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ЧАСТЬ I. ОСМЫСЛЕНИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ВОПРОСОВ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
Продолжительность занятия ― четыре часа.

Цель занятия: закрепление теоретических знаний.

1.1. Методологический аспект

1.1.1. Причины появления стратегического управления

Почему же возникла необходимость в стратегическом управлении?
К его появлению привело само развитие нашей цивилизации, основывающееся на последовательно сменяющих друг друга так называемых технологических способах производства.
Технологический способ производства представляет собой систему техники и методов ее использования. Он основывается на крупной технической идее (группе взаимодополняющих идей, изобретений), внедренных в практику. Сначала такая идея постепенно охватывает все сферы производственной деятельности общества, затем примерно такой же период совершенствуется до тех пор, пока не будут исчерпаны все ее возможности. К этому моменту созревает новая идея (группа идей), становящаяся основой нового технологического способа производства. Смена способов производства резко активизирует социально-экономическую жизнь общества.
Первый технологический способ производства (доиндустриальный) связан с неолитической революцией, которую историки относят к периоду 10-12 тыс. лет назад. Он основывался на примитивных ручных орудиях, приводимых в движение природными силами (водой, ветром, мускульной энергией), и многие тысячелетия был основой вялотекущей хозяйственной жизни.
Современная научно-техническая революция, которая зародилась в 1940-х гг., но по-настоящему "набрала силы" в 1970-е гг., положила начало новому способу производства — постиндустриальному, основывающемуся на принципиально новых технологиях (информационные технологии, нанотехнологии, биотехнологии и пр.).
Технологический способ производства, в свою очередь, можно разделить на отдельные этапы, связанные со сменой в его рамках поколений техники. Этот процесс является циклическим.
Выдающийся советский экономист 1920―30-х гг. Н.Д.Кондратьев, изучив мировую научно-техническую и хозяйственную динамику за полтора века, прошедших с момента начала промышленного переворота, выделил так называемые большие циклы (волны) конъюнктуры продолжительностью в среднем 50-60 лет, состоящие из двух фаз (волн).
В рамках первой (повышательной) фазы (волны), когда происходит формирование нового поколения техники, имеет место сравнительно стабильный и быстрый экономический рост, сопровождаемый, однако, многочисленными социальными и политическими катаклизмами — войнами, революциями и пр.
На второй (понижательной) фазе (волне), которая соответствует периоду совершенствования технических идей, охвата ими всех сфер производства, темпы экономического развития существенно замедляются, углубляются кризисы, однако гораздо спокойнее протекает социальная и политическая жизнь.
Таким образом, большие циклы не отменяют средние (продолжительностью 8—10 лет). Последние как бы скользят по их поверхности, накладываются на них, увеличивая как положительный, так и отрицательный эффект.
Рассмотрим в свете сказанного мировую историю последних двух с лишним столетий.
Первый большой цикл, по мнению Кондратьева, продолжался с конца XVIII по середину XIX в.
Его повышательная волна совпала с разгаром промышленной революции, которой предшествовал ряд значительных технических изобретений (прежде всего паровая машина). В этот период экономика большинства цивилизованных стран стабильно развивалась. Одновременно имела место высокая политическая активность (обретение независимости США, Французская революция, наполеоновские войны и пр.).
Начало пятого большого цикла конъюнктуры в первой половине 1990-х гг. сопровождалось ускорением в 2-2,5 раза темпов экономического роста при усилении политической нестабильности (теперь в форме терроризма).
Таким образом, появление стратегического управления было вызвано резким усилением нестабильности мирового хозяйства, основной причиной которой послужило совмещение во времени трех явлений:
1) смены технологического способа производства (индустриального на постиндустриальный);
2) понижательной волны большого цикла конъюнктуры, когда экономическая нестабильность резко возрастает;
3) среднесрочных циклических колебаний.
Нестабильность усиливалась нарастающим процессом интернационализации международной экономики, началом превращения ее в глобальную, результатом чего стала большая взаимная зависимость субъектов хозяйствования при одновременном обострении конкуренции между ними за ресурсы и рынки сбыта.
Одновременно завершалось формирование единого мирового рынка, что позволяло быстро перебрасывать ресурсы из страны в страну.
Еще одним фактором, усиливающим нестабильность, оказался научно-технический прогресс. Крупные открытия и изобретения, появлявшиеся с нарастающей быстротой, мгновенно сокрушали целые отрасли и направления хозяйственной деятельности людей и приводили к стремительному появлению новых.
1.1.2. Сущность стратегического управления
Стратегическое управление представляет собой деятельность по разработке и реализации стратегии в масштабе реального времени. Оно решает задачи:
• преодоления кризисного состояния фирмы, вызванного расхождением ее возможностей и требований среды;

• занятия лидирующего положения на рынке (в отрасли) в перспективе;
• обеспечения жизнеспособности в любой самой неожиданной ситуации;
• создания условий долгосрочного развития с учетом внешних и внутренних возможностей.
В отличие от оперативного, такое управление имеет не реактивный, а упреждающий характер. Речь идет о действиях в настоящем, предопределяющих выживаемость фирмы в будущем. Менеджеры на основе прогноза ситуации, в которой будет функционировать и развиваться компания и ее окружение, предваряют своими решениями те или иные события, а не просто реагируют на них по мере возникновения.
Основными принципами стратегического управления являются:
1. Предположение о единстве компании и окружающей среды, используемое при постановке основных целей и задач, создании программы их осуществления.
2. Ориентация на реализацию видения будущего, миссии фирмы, ее глобальных качественных целей, достижение конкурентоспособности.
3. Учет при формировании и выборе стратегий особенностей рынков, на которых та действует, ее стратегического потенциала.
Специфика стратегического управления определяется тем, что на первый план выступает проблема развития, протекающего не равномерно, а с определенными "перегибами", "разрывом непрерывности", в условиях непредсказуемо меняющейся внешней среды.
На сегодняшний день выявилось два подхода к стратегическому управлению.
Традиционный предполагает, что фирмы используют свои сильные стороны для стратегического прорыва в существующей конкурентной среде, тех возможностей, которые перед ними открываются.
Современный подход состоит в том, что компании, манипулируя своими ресурсами, сами формируют для себя такое внешнее окружение, запросы которого они могут удовлетворить с наибольшей выгодой для себя. Например, монополии, сокращая предложение производимой ими продукции и создавая искусственный дефицит, имеют возможность завышать цены и извлекать сверхприбыль.
Иными словами, акценты постепенно смещаются от действий, связанных с подготовкой к будущему, к действиям по его целенаправленному формированию. Опора при этом делается на персонал как ценнейший ресурс фирмы, информационные системы, постоянные структурные перестройки.
Объектом стратегического управления является стратегический процесс, который включает следующие этапы:
1) исследование внутренней и внешней среды фирмы, в рамках которой она действует (стратегический анализ);
2) определение миссии, постановка целей, формулирование стратегий и рассмотрение альтернатив и окончательный выбор и составление соответствующих планов (стратегическое планирование);
3) разработка новой организационной структуры и системы управления, практическая деятельность по достижению поставленных целей, в том числе в непредвиденных ситуациях, преобразованию фирмы в новое состояние, оценка ее результатов, корректировка дальнейших шагов (управление реализацией стратегий и планов, или стратегическое управление в узком смысле).
Все задачи стратегического управления тесно взаимосвязаны и решаются в комплексе, наряду с текущими проблемами. Это требует от людей гибкости, адаптивности, предпринимательского типа поведения, деловитости, энтузиазма, компетентности, умения ставить цели, организовать дело в соответствии с ними. Поэтому стратегическое управление, где отсутствуют рутинные процедуры и конкретные указания, а имеются лишь рекомендации общего характера, есть симбиоз интуиции и искусства вести организацию к целям.
1.1.3. Разновидности стратегического управления
Исторически первая форма стратегического управления, основывавшаяся на концепции предвидения изменений (управление стратегическими возможностями, управление выбором стратегических позиций), сводилась к выполнению стратегических планов.
Эти планы служили основой достижения конкретных преимуществ, преобразования организации, системы управления ею; изыскания и перераспределения на решающие направления материальных, людских и информационных ресур​сов.
Опыт западных фирм показал, что большинству из них такой вид стратегического управления оказался не по плечу из-за отсутствия необходимой информации.
Проблемы возникли и с неумением моделировать отдаленное будущее, отсутствием надежных методов реализации долгосрочных стратегий, готовностью и способностью менеджеров претворить эти стратегии в жизнь, преобладанием традиционных способов работы; неумением по-новому распределить права и обязанности участников, сопротивлением персонала.
Поэтому описанная модель стратегического управления оказалась своего рода идеологией организационного развития, так зачастую и не выходившей за стены кабинетов.
Стремительные изменения в хозяйственной жизни потребовали иных подходов.
В 1970-х гг. появилась концепция управления решением стратегических задач. Она ориентировалась на обеспечение тактической выживаемости фирмы и сохра​нение ее стратегических позиций в основных сферах деятельности, что до начала 1980-х гг. было элементом традиционного планирования. В этих условиях стратегическое управление стало представлять собой единство планирования стратегиче​ских позиций и управления решением стратегических задач.

Стратегические задачи — это своего рода реакция на непредвиденные события внутри и за пределами фирмы, которые могут существенно повлиять на достижение ее целей. Их приходится ставить и решать, чтобы своевременно предотвратить возникновение неблагоприятной хозяйственной ситуации, смягчить ее негативные последствия либо с максимальной выгодой использовать открывающиеся возможности.
В процессе решения стратегических задач происходит корректировка деятельности в новой хозяйственной ситуации, например: ускоряются темпы роста; повышается устойчивость, гибкость, неуязвимость фирмы. Все это позволяет фирме в большей мере соответствовать сложившейся ситуации.
Новая хозяйственная ситуация порождается взаимодействием самых различных внутренних и внешних факторов. Такие факторы могут быть:
• естественными (стихийные бедствия; массовые заболевания персонала, нарушающие нормальный ход работы);
• политическими (военные действия);
• экономическими (состояние рыночной конъюнктуры; нехватка финансов средств);
• технологическими (внезапное появление и распространение новых видов техники и технологии, поломки оборудования);
• социальными (трудовые конфликты).
Острота ситуации определяется целым рядом обстоятельств:
• экономическим положением организации (крупными она всегда ощущается менее остро);
• характером производственной деятельности, степенью ее инерционности;
• гибкостью организационной структуры (организации, быстро легко приспосабливающиеся к изменениям, менее болезненно переживают резкую смену ситуации);
• компетентностью руководства и степенью сплоченности коллектива.
Овладение новой ситуацией как раз и требует постановки и решения стратегических задач, что позволяет не менять общую стратегию (тем более, если это невозможно или нецелесообразно).
Стратегическими задачами фирмы могут, например, быть:
• определение перспективного набора подразделений и характера взаимодействия между ними;

• выбор методов защиты от конкурентов;
• внедрение перспективных технологий и пр.
Управление решением стратегических задач происходит с помощью группы специалистов, создаваемой при высшем руководстве. Она анализирует тенденции, возможности, угрозы во внешней среде и обусловливающие их факторы и доводит полученные результаты, а также свои выводы и рекомендации до сведения первых лиц.
Те ранжируют задачи по степени их срочности и важности. Срочные передаются подразделениям или целевым группам для немедленного решения. Остальные до​полнительно изучаются, а малозначительные ― отбрасываются. Кроме того, высшая администрация осуществляет постоянный стратегический контроль над положением дел в фирме.
Трудности предсказания изменений во внешней среде (даже на сравнительно короткий период) привели к возникновению концепции управления по слабым и сильным сигналам тревоги (признакам, при появлении которых необходимо осуществлять подстраховывающие мероприятия). Ее сформулировал известный американ​ский специалист в области стратегического менеджмента И.Ансофф.
Слабые сигналы ― это ранние и еще недостаточно точные и определенные признаки проблем или открывающихся возможностей. Обычно они появляются загодя и оставляют достаточно времени для подготовки и осуществления активных дейст​вий. Постепенно такие сигналы могут трансформироваться в сильные, по которым можно принимать точные адресные решения, если не будет слишком поздно (при высокой нестабильности внешней среды фирма, ожидая сильного сигнала, может упустить время для действий).
В связи с этим И.Ансофф пришел к выводу, что решения необходимо готовить еще тогда, когда поступают слабые сигналы, и, не ожидая полной информации, ставить стратегические задачи, обеспечивать их необходимыми ресурсами, определять и предпринимать последовательные шаги по их реализации, например, укреплять стратегические позиции и неуязвимость организации, повышать ее гибкость.
Стратегическая неуязвимость характеризуется способностью фирмы успешно противостоять натиску конкурентов как в настоящий момент, так и в перспективе. Она может достигаться путем внедрения последних достижений НТР, диверсификации производства и технологий; комбинированием прибыльных, но рисковых с безрисковыми малоприбыльными операциями; сбалансированностью производства товаров и услуг с разным жизненным циклом или находящихся на разных его стадиях.
Для обеспечения выживаемости фирма должна формировать наиболее предпоч​тительную с точки зрения конечного результата структуру производственного потенциала; надежно обеспечивать себя ресурсами; оперативно приспосабливаться к меняющимся условиям.
Гибкость организации бывает внутренней и внешней.
Внутренняя достигается маневром инвестициями, производственными мощностями; наличием достаточных материальных, людских и информационных ресурсов, а также резервами, помогающими смягчить воздействие случайных событий. Высшей формой гибкости считается полная финансовая ликвидность компании, позволяющая в любой момент быстро и без потерь продать ее активы.
Под внешней гибкостью понимается независимость выживаемости фирмы в целом ни от одного из стратегических подразделений. Она обеспечивается путем постоянного опережающего изменения их профиля и масштаба, ориентации на несколько разных продуктов и географических регионов.
Аналогичный подход осуществляется по отношению к зонам стратегических ресурсов, то есть совокупности их источников, способных обеспечить фирме выход на рынок и занятие там соответствующих позиций.
Внешняя и внутренняя гибкость противоречат друг другу. Насколько предприятие диверсифицирует внешнюю сферу своей деятельности, настолько ухудшается возможность маневра его внутренними ресурсами. Это ведет к снижению эффективности функционирования производственной системы в целом.
При сильных сигналах, когда степень и характер опасности сразу становятся ясными, могут быть немедленно начаты конкретные действия по ее предотвращению или отражению:
• принятие решений методом проб и ошибок по мере поступления дополнительной информации;
• реализация приоритетных программ и специальных стратегий (вторжение на новые рынки, скупка контрольных пакетов акций конкурентов, маневр ценами и пр.).
Однако нередко внезапно возникают стратегически неожиданные ситуации (по срокам, характеру, направленности событий), не предваряемые ни сильными, ни слабыми сигналами.
Здесь стратегическое управление осуществляется путем принятия экстренных решений, зачастую в условиях отсутствия необходимого опыта и навыков действий.
Для таких ситуаций заранее разрабатываются специальные антикризисные программы, конкретный набор которых обусловлен спецификой деятельности организации. Чем лучше они проработаны, тем меньше времени требуется для выполнения предусмотренных ими мероприятий.
Оперативное управление чрезвычайными программами берет на себя высшее руководство организации, которое в обычных условиях в основном выполняет функции стратегического планирования и контроля. В помощь ему, как и в случае управления решением стратегических задач, формируются группы из наиболее опытных специалистов, наделенные необходимыми полномочиями. Они действуют по аналогичной схеме, однако в более сложных условиях.
Решение о начале и формах активных действий принимается, исходя прежде всего из экономических критериев — расходов на проведение соответствующих мероприятий, возможных потерь в случае бездействия, прибыли, которая может быть получена при благоприятном развитии событий.
Интенсивность же действий во многом определяется временем, которым располагает организация. Если его мало, приходится резко ломать и перестраивать при​вычный уклад жизни, в связи с чем среди персонала может даже возникнуть паника, необходимость борьбы с которой также приходится учитывать.
Если, несмотря на внезапность событий, времени для реакции на них достаточно, изменения в компании могут происходить дозированно, темпами, соответст​вующими характеру решаемых задач.
В остальных случаях применяется так называемый метод аккордеона, который позволяет "привязывать" темп преобразований к имеющемуся запасу времени и проводить их с минимально возможными потерями.
Эффективность управления на основе принятия гибких экстренных решений зависит от ряда обстоятельств:
1) быстрого анализа и хорошего понимания сути происходящих событий, способности вовремя распознать надвигающуюся опасность, правильной оценки остроты ситуации руководством;
2) точного знания возможностей конкурентов, их потенциала, проводимой политики, интересов, на основе чего разрабатывается и последовательно применяется на практике концепция спасения;
3) увязки решений с основной стратегией организации и стратегическими задачами, реализация которых, несмотря ни на что, должна продолжаться;
4) уровня кадрового, технического, экономического потенциала самой организации, наличия у нее четко продуманной политики, репутации в деловом мире и в глазах общественности;
5) полноты информирования персонала о сложившемся положении дел, веры в успех, проведения необходимых кадровых перестановок, мотивирования активной работы по выходу из кризиса;
6) оперативности действий.
В качестве причин неудач стратегического управления называют:
• нарушение баланса власти между линейным руководством и штабными подразделениями, осуществляющими стратегическое планирование;
• слабое развитие механизма реализации стратегических планов;
• неудачную маркетинговую политику;
• отсутствие у руководителей склонностей к предпринимательству, неспособность критически оценить ситуацию, медлительность, нерешительность, бесконечные обсуждения, ожидание дополнительной информации, боязнь пустить ошибку.
1.1.4. Текущее управление
Текущее (оперативное) управление ― это управление внутренними производственными и организационными процессами в основном на уровне подразделений (объектом стратегического управления является поведение организации на рынке). Показатель его эффективности ― прибыльность.
Оперативное управление сводится к принятию решений и осуществлению действий в конкретно складывающейся ситуации. Оно включает:
• оперативное (календарное) планирование;
• организацию технологической подготовки и обслуживания оборудования;
• определение объема партии выпускаемой продукции;
• управление заказами и запасами;
• распределение работ (устанавливается, где и когда должны осуществляться те или иные операции по изготовлению деталей и сборке изделий и пр. контроль качества их исполнения, выявление отклонений и определение их причин;
• внесение необходимых корректировок в ход технологических процессов (регулирование) с целью устранения и предотвращения отклонений;
• координацию текущей работы подразделений для обеспечения ее четкого ритма в соответствии с графиком;
• диспетчеризацию.
Оперативное управление исходит из того, что фирма действует ради максимизации дохода, чистой прибыли в рамках краткосрочной или среднесрочной перспективы на основе повышения эффективности использования внутренних ресурсов; рассматривает персонал как статью затрат; использует традиционные технологии и процедуры.
Стратегическое управление, как уже говорилось, считает главной задачей обеспечение выживаемости компании в долгосрочной перспективе; ищет новые возможности в конкурентной борьбе; рассматривает персонал как главное достояние, человеческий капитал, источник процветания; оценивает эффективность работы по будущей, а не текущей прибыли.
В целом отличие стратегического управления от оперативного можно понять из приведенной ниже таблицы.

Сравнение стратегического и оперативного управления

	Показатель
	Стратегическое управление
	Оперативное управление

	Тип поведения 
	Предпринимательский
	Приростной 

	Тип реакции 
	Инновационный
	Производственный

	Результат 
	Рост потенциала, гибкости
	Рост прибыли

	Факторы успеха
	Изобретательность, предвидение
	Эффективное производство, активная конкуренция

	Тип планирования 
	Программирование
	Бюджетирование 

	Объект информации 
	Проблемы, возможности 
	Спрос, прибыльность 

	Структура 
	Динамичная
	Статичная

	Власть
	Сосредоточена в общем руководстве, развитии, НИОКР 
	Сосредоточена в производстве у менеджеров среднего звена 

	Уровень принятия решений 
	Высшее руководство 
	Руководство подразделений 

	Степень неопределенности решений
	Высокая
	Низкая

	Риск
	Допускается
	Не допускается

	Временные рамки
	До 1 года
	Более 1 года


1.1.5. Вопросы для самоконтроля
1. Проследите смену моделей управления, которая происходила в течение XX столетия.
2. Объясните, как связаны технологические перевороты и разрывы с необходимостью стратегического управления.
3. Покажите, в чем принципиальные различия стратегического и нестратегического управления.
4. Проанализируйте приведенные в тексте высказывания западных специалистов по про​блеме стратегического управления.
5. Назовите основные концепции стратегического управления и попробуйте оценить их практическую применимость, в том числе и в российских условиях.
6. Обоснуйте свое мнение о возможности применения концепции стратегического управ​ления в сфере образования

1.2. Стратегия
1.2.1. Понятие стратегии

Основанная на прогнозе общая концепция того, как достигаются главные цели фирмы, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются необходимые для этого ограниченные ресурсы, дополненная программой реальных действий, направленных на приобретение конкурентных преимуществ, достижение победы в конкурентной борьбе, получила название управленческой стратегии.
Термин "стратегия" дословно переводится как "искусство полководца" (от греч. Stratos — войско, аgо — веду). Он пришел в управление из военной сферы, где означает разработку и осуществление боевых операций, решающих исход целых кампаний и обеспечивающих победу над противником. Такое понятие было известно и в древнем Китае, где уже в период между 480 и 221 гг. до н. э. написана книга, название которой в русском переводе звучит как "Искусство стратегии". Применительно к хозяйственной сфере термин "стратегия" впервые был использован во второй половине 1950-х гг. сначала в качестве синонима долгосрочного планирования.
Истоки теории деловой стратегии были заложены на испытательной базе ВВС США "Райт Петерсон" в 1926 г., командующий которой обнаружил зависимость, описываемую кривой опыта. Она стала применяться в производстве опытных образцов самолетов с 1930-х гг., а в годы Второй мировой войны широко использовалась фирмой "Локхид". В этот же период была разработана технология для управления материальными и финансовыми потоками, дающая большую экономию (теория очередей), также послужившая одной из основ формирования стратегий.
Задача фирмы — создать стратегии, базирующиеся на таком наборе ресурсов и способностей, которые трудно поддаются копированию и воспроизведению.
Для достижения успеха часто одновременно используется несколько стратегий, главная из которых сегодня — маркетинговая. Но поскольку реализация стратегии — всегда риск, считается необходимым ограничивать их число.

Задача стратегии состоит в создании фирме конкурентного преимущества, устранении негативного эффекта нестабильности окружающей среды, обеспечении доходности, уравновешении внешних требований и внутренних возможностей. Через ее призму рассматриваются все деловые ситуации, с которыми организация сталкивается в повседневной жизни.
Способность компании проводить самостоятельную стратегию во всех областях делает ее более гибкой, устойчивой, позволяет адаптироваться к требованиям времени и обстоятельствам.
Стратегия формируется под воздействием внутренней и внешней среды, постоянно развивается, ибо всегда возникает что-то новое, на что нужно реагировать.
К любой стратегии предъявляются следующие требования.
1. Реальность, предполагающая ее соответствие ситуации, целям, техническому и экономическому потенциалу фирмы, опыту и навыкам работников и менеджеров, культуре, существующей системе управления.
2. Логичность, внутренняя целостность, непротиворечивость отдельных элементов, поддержка ими друг друга, порождающая синергетический эффект.
3. Этичность, нравственность (реализация стратегии не должна предполагать противоречащие нормам морали и права действия).
4. Совместимость со средой, обеспечивающая возможность взаимодействия с ней (стратегия находится под влиянием изменений в окружении фирмы и сама может формировать эти изменения).
5. Оправданная рискованность.
6. Направленность на формирование конкурентных преимуществ, достижение успеха.
7. Учет интересов общества в целом, местных властей, акционеров, деловых партнеров, персонала, особенности отрасли и позиций фирмы в ней.
8. Альтернативность (стратегия выбирается из нескольких вариантов). Стратегия тесно связана с такими характеристиками фирмы, как ее структура, система управления, персонал. Она дает ответы на вопросы:
Какой может быть компания в будущем, обычно в ближайшие 5—10 лет (видение)?

В чем ее предназначение (миссия)?

Чего конкретно нужно достичь (цели)?

Что и как для этого необходимо сделать (задачи, правила, процедуры)?
Таким образом, стратегия — не функция времени, а функция направления.
Она позволяет сосредоточиться на главных проблемах и отбросить второстепенные; определить и скоординировать действия по реализации миссии и основных целей фирмы, пути ее преобразования в новое состояние (какой бизнес прекратить, какой продать, в какой перейти, с каким объединиться), способы использования необходимых для этого ресурсов.
Она должна обеспечить фирме прочные конкурентные преимущества в сферах, где имеются наибольшие шансы на успех; помочь определить виды продукции, с помощью которых этого можно достичь; отыскать пути нейтрализации соперников.
С помощью стратегии происходит создание стратегического потенциала в виде совокупности материальных условий производственной деятельности и профессиональных и творческих навыков персонала.
При осуществлении миссии фирмы, достижении ее целей или коренном изменении ситуации она полностью обновляется, ибо перестают существовать те объективные внешние и внутренние условия, реакцией на которые стратегия была.
Таким образом, стратегия представляет собой фундамент практической деятельности компании, координации ее отдельных направлений, процесса адаптации к среде.
Но стратегия — это не только рассчитанная на перспективу концепция действий, но и способ мышления менеджеров и персонала.
Стратегия не требует немедленных действий. Она реализуется через разработку внутрифирменных планов, системы бюджетов, специальных программ и процедур (но ее саму разбивать на долгосрочные планы нельзя).
На среднем и низовом уровнях управления стратегия дополняется и конкретизируется тактикой (краткосрочная стратегия). Тактика представляет собой совокупность решений, отражающих наилучший вариант реализации стратегии в существующих условиях или с учетом новых и непредвиденных обстоятельств, требующих быстрых энергичных действий.
Реализация стратегии предполагает разработку вариантов действий при непредвиденных обстоятельствах, формирование организационной структуры, системы управления и контроля.
Критериями оценки эффективности стратегии могут служить:
• достижение более высокой производительности;
• улучшение морально-психологического климата;
• повышение качества продукции и услуг;
• рост доходности;
• увеличение доли рынка;
• ускорение темпов освоения новой продукции. 

Условиями успеха реализации стратегии считаются:

• обеспечение соответствия стратегии среде;
• уверенность персонала и менеджеров в своих способностях;
• готовность фирмы к изменениям.
Проблемами, связанными с реализацией стратегии, являются: несоответствие ее структуре фирмы; высокий риск; отсутствие навыков; слабость информационных систем; несовершенство методов деятельности.
1.2.2. Факторы, влияющие на стратегию

Факторы, которые могут иметь для фирмы решающее значение в будущем, называются стратегическими. По мнению одного из ведущих западных специалистов, Б.Карлофа, они, влияя на стратегию любой организации, придают ей специфические свойства. К таким факторам относятся:
1) миссия, отражающая философию фирмы, ее предназначение. При пересмотре миссии, происходящем в результате изменения общественных приоритетов и потребностей, стратегия должна корректироваться. Степень соответствия стратегии миссии и целям организации получила название ревалентности (последняя может быть полной, частичной или вообще отсутствовать);
2) конкурентные преимущества, которыми организация обладает в своей сфере деятельности по сравнению с соперниками или к которым стремится (считается, что они оказывают на стратегию наибольшее влияние).
Речь идет, например, о значительной рыночной доле, высоком качестве и техническом уровне, продукции и услуг, их соответствии общественным запросам; низких издержках; финансовых и технологических возможностях, удобном географическом положении; обладании важной маркетинговой информацией; профессионализме менеджеров и персонала и т. п.
Конкурентные преимущества любого типа обеспечивают более высокую эффективность использования ресурсов фирмы. Но рано или поздно они исчезают под натиском соперников, поэтому возникает потребность в поиске новых;
3) характер выпускаемой продукции, особенности ее сбыта, послепродажного обслуживания, рынки и их границы;
4) организационные факторы, среди которых выделяется внутренняя структура компании и ее ожидаемые изменения, система управления, степень интеграции и дифференциации внутренних процессов;
5) располагаемые ресурсы (материальные, финансовые, информационные, кадровые и пр.). Чем они больше, тем масштабнее могут быть инвестиции в будущие проекты. Сегодня для разработки и реализации стратегии огромное значение имеют прежде всего структурные, информационные и интеллектуальные ресурсы.
Сравнивая значения параметров наличных и требующихся ресурсов, можно определить степень их соответствия стратегии;
6) потенциал развития организации, совершенствования ее деятельности, расширения масштабов, роста деловой активности, инноваций;
7) культура, философия, этические воззрения и компетентность управленцев, уровень их притязаний и предприимчивости, способность к лидерству, внутренний климат в коллективе.

Кроме моментов, перечисляемых Б.Карлофом, на стратегию также влияют:
8) степень рискованности деятельности. Склонные к риску фирмы предпочитают краткосрочные стратегии, приносящие высокие текущие прибыли; не склонные — долгосрочные с не столь высоким, но гарантированным доходом;
9) зависимость организации от ранее принятых на себя обязательств;
10) уровень подготовки персонала, наличие опыта в соответствующей сфере деятельности. Знающие и современно мыслящие работники могут осуществлять при прочих равных условиях новаторскую и смелую стратегию, интегрирующую последние достижения науки и практики;
11) привлекательность отрасли и условия конкуренции в ней;
12) характер внешних возможностей и угроз. С помощью стратегии используются возможности и нейтрализуются угрозы;
13) национальные особенности и традиции предпринимательства. В Японии стратегии ориентированы на перспективу, захват рынков, упрочение положения фирмы на них; в США — на получение быстрой выгоды;
14) интересы контактных групп, к которым относятся: акционеры, поставщики, правительство, потребители, работники, кредиторы, местные власти. 
1.2.3. Элементы стратегии

Стратегия организации включает в себя несколько элементов.
Во-первых, систему целей, в которую входит видение будущего, миссия, общекорпоративные и специфические цели.
Видение есть представление о желаемом состоянии фирмы в будущем, ее месте в окружении, сильных и слабых сторонах, возможностях и угрозах (но оно может и не реализоваться). Обоснованное видение у каждой фирмы индивидуально, является ее отличительной чертой, условием достижения стратегического лидерства.
Основные элементы видения: концептуальная основа и эмоциональный призыв. Оно должно быть простым, реалистичным, давать ориентиры действий, вдохновлять людей, служить основой выработки критериев преобразований.
Видение формируется на основе интуиции высших менеджеров и логического анализа тенденций развития ситуации. Работа над созданием общего видения может служить основой достижения консенсуса, особенно если среди руководства нет единства.
Видение оказывает мотивирующее воздействие, так как ставит организацию и ее членов перед вызовом, заставляет стремиться к самосовершенствованию, помогает сплотить персонал, активизировать его стремление к будущим достижениям.
Поэтому при формулировке стратегического видения необходимо консультироваться с работниками, ибо люди стремятся отождествить себя с компанией и высоко ценят внимание к себе.
Цели отражают состояние организации и ее подразделений (крупные фирмы имеют множество целей различного уровня, обычно дополняющих и поддерживающих друг друга). На достижение целей и ориентирована прежде всего управленческая деятельность. За их достижение на менеджеров должна возлагаться персональная ответственность.
Цели рассматриваются как формальное отражение интересов собственников и других лиц или групп влияния (администрации, работников, деловых партнеров) с учетом их относительной власти и характера взаимодействия.
Цели задают желаемые параметры деятельности, на которые фирма должна выйти в будущем (темпы роста производства, продаж, прибыли, уровень конкурентоспособности и пр.). Разрыв между ними и тем, что она сможет реально достичь без принятия надлежащих мер, определяет объем необходимых действий компании.
Четкие цели мобилизуют людей, стимулируют к тому, чтобы они жили интересами бизнеса, поэтому их формулировки должны быть понятными и краткими, оказывать эмоциональное воздействие на них.
Процесс формирования системы стратегических целей осуществляется сверху вниз путем последовательной декомпозиции целей более высокого уровня на подцели, дополняющие друг друга. Поэтому без осуществления какой-то из них высшая цель не достигается.
В то же время имеет место реальное противоречие между отдельными целями фирмы, например прибылью, с одной стороны, и ростом устойчивости, наращиванием потенциала — с другой.
Выбирая ту или иную стратегическую цель, необходимо оценивать, как этот выбор сказывается на остальных целях, которые могут в перспективе также обеспечить компании стратегический эффект, и интересах других субъектов. Поскольку требуемые для достижения целей ресурсы всегда ограниченны, приходится в первую очередь реализовывать те цели, которые обеспечивают наиболее продуктивное их использование и достижение конкурентных преимуществ, с учетом того, чем при этом приходится жертвовать.
Ядром системы целей и исходным моментом стратегического управления является миссия компании. В обобщенном виде она отражает главное предназначение фирмы; ее место и роль в отрасли и на рынке; принципиальные отличия от других; культуру и имидж; философию бизнеса (базовые взгляды, ценности, предпочтения); совокупность важнейших задач, выгод для клиента; социальную ответственность перед обществом и своими работниками; основные области деятельности и виды выпускаемой продукции; используемые технологии; концепцию управления. Неотъемлемым элементом миссии является лозунг.
Миссия объединяет людей, обеспечивает гармонию взаимодействия фирмы с внешней средой, помогает определить позиции и интересы в отношении разных социальных групп.
Миссия предопределяет производственный профиль фирмы, т.е. состав, структуру и качественные характеристики ресурсов, которыми она располагает. Он характеризует возможности производственного аппарата длительное время выпускать соответствующий набор товаров и услуг, требующийся рынку, без существенных изменений в составе, структуре и качественных характеристиках основных ресурсов.
Миссия формируется и оттачивается годами и редко меняется. На нее влияют исторические традиции фирмы, ее отличительные особенности, конкурентные преимущества, существующий потенциал, возможности и угрозы, мнение заинтересованных лиц, взгляды высшего руководства. Поэтому по возможности миссия (как и генеральная стратегия) должна широко обсуждаться.
Миссия опирается на накопленный опыт функционирования фирмы, четко указывает необходимые направления и смысл работы, определяет единые принципы управленческой психологии, наиболее привлекательные сферы деятельности, приоритеты.
На практике миссия является основой постановки целей и задач в области производства товаров и услуг, завоевания рынков, внедрения новых технологий, обеспечения устойчивости, конкурентоспособности, прибыльности, экономического роста, распределения ресурсов, формирования соответствующих стратегий, ориентации текущей деятельности с учетом внутренних и внешних условий. Поэтому миссия не может находиться на одном уровне со стратегическими целями.
Задача тех, кто формулирует миссию, состоит в том, чтобы выявить тот момент, когда появляются новые возможности или угрозы в среде, которые делают необходимым пересмотр долгосрочного направления развития фирмы.
С учетом миссии формулируются генеральная и конкретные цели организации — общие и специфические.
Генеральная цель некоммерческой организации, в принципе, совпадаете миссией.
Генеральная цель любой коммерческой организации состоит в получении прибыли (сверхприбыли), поэтому с миссией совпадать не может.
Исходя из миссии и генеральной цели формулируются стратегический замысел (установка), который определяет основные направления действий фирмы в зависимости от достигнутого состояния соответствующего вида бизнеса, а также конкретные стратегические цели — общие и специфические (цели могут ставиться и отталкиваясь от достигнутого).
Общие цели (их обычно бывает от четырех до шести) конкретизируют важнейшие направления деятельности фирмы в целом. Эти цели относятся к первому уровню развертывания и отражают состояние основных организационных подсистем.
Они могут быть интегральными (направлены на решение общих задач, стоящих перед компанией, например достижение устойчивости, обеспечение необходимого уровня рентабельности, прибыли, продаж, выхода на внешние рынки и т. п.), и функциональными (связаны с отдельными конкретными сторонами работы компании — финансами, маркетингом и пр.), являющимися заданиями для соответствующих служб.
Экономические цели можно выразить с помощью стоимостных показателей (прибыль, доход на акцию, уровень издержек, финансовая устойчивость, поток денежных средств, рост курса акций и пр.). Социальные цели носят по отношению к экономическим подчиненный характер (охрана окружающей среды, оказание помощи работникам).
Цели, связанные с ростом, развитием, достижением конкурентных преимуществ по сравнению с другими фирмами, захватом определенной рыночной доли, завоеванием и сохранением позиции и пр.
Специфические цели разрабатываются в каждом подразделении и определяют основные направления его деятельности в свете реализации общих целей.
Обычно они охватывают уже средне- и краткосрочный периоды и обязательно выражаются в количественных показателях, что позволяет им служить основой планов. Специфические цели бывают операционными (отдельного работника) и оперативными (подразделения).
Многие цели допускают различные способы реализации, увязка которых с ресурсами предполагает создание набора альтернативных стратегий и вариантов развития, включающих в себя в том числе и учет общественных потребностей.
На основе целей формируются стратегические задачи фирмы, которые должны быть решены в данных временных и ресурсных рамках.
Во-вторых, в качестве элемента стратегии можно рассматривать совокупность предположений о развитии ключевых факторов внешней среды и действиях конкурентов.
В-третьих, элементом стратегии является перечень приоритетов (ведущих принципов) деятельности и механизмов распределения ресурсов.
Последние можно, например, в первую очередь направлять на решение наиболее важных и насущных для организации проблем; выделять пропорционально потребностям, а в идеале в полном соответствии с ними; предоставлять всем подразделениям поровну, если те близки по размерам и занимаются сходными видами деятельности.
Первый подход в большей степени целесообразен в переломные моменты жизни организации, когда силы нужно концентрировать на решающих ее направлениях. Второй и третий — в период спокойного развития.
В-четвертых, элементом стратегии являются внутренние и внешние ограничения деятельности фирмы (лимит финансовых ресурсов; допустимый риск и пр.).
В-пятых, в стратегию входит курс действий — система ориентиров и установок, которых организация придерживается в повседневной деятельности. Он задает область принятия решений, обеспечивает их соответствие целям, придает единство разным типам планов.
В-шестых, правила (осуществления внутренних и внешних отношений, оценки работы, выполнения специальных операций и т. п.).
Управлять с помощью правил легче, чем принимать каждый раз специальное решение. Но поскольку их разработка для всех случаев невозможна, а исполнители должны иметь определенную свободу действий, число правил обычно бывает ограниченным.
Набор правил, выполняемых в определенной последовательности, называется процедурой.
Курс действий, дополняемый практическими ограничениями, чаще всего официально не объявляемыми, составляет содержание политики компании в той или иной сфере. Политика есть совокупность принципов и установок, в соответствии с которыми принимаются конкретные управленческие решения и организуются действия по достижению целей.
Например, она может ориентироваться на повышение качественного состава персонала и при этом предполагать дискриминацию при приеме на работу по возрастному, национальному, половому признаку.
В-седьмых, важной составной частью стратегии являются ключевые факторы успеха (КФУ), то есть те моменты, которые потенциально позволяют компании достичь превосходства над конкурентами.
В-восьмых, элементом стратегии являются различные программы, обеспечивающие ее реализацию, и финансовый план.
1.2.4. Виды стратегий

Стратегии можно классифицировать по многим основаниям, поэтому рассмотрим лишь основные.
Прежде всего речь идет о степени важности (уровне). С этой точки зрения выделяются,
Генеральная (корпоративная) стратегия отражает способы осуществления миссии фирмы и служит основой "пирамиды" стратегий. За ее осуществление ответственно высшее руководство. Она является общей, то есть нацелена на решение проблем фирмы в целом, на которых та должна сконцентрироваться.
В частности, ее объектами являются:
• пути формирования основных конкурентных преимуществ;
• способы распределения ресурсов между хозяйственными подразделениями;
• инвестиционные приоритеты;
• изменение структуры корпорации, диверсификация производства, слияния и поглощения;
• приспособление к изменениям среды;
• координация перспективных действий подразделений;
• решение крупных проблем;
• пути достижения сбалансированности отдельных видов бизнеса. 

Корпоративная стратегия имеет определенную ориентацию, например:
• на акционеров;
• на администрацию;
• на узкую группу лиц;
• на преобразования;
• на процветание всех вместе и каждого в отдельности.
Во главе угла общей стратегии находится проблема роста (рыночной доли, кон​курентных преимуществ и пр.). Выделяют четыре варианта такого роста (ускорен​ный, замедленный, отрицательный, комбинированный).
В зависимости от способов осуществления роста выделяются так называемые эталонные стратегии:
1) концентрированного роста;
2) интегрированного роста;
3) диверсифицированного роста:
• централизованная диверсификация;
• горизонтальная диверсификация;
• конгломератная диверсификация;
4) сокращения:
• ликвидации (банкротства);
• сбора урожая;
• экономии.
Частные стратегии определяют модель поведения компании или стратегиче​ских подразделений в той или иной конкретной рыночной ситуации или на отдель​ном рынке или его части (например, стратегия лидерства в качестве, лидерства в ценах и пр.).
Варианты частных стратегий, ведущих к достижению стратегических целей в рамках, заданных общей стратегией и ограничениями на использование ресурсов, образуют стратегические альтернативы. Ка​ждая альтернатива характеризуется конкретным соотношением затрат и результатов. При разработке стратегических альтернатив исходят из трех возможных способов действия:
• на основе внутреннего развития (опора на собственные силы);
• на основе кооперации с другими предприятиями;
• на основе ликвидации части предприятий.
Необходимо различать стратегию фирмы (подразделения) и стратегию бизнеса.

Бизнес-стратегия (деловая стратегия) представляет собой план деятельности в определенной хозяйственной сфере (направлении, на рынке) и воплощается в бизнес-плане. Для компании, занимающейся одним видом деятельности, она мо​жет совпадать с корпоративной стратегией.
Совокупность бизнес-стратегий, за которыми должна следовать стратегия раз​вития фирмы, и составляет основу портфельной стратегии.
Разновидностями деловой стратегии (бизнес-стратегии) являются следующие.
1. Операционные, разрабатываемые в рамках основных направлений деятельно​сти. Они определяют, как управлять ключевыми организационными звеньями, обеспечить выполнение стоящих задач. Эти стратегии дополняют и развивают бизнес-план. Ответственными за них являются вице-президенты по производству и территориальные менеджеры.
2. Функциональные стратегии разрабатываются основными подразделениями на основе корпоративной и деловой стратегии (бизнес-стратегии). Они являются ресурсными программами, обеспечивающими развитие предприятий и стратеги​ческих подразделений, и определяют пути достижения специфических целей, стоящих перед ними в области производства, НИОКР, финансов, кадров, марке​тинга, материально-технического обеспечения, создания альянсов, решения орга​низационных вопросов и пр.
3. Конкурентные стратегии определяют, как фирма должна реагировать на из​менение ситуации, и предусматривают в зависимости от ее состояния наступатель​ные и оборонительные действия, краткосрочные тактические ходы и долгосрочные мероприятия, от которых зависит будущее компании. Конкурентные стратегии бо​лее узконаправленны, чем деловая.
Обычно такие стратегии ориентированы на улучшение конкурентной позиции товаров или услуг. Они нацелены на защиту существующих и приобретение новых конкурентных преимуществ, повышение конкурентоспособности (поэтому их и называют конкурентными).
4. Специальные стратегии для отдельных особых случаев, например стратегия банкротства, реструктуризации и пр.
5. Краткосрочные стратегии (стратегические задачи) ставятся и реализуются для того, чтобы отреагировать на появление новых, не укладывающихся в основ​ную концепцию обстоятельств, появившихся внутри фирмы и за ее пределами, которые в ходе формирования основной стратегии предвидеть было нельзя. Это позволяет не менять стратегию в целом, а дополнить, развить или скорректиро​вать ее.
Речь может идти, например, об открытии новых направлений деятельности или отказе от старых; ускоре​нии роста или, наоборот, замедлении его, обеспечении выживаемости в сложных условиях, оптимиза​ции продуктовой программы и производственных мощностей, разработке программы развития и пр.
При формулировке стратегических задач учитываются такие обстоятельства, как возможность приближения с помощью их решения к главной цели фирмы (если от движения к ней пришлось отступить); получения наибольшей выгоды или избежание ущерба и пр.

Однако, если ситуация меняется коренным образом, даже успешное решение стратегических задач не даст должного эффекта, поэтому стратегию приходится об​новлять.
Перечисленные стратегии поддерживают деловую, а поэтому усиливают конку​рентоспособность компании. За их разработку и осуществление отвечают руково​дители функциональных подразделений. Ввиду своей разнонаправленности они должны быть тщательно скоординированными.
По степени сложности стратегии делятся на простые и сложные. Простые стра​тегии имеют в основе один хозяйственный процесс и не испытывают на себе тех или иных воздействий. Сложные — связаны с несколькими такими процессами и под​вергаются интенсивному влиянию внешних условий (часто весьма неблагоприят​ных).
По направленности выделяются:
1) стратегии рационалистического типа, или производственные, мобилизую​щие внутренний потенциал (технологические, социальные, кадровые, организаци​онные и пр.);
2) стратегии предпринимательского типа, или рыночные, ориентированные на использование внешних возможностей (финансовые, инвестиционные, маркетин​говые и пр.).
Переход от производственных к рыночным стратегиям стал осуществляться в 1960-е гг. в связи с насыщением рынков. Тогда же произошла усиленная диффе​ренциация деятельности фирм.
Если объект стратегии представляет собой нечто, не разделенное на самостоя​тельные части, говорят, что она — концентрированная, если же такое разделение су​ществует и требуется обеспечить успешное развитие этих частей на основе их вза​имной поддержки, речь идет о диверсифицированной стратегии.
По степени возможности реализации стратегии разделяются на осуществимые на имеющейся базе с помощью усилий в области маркетинга и совершенствования производства и представляющие интерес, но в данный момент не осуществимые.
Применение той или иной стратегии зависит от ситуации и целей процесса из​менений, его желательной скорости и сложности.
Фирма должна находиться в непрерывном развитии. Это развитие может ка​саться рынка, продукта и потенциала. Здесь выделяют стратегии роста, умеренного роста, сокращения и комбинированную.
С точки зрения соответствия ресурсам можно говорить о стратегиях:
1) не требующих существенных изменений в ресурсной базе;
2) требующих для реализации программы роста увеличения ресурсов (за счет внутреннего перераспределения и внешнего привлечения);
3) предполагающих сокращение ресурсной базы.
По своему характеру стратегия фирмы может быть наступательной, наступа​тельно-оборонительной и чисто оборонительной.
Стратегии могут различаться по уровню агрессивности, то есть изменений корен​ного характера, которые фирма вносит, руководствуясь ими, в технологии, продукцию, маркетинг и пр. Агрессивность характеризует стратегическую активность компании и должна соответствовать состоянию окружения.

Особые стратегии могут предусматриваться для фирм разных размеров и фирм, находящихся на различных стадиях жизненного цикла.
В последнее время появилось понятие смешанной стратегии, в условиях которой работа выполняется требуемым, а не самым эффективным образом.
Виртуальные стратегии предполагают реализацию бизнес-идеи посредством комбинирования функций, выполняемых сторонними организациями.
Обычно фирма имеет не одну, а несколько стратегий на все случаи жизни. Все стратегии фирмы должны образовывать гармоничную систему.
Эффективная стратегия основывается на трех составляющих:
правильно выбранных долгосрочных целях;
глубоком понимании конкурентного окружения;
реальной оценке собственных ресурсов и возможностей.
Для успеха необходимо не только разрабатывать хорошие стратегии, но и удачно их осуществлять. Выполнение стратегии означает преобразование стратегического плана в конкретные действия. Это в большей мере искусство, чем наука.
Стратегический успех обеспечивается соответствием стратегии и ее принципов среде, готовностью руководства фирмы к изменениям, согласованностью всех компонентов стратегии и новых возможностей.
1.2.5. Это полезно знать

Содержание стратегии как документа
Обобщающее резюме. Описание значимости выпускаемой продукции, имиджа фирмы, основных технико-экономических показателей за пять лет и на перспекти​ву, характеристика кадров, реального капитала, конкурентоспособности различ​ных товаров на конкретных рынках, основные показатели технологии, организа​ции, управления, методы и принципы управления, гарантии экономической, юри​дической надежности.
Описание фирмы. Цели, организационно-правовая форма, особенности устава, связи с внешней средой, организационная структура, характеристика продукции, технико-экономические показатели деятельности за истекший период и на пер​спективу, другие сведения, не представляющие коммерческую тайну.
Стратегия маркетинга. Концепция стратегического маркетинга, функции и зада​чи отдела маркетинга, технология и результаты стратегической сегментации рын​ка, стратегия ценообразования, стратегия охвата рынков, стратегия разработки но​вых товаров, ресурсная стратегия, методы распространения товара, стратегия сти​мулирования сбыта, стратегия рекламы, стратегия развития фирмы на перспективу, нормативы конкурентоспособности.
Стратегия использования конкурентных преимуществ. Анализ макро- и микросре​ды, инфраструктуры, анализ техники, технологии, кадров, системы управления, анализ раздела "Стратегия маркетинга", выявление конкурентных преимуществ, выбор стратегических факторов конкурентного преимущества, адаптация стратегических факторов преимущества к стратегии фирмы.
Стратегия обновления выпускаемой продукции. Стратегия повышения качества, стратегия ресурсосбережения, прогноз конкурентоспособности товаров фирмы и основных конкурентов; технико-экономическое обоснование инвестиционных проектов; описание методов и технологий.
Стратегия развития производства. Анализ организационно-технического уровня производства, социального развития коллектива, деятельности фирмы по охране окружающей среды, стратегии развития производства, организационной структу​ры, снабжения и сбыта, прогнозирование всех аспектов стратегии, технико-эконо​мическое обоснование прогнозов.
Стратегия обеспечения производства. Анализ состояния методического, ресурс​ного, правового, информационного обеспечения деятельности, выявление узких мест, организация обеспечения всем необходимым, налаживание оптимальных связей с поставщиками, разработка новой стратегии обеспечения производства всеми видами ресурсов и информации, технико-экономическое обоснование стра​тегии обеспечения.
Стратегический и финансовый план. Экономические показатели деятельности фирмы на отдельных рынках (цена, рентабельность, эффективность), функциони​рования фирмы (объемы продаж, прибыль, использование ресурсов), прогноз фи​нансовых показателей, обоснование и согласование плана.
Стратегия международной деятельности. Стратегические цели экспортера и им​портера, прогнозирование и выбор стратегии международной деятельности, согла​сование.
Стратегия развития системы управления. Анализ системы управления и ее эффек​тивности за истекшие пять лет, выявление узких мест в ее отдельных элементах и системе взаимодействия, обоснование и согласование стратегии.
Организационные мероприятия. Анализ действий в предыдущий период, выявле​ние "узких мест" в организации процессов, обоснование раздела.
Приложения. Подробные характеристики конкурентов, инструкции, методики, стандарты, описания, технологии, программы, другие вспомогательные материалы.

1.2.6. Вопросы для самоконтроля
1. Объясните, в чем схожесть стратегий в военной и хозяйственной сферах человеческой деятельности.
2. Сформулируйте свои требования к стратегии в дополнение к приведенным в тексте.
3. Перечислите факторы, влияющие на стратегию; попробуйте дополнить этот перечень.
4. Приведите примеры обусловленности стратегии средой и обратного влияния среды на стратегию.

5. Объясните, что такое миссия; попытайтесь сформулировать миссию для своего учебно​го заведения.

6. Покажите, чем деловая стратегия отличается от бизнес-стратегии.
1.3. Формирование стратегии

1.3.1. Стратегическое решение

Процесс разработки стратегии является разновидностью подготовки и приня​тия управленческого решения, то есть обдуманного вывода о необходимости осу​ществить какие-то действия (либо, наоборот, воздержаться от них), связанные с достижением организацией своих целей и преодолением стоящих перед ней про​блем.
Проблема ― это сложный теоретический вопрос или практическая ситуация, характеризующиеся не​возможностью в данных условиях решить поставленную задачу и получить желательный результат. Путем принятия управленческого решения это несоответствие преодолевается. 

Особенностями стратегических проблем являются: связь с глобальными целями организации, ориен​тированность на будущее, обусловленность множеством внешних неконтролируемых факторов. Такие проблемы могут возникать в любой сфере деятельности фирмы (производственной, сбытовой, научной) и по содержанию быть техническими, экономическими, социальными.
Решение как социальный акт (рекомендательный или обязательный) содержит постановку целей, определяет средства их достижения и служит основой организа​ции практической деятельности людей по переводу компании (ее отдельного эле​мента) в новое состояние.
Специфической разновидностью решений являются стратегические.
Суть их принятия состоит в стратегическом выборе концепции развития компа​нии в целом и основных ее направлений.

Объектами такого выбора могут быть:
• варианты видения будущего;
• главные цели и задачи деятельности фирмы;
• конкретные стратегии и средства их реализации;
• рынки и способы рыночной борьбы;
• виды производимых товаров и услуг,
• пути достижения конкурентных преимуществ;
• конкурентная рыночная позиция;
• направления инвестирования и источники необходимых средств;
• характер деловой активности фирмы;
• пути эффективного использования ключевых ресурсов;
• направления социальной политики и пр.
На стратегический выбор влияют: риск, на который готова идти фирма; опыт реализации действующих стратегий, позиции владельцев, наличие времени.
Рассмотрим особенности стратегических решений.
По степени регламентированности они относятся к контурным (предоставляют широкую свободу исполнителям в тактическом отношении), а по степени обяза​тельности следования главным установкам — директивным.
По функциональному назначению такие, решения чаще всего бывают организаци​онными или предписывающими способ осуществления в определенных ситуациях тех или иных действий.
С точки зрения предопределенности это решения незапрограммированные. Они принимаются в новых, неординарных обстоятельствах, когда требуемые шаги труд​но заранее точно расписать.
С точки зрения важности стратегические решения кардинальны: касаются ос​новных проблем и направлений деятельности фирмы, определяют основные пути развития ее в целом, отдельных подразделений или видов деятельности на длитель​ную перспективу (не менее 5-10 лет). Они вытекают прежде всего из внешних, а не из внутренних условий, должны учитывать тенденции развития ситуации и интере​сы множества субъектов. Практическая необратимость стратегических решений обусловливает необходимость их тщательной и всесторонней подготовки, причем без всяких гарантий на успех.
Стратегическим решениям присуща комплексность.
Стратегия обычно представляет собой не одно, а совокупность взаимосвязанных решений, объеди​ненных общей целью, согласованных между собой по срокам выполнения и ресурсам. Такие решения определяют приоритеты и направления развития фирмы, ее потенциала, рынков, способы реакции на непредвиденные события.
Меньшая часть стратегических решений относится к радикальным, принимаемым в сжатые сроки в переломные моменты жизни компании практически "на пустом месте"; большая часть ― неради​кальным, вытекающим одно из другого. Но принятие последних без опоры на первые делает их неэф​фективными.
Такие решения должны обеспечивать возможность последовательной реализации миссии, генеральной цели фирмы на основе текущих планов, увязывающих их программ, в соответствии с которыми осуществляются конкретные практические мероприятия. В чрезвычайных обстоятельствах планы и программы могут корректироваться (но это весьма дорогое удовольствие).
Стратегические решения имеют вероятностный характер, хотя принимаются на основе научных методов и объективных критериев.
Полный рационализм здесь невозможен, поскольку объекты решений не существуют или не доступны контролю; люди, хотя и делают выбор из нескольких вариантов, не знают все имеющиеся альтернативы, отдаленное будущее и не имеют возможности предугадать последствия своих действий; принятие решений всегда представляет собой психологический процесс, на который влияют чувства и где часто отсутствует логика.
Таким образом, чем больше срок, на который такие решения принимаются, тем более неоднозначным будет результат их реализации, а сами они ― рискованными.
Реализация стратегических решений требует привлечения значительных средств и может иметь очень серьезные последствия,
Стратегические решения по своей природе уникальны, инновационны, имеют творческий характер, поэтому формальные стандартные методы их разработки и принятия использоваться не могут. Поэтому они принимаются на самом высоком уровне, что обеспечивает им сбалансированность, внутреннюю и внешнюю непротиворечивость; их успех зависит от качества подготовки, а не от оперативности действий.
Стратегические решения ориентируются прежде всего на финансовые показатели.

Практика сформировала следующие требования к стратегическим решениям.
1. Логичность, понятность, приемлемость для большинства членов организации.
2. Экономичность (затраты на подготовку и осуществление решения должны быть меньше результата).
3. Своевременность (реализация решения должна успеть приостановить отрицательное развитие ситуации или не позволить упустить выгоду).
4. Сохранение свободы тактического маневра.
5. Устранение причин, а не следствий существующей проблемы.
6. Четкое распределение по уровням организации работы по подготовке и принятию решений, а также ответственности за них конкретных лиц.
7. Учет скрытых и явных, желательных и нежелательных последствий, которые могут возникнуть при реализации стратегии или отказе от нее для фирмы, ее партнеров; от существующего законодательства, этической стороны дела, допустимого уровня риска и пр.
1.3.2. Подходы к разработке стратегии

Разработка научно обоснованной системы стратегий фирмы как ключевого условия ее конкурентоспособности и долгосрочного успеха в отрасли и на рынке является одной из основных функций ее менеджеров, прежде всего высшего уровня. От них требуется:

• выделять, отслеживать и оценивать ключевые проблемы;

• адекватно и оперативно реагировать на изменения внутри и в окружении фирмы;
• выбирать оптимальные варианты действий с учетом интересов основных субъектов, причастных к ее деятельности;
• создавать благоприятный морально-психологический климат, поощрять предпринимательскую и творческую активность низовых руководителей и персонала.
Исходный момент формирования стратегии ― постановка глобальных качественных целей и параметров деятельности, которые фирма должна достичь в будущем. (В СССР стратегические решения на уровне предприятия не принимались.) Затем на основе анализа и экстраполяции сложившейся ситуации определяется уровень, который фирма может достичь без принятия специальных мер. 

Разрыв между целями и экстраполированной ситуацией показывает поле проблем, разрешаемых с помощью мероприятий стратегического характера. В результате увязки целей и ресурсов формируются альтернативные варианты развития, оценка которых позволяет выбрать лучшую стратегию.
Единых рецептов выработки стратегий не существует. В одном случае целесообразно стратегическое планирование (программирование); в другом ― ситуационный подход. Один из крупнейших западных специалистов в области управления ― Г.Минцберг сформулировал три возможных, по его мнению, модели действий. 

Первая модель получила название плановой. Она рассматривает выработку стратегии как полностью осознанный и контролируемый мыслительный процесс, находящий свое материальное воплощение в системе планов.
Чаще всего с помощью такой модели разрабатываются варианты стратегий, нацеленные на достижение определенного положения фирмы в окружающей ее среде, например слияний, поглощений, диверсификации и т. п. Такие стратегии создаются специалистами-плановиками, а руководитель выступает в качестве главного организатора их работы.
Вторая модель формирования стратегии характеризуется как предпринимательская. В соответствии с ней процесс осуществляется полусознательно в голове бизнесмена на основе интуитивного понимания логики соответствующего вида деятельности и хорошего знания ситуации. Это часто и обеспечивает успех, позволяя сформировать личное видение проблемы, путей ее решения, продвижения к будущему.
Такой подход применяется в маленьких фирмах, управляемых владельцами, и часто не завершается созданием соответствующих документов. Он оправдан, если у лица, вырабатывающего стратегию, имеется хорошее понимание того, что и как необходимо делать. Но принимаемые таким способом решения весьма субъективны, и их успех в значительной мере зависит от знаний, опыта, а зачастую и особенностей характера одного человека, 

Третья модель формирования стратегии ― модель обучения на опыте. Она исходит из развивающегося характера стратегического процесса, а, следовательно, возможности и необходимости его последовательной корректировки с уч6том новой информации, получаемой в ходе реализации стратегии. Соответствующие решения принимаются в рамках многостороннего диалога, в котором участвует максимальное число сотрудников различных рангов.
Таким образом, сторонники этой концепции рассматривают выработку страте​гии как развивающийся или адаптивный процесс генерации и осуществления но​вых идей, который не допускает формализации и схематизации; как реакцию ком​пании на непредвиденные ситуации.
Крупные фирмы осуществляют выработку стратегии, основываясь на много​численных исследованиях, консультациях и обсуждениях, в которых могут участ​вовать:
1) высшие менеджеры и, прежде всего, первое лицо, несущее главную ответст​венность за нее в целом и осуществляющее личное руководство разработкой и при​нятием крупных стратегических решений. Им при этом помогают различные ко​митеты. Роль Совета директоров сводится к утверждению стратегических планов и контролю основных направлений деятельности и оценке.
Но первые лица крупных диверсифицированных фирм часто не имеют возможности даже возглавить процесс выработки стратегии. Поэтому они побуждают подчиненных менеджеров самим проявлять активность в этом вопросе - создавать, защищать и претворять в жизнь разумную собственную стра​тегию, что составляет суть инициативного подхода к данному процессу;
2) руководители и сотрудники функциональных служб (например, плановой).
Эти лица не реализуют стратегию на практике и не несут в полной мере ответственность за нее и ее качество. Их рекомендации могут быть не приняты менеджерами, которые им не подчиняются. Поэто​му специалисты по стратегическому планированию и члены соответствующих комитетов не должны быть единственными разработчиками стратегии.
Ситуация, когда выработка стратеги и осуществляется комитетом или специали​стами по планированию, а главный менеджер контролирует этот процесс и иногда выступает в качестве консультанта, составляет суть подхода, названного "делегиро​вание полномочий";
3) руководители направлений (ключевые менеджеры), отвечающие за реализа​цию стратегии в своих сферах деятельности. Их привлечение составляет суть так называемого консультативного подхода к разработке стратегии. При этом качество решений повышается, но на стратегию могут повлиять групповые интересы;
4) руководители основных подразделений, несущие ответственность за прибы​ли и убытки.
При возложении дела разработки стратегии на руководителей направлений и конкретных подразделений легко зафиксировать ответственность за результаты и перенести принятие стратегических решений на тот уровень, где менеджеры знают, что они должны делать.
Возможность привлечь к выработке стратегии многих лиц обогащает содержание этого процесса, но при этом возникают серьезные трудности, связанные с координацией совместной работы, теряется время, снижается эффективность, а сама стратегия может оказаться компромиссной ― либо слабой, либо находящейся под влиянием интересов какой-то группировки. Вся стратегия фирмы в этом случае оказывается суммой инициатив менеджеров, у которой может отсутствовать внутренняя логика.
Но все же реальное объединение всех компонентов в стратегию в любом случае происходит в голове у руководителей высшего звена.
Таким образом, формирование стратегии ― длительный процесс, часто не имеющий ни начала, ни конца, требующий постоянной сознательной переоцен​ки организации, ее потребностей, возможностей, изучения опыта подразделений.
1.3.3. Прогнозирование и его роль в разработке стратегии

В основе разработки стратегии находится прогноз, то есть система научно обос​нованных представлений о направлениях развития и будущем состоянии фирмы и ее окружения.
В самом простом случае прогноз имеет форму утверждения о возможности или невозможности того или иного события. Но в большинстве случаев он сводится к разработке многовариантных моделей развития объекта, из числа которых можно выбрать наиболее приемлемую по тем или иным критериям.
Основами прогнозов являются: специальные обследования, другие прогнозы, вероятностный математический анализ, исследование временных рядов, мозговая атака, индивидуальные опросы специалистов, сценарии на случай непредвиден​ных обстоятельств.
Выделяют следующие виды прогнозов.
1. По функциональному назначению:
• прогнозы будущих состояний объекта (процесса) при различных вариантах внешних воздействий (проектный);
• прогноз проблемных ситуаций, которые могут внезапно возникнуть;
• прогноз возможных последствий принимаемых решений;
• прогноз эволюции среды;
• прогноз путей и методов достижения поставленных целей (программный).
2. По содержанию ― научно-технические, экономические (финансовый, ры​ночный и т. п.), военно-политические и пр.
3. По периоду:
• оперативные (до 1 месяца);
• краткосрочные (до 1 года);
• среднесрочные (до 5 лет);
• долгосрочные (более 5 лет).
Чем длительнее срок прогноза, тем в большей мере он ориентируется на качест​венные характеристики объекта.
4. По степени определенности и надежности, характеризуемой вероятностью наступления предсказанного события при заданных условиях в пределе установ​ленных допусков (например, ошибки прогнозирования в пределах года допускают​ся на уровне 3―5%; в пределах 15 лет ― 40―60%).
Высокую определенность обусловливают немногочисленные, стабильные, схожие прогнозные факторы.
Умеренная неопределенность имеет место, когда есть много несхожих, но стабильных факторов.
Умеренно высокую неопределенность порождает малое количество схожих и постоянно меняющихся факторов.
Высокая неопределенность связана с множеством несхожих, постоянно меняющихся факторов.
5. По форме представления результатов прогнозы делятся на качественные и количественные (интервальные и точечные).
Интервальный прогноз представляет собой "вилку" значений "от" и "до", ширина которой прямо пропорциональна вероятности его исполнения.
6. По степени охвата объекта — локальные и комплексные.
Комплексный прогноз включает структурированную характеристику объекта прогнозирования, механизма его функционирования, системы ограничений, подробное описание и интерпретацию сценариев, будущих стратегий.
Составление прогнозов, или прогнозирование, предполагает, во-первых, анализ экономических, социальных, технических и других процессов, происходящих в фирме и ее окружении, связей между ними, оценку сложившейся ситуации и выявление узловых проблем.
Во-вторых, формирование видения будущего компании и условий ее функционирования, трудностей и практических задач, связанных с их достижением.
В-третьих, обоснование, сопоставление и анализ реалистичных вариантов развития корпорации, ее кадрового, производственного и научно- технического потенциала и возможных стратегий в различных сферах.
Основными конкретными объектами прогнозирования в сфере производства, например, являются:
1) потребности в конкретных видах продукции и услуг фирмы, тенденции их изменения, основные обстоятельства, влияющие на них;
2) состояние факторов производства, его организационно-технический уровень;
3) цены;
4) затраты в сфере эксплуатации (наиболее сложный объект прогнозирования) и пр.
Таким образом, прогнозирование ― это научный способ выявления будущего состояния компании для обоснования стратегии ее развития в условиях неопределенности внешней и внутренней ситуации, принципами которого являются:
• научность, использование передовых методов;
• системность, комплексность;
• адекватность объекту;
• вариантность;
• непрерывность;
• рассмотрение объекта в динамике;
• преемственность (увязка соподчиненных прогнозов).

Этапами разработки прогноза являются:
1. Определение потребностей в нем и его цели.
2. Постановка задач, уточнение характеристик объекта, условий его функционирования и ограничений.
3. Установление и анализ факторов прогнозного фона.
4. Формирование информационной базы.
5. Выбор моделей и методов прогноза.
6. Определение периода прогноза, то есть промежутка времени, для которого строится упреждение.
7. Формулировка и оценка вариантов.
8. Разработка рекомендаций для практики.
Прогнозирование может основываться на исследованиях или творческом пред​видении (поиске).
Исследовательское прогнозирование предполагает оценку состояния объекта в бу​дущем на основе изучения его поведения в прошлом и настоящем. Оно позволяет установить предполагаемую картину состояния системы в любой момент до порога горизонта прогноза при сохранении существующих тенденций, двигаясь "по ходу времени", то есть от настоящего к будущему.
Такое прогнозирование осуществляется путем экстраполяции или построения математических моделей.
Экстраполяция, или проекция в будущее, предполагает автоматическое перене​сение в него существовавших в прошлом периоде (ретроспективная основа прогно​за) тенденций развития объекта. Речь может идти, например, о темпах и направлен​ности роста производства, доле на рынке, рентабельности, численности работаю​щих.
Но этот метод пригоден только для достаточно стабильных, контролируемых ус​ловий, которые в обозримом будущем меняться не должны, и требует изучения си​туации не менее чем за десятилетие.
Если будущие условия деятельности компании ожидаются не очень стабильны​ми, но при этом причинно-следственные связи между событиями все же просмат​риваются, для прогнозирования могут использоваться более сложные методы, в ос​нове которых лежат математические модели.
Однако будущее объекта может быть неопределенным (в условиях НТР это счи​тается нормой) или отсутствовать необходимая информация о его развитии. По​этому, особенно при нехватке времени, использование подобного генетического подхода на практике может и не дать надежных результатов. В силу этого применя​ется нормативный подход к прогнозированию на основе экспертных оценок.
Его суть состоит в том, что экспертами (специалистами в соответствующих об​ластях) на основе интуитивно-логического анализа и совместного обсуждения научно-технической, экономической и иной информации задается конечная мо​дель объекта (видение). Она принимается в качестве цели и служит основой, исход​ным моментом поиска путей и сроков ее достижения. Прогнозирование при этом осуществляется против хода времени, то есть от будущего к настоящему.
Таким образом, здесь имеет место интерполяция, то есть поиск "середины", ис​ходя из известных начального и конечного моментов.
Конкретные методы прогнозирования по степени сложности могут быть простыми и комплексными. По характеру используемой информации их можно разделить на:
1) фактографические (базируются на сведениях, характеризующих прошлое и настоящее объекта);
2) опережающие (основываются на анализе динамики и прогнозах открытий, изобретений, патентов). По способу обработки и анализа информации выделяют:

1) статистические методы, предполагающие:

• построение и анализ динамических рядов (последовательное множество показателей во времени);

• экстраполяцию;
• регрессионное моделирование (статистические уравнения, которых может быть сотни и даже тыся​чи, составляемые с целью найти значения нескольких переменных и оценить их влияние на иско​мую величину. Такие модели имеют вид:
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где х1 и х2 ― неизвестные переменные;
А и В ― коэффициенты, показывающие роль этих переменных);
2) логические методы:
• аналогия (установление подобия между сопоставляемыми объектами, с помощью чего на основе поведения одной системы прогнозируется поведение другой);
• построение параметрических рядов;
• морфология (оценка вариантов сочетаний различных факторов);
• построение матриц, помогающих выявить группы факторов, влияющих на достижение поставлен​ных целей и их вклад в конечные результаты;
• причинно-следственный анализ (часто выполняется на базе регрессионного).
Всего в настоящее время существует более 150 методов прогнозирования, но в целом они крайне субъективны и ни один не универсален.
Поэтому прогнозы дополняются определенными допущениями о том, что развитие ситуации будет происходить именно так, а не иначе, которые заполняют оставленные пробелы и касаются более достоверных событий и явлений.
Иногда, когда материала для определенных выводов недостаточно, допущения используются в качестве самостоятельного инструмента разработки стратегии.
По результатам прогноза составляется сценарий ― подробное логически обосно​ванное описание последовательности будущих событий и действий (с установлени​ем примерных сроков), с определенной степенью вероятности ведущих к предска​занному состоянию объекта. Иными словами, сценарий показывает, как из данной ситуации будет складываться будущая.
Сценарий исходит из гипотетического состояния объекта при четко сформулированных допущениях и может быть исследовательским (от прошлого к будущему и предварительным (от будущего к прошлому).
Функция сценария — снизить общий уровень неопределенности при формировании стратегии и показать, как из существующей ситуации можно шаг за шагом перейти к желаемому положению дел. Поэтому он должен быть логичным, внутренне целостным, пригодным для практического применения.
Этапы составления сценария.
Структуризация информации.
Описание критических факторов среды бизнеса.
Определение показателей желаемого состояния объекта.
Формулировка и отбор вариантов их достижения.
Сопоставление их с намеченными показателями и корректировка с учетом не предвиденных событий.
Выбор окончательного варианта.
Множественность прогнозов предполагает составление нескольких сценариев: 
оптимистичного в надежде на благоприятные условия;
реалистичного, исходящего из нормальных, средних условий;
пессимистичного, предполагающего, что дела у организации могут пойти совсем плохо.
Крайние варианты задают рамки, в которых допустимы отклонения в ходе реа​лизации стратегии, основывающейся на реалистичном сценарии. Кроме того, мно​говариантность открывает простор для творческих дискуссий, позволяющих совер​шенствовать сами сценарии.
Таким образом, наличие пакета сценариев способствует минимизации риска при реализации стратегии, так как возможно переключение на запасной вариант.
1.3.4. Выявление и анализ стратегических проблем

Процесс формирования стратегии состоит из трех стадий.
1. На стадии разработки происходит оценка рыночных возможностей и ресур​сов организации; формулировка стратегической цели; создание общей концепции, стратегии и в ее рамках набора вариантов, служащих основой создания проектов, программ, распределения ресурсов. Причем первоначальные варианты могут раз​рабатываться независимо от анализа ситуации.
2. На стадии доводки варианты корректируются и дорабатываются до нужной кондиции.
3. На стадии стратегического выбора происходит их анализ и оценка, в резуль​тате чего лучший вариант принимается в качестве базового стратегического плана. Он служит основой создания специальных и функциональных стратегий, подго​товки оперативных планов и бюджетов.
Выработка и реализация стратегий ― единый и взаимосвязанный инкремен​тальный (пошаговый) процесс, осуществляющийся как совокупность итераций (переход от одного решения к другому, чем-то лучшему).
Сегодня он основывается на предпринимательском подходе к управлению, в со​ответствии с которым во главу угла ставятся события, происходящие в окружении фирмы, а не решение внутренних проблем, сколь бы важными они на первый взгляд ни представлялись.
В основе формирования стратегии лежит прежде всего не наитие или прежний эмпирический опыт, а объективный анализ потенциала фирмы (сильных и слабых сторон) и условий (возможностей и угроз), в которых она действует в настоящий момент и которые предположительно будут иметь место в перспективе.
Сначала на основе анализа общей ситуации и ее ключевых факторов выявляется так называемое проблемное поле в виде неупорядоченного массива общей инфор​мации. Его изучение дает возможность в общем виде четко сформулировать стра​тегическую проблему (ситуацию вообще нужно анализировать и оценивать регу​лярно).
Сразу сделать это часто бывает не менее сложно, чем определить пути ее реше​ния. Необходимо установить границы системы, в рамках которой проблема рас​сматривается, всесторонне описать ее, оценить значение для фирмы и отдельных ее подразделений. При этом нужно отделить реальные проблемы от мнимых, важные от второстепенных, четко обозначившиеся от слабо выраженных. Это облегчает поиск конструктивных стратегий, обеспечивающих как устранение самой пробле​мы, так и дальнейшее развитие фирмы.

Стратегические проблемы всегда имеют определенное содержание (что?); связаны с каким-то конкретным местом (где?); временем возникновения и разрешения, частотой повторяемости (когда?) количественными параметрами (сколько?); кругом лиц, так или иначе причастных к ним (кто?). Последние могут быть виновниками возникновения проблемы, инициаторами или участниками разрешения, проявить заинтересованность в ее сохранении.
Затем выявляются причины возникновения стратегической проблемы, которыми в общем виде чаще всего бывают:
во-первых, неверные принципы, на которых были разработаны существующие стратегии и основывается текущая деятельность фирмы;
во-вторых, ошибочные критерии оценки этой деятельности, ее результата и ситуации. Завышенные покажут наличие опасности там, где ее в действительности нет, а заниженные, наоборот, приуменьшат ее реальное значение;
в-третьих, различного рода нарушения, случайные и умышленные ошибки;
в-четвертых, непредвиденные обстоятельства, например стихийные бедствия; техногенные катастрофы; политические и экономические катаклизмы, которые иногда сложно предвидеть;
в-пятых, неполнота знаний о ситуации, порождающей проблему. Обычно ее обусловливают несколько факторов, из которых бывает известна лишь часть.
Стратегические проблемы отличаются:
1) важностью для фирмы, влиянием на ее будущее положение;
2) масштабностью, большим числом лиц, кого они в той или иной степени затрагивают или кому их приходится решать;
3) величиной риска, порождаемого существованием проблем, который измеряется вероятностью появления и масштабами нежелательных последствий.
Стратегические проблемы нужно отличать от слабых сторон. Последние определяются на базе сравнения предприятия с конкурентами по основным направлениям деятельности и продуктам, а проблемы возникают, когда определяется несоответствие хозяйственной цели и степени ее достижения.
Анализ стратегической проблемы завершается:
• выявлением факторов, ее обусловивших;
• формированием концепции действий;
• постановкой основных задач и определением содержания работ, направленных на их решение.
В результате формируется "стратегический фокус" и очерчиваются основные стратегические направления производственно-хозяйственной деятельности, оцениваются средства, необходимые для их реализации.
После того как становится ясно, что именно нужно делать и какие потребуются затраты, оценивается возможность и целесообразность разработки стратегии в данных условиях.
Если они существуют, создаются конкретные варианты стратегии с учетом степени их соответствия политике высшего руководства фирмы, ее традициям, этическим ценностям, ресурсам, опыту и пр.
Следующим этапом цикла принятия стратегического решения является оконча​тельный выбор наилучшего его варианта (стратегический выбор), служащего осно​вой составления конкретных планов и программ.
При определении привлекательности той или иной стратегии важными момен​тами, которые необходимо учитывать, являются:
1. Структура стратегического потенциала компании (не все его элементы в оди​наковой степени могут влиять на ситуацию).
2. Способность руководства фирмы обеспечивать:
• разработку и реализацию конкурентных стратегий;
• внутреннюю и внешнюю гибкость, независимость компании;
• необходимую конкурентоспособность товаров и услуг;
• требуемый объем выпуска продукции;
• заданную эффективность производственной системы;
• разработку и реализацию программы развития;
• привлечение дополнительных ресурсов.
3. Особенности отрасли.
4. Возможность прихода на рынок или ухода крупных фирм.
5. Побочные последствия; выигрыши и проигрыши, новые возможности и проблемы и пр.
Окончательный выбор варианта стратегии происходит тогда, когда любая до​полнительная информация не может существенно улучшить его качество.
Следует иметь в виду, что практически невозможно выбрать стратегию, не имею​щую отрицательных последствий и устраивающую в равной мере всех.
Люди, как правило, не располагают достаточным временем, информацией, зна​ниями и пониманием проблемы, чтобы сформулировать и оценить все возможные альтернативы; поиск оптимального варианта стратегии может потребовать слиш​ком много времени и сил, а рассмотрение большого числа вариантов привести к пу​танице.
Чаще всего фирма может реагировать лишь на незначительные изменения сре​ды, а остальные игнорировать. Поэтому на практике обычно выбирают первую стратегию, удовлетворяющую минимальным требованиям и позволяющую полу​чить приемлемый результат, хотя и весьма далекий от рационального.
Поскольку одну и ту же проблему можно решить разными путями, обычно соз​дается несколько вариантов стратегии и возникает задача выбора наиболее подхо​дящего из них. Для этого необходимо иметь обоснованные критерии отбора. Такие критерии зависят от характера задач и могут быть необходимыми и достаточными.
Необходимые критерии имеют характер жестких ограничений, переступать ко​торые недопустимо. Они позволяют отделить приемлемые варианты стратегии от неприемлемых.
Обычно в основе таких критериев лежат технические, экологические и иные сходные с ними нормы и нормативы, например требования законодательства.
Желательные критерии дают возможность сделать выбор лучшего варианта стратегии из оставшихся. Главными требованиями здесь являются экономические (уровень затрат, прибыльность и пр.).

Критерии выбора стратегической альтернативы.
1. Сбалансированность по СВОТ-матрице (возможностей и угроз во внешнем окружении фирмы; сильных и слабых сторон ее потенциала).
2. Наличие необходимых стратегических ресурсов, возможность достижения на их основе поставленных целей.
3. Непротиворечивость другим стратегиям.
4. Гарантия получения необходимого дохода.
5. Допустимый уровень риска.
6. Благоприятная реакция у заинтересованных лиц, удовлетворение общественных потребностей.
7. Способность обеспечить внешнюю независимость и внутреннюю (технологическую) гибкость фирмы, изменить в соответствии с новой стратегией организационную структуру и систему управ​ления.
8. Достижение высокой эффективности функционирования и развития производственной системы, требуемого объема выпуска и уровня конкурентоспособности товаров и услуг.
9. Обеспечение прочного конкурентного статуса и пр.
Наконец, окончательный вариант стратегии согласовывается с исполнителями и заинтересованными лицами внутри и вне фирмы, то есть с теми, кого он непо​средственно затрагивает. Это позволяет осуществлять их эффективное взаимо​действие.
В фирме и ее окружении все взаимосвязано, и изменения в деятельности одного подразделения влияют на остальные. Так как каждое из них имеет собственные ин​тересы, между ними могут возникать конфликты, поскольку все будут стремиться максимизировать свою выгоду и переложить проблемы на других.
Поэтому каждый субъект должен знать о принимаемых другими решениях и за​ранее определять их выгодность или невыгодность для себя. Кроме того, от испол​нителей решение может потребовать нового типа поведения, навыков, переподго​товки, большей затраты энергии.
1.3.5. Анализ действующей стратегии

Для того чтобы ответить на вопрос, насколько эффективна действующая страте​гия, для начала ее нужно идентифицировать.
Затем определяются факторы, по которым компания может успешно конкури​ровать в отрасли (потребители, каналы распределения).
Наконец, оцениваются сами стратегии и их составляющие с точки зрения реа​лизации генеральной стратегии и достижения главной цели фирмы.
Оценка стратегий бывает качественной (полнота, логичность, согласованность с другими, соответствие ситуации, имиджу фирмы) и количественной (финансо​вые аспекты, прибыльность, отдача инвестиций, рост продаж, изменение рыноч​ной доли и пр.).
Оценка эффективности текущей стратегии требует определения изменения ры​ночной доли организации, абсолютной и относительной прибыльности по сравне​нию с конкурентами, динамики валового дохода.
При анализе стратегии необходимо дать ответы на следующие конкретные во​просы.
1. Соответствует ли анализируемая стратегия миссии фирмы, ее генеральной стратегии?
2. Приемлема ли она для существующих условий?
3. Насколько она обеспечивает рост производительности труда и повышение качества продукции, успех фирмы в будущем?
4. Хорошую ли защиту от основных конкурентных сил стратегия предполагает?
5. Каковы сильные и слабые стороны сегодняшней стратегии?
6. Изменяется ли в результате применения стратегии доля рынка, принадлежа​щая фирме, и стабильность ее позиций на нем?
7. В каких ситуациях стратегия может защитить фирму от внешних угроз и внутренних слабостей?
8. Насколько стратегия приемлема для заинтересованных лиц?
Одним из наиболее известных методов управленческого анализа целей и страте​гий считается метод GАР, разработанный Стэнфордским исследовательским ин​ститутом (Калифорния). Он исходит из того, что главной задачей формирования и реализации стратегий является преодоление разрыва между тем, что есть и что должно быть, и предусматривает следующие шаги:
1. Предварительную формулировку целей фирмы на срок до пяти лет.
2. Прогноз динамики прибыли при существующем положении дел.
3. Выявление разрыва между ее желаемым и возможным при существующей стратегии уровнями.
4. Определение альтернативных инвестиций, необходимых для его преодоле​ния, и их эффективности.
5. Рассмотрение альтернативных ценовых стратегий.
6. Оценку позиций каждого предприятия, входящего в фирму, и прогноз ре​зультатов его деятельности.
7. Оценку соответствия его целей и стратегии перспективам фирмы.
8. Определение разрыва между предварительными целями деятельности и про​гнозом для каждого предприятия.
9. Уточнение профиля возможных приобретений.
10. Определение величины необходимых для этого ресурсов.
11. Пересмотр целей и стратегий существующих предприятий для создания этих ресурсов.

Таким образом, речь идет об организационной атаке на разрыв между желаемой и прогнозируемой деятельностью.

1.3.6. Предпосылки эффективной реализации стратегии

На практике равно вероятны как реализация предписанных стратегий, так и полное их фиаско (нереализация) и появление новых "развивающихся" стратегий.
Для выбранной стратегии создается план ее реализации, который содержит:
• перечень основных этапов работы;
• их временные рамки;
• распределение ответственности;
• описание механизма привлечения и использования ресурсов;
• требования к персоналу и методам его мотивации;
• перечень обстоятельств, которые нужно постоянно контролировать;
• ключевые критерии, позволяющие судить об успехе стратегии.
Реализация стратегии начинается с создания новой организационной структуры фирмы и поддерживающих систем.
Затем происходит изыскание и привлечение необходимых средств, разработка управленческих процедур и практических механизмов реализации стратегии, создание условий эффективной работы персонала (система оценки и мотивации, изменение функций и обязанностей работников; обеспечение высокого уровня руководства, использование передового опыта и пр.).
Непосредственно сама реализация стратегии, контроль, анализ и оценка проделанной работы, внесение необходимых коррективов в деятельность фирмы осуществляются в рамках тактического менеджмента.
Успех в деле реализации стратегии обусловлен влиянием трех групп факторов ― организационных, материальных и личностных.
К организационным относится прежде всего своевременность обнаружения проблемы, разработки стратегии и доведения ее до исполнителей.
Другим организационным фактором является способность фирмы своевременно перестроиться в соответствии с изменившимися условиями, приспособиться к ним, создать систему поддержки стратегии.
Если стратегии разрабатываются преждевременно, они могут быть ошибочными из-за отсутствия достаточной информации, а слишком запоздавшие — трудно реализовываться вследствие нехватки времени. Инертность же и неповоротливость фирмы приводит к тому, что применение даже самых совершенных стратегий не приносит успеха.
Реализация стратегии означает превращение стратегического плана в конкретные действия и в большей мере является искусством, чем наукой. Это требует преобразования культуры фирмы, создания условий для постоянного развития и совершенствования персонала.
На эффективность реализации стратегий во многом оказывает влияние такой организационный фактор, как оптимальная последовательность и качество выполнения соответствующих работ, осуществление стратегического лидерства. Это обеспечивает стабильность и надежность функционирования организации, ее устойчивость в отношении разного рода помех.
Наконец, в связи с меняющимися внешними условиями деятельности фирмы необходим постоянный пересмотр и корректировка стратегии. Это — условие ус​пешного стратегического управления.
К материальным факторам, оказывающим влияние на успешность решения стратегических проблем, относится наличие необходимых для этого ресурсов — ес​тественных, технологических, информационных и т.п., возможность свободного маневра ими и формирования на их основе прочных конкурентных преимуществ.
Наконец, личностными факторами являются необходимый уровень квалифика​ции, знаний и опыта, индивидуальные особенности руководства и сотрудников, за​нимающихся формированием и реализацией стратегии, их добросовестное и заин​тересованное отношение к делу; ожидаемое вознаграждение в случае успеха; стиль руководства; морально-психологический климат и пр. Исполнители стратегии должны уметь связывать ее реализацию с имеющимися бюджетами ресурсов, иметь возможность маневрировать ими.
Одним из главных условий успешной реализации стратегии является создание управленческой команды.
Но в целом эффективность формирования и реализации стратегий зависит в большей мере от характера проблем, организационных условий, чем от личности и положения управляющего и работника.
Существует ряд обстоятельств, которые снижают эффективность реализации стратегии. К ним относятся:
• неоправданное разделение ее разработчиков и исполнителей;
• бессистемность процесса разработки;
• затягивание с выбором окончательного варианта;
• принятие нескольких параллельных стратегий, мало связанных друг с другом, не учитывающих имеющийся опыт;
• отсутствие психологической готовности персонала фирмы к восприятию стратегии, порождающее ее отторжение;
• неорганизованность, непоследовательность действий по претворению стра​тегии в жизнь.
1.3.7. Вопросы для самоконтроля
1. Объясните, что такое стратегическое решение, и перечислите его основные особенности.
2. Вспомните собственные стратегические решения.
3. Раскройте суть трех подходов к разработке стратегии.
4. Выскажите свое мнение о том, кто и почему должен принимать участие в разработке стратегии.
5. Перечислите способы прогнозирования. Попробуйте сделать прогноз какой-то ситуа​ции (в том числе вместе с товарищами по группе) и оцените его результаты в конце учебного года (семестра).
6. Составьте прогнозный сценарий развития какого-нибудь события и через некоторое время сопоставьте с реальным ходом дел. Объясните причины расхождения.
7. Придумайте собственные критерии отбора стратегических решений.
8. Объясните, почему стратегические решения необходимо согласовывать.

1.4. Стратегические планы
1.4.1. Специфика стратегического планирования

Известный американский специалист в области планирования Р.Акофф назвал его проектированием будущего и желаемых путей его достижения, одним из самых сложных видов умственной деятельности, доступных человеку.
Планирование помогает субъекту сосредоточиться на главных направлениях; деятельности, определить цели, стратегии, тактику, обеспечить их увязку с точки зрения оптимизации конечного результата, наиболее полного использования потенциала организации и открывающихся возможностей в условиях ограниченно​сти ресурсов.
До середины XX столетия планирование в рамках фирмы было направлено в основном на составление ежегодных финансовых смет ― бюджетов по статьям расходов на разные цели по каждой хозяйственной функции и отдельным подразделени​ям (так называемое бюджетирование). Кроме того, оно занималось расчетами различных показателей, определением форм отчетности и пр. Специальных служб планирования не существовало.
В 1950— 60-е гг. появилось долгосрочное планирование на несколько лет вперед.
Его основой стала разработка прогнозов развития фирмы, величины продаж и формирование на их основе перспективных целей, максимизирующих возможности ее роста, прежде всего в финансовой области. При этом широко использовались: дисконтирование потока платежей; экстраполяция объемов сбыта; формализованные методы распределения ресурсов. Подобная практика получила название "планирование от достигнутого".
Традиционные долгосрочные и среднесрочные планы исходили из неизменно​сти внешнего окружения фирмы в плановом периоде и ориентировались на моби​лизацию ее потенциала.
С их помощью происходило определение шагов, которые необходимо предпри​нять в каждый конкретный момент будущего для достижения ее целей (получения заданного объема продукции, прибыли и т. п.).
1960―70-е годы охарактеризовались резким усилением неустойчивости хозяйст​венной жизни, непредсказуемости путей развития фирмы и среды, неопределенно​сти ее будущего даже в сравнительно близкой перспективе.
Неопределенность ― ситуация, когда вероятность наступления искомого события и его конкретная форма неизвестны. Она бывает обусловлена личностными, техническими, экономическими, полити​ческими, природными факторами, сложностью, новизной, неожиданностью стоящих задач. Степень неопределенности зависит от привычности событий, темпа изменений, предсказуемости.
В условиях динамично развивающейся среды экстраполяция как основа состав​ления планов потеряла смысл. Постепенно крупные фирмы стали переходить к стратегическому планированию как своего рода синтезу маркетингового и тради​ционного долгосрочного планирования.
Отличие стратегического планирования от долгосрочного состоит прежде всего в различном понимании роли внешнего фактора, который в первом случае являет​ся решающим (табл. 4.1).

Таблица 4.1 

Сравнение различных видов планирования

	Параметры
	Бюджетирование
	Долгосрочное 
планирование
	Стратегическое 
планирование

	Допущения 
	Прошлое повторяется
	Тенденции сохраняются 
	Частичная предсказуемость 

	Тип изменений
	Медленнее реакции фирмы
	Сравнимо с реакцией фирмы
	Быстрее реакции фирмы

	Процесс
	Циклический
	Циклический
	В реальном времени

	Основа управления
	Контроль отклонений
	Предвидение возможностей
	Учет развития рынка и внешней среды


Для решения стратегических проблем на вооружение были взяты некоторые ме​тоды, использовавшиеся в военных сферах, а также портфельные матрицы (о них мы будем говорить позже). Сами планы "привязывались" не к конкретному вре​менному горизонту, а к перспективным направлениям развития.
Все это стало способом частичного ослабления неопределенности, улучшило реакцию фирмы на происходящие события, изменения.
Первоначально речь шла о планировании стратегических позиций, то есть о раз​работке шагов, направленных на достижение определенного положения на тех или иных рынках и преобразование в соответствии с этим потенциала фирмы. К концу 1970-х гг. оно использовалось практически всеми крупными и многими средними компаниями, которые пытались определить свое будущее на 5-10 лет вперед.

Большим недостатком составляемых планов была перегруженность количественными показателями (темпов роста, уровня прибыли, затрат капитала и пр.). Стремление к математической беспристраст​ности обернулось потерей гибкости; планирование из средства превратилось в самоцель.
Излишне формальные методы планирования не позволили справиться с нарас​танием с начала 1970-х гг. темпов изменений и нестабильности во внешней среде фирм. В результате уже и стратегические планы перестали соответствовать потреб​ностям хозяйственной практики.
Планирование стратегических позиций фирмы стало дополняться планирова​нием стратегических задач, решение которых позволяло активно реагировать на изменение внешней ситуации.
Впервые такой подход был применен компаниями ИБМ, "Кока-кола", "Дженерал Электрик", и к 1990-м гг. большинство корпораций начали переход к стратегическому управлению как комплексу стратегических планов и конкретных действий, обеспечивающих быстрое реагирование на измене​ние конъюнктуры.
Кроме того, для повышения гибкости в конце 1970 ― начале 80-х гг. большинст​во ведущих компаний перешли к перестройке своих структур, избавлению от из​лишних звеньев, созданию временных подразделений повышенной автономности, способных в полной мере реализовывать предпринимательские модели поведения (на срок осуществления стратегии за ними закреплялись ресурсы), сокращению управленческого аппарата, спрямлению каналов информации, ослаблению регла​ментации хозяйственных связей.
Считается, что сегодня в рамках стратегического планирования должны решать​ся следующие основные задачи:
• обеспечение подготовки к "сюрпризам" со стороны потенциальных и реаль​ных конкурентов;
• создание условий для быстрого реагирования на изменение конъюнктуры (раскрепощение предпринимательских способностей менеджеров; формиро​вание механизмов быстрого перераспределения ресурсов, их концентрации на приоритетных направлениях; создание обстановки терпимости к риску и неудачам);
• борьба с бюрократизмом, препятствующим реализации новых проектов;
• повышение активности менеджеров и специалистов в деле поиска и выявле​ния новых коммерческих и технологических возможностей фирмы;
• постоянное обновление видения будущего компании, опережающего сущест​вующие цели и реализуемые стратегии.
1.4.2. Цикл стратегического планирования

Стратегическое планирование ― это составной элемент стратегического управ​ления, процесс моделирования будущей деятельности предприятия на определен​ный период (целей, способов их достижения, формирования конкурентных пре​имуществ, выхода на новые рынки, преобразования и пр.). Оно может осуществ​ляться как по мере необходимости, так и регулярно.
Элементами системы стратегического планирования являются: концепция раз​вития фирмы и ее бизнеса, набор стратегических планов, частные стратегии, планы на случай чрезвычайной ситуации, программы развития материально-технической базы, организационной структуры, продукта, информационного обеспечения и пр.
Используя методы стратегического планирования, фирма:
• обеспечивает комплексный подход к анализу и прогнозу своего потенциала и окружения (ресурсов, сильных и слабых сторон, угроз, возможностей, кон​куренции, финансов);
• формулирует основные направления деятельности, цели, стратегии и задачи на предстоящий период; определяет необходимые мероприятия по их дости​жению;
• обеспечивает формирование и реализацию политики в области маркетинга;
• разрабатывает и реализует программы и бюджеты по конкретным направлениям;
• определяет приоритеты распределения ресурсов для различных уровней орга​низации и периодов времени;
• создает предпосылки стратегического контроля и координации деятельности подразделений;
• придает единство управленческим процессам;
• ослабляет бюрократические тенденции;
• подготавливает предприятие к изменениям в окружающей среде;
• формирует у менеджеров и персонала ориентированный в будущее образ мышления и поведения, сдерживает стремление к максимизации текущей прибыли;
• определяет критерии успеха и стандарты оценки и т. п.
Это позволяет разрешать противоречие между частными стратегическими зада​чами (рост финансовой устойчивости, наращивание потенциала, совершенствова​ние системы управления и пр.), обеспечивает достижение сбалансированности взаимодействия фирмы и среды, создает возможности адаптации к последней, воз​действия на нее, контроля ее состояния.
Стратегическое планирование осуществляется первыми лицами с помощью ру​ководителей и специалистов подразделений фирмы, информационной и плановой структур.
Функциями последней являются:
• сбор и анализ стратегической информации;
• организация процесса выработки общей стратегии;
• координация работы по созданию функциональных стратегий и крупных программ;
• контроль выполнения стратегических планов.
Выделяются следующие типы плановых структур.
1. Централизованная. Применяется узкоспециализированными компаниями, где основная плановая работа выполняется специальной службой стратегического управления штаб-квартиры. Подразделения реализуют разработанные ею планы и стратегии и несут за них ограниченную финансовую ответственность.

2. Децентрализованная. Характерна для крупных компаний конгломератного типа и фирм-лидеров. В ее рамках полностью автономные стратегические подразделения, выполняющие весь цикл работ по проектированию, производству, сбыту и послепродажному обслуживанию продуктов, несут ответственность также и за разработку и реализацию своих стратегий.
Последние координируются комитетами или специальными группами. А на уровне корпорации штаб-квартира лишь ставит общие цели и контролирует своевременность и объем поступающей выручки в общекорпоративный бюджет.
3. Смешанная. Применяется в диверсифицированных компаниях, плановые службы которых анализируют ситуацию и выявляют общие проблемы, генерируют идеи, формируют цели и стратегию, обеспечивают процесс планирования, контроль выполнения планов, осуществляют распределение и перераспределение ресурсов в соответствии с ролью и задачами стратегических подразделений, формируют индивидуальные системы стимулирования.
Алгоритм цикла стратегического планирования выглядит следующим образом.
1. Определение сферы бизнеса и перспективного продукта.
2. Стратегический анализ.
3. Создание системы прогнозов, в частности:
• макросреды;
• делового окружения (покупателей, конкурентов, каналов сбыта);
• материальных, трудовых и финансовых ресурсов (потребности, текущие и будущие поступления; источники и возможности привлечения; требования к уровню прибыли и дивидендов);
• рыночной ситуации (колебания цен, спроса, конкурентных преимуществ);
• текущей реализации стратегии;
• репутации фирмы, отношения к ней общественности.
4. Определение приоритетов:
• миссии;
• перспективных направлений деятельности, рынков и их сегментов, конкурентных позиций;
• общей концепции развития;
• системы целей и задач и возможности их взаимной поддержки;
• состава стратегического бизнес-портфеля;
• набора производимых продуктов, услуг;
• основных поставщиков, потребителей и принципов взаимоотношения с ними;
• стандартов;
• методов ведения конкурентной борьбы;
• направлений форм международной деятельности.
5. Организация процесса стратегического планирования:
• создание специальной структуры, занимающейся стратегическим планированием и распределением функций по его осуществлению между участниками;
• разработка процедур составления планов, анализа и контроля, системы мотивации персонала к совместной творческой работе;

• формирование основ новой организационной культуры, в том числе и культуры самого стратегического планирования.
6. Собственно планирование:
• разработка, оценка и отбор альтернативных вариантов планов, программ, стратегий, бюджетов для фирмы и отдельных подразделений, увязка их с внутренними и внешними ограничениями;
• координация их с другими функциональными планами;
• определение путей развития фирмы, направлений диверсификации;
• распределение и перераспределение централизованных ресурсов в соответст​вии с изменениями внешней и внутренней ситуации.
7. Управление процессом реализации планов и программ.
8. Контроль отклонений и результатов выполнения стратегических планов и про​грамм (установление обратной связи с потребителями и регулярные их опросы).
9. Корректировка плана и деятельности фирмы.
1.4.3. Стратегический план
Стратегический план отражает сегодняшние шаги фирмы, направленные на фор​мирование ее будущего потенциала, конкурентных преимуществ и обеспечение ус​ловий выживания. Он должен базироваться на концепции развития предприятия и существовать отдельно от стратегии. Результатом его выполнения являются ди​версификация, слияния и пр., обеспечивающие адаптацию компании к среде.
На самом деле правильнее говорить не об одном плане, а о системе стратегиче​ских плановых документов, в которую входят:
главный стратегический (суммативный) план организации, конкретизирующий миссию. Он является основой для остальных планов, обеспечивает их совмести​мость, дает представление о будущих направлениях деятельности и пр. Обычно он включает следующие элементы:
1) результаты стратегического анализа и прогноза окружения компании по ка​ждому подразделению (предположения о будущих угрозах, тенденциях развития, изменениях, характере конкуренции; описание сильных и слабых сторон);
2) формулировку миссии и важнейших целей как фирмы, так и каждого страте​гического подразделения;
3) генеральную стратегию;
4) стратегии создания конкурентных преимуществ, в которых могут быть сфор​мулированы направления и способы конкурентной борьбы с реальными и потен​циальными соперниками, оценены возможные последствия реализации или, на​оборот, отказа от реализации. Результатом осуществления таких целей становятся крупные перемены в организации.
Вместе с генеральной такие стратегии представляют собой первый уровень стра​тегического планирования;
функциональные стратегии, планы, программы (в том числе по основным стра​тегическим подразделениям) для таких сфер, как производство, маркетинг, сбыт, кадры, освоение новых видов деятельности, технологий, продуктов, услуг, научные исследования;
планы мероприятий и бюджеты для каждого стратегического подразделения по реализации стратегии:

• оперативный план, определяющий объем, конкретные направления и после​довательность предстоящей деятельности для каждой функциональной под​системы,
• план распределения ресурсов;
• план поставок и пр.
Они отражают действия, которые предприятие должно осуществить в ближай​шее время (захват рынков, разработка новых технологий и продуктов, развитие производственного и кадрового потенциала, диверсификация и пр.), и составляют следующий уровень планирования;
стратегии и планы на случай чрезвычайных обстоятельств (например, ликвида​ционный план);
план диверсификации (продукции, рынков), определяющий новые области про​изводства, задачи по их освоению;
финансовые планы фирмы и крупных подразделений, конкретизирующие общий план в таких показателях, как прибыль, рентабельность, оборот, инвестиции, фонд оплаты; затраты на рубль продукции; валовая прибыль; прибыль от финансово-хозяйственной деятельности; прибыль на рубль продукции и т. п.;
график основных мероприятий.
Методами создания стратегических планов является построение дерева целей, разработка альтернативных сценариев, двумерных портфельных матриц, матема​тическое моделирование и пр. Сами планы строятся от будущего к настоящему.
Поскольку стратегические планы обеспечивают решение взаимосвязанных проблем, последствия которых сказываются в течение длительного времени, их разрабатывают с особой тщательностью. При этом исходят из того, что будущее далеко не всегда лучше прошлого, то есть из противоположного традиционному планированию постулата.
В то же время для претворения на практике подобных планов еще не всегда имеется нужный опыт (особенно в России); они часто оторваны от жизни, не гибки, чрезмерно сориентированы на рост прибыли, расширение рынка; создаются формально, как дань моде, поэтому рассматриваются, скорее, как способ выражения философии и идеологии компании, а не как основа для реальных действий.
Тем не менее, несмотря на эти их недостатки, считается, что без стратегического планирования организация не может выжить в современных нестабильных условиях.
1.4.4. Целевые комплексные программы
Для осуществления основных стратегий, решения новых, перспективных, масштабных проблем, увязки планов различного функционального назначения в рамках компании формируются и реализуются специальные целевые комплексные программы (ЦКП). Они состоят из конкретных проектов (подпрограмм), направленных на решение частных задач и выполняемых как оперативными, так и функциональными подразделениями фирмы в течение двух-трех лет.

Целевая комплексная программа обеспечивает эффективное развитие фирмы в определенном стратегией направлении с учетом всех связей (внутренних и внешних, основных и обеспечивающих). Обычно с ее помощью решаются проблемы, которые не являются "своими" для каждого отдельного субъекта. Например, речь может идти о программах технического перевооружения, экологического оздоров​ления и пр.
ЦКП предусматривает совокупность взаимосвязанных организационных, фи​нансовых, технических, социальных и иных мероприятий, централизованно обес​печиваемых ресурсами. В ее рамках происходит оптимальное распределение этих ресурсов, увязка во времени соответствующих работ с помощью сетевых графиков и иных инструментов.
Программы различаются по функциональной ориентации (экономической, технической, социальной и т. п.) и срокам (среднесрочные — от года до пяти лет; долгосрочные ― свыше пяти лет).
Разработка ЦКП начинается с формулировки проблемы и цели ее решения; за​тем создается прогнозный сценарий; строится дерево целей с непересекающимися "ветвями" (служат основой проектов); формулируются критерии их достижения; распределяются ресурсы; конкретизируются задачи.
Целевая программа содержит:
1) описание решаемой проблемы и причин ее появления, уже предпринятых шагов по ее решению;
2) постановку цели и подцелей;
3) совокупность конкретных мероприятий, согласованных по ресурсам, сро​кам осуществления и исполнителям.
К таким мероприятиям могут относиться научные и прикладные исследования, опытно-конструкторские разработки, испытания образцов, создание или реконст​рукция объектов, внедрение новых форм и методов управления и пр.
Стоимость программы определяется суммированием всех видов затрат, имею​щих к ней отношение, независимо от источников их финансирования. Она распа​дается на стоимость соответствующих подпрограмм, проектов, заданий.
Программы и подпрограммы характеризуются с помощью системы количест​венных показателей: величины необходимых материальных, трудовых и финансо​вых ресурсов, уровня предполагаемой прибыли, снижения затрат и пр.
В основе расчетов лежат экспертные оценки, нормативы, различные математи​ческие и статистические модели.
Важную роль в успехе программы имеет ее надежное ресурсное обеспечение. Источники финансовых ресурсов могут быть как собственными (прибыль, на​копленная амортизация, взносы учредителей), так и заемными (кредиты, выпуск облигаций). Их необходимая величина определяется общими затратами на про​грамму за вычетом ожидаемых компенсирующих доходов, получаемых в ходе ее реализации.
Сегодня программы можно частично осуществлять с помощью лизинга соответ​ствующего оборудования.
В качестве научно-технического обеспечения выступают результаты собственных научных исследований и опытно-конструкторских разработок, а также закупленные патенты, лицензии, ноу-хау.

Материально-техническое обеспечение программы составляют как собствен​ные, так и привлекаемые со стороны (на основе аренды) ресурсы.
Источниками трудовых ресурсов является набор новых работников, внутреннее перераспределение, переобучение и повышение квалификации персонала, необхо​димого для реализации всех предусмотренных мероприятий с учетом их этапов и сроков.
Наконец, информационное обеспечение программы составляет база стратеги​ческих данных, результаты специальных обследований, экспертные оценки, раз​личного рода прогнозы, основывающиеся на математическом моделировании внутриорганизационных процессов.
Организационное руководство программой осуществляет структура, специаль​но созданная на высшем уровне управления фирмой. Она составляет бюджеты рас​пределения ресурсов, планирует, координирует и контролирует исполнение ЦКП. Такая структура бывает двух типов:
1) централизованная предусматривается полное подчинение ей руководителей программ, выполняемых независимо друг от друга самостоятельными подразделе​ниями;
2) координационная используется, когда небольшое число сложных и дорого​стоящих программ или проектов в рамках одной программы ориентированы на достижение общей цели. Она характеризуется наличием специальных дополни​тельных органов (координаторов), действующих от имени высшего руководства, для обеспечения взаимодействия между ними по горизонтали на основе информа​ционных и регулирующих механизмов.
Механизм реализации программы состоит из двух элементов: общих регулято​ров в виде системы нормативов деятельности организации и специальных, создан​ных исключительно для нее.
Мерами, повышающими эффективность разработки и реализации программы, являются:
• создание системы стратегической информации и контроля, морального и ма​териального стимулирования;
• приобщение к работе менеджеров всех уровней и экспертов;
• контроль над осуществлением стратегических задач на всех уровнях.
Эффективность реализации программ оценивается двояким образом: путем со​отнесения фактически полученных результатов как с запланированными, так и с исходной ситуацией.
1.4.5. Бизнес-план
Специфической формой планов организации, которые можно отнести к катего​рии стратегических, сегодня является бизнес-план. Обычно он составляется на 5 лет или при ее создании, или в переломные моменты существования, например при расширении масштабов деятельности, эмиссии ценных бумаг, привлечении круп​ных займов и т.п. Часто эти мероприятия имеют целью предварить серьезные изменения во внешнем окружении компании.
Хотя многие позиции бизнес-плана скрупулезно просчитываются, успех в деле его реализации далеко не очевиден.
Цель бизнес-плана состоит в том, чтобы направлять хозяйственную деятель​ность фирмы в соответствии с потребностями рынка и возможностями получить ресурсы; определить конкретные ее виды, рынки; обеспечивать эффективное ис​пользование потенциала и ресурсов.
По сравнению с другими видами планов бизнес-план обладает двумя специфи​ческими особенностями. Во-первых, для доказательства выгодности того или ино​го проекта он должен быть привлекательным, наглядно демонстрировать всем заин​тересованным лицам преимущества, которые те могут получить, приняв участие в его реализации.
Во-вторых, бизнес-план составляется в нескольких вариантах. Главный и наи​более полный предназначен для внутреннего пользования, а на основании его уже разрабатываются варианты с учетом различных видов пользователей. Это вполне понятно, ибо каждого интересуют только те моменты, которые создают гарантии соблюдения его интересов.
По сравнению с обычным стратегическим планом бизнес-план характеризуется следующими особенностями:
• открывает новое дело и обеспечивает получение необходимых ресурсов;
• включает только одну цель, связанную с развитием определенного бизнеса, а не весь комплекс целей фирмы;
• имеет четко очерченные временные рамки, не пролонгируется, не уточняется;
• разрабатывается при личном участии предпринимателей;
• обладает функциональной направленностью.
Структура бизнес-плана не канонизирована, но, тем не менее, в нем должен при​сутствовать определенный набор разделов и показателей, характеризующих как саму организацию, так и будущий проект, ради которого данный документ состав​ляется.
Любой бизнес-план открывается введением, которое помогает сразу же опреде​лить целесообразность дальнейшего знакомства с ним.

В основных разделах бизнес-плана может содержаться следующая информация:

О целях предпринимательской деятельности, главной и функциональных стратегиях.
О потенциале компании, его развитии на предстоящий период и связанных с этим затратах; об имидже, традициях, репутации в деловых кругах, у потребителей и общественных организаций.
О персонале, принципах его подбора, оценки, продвижения; системе управления и путях ее развития; внедрении новых методов руководства; формах взаимоотно​шений с профсоюзной организацией и пр.
О будущей производственной деятельности и необходимых ее условиях: планируе​мых к внедрению технологиях и оборудовании; источниках и способах обеспече​ния потребностей в сырье, материалах, энергии, комплектующих изделиях, необ​ходимых затратах; путях повышения производительности труда и эффективности производства, способах контроля; путях внедрения достижений НТР и обеспече​нии качества продукции.
О продукте или услуге:
• их техническом уровне, качественных параметрах, уникальных свойствах, не​достатках и возможностях модификации, экологичности, безопасности, удобстве обслуживания в сопоставлении с имеющимися и разрабатываемыми аналогами;
• жизненном цикле, времени, необходимом для их освоения и запуска в произ​водство; возможностях использования отходов;
• наличии у продукции сертификатов, защищенности патентами, лицензиями, товарными знаками;
• конкурентоспособности; основных параметрах, по которым может вестись конкурентная борьба (технические показатели, надежность, эстетичность, экологичность, эргономичность, безопасность, качество, унифицирован​ность, упаковка, сервис и пр.).
На основе всестороннего анализа этих моментов определяются характеристики, по которым можно превзойти соперников.
О стратегии и плане маркетинга. Раздел включает описание маркетинговой си​туации (величина рынка, его основных сегментов; группы потребителей; наиболее популярные виды продукции; насыщенность аналогами; тенденции развития; ос​новные конкуренты).
Это позволяет сделать прогноз сбыта продукции и возможной доли продаж на определенных целевых рынках в натуральном и стоимостном выражении; опреде​лить перспективные сегменты (ниши) и наметить возможные шаги для привлече​ния дополнительных покупателей.
Наконец, в разделе дается характеристика основных каналов сбыта как внутри страны, так и за рубежом; описываются наиболее крупные потенциальные посред​ники и покупатели; определяются способы взаимоотношения с ними; перечисляются опасности и возможности, открывающиеся в связи с реализацией продукции; оцениваются необходимые инвестиции.
О себестоимости, цене, прибыльности производства, его критической величине, ниже которой деятельность фирмы является убыточной. Такой расчет делается, ис​ходя из предполагаемой величины продаж, уровня постоянных и переменных зат​рат.
О рисках и способах их страхования. Риски, возникающие в процессе хозяйствен​ной деятельности, могут быть связаны с уничтожением, порчей или хищением имущества; стихийными бедствиями и политическими конфликтами, препятст​вующими нормальному ходу работы; финансовыми и коммерческими неудачами.
О финансовой стратегии организации при осуществлении нового вида деятель​ности.
Итоговый раздел обычно посвящается финансовому плану компании, который концентрированно в денежном выражении отражает все предыдущие разделы.
Помимо основных разделов бизнес-план может содержать приложения в виде различных наглядных материалов — графиков, схем, диаграмм, таблиц, облегчаю​щих восприятие материала, а также график основных мероприятий с указанием от​ветственных лиц.
Помимо бизнес-плана в организациях может составляться технико-экономи​ческое обоснование (ТЭО), методика составления которого разработана в соответ​ствии с рекомендациями ЮНИДО (Организация при ООН по промышленному развитию).

ТЭО содержит описание:

• общих условий деятельности фирмы;

• места нахождения предприятия;

• материальных факторов производства и производственных мощностей;

• проектно-конструкторской документации;

• организации управления и расходов на него;

• трудовых ресурсов;
• сроков осуществления проекта;
• финансово-экономических аспектов.
ТЭО обычно акцентирует внимание на производственно-технической стороне проекта и коммерческую почти не раскрывает. Сегодня оно постепенно вытесняется бизнес-планом, но пока еще имеет широкое распространение, в том числе в России.

1.4.6. Вопросы для самоконтроля
1. В курсе "Основы менеджмента" изучались проблемы планирования. Вспомните, что это такое, каковы его основные принципы.
2. Объясните, чем стратегическое планирование отличается от традиционного долгосрочного.
3. Выскажите свое мнение о том, применимо ли стратегическое планирование в учебном заведении.
4. Перечислите элементы стратегического плана.
5. Объясните, чем целевая комплексная программа является по отношению к стратегиче​скому плану.
6. Составьте таблицу, где были бы отражены различия между стратегическим планом и бизнес-планом.
7. Проведите деловую игру по составлению бизнес-плана какого-нибудь произвольно выбранного предприятия, например кондитерского, обувного.

ЧАСТЬ II. ПРАКТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ

(обоснование приоритетных направлений деятельности фирм)

2.1. Факториальные модели стратегии спроса

Продолжительность занятия ― четыре часа.

Цель занятия: расчет количественных характеристик спроса с учетом внутренних и внешних факторов

Пример 1. Предположим, имеются данные, характеризующие изменения спроса (у) в зависимости от двух факторов: х (цена), z (насыщенность потребительского рынка).

у(спрос) {29,4; 29,9; 30,1; 30,4; 30,9; 31,4};

х(цена)  {28,3; 31,2; 33,5; 36,4; 37,5; 38,8};

z(н. р.)   {84,5; 85,6; 86,9; 87,8; 89,5; 90,8}.

Требуется предвидеть, как изменится спрос в будущем, если тенденция сохранится? Насыщенность потребительского рынка не превышает 85%.

Данные дают основания утверждать, что спрос возрастает, уровень роста составляет 6,8%. Возрастают цены, а также насыщенность потребительского рынка, хотя насыщенность рынка не превышает 100%.

Есть основания полагать, что данная зависимость носит прямопропорциональный характер следующего вида:
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Составляем систему стандартных уравнений:
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Для решения системы также составляем рабочую таблицу.

Для расчета параметров системы стандартных уравнений

	№

пп
	у
	х
	z
	x2
	z2
	xy
	xz
	xyz
	zx2
	xz2
	y2
	z2y

	1
	29,4
	28,3
	84,5
	800,89
	7140,25
	832,02
	2391,35
	70305,69
	67675,265
	202069,08
	864,36
	2484,3

	2
	29,9
	31,2
	85,6
	973,77
	7327,36
	932,88
	2670,72
	79854,528
	23326,464
	228613,63
	894,01
	2559,44

	3
	30,1
	33,5
	86,9
	1122,25
	7551,61
	1008,35
	2911,15
	87625,615
	97523,525
	252978,94
	906,01
	2615,69

	4
	20,4
	36,4
	87,8
	1324,96
	7708,84
	1106,56
	3195,92
	97155,968
	116331,49
	280601,78
	924,16
	2669,12

	5
	30,9
	37,5
	89,5
	1406,25
	8010,25
	1158,75
	3356,25
	103708,13
	125859,38
	300384,38
	954,81
	2765,55

	6
	31,4
	38,8
	90,8
	1505,44
	8244,64
	1218,32
	3523,04
	110623,46
	136693,95
	319892,03
	985,96
	2851,12

	Сумма
	182,1
	205,7
	525,1
	7133,23
	45982,95
	6256,88
	18048,43
	549273,38
	627410,01
	1584539,83
	5529,31
	15945,22


Затем составляем систему стандартных уравнений в количественном отношении:

	
	182,1 = 6a + 205,7b – 525,1z
	: 6

	
	6256,88 = 205,7a + 7133,23b – 18048,43c
	: 205,7

	
	549273,38 = 18048,43a + 627410,01b –1584539,83c
	:18048,43


Получим:

30,35 = а + 34,2833b – 87,5166c


(1)

30,4175 = a + 34,6778b – 27,7415c


(2)

30,4333 = a + 34,7625b – 87,79993c

(3)

(2) – (1)

(2) – (3)

Имеем:

	
	0,10675 = 0,3945b – 0,2249c
	: 0,3945

	
	-0,0158 = -0,0847b + 0578c
	: -0,0847


0,1711 = b – 0,5701c
0,1865 = b – 0,6729c
В итоге, с = -0,18; b = 0,16; а = 29,3.

Имеем, 
у = 29,3 + 0,16 + 0,18z.

Итак,   
 уt(1) = 29,3 + 0,16 + 0,18 = 29,64;

уt(2) = 29,3 + 0,16 ∙ 2 + 0,18∙ 2  = 29,98;

уt(3) = 30,32;

уt(4) = 30,66 

уt(5) = 31,0;


уt(6) = 31,34.

Таким образом, на основе выявленной функции спрос увеличивается с 29,64 до 31,34, т.е. на 5,7%. В данном случае коэффициент множественной корреляции Ry(x,z) = 0,91; DR = 82,8%.

Вывод. Учитывая неполную насыщенность потребительского рынка с ростом цен, будет иметь место увеличение спроса на 5,7%. Данный вывод является адекватным на уровне 82,8%.

Пример 2. Имеются данные:

у(спрос) {18,3; 19,4; 20,9; 21,4; 22,3};

х1(цена)  {22,9; 23,4; 24,8; 25,8; 26,4};

х2 (н.р.) {122,9; 123,4; 125,9; 126,8; 127,7}.

Требуется предвидеть дальнейшее поведение спроса.

Решение. Выбираем функцию:
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Составляем систему стандартных уравнений:
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Составляем рабочую таблицу:
	
	у(спрос)
	х2(емкость)
	х1 (цена)
	ух1
	х12
	х1х2
	ух1х2
	х2х12
	х1х22

	
	18,3
	122,9
	22,9
	419,07
	524,41
	2814,41
	51503,7
	64449,99
	345891

	
	19,4
	123,4
	23,4
	453,96
	547,56
	2887,56
	56018,66
	67568,9
	356324,9

	
	20,9
	125,9
	24,8
	518,32
	615,04
	3122,32
	65256,49
	77433,54
	393100,1

	
	21,4
	126,8
	25,7
	549,98
	660,49
	3258,76
	69737,46
	83750,13
	413210,8

	
	22,3
	127,7
	26,4
	588,72
	696,96
	3371,28
	75179,54
	89001,79
	430512,5

	∑
	102,3
	626,7
	123,2
	2530,05
	3044,46
	15454,33
	317695,9
	382204,4
	1939039


После решения получим функцию спроса:

у = -75,5352 + 0,0007347х1 + 0,7737х2
уt1 = 18,57;

уt2 = 19,56;

уt3 = 21,89;

уt4 = 22,59;

уt5 = 23,29.

Спрос увеличивается на 6,0%.

Расчет коэффициента множественной корреляции:
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DR = R2∙ 100 = 97,3%.

Вывод. Полученные данные позволяют спрогнозировать дальнейшее развитие ситуации на рынке. С достоверностью 97,3% можно утверждать, что при дальнейшем увеличении цены на продукцию спрос будет расти.

Пример 3. Обратно пропорциональная функция спроса в условиях перенасыщенности рынка. 

Предположим, имеются данные:

у(спрос) {39,3; 38,8; 38,1; 37,8; 37,1; 36,8};

х(цена)  {8,7; 8,84; 8,86; 8,96; 9,01; 9,17};

z(н.р.)   {135,8; 141,4; 135,9; 145,5; 139,8; 147,3}.

Нужно предвидеть изменение спроса при сохранении тенденции.

Решение. Анализ данных дает основание утверждать, что спрос снижается, уровень снижения спроса составляет 6,4%; при этом цены на товары возрастают на 5,4%; уровень насыщенности также возрастает.

В данном случае в качестве функции спроса можно выбрать функцию следующего вида:
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где 
х - цена;

х – насыщенность рынка;

у - спрос;

a, b, с - параметры системы.

Система стандартных уравнений в данном случае имеет вид:
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Составляем рабочую таблицу.
	№

пп
	у
	z 
	х
	z 2
	у 2
	x 2
	xz
	1

у
	х

у
	хz

y
	x2z
	z2x

	1
	39,3
	135,8
	8,7
	18441,64
	1544,49
	75,69
	1181,46
	0,025445
	0,221374
	30,0626
	10278,7
	160442,3

	2
	38,8
	141,4
	8,84
	19993,96
	1505,44
	78.1456
	1249,976
	0,025773
	0,227835
	32,21588
	11049,79
	176746,6

	3
	38,1
	135,9
	8,86
	18468,81
	1451,61
	78,4996
	1204,074
	0,026247
	0,232546
	31,60299
	10668,1
	163633,7

	4
	37,8
	145,5
	8,96
	21170,25
	1428,84
	80,2816
	1303,68
	0,026455
	0,237037
	34,48889
	11680,97
	189685,4

	5
	37,1
	139,8
	9,01
	19544,04
	1376,41
	81,1801
	1259,598
	0,026954
	0,242857
	33,95143
	11348,98
	176091,8

	6
	36,8
	147,3
	9,17
	21697,29
	1354,24
	84,0889
	1350,741
	0,027174
	0,249185
	36,70492
	12386,29
	198964,1

	Сумма
	227,9
	845,7
	53,54
	119316
	8661,03
	477,8858
	7549,529
	0,158048
	1,410834
	199,0267
	67412,83
	1065564


Имеем систему уравнений:

0,158048 = 6а – 53,54b + 845,7с
1,410834 = 53,54а  - 477,8858b + 7549,529с
199,0267 = 7549,529а – 67412,83b + 1065564с
0,0263413 = а – 8,9233b + 140,95c
0,0263510 = a – 8,9258b + 141,0073c
0,0263628 = a – 8,9294b + 141,1431c
0,0000097 = -0,0025b + 0,0573c
- 0,0000118 = 0,0036b – 0,1358c
0,00388 = -b + 22,92c
0,00328 = b + 37,72c
0,00716 = 60,64c
c = 0,000118073

b = 0,001173766 
a = 0,0104738661478 – 0,01664238935 + 0,0263413 = 0,0201073.

Функция спроса имеет вид:
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Найдем варианты спроса на основе полученной функции:

у(х, z)(1) = 38,47;

у(х, z)(2) = 37,75;

у(х, z)(3) = 38,73;

у(х, z)(4) = 37,26;

у(х, z)(5) = 38,31;

у(х, z)(6) = 37,31.

В целом спрос снижается. В данном случае DR = 96%.

Вывод. При постоянно увеличивающейся насыщенности рынка и роста цен нужно хотя бы стабилизировать цены. В противном случае фирме следует переориентироваться на другой вид деятельности.
2.1.1. Тренировочные задачи
Задача 1. Имеются данные, характеризующие последовательность изменения спроса в зависимости от факторов х1(н.р.); х2(цена):
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Требуется определить дальнейшее поведение спроса, если тенденция роста насыщенности рынка, а также темпы роста удорожания цен сохранится. Оцените качество модели.
Задача 2. Имеются данные, характеризующие поведение спроса в зависимости от факторов:


[image: image15.wmf]{

}

1

107

3

106

1

105

4

103

3

99

8

96

,

;

,

;

,

;

,

;

,

;

,

y

)

спрос

(



[image: image16.wmf]{

}

9

96

7

96

4

96

3

96

6

95

3

94

1

,

;

,

;

,

;

,

;

,

;

,

х

)

рынка

.

насыщ

(



[image: image17.wmf]{

}

4

56

9

55

8

55

6

54

3

54

1

53

2

,

;

,

;

,

;

,

;

,

;

,

х

)

цена

(



[image: image18.wmf]{

}

1

96

5

95

5

95

6

94

6

94

1

94

3

,

;

,

;

,

;

,

;

,

;

,

х

)

продукции

качество

(



[image: image19.wmf]{

}

4

92

9

91

9

91

3

91

6

90

4

90

4

,

;

,

;

,

;

,

;

,

;

,

х

.)

способн

.

покуп

(


Требуется определить в какой степени можно увеличить выпуск продукции, если тенденция поведения факторов сохранится на прежнем уровне. Оцените качество модели.

Задача 3. Имеются данные, характеризующие последовательность изменения спроса, в зависимости от покупательной способности:
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Для характеристики зависимости у от х рассчитать параметры следующих функций:

у = а + bx;

y = a · xb;

y = a · bx.

Оцените качество модели.

2.2. Факториальные модели стратегии ценообразования

Продолжительность занятия ― четыре часа.

Цель занятия: расчет количественных характеристик цен с учетом внутренних и внешних факторов

Пример 1. Имеются данные: 

z(спрос) {31,7; 32,8; 33,8; 34,8; 36,4};

х(н.р.)   {90,6; 91,8; 92,4; 92,9; 93,1};

y(цена.) {90,4; 92,4; 93,8; 94,1; 94,7}.

Требуется определить по каким ценам возможно выставлять товар на рынке.

Итак, имеем.
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где 
у - цена;

х – насыщенность рынка;

z - спрос;

a, b, с - параметры системы.

Составляем систему:
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Составляем рабочую таблицу:

	z(спрос)
	х(насыщ.)
	у(цена)
	ху
	xzy
	x2
	xz
	xz2
	zх2

	31,7
	90,6
	90,4
	8190,24
	259630,6
	8208,36
	2872,02
	91043,03
	260205

	32,8
	91,8
	92,4
	8482,32
	278220,1
	8427,24
	3011,04
	98762,11
	276413,5

	33,8,
	92,4
	93,8
	8667,12
	292948,7
	8537,76
	3123,12
	105561,5
	288576,3

	34,8
	92,9
	94,1
	8741,89
	304217,8
	8630,4
	3232,92
	112505,6
	300338,3

	36,4
	93,1
	94,7
	8816,57
	320923,1
	8667,61
	3388,84
	123353,8
	315501

	169,5
	460,8
	465,4
	42898,14
	1455940
	42471,38
	15627,94
	531226
	1441034


Решаем систему:

465,4 = 5а + 460,4b + 169,5с
42898,14 = 460,8а  + 42471,38b + 15627,94с
1455940 = 15627,94а + 1441034b + 531226с
а = -71,3338

b = 1,80495

c = -0,05794
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 0,9935.

D = r2 ∙ 100% = 0,99352 ∙ 100% = 98,7%.

Вывод. Полученные данные позволяют спрогнозировать дальнейшее развитие системы на рынке. С достоверностью 98,7% можно утверждать, что при данной цене прибыль будет максимальной.

2.2.1. Тренировочные задачи

Пример 1. Имеются данные:

х1(спрос) {31,8; 29,9; 28,4; 27,3; 25,4}

х2(н.р.)    {80,7; 82,3; 84,4; 85,6: 87,7}

у(цена)   {18,3; 17,4; 17,1; 16,7; 16,4}

Требуется определить по каким ценам возможно выставлять товар на рынке.

Пример 2. Имеются данные:

х1(спрос) {40,8; 42,4; 43,3; 44,8; 46,8}

х2(н.р.)    {96,8; 97,4; 98,3; 99,3; 99,4}

у(цена)   {25,8; 26.3; 27,4; 27,8; 28,4}

Требуется определить по каким ценам возможно выставлять товар на рынке.

Задача 3. Имеются данные, характеризующие последовательность изменения цен в зависимости от факторов:
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Требуется определить, по каким ценам можно выставлять товары на потребительский рынок, если тенденция спроса и насыщенности рынка сохранится на прежнем уровне. Оцените качество модели.

2.3. Факториальные модели стратегии выпуска продукции

Продолжительность занятия ― четыре часа.

Цель занятия: расчет количественных характеристик выпуска продукции с учетом внутренних и внешних факторов

Пример 1. Имеются данные: 

у(в.пр.)  {115,6; 120,8; 125,3; 127,4; 130,1};

х1(н.р.)   {75,8; 77,4; 78,3; 80,4; 81,8};

х2(цена) {13,4; 13,8; 14,3; 14,8; 15,1}.

При этом коэффициент использования производственной мощности не превышает 75,5%. Требуется обосновать целесообразность расширения выпуска продукции.

Пример 2. Имеются данные, характеризующие динамику выпуска продукции (у) в зависимости от насыщенности рынка (х1) и фактора цен (х2)

у(в.пр.)   {46,3; 44.1; 42,8; 40,3; 38,4; 37,3};

х1(н.р.)    {121,8; 135,4; 137,8; 140,3; 142,8; 144,3};

х2(цена)   {16,3; 16,9; 17,3; 17,7; 18,1; 18,5}.

Требуется предвидеть целесообразность расширения выпуска продукции на периоды t7-12. Оцените адекватность выводов.

Решение рекомендуется на основе программы ПРА-1.

Пример 3. Имеются данные, характеризующие динамику выпуска продукции в зависимости от факторов х1(спроса), х2(н.р.):

у(в.пр.)   {26.4; 28,1; 28,9; 31,4; 32.2; 33,4};

х1(спрос) {84,3; 88,4; 89,3; 93,4; 95,8; 96,1};

х2(н.р.)     {87,3; 88,4; 89,1; 90,3; 91,4; 92,8}.

Требуется обосновать целесообразность расширения выпуска продукции, если тенденция спроса и насыщенности рынка сохранится на прежнем уровне. Оцените адекватность выводов.

Решение рекомендуется на основе программы ПРА-1.

Пример 4. Имеются данные, характеризующие динамику выпуска продукции в зависимости от покупательной способности. Требуется обосновать стратегию выпуска продукции:
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Рекомендуются следующие функции:

у = а + bx;

y = a ∙ xb;

y = a ∙ bx.

Выберите соответствующие функции.

Решение рекомендуется на основе программы ПРА-1.

Пример 5. Обоснуйте целесообразность расширения производства, если:
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При этом коэффициент использования производственной мощности не превышает 65%..

Решение рекомендуется на основе программы ПРА-1.

Пример 6. Имеются данные, характеризующие динамику выпуска продукции во времени (t):
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Требуется обосновать целесообразность расширения выпуска продукции. Оцените адекватность выводов.

Решение рекомендуется на основе программы ПРА-1.

ЧАСТЬ III. ТЕСТ ПО ДИСЦИПЛИНЕ

1. Выберите компоненты стратегического метода планирования:
а) ориентация на долгосрочную перспективу;
б) выпуск конкурентоспособной продукции;
в) активизация инвестиционной деятельности;
г) выход на внешний рынок;
д) максимальное, т.е. эффективное использование действующих производственных мощностей. 

2. Отметьте элементы угроз:
а) замедление роста рынка;
б) удешевление продукции;
в) появление на рынке дешевой продукции;
г) создание интегрированных предприятий;
д) ухудшение покупательной способности.
3. Укажите элементы структурирования полей бизнеса в условиях конкуренции:
а) сегментирование бизнеса;
б) слабая инвестиционная привлекательность;
в) внешняя среда;
г) программно-целевое планирование, управление бизнеса;
д) учет факторов неопределенности бизнеса.
4. Выберите преимущество стратегического метода планирования:
а) возможности выхода на новые рынки;
б) выпуск дешевой, конкурентоспособной продукции;
в) расширение производственного потенциала предприятия;
г) достижение конкурентных преимуществ;
д) создание дополнительных рабочих мест.
5. Отметьте преимущество индикативного метода планирования в условиях жесткой конкуренции:
а) защита отечественных товаропроизводителей;
б) относительная стабилизация цен на выпускаемую продукцию;
в) ориентация на внутренний рынок;
г) формирование предприятий холдингового типа, концернов;
д) выход на конкурентные преимущества.
6. Расположите ограничения по значимости в соответствии с базовой эконометрической моделью стратегического планирования:
а) ограничения по активизации инвестиционной деятельности;
б) ограничения по определению потребности различных видов сырья;
в) ограничения по снижению себестоимости производства продукции;
г) ограничения по обеспечению спроса;
д) ограничения по определению дополнительных рабочих мест. 

7. Выберите наиболее привлекательные функции для оценки выпуска продукции, если выпуск продукции последовательно возрастает:
а) у = а + а1х1 + а2х2;
б) у =(а + а1х1 + а2х2)-1;
в) у = ах2 + bх + с ;
г) у = ахb ;
д) у = 10a + bx
8. Выберите наиболее привлекательные функции для оценки себестоимости выпуска продукции:
а) у = (а + bх + сz)-1;
б) у = (а + bх - сz)-1;
в) 
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г) у = а + bх + сz;
д) у = а + (bх - сz)-1;
9. Выберите наиболее привлекательные функции для прогнозирования спроса:
а) у = а + bt;
б) у = a + bt + ct2;
в) 
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г) у = аb';
д) у = atb.
10. Отметьте показатели конкурентоспособности:
а) срок окупаемости инвестиционных проектов;
б) единичный показатель конкурентоспособности;
в) интегральный показатель конкурентоспособности;
г) индекс конкурентоспособности;
д) весомость параметров.
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