на ее разработку, стандарты, технические условия, чертежи, условия поставки и т.д.), техническую документацию, устанавливающую требования к процессам разработки, производства, эксплуатации или потребления продукции, следует рассматривать как программы управления качеством продукции. В зависимости от того, соблюдаются ли требования программы управления или имеют место недопустимые отклонения от этих требований, управляющие

воздействия должны быть направлены соответственно на сохранение фактического состояния управляемого процесса или на корректирование этого состояния. 

39. Система контроля качества на предприятии.
   Система контроля представляет собой совокупность средств контроля, методов выполнения контрольных операций и исполнителей, взаимодействующих с объектом контроля по правилам, установленным документацией.

   Контроль за правильным использованием стандартов, технических условий, руководящих материалов и другой нормативно-технической документации в процессе подготовки производства осуществляет служба нормоконтроля. Качество технической документации контролируется непосредственными исполнителями и руководителями всех уровней в отделах главного конструктора, главного технолога и т.д.

   Контроль качества в процессе изготовления продукции осуществляют отдел технического контроля (ОТК), а также исполнители и руководители производственных подразделений.  Основная задача ОТК – предотвратить выпуск продукции, не соответствующей требованиям стандартов и технических условий, проектно-конструкторской и технологической документации, условиям поставки и договоров, или некомплектной продукции.

   Чтобы обеспечить профилактический характер контроля, предотвращающего появление брака, проводится контроль стабильности технологических процессов и улучшается входной контроль качества сырья, материалов, полуфабрикатов и комплектующих изделий, повышается требовательность к качеству поставляемой продукции.

Контрольные операции являются неотъемлемой частью производственного процесса. Они разрабатываются одновременно с технологическими процессами, соответствующими службами при участии отдела технического контроля либо по согласованию с ним.

Отдел технического контроля:

Систематически анализирует и устраняет причины выпуска продукции низкого качества, организует и осуществляет внедрение прогрессивных методов контроля;

Осуществляет входной контроль поступивших на предприятие сырья, материалов, полуфабрикатов, комплектующих изделий и инструмента, предназначенных для основного производства, операционный контроль, приемочный контроль готовой продукции;

Назначает и проводит не предусмотренные утвержденным технологическим процессом выборочные проверки качества готовой продукции, сырья, материалов, полуфабрикатов и комплектующих изделий, качества выполнения отдельных технологических операций, качества и состояния технологического оборудования и инструмента, условий производства, транспортировки и другие проверки, необходимые для выпуска продукции в соответствии с установленными требованиями;

Выборочно контролирует соблюдение технологической дисциплины;

Участвует в испытаниях новых и модернизированных образцов продукции;

Принимает участие в организации сбора, анализа и обобщении статистических данных об эксплуатации продукции;

Участвует в работах по подготовке продукции к аттестации;

Периодически осуществляет выборочный контроль качества продукции, выпускаемой цехами, участками, бригадами и отдельными работниками, переведенными на самоконтроль.

  Структура и штаты ОТК предприятия разрабатываются с учетом производственных особенностей. Качество поступающих на предприятие материалов, полуфабрикатов и комплектующих изделий контролирует бюро внешней приемки. На крупных предприятиях может быть создано несколько бюро, специализированных по цехам или производствам. Контроль качества продукции, передаваемой из цеха в цех, качества и комплектности готовой продукции и некоторые виды пооперационного контроля выполняют контролеры бюро цехового контроля в заготовительных, механообрабатывающих и сборочных цехах. Техническая подготовка контрольных операций, разработка и внедрение эффективных методов контроля осуществляются технологическим бюро ОТК. Центральная измерительная лаборатория и ее контрольно-проверочные пункты контролируют состояние инструмента и оснастки, в том числе используемых при контроле качества. Инспекторская группа проводит проверочный контроль качества продукции и целевые проверки соблюдения технологической дисциплины.

40. Комплексные показатели качества продукции
   Под качеством понимается совокупность свойств продукции, обусловливающих ее пригодность удовлетворять определенные потребности в соответствии с ее назначением.

    Из этого определения следует, что за исходную характеристику качества продукции принято ее свойство. Свойство - это объективная особенность продукции, проявляющаяся при ее создании, эксплуатации или потреблении. Каждый конкретный вид продукции имеет множество различных свойств. Их совокупность позволяет отличить ее от других видов продукции.

   Показатель качества продукции - это количественная характеристика одного или нескольких свойств продукции, составляющих ее качество, рассматриваемая применительно к определенным условиям ее создания, эксплуатации или потребления.

   Каждый вид продукции характеризует своя номенклатура показателей качества, которая зависит от назначения продукции. У продукции многоцелевого назначения эта номенклатура может быть очень многочисленной. Показатель качества продукции может выражаться в различных единицах (например, км/ч, часах на отказ), баллах, а также может быть безразмерным.

   Комплексным называется показатель качества продукции, характеризующий несколько ее свойств.

   Комплексный показатель качества определяется путем сведения воедино отдельных показателей с помощью коэффициентов весомости каждого показателя. При этом может быть использована функциональная зависимость:

К = f(n,bi,ki),  i = 1,2,3,……..,ni,

где K – комплексный показатель качества продукции; 

n – число учитываемых показателей; 

bi– коэффициент весомости i-го показателя качества; 

ki –i-й показатель качества (единичный или относительный).

Комплексный показатель качества продукции – это показатель, характе​ризующий несколько ее свойств. Например, КГ – коэффициент готовности
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, 

где Т – наработка изделия на отказ (показатель безотказности); 

ТВ – среднее время восстановления (показатель ремонтопригодности), т.е. КГ характеризует два свойства изделия – безотказность и ремонтопригод​ность. 

В свою очередь 
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,

где ТО – среднее время, затрачиваемое на отыскание отказа; 

ТУ – среднее время, необходимое для устранения отказа. 

Из формулы видно, что ремонтопригодность - сложное свойство изделия по отношению к таким более простым свойствам, как Тот и Ту. Следовательно, относительно КГ показатель Тв можно рассматривать как единичный, а относительно Тот и Ту - как комплексный.

41. Реструктуризация предприятия в составе стратегического управления.

Реструктуризация — изменение структуры чего-либо по определенным параметрам (сроку, назначению, величине, льготам, выплатам и т. д.) в связи с изменившимися условиями и в целях позитивного решения проблемы. Один из методов антикризисного управления (реструктуризация долгов, предприятия, финансов, технологии, персонала и пр.).

Под реструктуризацией предприятия понимается процесс, связанный с изменением стратегических концепций и принципиально важных стратегических факторов деятельности. 

Стратегические концепции отражаются в выборе Миссии и целей деятельности предприятия, а также в его стратегиях. 

К числу принципиально важных стратегических факторов, изменение которых может явиться основанием для реструктуризации предприятия, относятся: 

  выбор новой организационной структуры управления; 

  изменение системы управления; 

  радикальный пересмотр состава и процентных соотношений в деловом портфеле корпорации. 

Основными инструментами для проведения реструктуризации предприятия являются: 

  стратегический анализ; 

  выбор желаемых и достижимых целей деятельности организации; 

  разработка стратегии реструктуризации. 

Все вышеперечисленное связано с разработкой плана стратегического управления предприятия, на основе которого формируется бизнес-план по реструктуризации. 

42. Алгоритм организации реструктурирования предприятия.

Реструктуризация — изменение структуры чего-либо по определенным параметрам (сроку, назначению, величине, льготам, выплатам и т. д.) в связи с изменившимися условиями и в целях позитивного решения проблемы. Один из методов антикризисного управления (реструктуризация долгов, предприятия, финансов, технологии, персонала и пр.).

Реструктуризация базируется на диагностике, которая включает:

. первоначальную оценку деятельности предприятия;

. финансовый анализ;

. оценку системы управления;

. анализ возможных вариантов реструктуризации;

. план реструктуризации;

. внедрение.
Алгоритм:

1 — определение целей и критериев их достижения;

2 — анализ сильных и слабых сторон предприятия;

3 — общая диагностика состояния и тенденции;

4 — анализ финансового состояния;

5 — анализ «проблемного поля» и выделение ключевых проблем;

6 — формирование путей и проектов решения проблемы;

7 — оценка инновационного материала;

8 — выделение приоритетных направлений деятельности (стратегии);

9 — прогноз, анализ и оценка вариантов реструктуризации предприятия;

10 — разработка программы и бизнес-плана реструктуризации;

11 — оценка источников ресурсов;

12 — распределение ресурсов;

13 — выделение первоочередных проектов;

14 — формирование команд;

15 — проработка и защита первоочередных проектов;

16 — выработка и фиксация стратегии и программы реструктуризации;

17 — определение первоочередных организационных шагов.

Реструктуризация как комплексное преобразование организаций с целью обеспечения их конкурентоспособности включает следующие составляющие:

1) упорядочение отношений собственности и распоря-

жения имуществом;

2) реструктуризация производства;

3) реструктуризация системы управления;

4) реструктуризация активов;

5) реструктуризация кредиторской задолженности.
43. Законы реструктуризации.
закон синергии (совместные маркетинговые исследования, ресурсы);

закон информированности, упорядоченности;

закон развития;

закон композиции-пропорциональности;

закон единства анализа и синтеза;

закон самосохранения;
Реструктуризация — изменение структуры чего-либо по определенным параметрам (сроку, назначению, величине, льготам, выплатам и т. д.) в связи с изменившимися условиями и в целях позитивного решения проблемы. Один из методов антикризисного управления (реструктуризация долгов, предприятия, финансов, технологии, персонала и пр.).

Под реструктуризацией предприятия понимается процесс, связанный с изменением стратегических концепций и принципиально важных стратегических факторов деятельности. 

Стратегические концепции отражаются в выборе Миссии и целей деятельности предприятия, а также в его стратегиях. 

К числу принципиально важных стратегических факторов, изменение которых может явиться основанием для реструктуризации предприятия, относятся: 

  выбор новой организационной структуры управления; 

  изменение системы управления; 

  радикальный пересмотр состава и процентных соотношений в деловом портфеле корпорации. 

Основными инструментами для проведения реструктуризации предприятия являются: 

  стратегический анализ; 

  выбор желаемых и достижимых целей деятельности организации; 

  разработка стратегии реструктуризации. 

Все вышеперечисленное связано с разработкой плана стратегического управления предприятия, на основе которого формируется бизнес-план по реструктуризации. 

закон синергии (совместные маркетинговые исследования, ресурсы);

закон информированности, упорядоченности;

закон развития;

закон композиции-пропорциональности;

закон единства анализа и синтеза;

закон самосохранения; закон синергии (совместные маркетинговые исследования, ресурсы);

закон информированности, упорядоченности;

закон развития;

закон композиции-пропорциональности;

закон единства анализа и синтеза;

закон самосохранения; закон синергии (совместные маркетинговые исследования, ресурсы);

закон информированности, упорядоченности;

закон развития;

закон композиции-пропорциональности;

закон единства анализа и синтеза;

закон самосохранения;
44. Принципы реструктуризации.

Основные принципы проведения реструктуризации. 
    Соблюдение основных принципов проведения реструктуризации является необходимым условием успешного ее осуществления. 
1. Осознает ли руководитель, что его предприятие необходимо реструктуризовать – в этом заключается ведущая роль руководителя в проведении реструктуризации. 
2. Для того, чтобы правильно определить причины и установить диагноз проблемности, надо предварительно сделать всесторонний и глубокий анализ проблем. 
3. Установив причины и диагноз, можно обоснованно разработать стратегию и программу действий. 
4. В ходе проведения намеченных программ необходимо соблюдения принципа обоснованности и последовательности. 

45. Инвестиционные аспекты реструктуризации предприятия.

      Реструктуризация — изменение структуры чего-либо по определенным параметрам (сроку, назначению, величине, льготам, выплатам и т. д.) в связи с изменившимися условиями и в целях позитивного решения проблемы. Один из методов антикризисного управления (реструктуризация долгов, предприятия, финансов, технологии, персонала и пр.).

Реструктуризация базируется на диагностике, которая включает:

. первоначальную оценку деятельности предприятия;

. финансовый анализ;

. оценку системы управления;

. анализ возможных вариантов реструктуризации;

. план реструктуризации;

. внедрение.
На каждом этапе возможны различные источники инвестиционного вливания.
46.Система стратегической конкурентоспособности предприятия
Под конкурентоспособностью предприятия следует понимать  ее способность приносить прибыль на вложенный капитал в краткосрочном периоде, не ниже заданного или как превышение прибыли в краткосрочном периоде над среднестатистической прибыльностью в соответствующей сфере бизнеса, а в общем виде- это эффективность функционирования организации в краткосрочном периоде.

Под конкурентным потенциалом предприятия понимают потенциальную возможность сохранять или увеличивать свою конкурентоспособность  в долгосрочном периоде.

Для обеспечения конкурентоспособности предприятие должно предлагать потребителю продукцию, которая выгодно отличается от продукции конкурентов по качеству и цене. А это заставляет предприятие постоянно решать задачи минимизации затрат, необходимых для достижения требуемого уровня качества, на всех этапах жизненного цикла продукции. Предприятие должно разрешить противоречивую ситуацию, с одной стороны, совершенствовать продукцию, чтобы угнаться за требованиями потребителя, и при этом как минимум не снижать качество, а с другой стороны, уменьшать производственные затраты

Установлено, что система стратегического управления конкурентоспособностью должна быть интегрирована со всеми системами, обеспечивающими управление предприятием, в том числе с системой управления бизнес-процессами, вследствие чего происходит постоянное улучшение удовлетворения потребностей клиентов, что ведет к повышению эффективности деятельности предприятия. В связи с этим разработку системы стратегических конкурентных целей и показателей деятельности предприятия необходимо вести параллельно с регламентацией его бизнес-процессов.

Центральными элементами предложенной интегрированной системы стратегического управления конкурентоспособностью являются построение сети бизнес-процессов предприятия и разработка его конкурентной стратегии, которая осуществляется в ходе реализации процесса управления конкурентоспособностью. 

Система стратегического управление конкурентоспособностью предприятия объединяет все уровни управления (оперативный, тактический и стратегический), что, в первую очередь, выражается в оперативности принимаемых управленческих решений менеджментом предприятия и повышении рыночной стоимости предприятия.

Задачей управляющего звена, в рамках системы стратегического управления конкурентоспособностью предприятия является определение зависимости текущего инвестиционного проекта от выбранной долгосрочной стратегии развития предприятия.

47 Ценовые стратегии предприятия.

Стратегия ценообразования- одна из основных   функциональных  маркетинговых стратегий, которая определяет финансовый результат, финансовую устойчивость и стабильность организации в стратегическом и тактическом плане. От размера цены зависит спрос на товар, выручка от продаж, чистая прибыль организации.

При  определении цен используют показатели  эластичности спроса и предложения от цены, среднюю норму прибыли, позволяющие управлять конкурентноспособностью товара, а также другие финансовые показатели.

Важнейшая цель любого бизнеса - получение прибыли. Норма прибыли показывает прибыль, приносимую капиталом в течение года. Если норма прибыли превышает среднюю по отрасли, то у предприятия появляется возможность  с помощью ценовой политики разработать ценовые стратегии Эти стратегии могут развиваться по следующим направлениям:

1. снижение цен с целью повышения платежеспособного спроса на товар;

2. увеличение качества выпускаемой продукции за счет полученных сверхприбылей;

3. внедрение инноваций;

4. увеличение гарантийных сроков на послепродажное обслуживание и улучшение послепродажного обслуживания.

В различных ситуациях могут быть использованы разные стратегии ценообразования:

Стратегия «снятия сливок»-используется при продвижении на рынок нового продукта,  у которого нет конкурентов. Эта стратегия может использоваться также при наличии патента на продукт, который исключает конкуренцию со стороны родственных компаний.

Стратегия ценообразования для проникновения на рынок –предполагает использование компанией низкой начальной цены. За счет цены, которая ниже рыночной , преодолевается конкуренция. Если Компания добьется высокого объема продаж, то это может существенно снизить прибыль конкурентов и заставить их отказаться от появления на рынке с аналогичным товаром.

Стратегия ценообразования со скидками- позволяет снижать цены на продукты, плохо реализуемые на рынке или имеющие незначительные повреждения (например, дефекты внешнего вида). Различного рода скидки поощряют покупателей раскупать продукты.

Стратегия установления шкалы цен предусматривает группировку товаров в несколько категорий в пределах заданного диапазона цен. Товары в этом случае могут подразделяться на товары хорошего, улучшенного, наивысшего качества.

Ценообразование для привлечения потребителей- как стратегия состоит в снижении цен на популярные продукты, цена на которые хорошо известна. Это позволяет потребителю сразу оценить экономию на покупке.

Стратегия фракционных цен- использует психологию покупателя. Фракционной называется цена, выраженная некруглым числом, например 999 рублей, а не 1000.

Стратегия «Цена-не главное» -используется в тех отраслях, где качество продукта имеет существенно большее значение, чем цена.

48. Матрицы анализа функционирования предприятия.
	Показатели
	Обознач.
	Формула
	2003
	2004

	1. Выручка

2. Стоимость основных фондов

3. Фондоотдача

4. Численность работников

5. Фондово-оруженность

6. Производи-тельность труда

7. Себестоимость 

8. Цена товаров

9. Прибыль

и т.д.
	а1

а2

а3

а4

а5

а6

а7

а8

а9
	-

-

а1/а2

-

а2/а4

а1/а4

-

-

а8 - а7
	…
	


С начала составляют таблицу. После заполнения ее анализируют на возможность интенсивного или экстенсивного роста.
49.Система стратегического обеспечения предприятия экономическими ресурсами.

Для осуществления своей деятельности предприятие должно располагать определенным набором экономических ресурсов (или факторов производства) – элементов, используемых для производства экономических благ. Состав применяемых предприятием экономических ресурсов различен. Особое значение для успеха производственной деятельности имеет наличие определенного запаса ресурсов длительного пользования, или капитала.

От правильного распределения ресурсов зависит успешность реализации стратегии.

Все ресурсы подразделяются на четыре группы:

Материальные (земля, здания, машины и оборудование, запасы и т.п).

Планирование материальных ресурсов –довольно трудная задача, что обусловлено большим числом их наименований. Обычно организация работает с привычными для нее поставщиками материальных ресурсов. Как правило, выбор новых поставщиков вызван какими-то необычными ситуациями, например разработкой и реализацией новой стратегии организации, которая может потребовать новые ресурсы.  Необходимость замены старых поставщиков может возникнуть и в том случае, если качество поставляемых ресурсов не удовлетворяет требованиям стратегии. Для снабжения производства материалами и комплектующими план производства вводится в компьютер, который определит , каких ресурсов, когда и сколько заказывать. При этом надо помнить, что компьютерные программы работают хорошо только тогда, когда ими управляют знающие люди.

Финансовые ресурсы(собственный и заемный капитал, предназначенный для реализации стратегии)-инструментом распределения фин. ресурсов является бюджетирование, которое показывает , на что будут потрачены финансовые ресурсы.

Основными формами финансирования явл. собственный и заемный капитал.

Собственный капитал предприятия состоит из уставного капитала, резервного фонда и нераспределенной прибыли. Методы комплектования собственного капитала предприятия во многом определяются формой собственности. Наиболее характерным типом собственного капитала явл. акционерный капитал

Реинвестированная часть прибыли- это та часть  чистой прибыли, которая направляется на инвестиции после всех выплат, оговоренных законом.

Венчурный капитал-это особый вид собственного капитала, используемого для продвижения на рынок научно-технических нововведений, связанных с повышенным риском. Он широко использовался при разработке и продвижении на рынок микроэлектроники, вычислительной техники, систем автоматизации и т.д 

К заемному финансированию относят: краткосрочные и долгосрочные ссуды, товарный кредит, облигации, лизинг, ипотеку.

Интеллектуальные ресурсы(патенты, лицензии, базы данных, контракты, торговая марка и т.п). Они не имеют вещественную форму. Покупка лицензии, патентная регистрация, разрешение на производство тех или иных работ, например производство оружия, базы данных, знание рынка тоже относятся к интеллектуальным ресурсам. Наличие у организации таких ресурсов основа успешной реализации стратегии.

При планировании человеческих ресурсов определяют кол-во сотрудников, необходимых для реализации стратегии, и их квалификацию. Люди- самый важный ресурс организации. Качество этих ресурсов определяется кадровой политикой организации. Это качество непосредственно влияет на конкурентные возможности организации.

50.Экономическая диагностика состояния предприятия.

Для высшего руководства и собственников предприятия диагностика есть средство получения достоверной качественной информации о его реальных возможностях на начальной стадии экономического кризиса и основой для введения в действие особых методов и механизмов менеджмента. Опираясь на результаты диагностических и превентивных исследований различных сторон деятельности предприятия, менеджеры и собственники имеют возможность приступить к разработке рефлексивной модели антикризисного управления своим предприятием. 
Диагностика - это в то же время и оценка достоверности текущего финансового учета и отчетности, база для выдвижения гипотез о закономерностях и возможном неустойчивом финансово-экономическом состоянии. Диагностика позволяет выявлять причинно-следственные связи в дисфункциях менеджмента, а затем переходить к построению объяснительной и прогнозной моделей функционирования и развития. 
Проведя анализ данных определений, можно выделить следующие основные отличительные черты диагностики: 
• во-первых, диагностика выявляет отклонения от норм и ставит диагноз работе предприятия; 
• во-вторых, диагностика ориентирована на разработку мер по устранению отклонений; 
• в-третьих, диагностика имеет комплексный характер. 
Итак, диагностика экономического состояния-это преимущественно процесс распознавания признаков неплатежеспособности посредством обследования основных подсистем предприятия, выявления отклонений от нормативных значений показателей и обобщение полученных результатов в виде диагноза. 

Методы диагностики:

· аналитические, основанные на бесконтактных методах с помощью статистической информации

· экспертные

· динамического программирования

· линейного програмирования


51 Инструментарий экономической диагностики. Предприятия.

Термин «диагностика» происходит от слова «диагноз», что в переводе с греческого означает «распознавание, определение».

Диагностика — это не одноразовый акт, а процесс, который осуществляется во времени и пространстве. Наиболее полезно применение диагностики для определения реального состояния процессов управления.

Объектом диагностики может быть как сложная, высоко​организованная динамическая система ,так и любой элемент этих систем (внутренняя среда организации, конкретные виды ре​сурсов, производственные функции, организационная струк​тура, себестоимость и т.д.).,

В основе управления объектом диагноза лежат конкретные управленческие процедуры.

Цель диагностики — установить диагноз объекта исследова​ния и дать заключение о его состоянии на дату завершения этого исследования и на перспективу. Осуществив цель на основании данных диагноза, можно выработать правильную и грамотную эко​номическую, политическую, социальную политику, стратегию и тактику.

Задачи диагностики заключаются в определении мер, направ​ленных на отлаживание работы всех составляющих элементов системы и способов их реализации.

Задачи диагностики тесно переплетаются с двумя другими задачами — прогнозом и анализом происхождения. 

Диагностика является исходным пунктом прогноза, поскольку без четкой и достоверной констатации сложившегося положения не​возможно оценить альтернативы развития объекта. Проведение диагностических исследований необходимо во всех структурах и на всех уровнях управления.

Диагностирование — это исследовательский процесс, а зна​чит, на него автоматически переносятся все основные требова​ния, предъявляемые к любому исследованию. 

Диагностирование должно быть объективным. Это значит, что перед тем как начать процесс диагностирования, его участ​никам необходимо выработать процедуру оценки и составить программу исследования объекта. Эта процедура должна учи​тывать три обязательных условия:

лицо, проводящее исследование;место его проведения;четкое определение базовых параметров, по которым проводится исследование. Это позволит минимизировать влияние фактора субъективизма при постановке диагноза, а значит, повысятся его объективность и точность.

3.    Диагностирование должно быть точным. Существует и такое требование, как воспроизводимость исследования, но это ско​рее желаемое его качество. Воспроизвести один к одному прове​денное исследование невозможно в силу фактора времени, т.к. с его течением обязательно изменится один, два или все три обя​зательных условия процедуры и оценки исследования. Цель, за​дачи и соответствие требованиям, предъявляемым к процессу диагностирования, осуществимы, если все исследование планиру​ется, организуется и контролируется согласно логике диагноза.
52 Определение путей развития предприятия по результатам диагностики..
традиционная форма, позволяет определить принадлежность исследуемого объекта : конкретному классу, группе или совокупности. Применение этого типа позволяет упорядочить и систематизировать изменения, происходящие в результате конкретных исследований. Приме​ром здесь является деление результатов на принципиально но​вые и модифицирующие. Проведение диагностических исследо​ваний предполагает получение выводов о положительном или отрицательном состоянии объекта.

 Следующий тип диагноза позволяет оценить избранный объект как уникальное сочетание признаков. Он используется в ситуа​циях, когда невозможно выполнить сравнительные оценки и сопоставление из-за отсутствия базовых параметров (их просто нет). Его отличительной чертой является то, что здесь нет необхо​димости в привлечении статистической или иной информации для доказательства предпочтительности объекта диагноза. 

Итогом любого исследования является результат — диагноз состояния объекта диагностирования. Результат — это соответ​ствие диагностируемого объекта какому-то уровню, требова​нию, эталону, норме, характеристике или отклонение от базы сравнения. Результаты представляются в виде статистических таб​лиц или диаграмм и позволяют определить прогноз состояния объекта на основе динамики изменения данных об объекте во времени. Постановка диагноза — необходимое условие успеш​ного функционирования и развития отдельных систем и общества в целом, а в случае необходимости учет его результатов может предотвратить кризисную ситуацию в той или иной сфере. Важными составляющими системы банкротства являются диагностика финансового состояния предприятия, контроль и своевре​менное упреждение, а также предотвращение приближающихся кризисных ситуаций. Своевременная и качественная диагностика, профилактическая работа — главные задачи управления предприя​тием вообще и кризисного, в частности. Работа по диагностике про​водится в несколько этапов.

Основными этапами диагностики финансового состояния предприятия являются:

анализ финансового состояния, прогноз развития рыночной ситуации;

своевременное обнаружение причин и основных факторов, способствующих развитию кризисных ситуаций;

умение увидеть раньше незаметные для неспециалиста призна​ки грядущего неблагополучия предприятия.

53 Учет факторов риска в деятельности предприятия.

Любая предпринимательская деятельность в условиях рыночной экономики сопряжена с определенным предпри​нимательским риском. Под предпринимательским риском понимают вероятность потери предприятием части своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополни​тельных расходов в результате осуществления деятель​ности. К основным видам предпринимательского риска можно отнести:производственный риск обусловлен чисто производ​ственными факторами (брак в производстве, невыполне​ние производственной программы, аварии и т.п.);коммерческий (маркетинговый) риск обусловлен нео​пределенностью спроса финансовый риск обусловлен высоким соотношени​ем собственных и заемных средств. В составе финансо​вых рисков различают:-кредитный риск—опасность потери денежных средств организации в результате невозврата суммы кредита и про​центов по нему; процентный риск — опасность потери денежных средств организации вследствие превышения процентов по привлекаемым источникам над процентами по разме​щаемым средствам;валютный риск—опасность потери денежных средств организации вследствие изменения курсов валют;

Исходя из классификации факторов, определяющих финансовые риски, принято выделять систематический и несистематический риски.

Систематический риск обусловлен действием много​образных, общих для всех хозяйствующих субъектов, фак​торов: снижение деловой активности, инфляция, измене​ние банковских процентов, налоговых и таможенных ста​вок, введение квот и ограничений на хозяйственные опера​ции и т.п.

Несистематический риск обусловлен действием факторов, полностью зависящих от деятельности самого хо​зяйствующего субъекта: потеря рынков сбыта товаров, про​дукции, работ, услуг вследствие ухудшения их качества, не​эффективной ценовой политики, а также снижение доход​ности продаж и рентабельности капитала и другие факто​ры.

Можно выделить пять основных областей риска дея​тельности любой фирмы.

Безрисковая область: при совершении операции фирма ничем не рискует, отсутствуют какие-либо потери, фирма получает как минимум расчетную прибыль.

Область минимального риска: фирма рискует частью или всей величиной чистой прибыли.

Область повышенного риска: фирма рискует тем, что в худшем случае произведет покрытие всех затрат, а в луч​шем — получит прибыль намного меньше расчетного уров​ня.

Область критического риска: фирма рискует не только по-терять прибыль, но и недополучить предполагаемую вы​ручку и затраты будет возмещать за свой счет.

Область недопустимого риска: де​ятельность фирмы приводит к банкротству, потере инвес​тиций. Оборотные средства отсутствуют или представля​ют собой сомнительную задолженность, курс акций пада​ет. Различают следующие формы управления рисками: активная, адаптивная, консервативнаяАктивная форма управления факторами риска означа​ет максимальное использование имеющейся информации и средств управления для минимизации рисков.Адаптивная форма управления факторами риска стро​ится на принципе выбора «меньшего из зол», на принципе, адаптации к сложившейся обстановкеКонсервативная форма управления факторами риска означает, что управляющие воздействия запаздывают. В данном случае цель управления — локализация ущерба, нейтрализация его влияния на другие события.

54 Стратегия нейтрализации рисков.

После выявления возможных финансовых рис​ков, после определения факторов, оказывающих влия​ние на уровень риска и оценки рисков, перед предпри​нимательской фирмой стоит задача разработки програм​мы минимизации финансовых рисков. Существуют сле​дующие варианты поведения в потенциально рисковых ситуациях:

уклонение от риска — это простое и радикальное направление нейтрализации финансовых рисков. Оно по​зволяет полностью избежать потенциальных потерь, свя​занных с финансовыми рисками, но не позволяет полу​чить прибыли, связанной с рискованной деятельностью. 

поручительство. предусматривает, что при недостаточности средств у дол​жника поручитель несет ответственность по его обяза​тельствам перед кредитором. При этом возможна соли​дарная ответственность поручителя и должника. С помо​щью такого приема обеспечивается возвратность креди​тов, выдаваемых банками;

 залог. Данный метод снижения риска относится к спо​собам обеспечения исполнения обязательств, при кото​ром кредитор (залогодержатель) имеет право в случае невыполнения должником (залогодателем) обеспечен​ного залогом обязательства получить удовлетворение своего требования из стоимости заложенного имущества преимущественно перед другими кредиторами.    распределение риска. применяется в случае разработки и реализации проекта несколькими исполнителями (инвесторами, проектиров​щиками, строителями, заказчиком). При этом каждый участник выполняет запланированный проектом объем работ и несет соответствующую долю риска в случае невыполнения проекта. При этом наибольшему риску под​вержен инвестор;

- резервирование средств. Создание резервов ре​сурсов на покрытие непредвиденных расходов позволяет компенсировать риск, возникающий в процессе реализа​ции планов предприятия и тем самым ликвидировать раз​личные «сбои» в работе. 

страхование финансовых рисков — это страхова​ние, предусматривающее обязанности страховщика по страховым выплатам в размере полной или частичной компенсации потерь доходов лица, в пользу которого зак​лючен договор страхования, вызванных следующими со​бытиями: остановка производства или сокращение объе​ма производства в результате оговоренных в договоре со​бытий; банкротство; непредвиденные расходы; Кроме страхо​вания могут применяться перестрахование и сострахова​ние. Перестрахование — страхование, в соответствии с которым страховщик передает часть ответственности по рискам другим страховщикам, называемым в этом слу​чае перестраховщиками. Сострахование — метод вы​равнивания и распределения крупных рисков между не​сколькими страховщиками;

объединение риска — это еще один способ мини​мизации или нейтрализации финансовых рисков. Фирма имеет возможность уменьшить уровень собственного рис​ка, привлекая к решению общих проблем в качестве парт​неров другие предприятия и даже физические яйца, заин​тересованные в успехе общего дела

55 Кадровое обеспечение стратегии.

Три концепции стратегии кадровой политики, действующие на современном этапе:

1)стратегия управления персоналом определяется стратегией организации (управление персоналом выполняет обслуживающую функцию, состоящую в предоставлении и поддержании работоспособности необходимого для организации потенциала);

2)стратегия управления персоналом является центральной самостоятельной функцией (работники рассматриваются как самостоятельные ресурсы, при помощи которых, в зависимоти от их качества и способностей, можно решать различные задачи, следовательно, стратегия кадровой политики зависит от имеющихся или потенциальных кадровых ресурсов);

3)стратегия организации сопоставляется с имеющимися и потенциальными кадровыми ресурсами, определяется соответствие направлениям стратегии кадровой политики и в результате или изменяется стратегия всей организации, или - кадровая политика. Это синтез двух предыдущих концепций.

Служба управления персоналом организации должна разработать и осуществить следующие мероприятия:

1 )разработать кадровую политику, концепцию управления персоналом и план реформирования кадровой службы;

2)обновить положения о подразделениях кадровой службы;

3)провести необходимые перестановки в руководящем составе организации, опираясь на данные внеочередной аттестации, что обязательно должно коснуться главных специалистов, руководителей функциональных и производственных подразделений, бригадиров);

4)перейти на контрактную систему найма;

5)ввести новые методы подбора, отбора и оценки персонала;

6)разработать систему разрешения конфликтов в коллективе;

7)разработать меры по укреплению трудовой дисциплины и пр.

56.Планирование потребности в персонале. 

Планирование потребности в персонале - начальная ступень процесса кадрового планирования. Планирование потребности в персонале базируется: 
- на данных об имеющихся и запланированных рабочих местах; 
- на штатном расписании; 
- на плане замещения вакантных должностей; 
+ на финансовом, инвестиционном и других разделах плана организации. 

Основной целью планирования потребности в персонале является обеспечение предприятия необходимой рабочей силой при минимизации издержек. То есть при планировании определяется когда, где, сколько, какой квалификации и с какими затратами потребуется работников в данной организации. При этом можно говорить о стратегическом (долгосрочном) планировании и о тактическом (ситуационном). 

По существу стратегическое планирование потребности в персонале состоит в составлении потенциала специалистов, необходимых для реализации, стратегии развития и фактического состояния человеческих ресурсов организации, а также в определении потребности в этих ресурсах в будущем. При этом взаимосвязь с общей стратегией развития организации обязательна. При планировании человеческих ресурсов обычно учитываются следующие внутренние и внешние факторы:
- состояние экономики и данной отрасли в рассматриваемый период;
- государственная политика (законодательство, налоговый режим, социальное страхование и т.п.);
- конкуренция с другими компаниями, рыночная динамика;
- стратегические задачи и бизнес-планы компании;
- финансовое состояние организации, уровень оплаты труда;
- корпоративная культура, лояльность сотрудников;
- движение персонала (увольнение, декретные отпуска, выходы на пенсию, сокращения и т.п.). 
При планировании персонала применяются следующие методы.
Экстраполяция. Это перенос существующей в организации ситуации на будущий (планируемый) период с учетом некоторых коэффициентов. Данный метод больше подходит для стабильных организаций и на достаточно короткий период. В российских нестабильных условиях чаще применяют метод скорректированной экстраполяции. Он учитывает изменения в соотношении многих факторов, например, изменения на рынке труда, изменения цен и т.д.
Метод экспертных оценок. Основан на мнении экспертов - руководителей подразделений или предприятий. Именно опытом и интуицией экспертов компенсируется недостаток достоверной информации.

57. Концепция управления персоналом на предприятии

Кoнцeпция cтpaтeгичecкoгo yпpaвлeния пpeдcтaвляeт coбoй caм пpoцecc cтpaтeгичecкoгo yпpaвлeния в видe взaимocвязи вaжныx oблacтeй opгaнизaции. Этo выpaбoткa и ocyщecтвлeниe cтpaтeгии paзвития и пoвeдeния вo внeшнeй cpeдe, paзpaбoткa и ocyщecтвлeниe cтpaтeгии, кacaющeйcя выпycкaeмoй пpoдyкции, a тaкжe paзpaбoткa и peaлизaция cтpaтeгии пoвeдeния пpeдпpиятия в oтнoшeнии cвoeгo пepcoнaлa.
Основу современных концепций управления персоналом организации в настоящее время составляют возрастающая роль личности работника, знание его мотивационных установок, умение их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией. Управление персоналом выступает в форме непрерывного процесса, направленного на целевое изменение мотивации работников для получения от них максимальной отдачи, а, следовательно, и достижения высоких конечных результатов в деятельности организации.

Современная концепция управления персоналом основана как на принципах и методах административного управления, так и на теории человеческих отношений, принципах мотивации и всестороннего развития личности. На сегодняшний день можно выделить 4 основных подхода (концепции) управления персоналом: экономический, органический, гуманистический, организационная культура.

Отличительными особенностями современной концепции управления персоналом являются: применение экономических критериев для оценки роли человеческого фактора; перестройка всей системы работы с кадрами (дополнение ее новыми функциями и распределение за пределы фирмы).

Современная концепция управления персоналом базируется, с одной стороны, на принципах и методах административного управления, а с другой стороны, на концепциях всестороннего развития личности и теории человеческих отношений.

59. Стратегия снижения себестоимости продукции на предприятии

В основе варианта минимизации издержек лежит философия производителя с невысокими затратами, делающего ставку на альтернативы, позволяющие иметь низкую структуру издержек. Все более интенсивное соперничество во многих отраслях заста​вило многие организации серьезно заняться поиском вариантов, позволяющих снизить издержки. Ниже  приведены основ​ные вопросы, как правило, возникающие в ходе такого поиска.

Идентифицирование альтернатив, позволяющих минимизировать издержки

1. Каким образом организация может снизить производственные или операционные издержки? Возможно ли повысить загрузку мощностей? Возможно ли снизить величину отходов или вообще не иметь их?

2.  Насколько организация может сократить затраты на сырье и другие исходные составляющие или контролировать их?

3. Какими могли бы быть самые дешевые источники компонентов сырья и других поставок?

4.  Какие возможности существуют сейчас или могут появляться в будущем, позволяющие воспользоваться субститутами по компонентам, материалам или другим исходным составляющим?

5.  Какие операции компания может передать для выполнения внешним структурам и на этом снизить издержки?

6. Что может быть изменено в политике закупок?

7. Какие усовершенствования в области распределения может осуществить компания?

8.  Возможна ли дополнительная экономия на масштабах деятельности?

9.  Каким образом партнер компании или другие ее связи с внешними структурами (например, продавцы или дистрибьюторы) могут быть использованы для снижения издержек?

Этaп ycтaнoвлeния oкoнчaтeльныx цeн peaлизyeтcя yжe в xoдe кoнкpeтныx пepeгoвopoв c клиeнтaми, нo гoтoвитcя к этoмy нaдo зapaнee. Здecь нyжнo peшить cлeдyющиe зaдaчи: 
-coздaть coбcтвeннyю cиcтeмy cкидoк и нayчитьcя eю пoльзoвaтьcя. 
-oпpeдeлить мexaнизм кoppeктиpoвки цeн в бyдyщeм c yчeтoм cтaдий жизни вaшeгo тoвapa и инфляциoнныx пpoцeccoв. 
Вce cкидки c цeн пpeдлoжeния пpecлeдyют зaдaчy пpивлeчь клиeнтa. Сaмaя пpocтaя cкидкa - зa плaтeж нaличными. Пpичинa - ycкopeниe oбopoтa дeнeг. 
Чтo кacaeтcя кoppeктиpoвки цeн вo вpeмeни c yчeтoм этaпoв жизни тoвapoв, тo здecь нaдo нaпoмнить o тeopии жизнeннoгo циклa тoвapa. Смыcл ee в тoм, чтo любoй тoвap пoдoбнo чeлoвeкy пpoживaeт нa pынкe cвoю жизнь, включaющyю мoлoдocть, зpeлocть, cтapeниe и cмepть. И нa кaждoм из этиx этaпoв вoпpocы цeнooбpaзoвaния peшaютcя пo-cвoeмy. 
Нaпpимep, кoгдa тoвap мoлoд, тo цeнaми нaдo cтимyлиpoвaть pocт cпpoca нa нeгo. И тyт впoлнe oпpaвдывaeт ceбя cтpaтeгия вpeмeннoгo зaнижeния цeн (IBM). Сoвceм дpyгoe дeлo, кoгдa тoвap дocтиг зpeлocти и cпpoc нa нeгo cфopмиpoвaлcя. В этoт мoмeнт мoжнo cтимyлиpoвaть pocт oбъeмa пpoдaж зa cчeт yмeлoгo мaнeвpиpoвaния цeнaми нa мoдификaции пepвoнaчaльнoгo тoвapa, нecкoлькo зaвышaя иx для пoлyчeния нaибoльшeй пpибыли. Кoгдa жe тoвap нaчинaeт cтapeть, и cпpoc нa нeгo пaдaeт, тo жизнь тoвapa мoжнo пpoдлить зa cчeт peзкoгo cнижeния цeн (нaпpимep, тaкoe cнижeниe цeн нa микpoкaлькyлятopы пpивeлo к peзкoмy cкaчкy в oбъeмax иx пpoдaж и мaccы пpибыли пpoизвoдитeлeй, т.к. пpи нoвoй цeнe тaкoй тoвap oкaзaлcя дocтyпeн любoмy шкoльникy 

60. Стратегия увеличения программы выпуска продукции.

1) ограниченный рост — стратегия снижения масштаба производства товара, применяемая в зрелых, известных отраслях промышленности, имеющих стабильную прибыль в прошлом; 2) рост — стратегия, применяемая в динамично развивающихся конкурентоспособных отраслях с быстро изменяющимися моделями товара и технологиями их производства; 3) сокращение — стратегия сокращения производственной мощности выпуска устаревшего товара вплоть до ликвидации.

При планировании производства в натуральных измерителях имеет место деление продукции на основную, попутную и побочную.
К основной продукции относятся те виды изделий, получение которых является основной целью данного производственного процесса.
К попутной продукции относится та, которая получается в процессе производства одновременно с основной продукцией в силу характера исходных материалов и технологии их переработки.
От попутной продукции следует отличать побочную, которая получается вместо основной продукции в результате нарушений режима технологического процесса, установленного для получения основной продукции.
При санировании продукции в натуральном выражении выделяются годная продукция и отходы. Годной является продукция, имеющая определенные свойства (химические, физические, механические н т.п), характеризующие ее как потребительскую стоимость. Планирование объема выпуска продукции 

При составлении проекта производственной программы работники предпри​ятий устанавливают номенклатуру продукции и ее количество по каждому виду, которое может изготовить предприятие, исходя из потребностей рынка. в натуральном выражении и в

действующих ценах. 

  Планирование валовой продукции кроме расчета производства товарной

пре​дусматривает также прирост (убыль) полуфабрикатов своего производства и

прирост (убыль) незавершенного производства. Остатки полуфабрикатов и незавершенного производства (НП) создаются с целью:  1.обеспечить бесперебойный ход производственного процесса, поэтому необходимо иметь остаток незавершенного производства в самом производствен​ном цикле изготовления, Такой остаток незавершенного производства называется Чистым ( нормальными) заделом;  2. обеспечить ликвидацию не сопряженности производительности отдельных участков внутри цеха, поэтому необходимо иметь остаток незавершенного производства в обороте между участками с различной производительностью по выработке продукции в течение определенного периода временя. Такой остаток незавершенного производства называется оборотным заделом; 

3. обеспечить ликвидацию последствий появления брака или непредусмотренного выхода из строя отдельных производственных участков и поэтому необходимо спланировать   минимальный остаток незавершенного производства, который гарантирует непрерывный процесс производства. Такой остаток называется страховым заделом. 

61. Стратегии повышения организационно-технического уровня производства.
Стратегии повышения организационно-технического уровня производства – техническая политика, генеральная линия, система стратегических мер, проводимая и официально оформленная руководством организации в области организационно-технического развития, производства и  инновационной деятельности. 

Цели инновационной деятельности:

-замена снятой с производства устаревшей продукции;

расширение ассортимента;

-сохранение и создание новых рынков сбыта;

-сокращение затрат на заработную плату;

-улучшение условий труда;

-снижение материальных и энергозатрат;

-улучшение качества продукции;

-снижение выбросов в окружающую среду;

-повышение гибкости производства;

Этапы разработки и реализации технической политики:

проведение маркетинговых исследований с целью определения конкурентоспособности выпускаемых товаров и разработки стратегических мер по достижению конкурентоспособности товаров в будущем;

-разработка стратегии организации с включением идеологии технической политики;

-проведение НИОКР по созданию конкурентоспособных товаров;

-организационно-техническая подготовка производства новых товаров;

-производство и реализация новых товаров;

62. Стратегии повышения качества продукции.
Решение проблемы качества – неотъемлемый элемент стратегии разви​тия современных компаний, поэтому начинать внедрение системы менедж​мента качества продукции следует с определения места этой системы в общей стратегии компании.

Поскольку деятельность по формированию системы менеджмента качества продукции путем реализации международных стандартов и принципов TQM (всеобщего управления качеством) ориентируется на повышение качества и конкурентоспособности продукции (услуг) компании, то все процессы, связанные с этой деятельностью, следует начинать с анализа потребностей и ожиданий потребителей этой продукции (услуг). Поэтому компания прежде всего должна определить маркетинговую стратегию, которая будет отражать интересы и особенности потребителей и характер конкурентных преимуществ ее продукции (услуг), за счет которых она рассчитывает добиться успеха.

В соответствии с маркетинговой стратегией должны развиваться активы компании и ее технологический потенциал, поэтому необходима стратегия технического развития.
Качество продукции и ее конкурентоспособность существенно зависят от качества и режима поставок материалов и комплектующих, следовательно необходима стратегия взаимодействия компании с их поставщиками.
Создание и практическое использование системы менеджмента качества продукции зависит от людей, их квалификации и способности постоянно учиться и совершенствовать свои знания и умение, от их реального вовлечения в деятельность для решения проблемы качества. Это обусловливает необходимость стратегии эффективного управления персоналом.

Для планирования мероприятий по улучшению качества и устранению причин производства некачественных продуктов (услуг), выделение средств и людей для осуществления улучшений необходимы анализ и оценка затрат, связанных с качеством, и эффекта от улучшений, поэтому неотъемлемой составляющей стратегии компании является система прозрачного бухгалтерского и управленческого учета в рамках системы менеджмента качества продукции.
При формировании стратегии компании особое внимание следует уделять определению и развитию стержневой компетентности, т.е. тому комплексу взаимосвязанных ресурсов и внутренних возможностей компании, которые обеспечивают ее стратегическую конкурентоспособность, достижение устойчивых конкурентных преимуществ перед соперниками на рынке.

Формирование общей стратегии и комплекса функциональных стратегий компании предполагает не только разработку системы стратегических планов, но и формирование у руководителей и ведущих специалистов общего стратегического мышления – скоординированного подхода к долгосрочным перспективам компании и принятию оперативных решений с ориентацией на них. Этого можно добиться, вовлекая в формирование стратегии более широкий круг людей, т.е. формируя соответствующую организационную культуру.
Стратегия качества (СК) должна рассматриваться как одна из важнейших функциональных стратегий и разрабатываться в виде неотъемлемой части общей стратегии компании, поэтому руководство компании, принимая решение о разработке и внедрении СК, должно задумываться о формировании всего комплекса стратегических компонентов.


63. Стратегические альтернативы инвестирования
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ ИНВЕСТИРОВАНИЯ: 1) инвестировать, чтобы удерживать занятую позицию; 2)  инвестировать, чтобы улучшать положение на рынке, повышая конкурентоспособность; 3) инвестировать, чтобы восстановить утерянную позицию; 4) снизить уровень инвестиций с намерением продать бизнес; 5) деинвестировать и уйти с рынка или из сегмента с низкой привлекательностью.

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. 

64 Структура стратегического плана предприятия.
Стратегическое управление- особый вид плановой работы, состоящий в разработке стратегических планов, предусматривающий выдвижение таких целей и стратегий развития фирмы, реализация которых обеспечит ее эффективное функционирование в долгосрочной перспективе.

Требования к стратегическим планам

соответствие плана миссии организации

увязка плана с имеющимися ресурсами, его соответствие стилю управления фирмой

совместимость планов структурных подразделений фирмы

развернутое описание мероприятий и сроков их осуществления

Стратегический план особенности

Содержание стратегического плана- стратегия развития организации на будущее (10-15 лет)

Стратегический план является вершиной планов, т к характеризует назначение организации, ее миссию, цели, стратегии

Служит ориентиром для всех других элементов  системы планов организации

Служит ограничением при принятии решений относительно основных направлений деятельности, выбора рынков и поведения на них.

Определение целей ,которых необходимо достичь в плановом периоде

Определение объема и структуры ресурсов, 

Стратегический план подкрепляется комплексом программ и планов – проектов.

План развития организации обосновывается кратко-, средне- и долгосрочными программами. Это могут быть программы разработки и внедрения нового продукта. Программы в свою очередь подкрепляются конкретными проектами, графики реализации и технико-экономические параметры. 

определение миссии предприятия.. Он характеризует направле​ние в бизнесе, на которое фирмы ориентируются исходя из рыночных потребностей, характера по​требителей, особенностей продукции и наличия конкурентных преимуществ;
формулирование целей и задач функциониро​вания предприятия. Целевая картина должна вклю​чать следующие типы целей: количественные, ка​чественные, стратегические, тактические оценка и анализ внешней среды.. Анализ среды пред​полагает исследование двух ее компонентов: мак​росреды (состояния экономики, правового регули​рования, политических и социальных процессов) и непосредственного окружения (потребителей, поставщиков, конкурентов, рынка рабочей силы);
оценка и анализ внутренней структуры (сре​ды). Внутреннюю сре​ду исследуют по таким направлениям, как: кадровый потенциал, организация управления, финансы, мар​кетинг, производство, организационная структу​ра и т.п.;
разработка и анализ стратегических альтер​натив. Этот процесс считается ядром стратеги​ческого планирования, поскольку он предполага​ет принятие решений о том, как предприятие будет достигать своих целей;

выбор стратегии. Предполагает выбор опти​мального варианта стратегического плана. Что​бы сделать эффективный стратегический выбор, руководители высшего звена должны иметь чет​кую, разделяемую всеми концепцию развития предприятия;

реализация стратегии. цели и мероприятия стра​тегии должны быть хорошо структурированы, до​ведены до работников; необхо​димо иметь четкий план действий по реализации стратегии, предусматривающий обеспечение всеми необходимыми ресурсами;

оценка и контроль выполнения стратегии —обеспечивающий об​ратную связь между процессом достижения це​лей и самими целями. 

65. Стратегии ресурсосбережения предприятия.
Формирование и реализация стратегии ресурсосбережения на всех уровнях управления - один из важнейших вопросов стратегического менеджмента, так как, во-первых, ресурсоемкость является второй стороной товара (первая - качество), во-вторых, Российская Федерация по эффективности использования ресурсов значительно отстает от промышленно развитых стран. 

Стратегия ресурсосбережения - это комплекс принципов, факторов, методов, мероприятий, обеспечивающих неуклонное снижение расхода совокупных ресурсов на единицу валового национального продукта (в рамках страны), либо на единицу полезного эффекта конкретного товара при условии обеспечения безопасности страны, экосистемы, регионов, фирм, человека.

Стратегиями ресурсосбережения на фирме могут быть следующие:

· 1. Упрощение кинематической схемы (структуры принципа действия) товара. 

· 2. Межвидовая и внутривидовая унификация составных частей товара. 

· 3. Совершенствование технологичности конструкции товара. 

· 4. Организационно-техническое развитие производства. 

· 5. Расширение зарубежного производства качественного товара без изменения его конструкции в стране (странах), где дешевле (эффективнее) конкретный вид ресурса. 

· 6. Реализация факторов ресурсосбережения 

Конкретная стратегия ресурсосбережения определяется после комплексно-системного анализа всех сторон деятельности фирмы как этапа стратегического планирования. 

Краткие выводы по теме

1. Следует прогнозировать абсолютные, структурные, относительные и удельные показатели ресурсоемкости отдельных видов товаров, учитывающие все стадии их жизненного цикла.

2. Стратегические показатели деятельности фирмы должны охватывать как показатели конкретных товаров на конкретных рынках, так и обобщающие показатели в целом по фирме в динамике.

3. Закон экономии времени следует рассматривать не как экономию суммы прошлого и живого труда на единицу продукции (так принято в экономической теории), а как экономию суммы прошлого, живого и будущего труда на единицу полезного эффекта товара.

4. Стратегический финансовый план фирмы должен состоять из двух разделов: обобщающие показатели в целом по фирме; показатели по конкретным товарам на конкретных рынках.

5. Стратегия ресурсосбережения на любом уровне управления должна быть ориентирована на экономию ресурсов на всех стадиях жизненного цикла объектов, а не только на стадии их производства.

6. Стратегия ресурсосбережения фирмы определяется конструкцией товара, организационно-техническим уровнем производства, международными и отечественными факторами конкурентного преимущества фирмы.

66. Стратегия обеспечения коммерческой безопасности предприятия.
Под коммерческой тайной предприятия понимаются не являющиеся государственными секретами сведения, связанные с производством, технологической информацией, управлением, финансами и другой деятельностью предприятия, разглашение, передача, утечка которых может нанести ущерб его интересам.                                                                                                                                       Перечень сведений составляющих коммерческую тайну, определяется руководителем предприятия. Критериями, по которым определяется информация, относимая к перечню сведений, составляющих коммерческую тайну предприятия, могут быть следующие:                                        
 1.  эта информация должна быть коммерчески выгодной вам или выгодной для вашего конкурента в случае ее попадания в чужие руки.                                                                                                              
2. эта информация не должны быть общеизвестной или общедоступной на законных основаниях;                                                                                                                                                       
 3.  эти сведения не должны являться государственными секретами или защищаться согласно нормам авторского или патентного права;                                                                                                     
4.  информация, составляющая коммерческую тайну, должна быть зафиксирована в письменной или иной материальной форме или находиться в исключительном ведении предприятия;                                                                                                                                                   5.  такая информация должна быть понятным образом специально обозначена  и в отношении нее должны быть обеспечены необходимые меры по сохранению конфиденциальности;                                                                                                                                      6.  эти сведения не должны напрямую касаться деятельности предприятия, способной нанести ущерб обществу, жизни и здоровью людей (нарушение законов, загрязнение окружающей среды и т. д.), а также использоваться в целях недобросовестной конкуренции, уклонения от налогообложения, осуществления запрещенной или незакрепленной в уставе предприятия деятельности.                                                                                                                               Предприятие, во владении которого находится коммерческая тайна, обязано обеспечить его охрану. Ответственность за организацию охраны коммерческой тайны возлагается на руководителя предприятия. Им же определяется и устанавливается порядок охраны коммерческой тайны, который оговаривается в коллективном или трудовом договоре (контракте) с работниками предприятия.                                                                                                                                    Организация охраны коммерческой тайны предполагает введение на предприятии режима конфиденциальности, который включает в себя:                                                                                              
- определение открытого перечня сведений, составляющих коммерческую тайну предприятия;           
- определение перечня должностных лиц, уполномоченных относить информацию к коммерческой тайне;                                                                                                                                                                   
 - определение правил отнесения информации к коммерческой тайне и снятия с их носителей грифа конфиденциальности;                                                                                                                                                     
-  разработку и доведение до сведения всех сотрудников, допущенных к конфиденциальной информации, инструкций по соблюдению режима конфиденциальности;                                                           
-  ограничение доступа к информации, отнесенной к коммерческой тайне и ее носителям; ведение секретного делопроизводства, маркировку носителей ;                                                                                                                                           - использование необходимых систем и средств технической, аппаратной и физической защиты информации;                                                                                                                                                        
- осуществление контроля за соблюдением установленного режима конфиденциальности. 

Стратегия безопасности  это документ верхнего уровня, в котором должны быть указаны: ответственные лица за безопасность функционирования фирмы; полномочия и ответственность отделов и служб в отношении безопасности; организация допуска новых сотрудников и их увольнения; правила разграничения доступа сотрудников к информационным ресурсам; организация пропускного режима, регистрации сотрудников и посетителей; использование программно-технических средств защиты; другие требования общего характера. Таким образом, стратегия безопасности это организационно-правовой и технический документ одновременно. Затраты на обеспечение безопасности информации должны быть никак не больше, чем величина потенциального ущерба от ее утраты. 

67. Ресурсы стратегического анализа
В структуре рыночного потенциала отдельным блоком выделяют ресурсы, имеющиеся в распоряжении предприятия. При их классификации чаще всего говорят о трудовых, информационных, финансовых и материальных (производственно-технических) ресурсах. Трудовые ресурсы иногда предлагается рассматривать как интеллектуальные. Большинство авторов придают им первостепенное значение, так как люди – самый важный ресурс всякой организации и являются центральным звеном в любой системе управления. В целях стратегического анализа человеческие ресурсы подразделяются на три составляющие – лица, принимающие решения, коллектив предприятия (сотрудники как единое целое) и персонал как трудовой потенциал. Целесообразность такого подхода во многом зависит от глубины анализа и уровня системы стратегического управления на предприятии в целом.
68. Стратегия ценообразования
Стратегия ценообразования- одна из основных   функциональных  маркетинговых стратегий, которая определяет финансовый результат, финансовую устойчивость и стабильность организации в стратегическом и тактическом плане. От размера цены зависит спрос на товар, выручка от продаж, чистая прибыль организации.

При  определении цен используют показатели  эластичности спроса и предложения от цены, среднюю норму прибыли, позволяющие управлять конкурентноспособностью товара, а также другие финансовые показатели.

Важнейшая цель любого бизнеса - получение прибыли. Норма прибыли показывает прибыль, приносимую капиталом в течение года. Если норма прибыли превышает среднюю по отрасли, то у предприятия появляется возможность  с помощью ценовой политики разработать ценовые стратегии Эти стратегии могут развиваться по следующим направлениям: снижение цен с целью повышения платежеспособного спроса на товар; увеличение качества выпускаемой продукции за счет полученных сверхприбылей; внедрение инноваций; увеличение гарантийных сроков на послепродажное обслуживание и улучшение послепродажного обслуживания.

В различных ситуациях могут быть использованы разные стратегии ценообразования:

Стратегия «снятия сливок»-используется при продвижении на рынок нового продукта,  у которого нет конкурентов. Эта стратегия может использоваться также при наличии патента на продукт, который исключает конкуренцию со стороны родственных компаний.

Стратегия ценообразования для проникновения на рынок –предполагает использование компанией низкой начальной цены. За счет цены, которая ниже рыночной , преодолевается конкуренция. Если Компания добьется высокого объема продаж, то это может существенно снизить прибыль конкурентов и заставить их отказаться от появления на рынке с аналогичным товаром.

Стратегия ценообразования со скидками- позволяет снижать цены на продукты, плохо реализуемые на рынке или имеющие незначительные повреждения (например, дефекты внешнего вида). Различного рода скидки поощряют покупателей раскупать продукты.

Стратегия установления шкалы цен предусматривает группировку товаров в несколько категорий в пределах заданного диапазона цен. Товары в этом случае могут подразделяться на товары хорошего, улучшенного, наивысшего качества.

Ценообразование для привлечения потребителей- как стратегия состоит в снижении цен на популярные продукты, цена на которые хорошо известна. Это позволяет потребителю сразу оценить экономию на покупке.

Стратегия фракционных цен- использует психологию покупателя. Фракционной называется цена, выраженная некруглым числом, например 999 рублей, а не 1000.

Стратегия «Цена-не главное» -используется в тех отраслях, где качество продукта имеет существенно большее значение, чем цена.

69 Финансовые ресурсы предприятия.

 Финансовые ресурсы предприятия — это совокуп​ность собственных денежных средств и поступлений из​вне, находящихся в распоряжении фирмы и предназна​ченных для выполнения ее финансовых обязательств, фи​нансирования текущих затрат и затрат, связанных с рас​ширением производства.

Финансовые ресурсы предприятия по своему происхож​дению делятся на следующие виды:

собственные финансовые ресурсы;

заемные финансовые ресурсы. 

Собственные финансовые ресурсы предприятия

формируются за счет нескольких составляющих. К ним относятся:

внутренние источники;

В составе внутренних источников основное место принадлежит прибыли, остающейся в распоряжении пред​приятия, которая распределяется решением руководящих органов на цели накопления и потребления.

Прибыль — это основной объект реализации распре​делительной функции финансов предприятий.

За счет прибыли формируется целая совокупность фондов денежных средств.

Важную роль в составе внутренних источников играют также амортизационные отчисления. Амортизацион​ные отчисления представляют собой денежное выраже​ние стоимости износа основных средств и нематериаль​ных активов. Они являются внутренним источником фи- нансирования как простого, так и расширенного воспроиз​водства.

внешние источники.

В составе внешних (привлеченных) источников формирования собственных финансовых ресурсов основ​ная роль принадлежит дополнительной эмиссии ценных бумаг. За счет нее происходит увеличение акционерного капитала предприятия, это способствует также привле​чению дополнительного складочного капитала, путем до​полнительных взносов средств в уставной фонд.

Структура источников формирования финансо​вых ресурсов имеет большое значение. Высокий удель​ный вес заемных средств утяжеляет финансовую деятель​ность предприятия дополнительными затратами на уп​лату высоких процентов по кредитам коммерческих бан​ков, дивидендов по акциям и облигациям и ухудшает лик​видность баланса предприятия. 

Привлечение заемных средств позволяет предприя​тию:

■ ускорять оборачиваемость оборотных средств;увеличивать объемы совершаемых хозяйственных операций;сокращать незавершенное производство.

Финансовые ресурсы предприятия постоянно находят​ся в движении. В денежной форме финансовые ресурсы предприятия пребывают в следующих формах;

в виде остатков денежных средств на расчетных сче​тах в банках;

в виде остатков денежных средств в кассе предпри​ятия.

70 Базовые конкурентные стратегии развития
М. Портер (1985) выделяет три ключевые общие стратегии: лидерство по затратам, индивидуализация и фокусирование. Рассмотрим каждую их них последовательно.

Лидерство по затратам
При реализации этой стратегии ставится задача добиться лидерства по затратам в своей отрасли за счет комплекса функциональных мер, направленных на решение именно этой задачи. В качестве стратегии она подразумевает жесткий контроль над затратами и накладными расходами, сведение до минимума расходов в таких областях, как исследования и разработки, реклама и т.д.

Низкие затраты дают организации хорошие шансы в ее отрасли даже в случае существования жесткой конкуренции. Стратегия лидерства по затратам часто создает прочную основу для конкуренции в отрасли, где жесткая конкуренция в других формах уже установилась.

Индивидуализация
Эта стратегия предполагает дифференциацию продукта или услуги организации от тех, которые предлагают в данной отрасли конкуренты. Как показывает Портер, подход к индивидуализации может принимать различные формы, включая имидж, торговую марку, технологию, отличительные черты, особые услуги покупателям и т.п. Индивидуализация требует серьезных исследований и разработок, а также устойчивого сбыта. Кроме того, покупатели должны отдавать свои симпатии продукту, как чему-то уникальному. Потенциальным риском этой стратегии являются изменения на рынке или выпуск аналогов, инициированный конкурентами, которые разрушат конкурентное преимущество, добытое компанией.

Фокусирование
Задачей этой стратегии является концентрация на конкретной группе потребителей, сегменте рынка или на географически обособленном рынке. Идея состоит в том, чтобы

хорошо обслуживать конкретную цель, а не отрасль в целом. Предполагается, что организация таким образом сможет обслуживать узкую целевую группу лучше, чем ее конкуренты. Такая позиция обеспечивает защиту от всех конкурентных сил. Фокусирование может также сочетаться с лидерством по затратам или индивидуализации продукта (услуги).
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