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ВВЕДЕНИЕ

Цель дисциплины – овладение теоретическими знаниями и практическими навыками по принятию стратегических решений с использованием матричных моделей в условиях формирования портфеля стратегических бизнес-единиц.

Основные задачи дисциплины:

- овладение понятийным аппаратом стратегического менеджмента;

- овладение методами стратегического анализа внешней и внутренней среды организации;

- приобретение умения ставить стратегические задачи и выбирать стратегию предприятия;

- получение знаний и навыков в области стратегического планирования и практической реализации стратегии.

Дисциплина «Стратегический менеджмент» включена в базовую часть профессионального цикла. Ее изучение основывается на знаниях и умениях, полученных при освоении основной образовательной программы по направлению бакалавриата «Менеджмент» по таким дисциплинам как «История», «Философия», «Экономическая теория», «Институциональная экономика», «Теория менеджмента», «Социологические исследования в менеджменте», «Математика», «Статистика», «Системный анализ».

Требования к входным знаниям, умениям, компетенциям:

· владение культурой мышления, способность к восприятию, обобщению и анализу информации, постановке  цели и выбору путей её достижения;

· готовность к кооперации с коллегами, работе в коллективе;

· способность оценивать воздействие макроэкономической среды па функционирование организаций и органов государственного и муниципального управления;

· способность анализировать поведение потребителей экономических благ и формирование спроса;

· знание экономических основ поведения организаций, иметь представление о различных структурах рынков и способность проводить анализ конкурентной среды отрасли;

· способность учитывать последствия управленческих решений и действий с позиции социальной ответственности.

Компетенции, полученные в ходе изучения данной дисциплины, необходимы для изучения дисциплин «Производственный менеджмент», «Управление предприятием», «Управление производственными издержками», «Управление качеством», «Разработка управленческого решения», «Управление конкурентоспособностью организации», «Бизнес-планирование».

Процесс изучения дисциплины направлен на формирование следующих компетенций:

- способность находить организационно-управленческие решения и готовность нести за них ответственность (ОК‑8);
- способность анализировать социально-значимые проблемы и процессы (ОК-13);
- владеть методами количественного анализа и моделирования, теоретического и экспериментального исследования (ОК-15);
- владеть различными способами разрешения конфликтных ситуаций (ПК-6);
- способность оценивать условия и последствия принимаемых организационно-управленческих решений (ПК-8);
- способность участвовать в разработке маркетинговой стратегии организаций, планировать и осуществлять мероприятия, направленные на ее реализацию (ПК-10);
- готовность участвовать в разработке стратегии организации, используя инструментарий стратегического менеджмента (ПК-15);
- умение применять количественные и качественные методы анализа при принятии управленческих решений и строить экономические, финансовые и организационно-управленческие модели (ПК-31);
- способность оценивать эффективность систем управления в производственной сфере (ПК-55).

В результате изучения дисциплины студент должен:

Знать:

- понятийный аппарат стратегического менеджмента;

- содержание процессов стратегического управления;

- типологию стратегий;

- методы стратегического управления;

- формы реализации стратегии.

Уметь:

- осуществлять типологический анализ стратегии организации;

- определять рациональность стратегического управления организаций;

- корректно использовать методы стратегического управления.

Владеть:

- навыками матричного стратегического анализа;

- навыками качественного и количественного SWOT-анализа;

- навыками разработки мероприятий по реализации выбранной стратегии.

1. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ: 
ПРЕДПОСЫЛКИ И КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ
1.1. Предпосылки формирования стратегического управления
С конца 50-х годов XX в. в экономике развитых стран произошло возрастание нестабильности и неопределенности условий функционирования предприятий. К резкому усилению неопределенности привели следующие факторы:

1. НТР привела к изменению технологического базиса производства, причем изменения стали происходить неожиданно и непредсказуемо. Резко сократился цикл: теоретические исследования, прикладные разработки, новации, инновации. Поэтому производителю трудно было заранее предвидеть изменения в запросах предприятий-потребителей, в предложениях поставщиков и возможностях конкурентов. На этой основе получил развитие целый ряд производств: электроламповая промышленность, производство полупроводников, биотехнология и т.д.

2. Произошел переход на уровень постиндустриального общества, который характеризовался резким повышением роли отдельного человека, как потребителя и как работника. Резко возросло благосостояние, усложнился потребительский выбор для производителя. Он стал менее предсказуемым. Получили резкое развитие сферы деятельности и производства, направляемые на удовлетворение потребности массового среднего класса (индустрия досуга, туризма, модной одежды).

3. Произошли существенные изменения в отношениях между обществом и государством, с одной стороны, и производителем, с другой стороны. Государство стало активно регулировать экономические процессы, устанавливать более четкие правила ведения бизнеса. Общество стало более влиятельным (общества по защите экологии окружающей среды, общества защиты прав потребителей). Производитель не может заранее оценить, какие новые требования  и правила могут сформироваться через несколько лет, а это важно для принятия решений на долгосрочную перспективу (например, по закупке нового оборудования, строительству сооружений, разработке нового продукта).
Высокая неопределенность ситуации сделала необходимым переход к стратегическому управлению, позволяющему принимать более обоснованные решения даже в условиях, когда будущее трудно спрогнозировать.

1.2. Долгосрочное и стратегическое управление

И долгосрочное, и стратегическое управление ориентированы на перспективу. Долгосрочное управление исходит из того, что будущее может быть экстраполировано из прошлого, что его можно достаточно точно просчитать. Попытки такого похода мы замечаем в деятельности многих российских предприятий, когда специалистами буквально просчитывается будущее и устанавливается перспектива, план по выпуску на три года вперед. 

Стратегическое управление предполагает, что неопределенность развития ситуации в настоящее время делает подобные расчеты нереалистичными. Стратегический план помимо экстраполяции базируется на анализе перспектив фирмы, анализе ее позиции в конкуренции и анализе путей диверсификации. 

Долгосрочное управление изначально оптимистично: считается, что будущее непременно должно быть лучше прошлого. Стратегическое управление требует полной реалистичности. Из всех возможных вариантов развития событий выбирается наилучший, но при этом учитывается, что этот вариант не обязательно будет обеспечивать лучшую ситуацию, чем та, что была в прошлом. 

Долгосрочное управление осуществляется существующей системой управления. Стратегическое предполагает формирование самостоятельной дополнительной управляющей системы, включающей специальные стратегически ориентированные структурные подразделения, например, группу стратегического анализа или группу стратегического планирования. 

В настоящее время ведущими мировыми специалистами, такими как И. Ансофф, Г. Минцберг, М. Портер и др., реализуется подход к стратегическому управлению, как к управлению, осуществляемому в условиях высокой степени неопределенности. Ситуации, в которых функционируют предприятия, не только в России, но и в подавляющем большинстве стран мира, отличаются высокой нестабильностью. Это делает невозможным достаточно точное предсказание будущего: не только отдаленного, но часто и самого ближайшего. Высокая изменчивость не только состояний, но и тенденций развития внешней среды делает жесткое долгосрочное планирование основным врагом эффективного развития бизнеса. Вероятность угадать и оказаться в будущем именно в той реальности, которую предвидел в прошлом, оказывается ничтожной.

С другой стороны, невозможно получить позитивный результат в будущем, если к нему не подготовиться в настоящем. Такая фирма может оказаться последней «в очереди» на получение эффекта от благоприятных возможностей и первой ( на получение убытков от возникающих угроз.

Необходима такая система управления, которая позволяла бы прогнозировать развитие ситуации в будущем, но, при этом, была бы достаточно гибкой, обеспечивала «панорамный» обзор и одновременно глубокое проникновение в суть тенденции. Именно такой, специально предназначенной для действия в условиях высокой нестабильности внешней ситуации, и является система стратегического управления организацией. Она обеспечивает постоянную готовность организации к разнообразным вариантам развития ситуации, позволяет в полной мере использовать открывающиеся возможности и минимизировать ущерб от возникающих угроз. Естественно, что такая система управления должна базироваться на использовании специальных методов, которые, с одной стороны, должны быть достаточно конкретными для принятия определенных стратегических решений, а, с другой стороны, должны учитывать высокую неопределенность стратегического будущего и невозможность точного прогнозирования его параметров. 

1.3. Основные понятия стратегического менеджмента
Исходное понятие стратегического менеджмента — миссия – общая и устойчивая целевая ориентация на достижение определенных производственных результатов в условиях сложившейся ситуации, заключающая в себе предназначение организации. Для осуществления миссии необходимо достижение определенных состояний отдельных конкретных характеристик организации, которые определяются как цели организации. В отличие от миссии цели самоценностью не обладают. Их реализация важна для чего-то, а не сама по себе.
Выбор стратегии и ее последующая реализация преследуют вполне определенную цель ( получение позитивного для организации результата. Поэтому понятие результата является одним из важнейших понятий стратегического управления.

В самом общем плане результатами любого процесса являются изменения, происходящие вследствие его осуществления. К таким результатам можно отнести: 

· во-первых, изменения, происходящие в самом процессе;

· во-вторых, изменения состояния системы, осуществляющей данный процесс; 

· в-третьих, изменения положения данной системы в окружающей среде.

Естественно, что из множества разнообразных результатов, полученных в связи с осуществлением того или иного процесса, только часть может быть отнесена к числу существенных и, соответственно, представляющих интерес для исследования. Другие, не являющиеся существенными, исследователи могут проигнорировать.

 Как отделить существенные результаты от несущественных? На наш взгляд, в качестве существенных могут рассматриваться результаты, соответствующие целям производственной системы (позитивный результат) и антицелям (негативный результат). 

Именно целевые ориентиры устанавливают направленность деятельности производственных систем. Для любых производственных организаций существенное стратегическое значение имеют результаты, соответствующие их важнейшим целевым ориентирам:

1) повышение полезности продукта производства для потребителя,

2) формирование производственного потенциала,

3) укрепление конкурентной позиции организации.

Стратегическое управление ситуативно. Особенности стратегической ситуации являются важнейшим обстоятельством, которое должно быть учтено при выборе стратегической ориентации организации.

Ситуация, на наш взгляд, может быть определена как совокупность конкретных состояний всех значимых факторов внешней и внутренней среды, оказывающих существенное влияние на функционирование системы.

Наблюдаемость ситуации, то есть способность восприниматься через какие-либо внешние проявления, позволяет управляющему субъекту правильно оценить ее. При латентности действия ситуационных факторов правильная оценка ситуации будет затруднена.

Складывающаяся ситуация предопределяет возможное поведение организации. Поведение организации, на наш взгляд, можно определить как совокупность внешних и внутренних действий организации, устанавливающих форму ее существования в окружающей среде и ориентированных на реализацию ее целей. Именно поведение заключает в себе ответную реакцию организации на соответствующие воздействия факторов внешней среды и изменение складывающейся ситуации.
Среди понятий составляющих основу понятийного аппарата стратегического управления важнейшее значение, безусловно, имеет само понятие стратегии. Существует множество определений этого понятия, что в значительной мере объясняется его собственной многогранностью. Г. Минцберг, например, выделяет пять понятий стратегии: как плана, как позиции во внешней среде, как приема, как принципа поведения, как перспективы
 По И. Ансоффу, «стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности»
. 

Вполне обоснованным представляется определение О. С. Ви-ханского: «стратегия – это долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее целям»
. Стратегия как направление развития является основой для разработки стратегии как генерального стратегического плана, включающего в себя также характеристику ожидаемых конечных и промежуточных результатов и развернутую программу действий по реализации стратегии.

Стратегическое управление можно определить как совокупность взаимосвязанных управленческих процессов, обеспечивающих целенаправленное формирование стратегии организации.

Определяя стратегическую задачу можно выделить ее наиболее существенные черты:

· она возникает из какого-либо предстоящего внешнего или внут​реннего события;
· ее решение необходимо для эффективного осуществления миссии организации;
· она становится или уже стала актуальной в настоящий момент времени;
· она не утратит актуальности в стратегической перспективе.
Таким образом, стратегическая задача – задача, обусловленная предстоящим внешним или внутренним событием, решение которой необходимо для эффективного осуществления миссии организации, которая становится или уже стала актуальной и не утратит своей актуальности в стратегической перспективе.
Многовариантность возможного будущего предполагает, что решение стратегической задачи идет по пути определения стратегических альтернатив, из числа которых впоследствии осуществляется выбор перспективной стратегии. Понятие стратегических альтернатив отражает в себе многовариантность решения стратегической задачи и многовариантность выбора стратегии, возможность получения позитивного результата и учитываемые при этом ограничения. 
Определяя понятие стратегических альтернатив, нужно иметь в виду, что в настоящее время существенное значение приобретают не только ресурсные, но и иные ограничения. К такого рода нересурсным ограничениям можно отнести соблюдение определенных правил ведения бизнеса. Так, стратегия высокого риска; стратегия, ставящая под удар репутацию компании; стратегия, способная нанести ущерб отношениям с контрагентами, могут быть отвергнуты уже на стадии формирования набора стратегических альтернатив. Таким образом, стратегические альтернативы ( это наличие многовариантного решения стратегической задачи, каждый из вариантов которого представляет собой определенную стратегию развития организации и обеспечивает получение позитивного результата при имеющихся ресурсных и нересурсных ограничениях.

Выбор из числа стратегических альтернатив дает стратегию-направление, которая, в свою очередь, может быть развернута в стратегию-план. Стратегический план – генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей. Однако разработка стратегического плана не относится к числу непременных составляющих системы стратегического управления. Возможность и целесообразность разработки такого плана определяют следующие обстоятельства. 

1. Степень неопределенности стратегической перспективы. Стратегия-план более конкретна, чем стратегия-на-правление и поэтому требует более четкого представления о будущем.
2. Долгосрочность тенденций развития стратегической ситуации. Если высокая изменчивость характерна не только для ситуации, но и для самих тенденций ее развития, то, очевидно, что любой стратегический план будет устаревать, не успев реализоваться.
3. Соотношение между ожидаемыми полезными результатами непосредственно от составления стратегического плана и затратами на его разработку. Разработка стратегического плана всегда требует больших затрат квалифицированного труда. Поэтому бессмысленно составлять его для деятельности, не способной принести значительных результатов.
1.4 Процессы стратегического управления
Стратегическое управление — это динамическая совокупность взаимосвязанных управленческих процессов, логически втекающих один из другого. Помимо прямых последовательных связей между процессами, составляющими систему стратегического управления, имеются развернутые обратные связи. Каждый из процессов оказывает выраженное устойчивое влияние не только на смежные, но и на другие, более отдаленные процессы. Так, обращение к установленным миссии и стратегическим целям организации необходимо не только при постановке стратегических задач, но и при определении стратегических альтернатив, в процессе выбора стратегии и, естественно, при оценке степени реализации стратегии организации (поскольку сама оценка должна даваться с точки зрения реализации миссии и целей организации). 

Процесс стратегического управления является не столько последовательным, сколько итерационным и круговым. Тем самым, конфигурация структуры системы стратегического управления приобретает более сложный вид (рис. 1). 

Рис. 1. Система стратегического управления
Центральное место в системе стратегического управления занимает стратегический анализ среды организации. Он оказывает не только общее воздействие на все составляющие САСУ как исходный процесс стратегического управления, но и непосредственно взаимодействует с остальными процессами стратегического управления по линиям прямой и обратной связи. Для осуществления любого из процессов САСУ – от определения миссии и целей до оценки и контроля реализации стратегии – требуется проведение дополнительного более конкретизированного и соответствующим образом сориентированного стратегического анализа. 

Стратегический анализ внешней среды позволяет дать оценку воздействия на организацию внешних регуляторов. В рамках непосредственного внешнего регулирования анализируется конкурентная ситуация. В зависимости от того, каков тип и уровень конкурентности рынка, какова конкурентная позиция на рынке данной организации, каковы позиции и тип поведения ее конкурентов, формируется и соответствующая стратегия. Сущность разработки стратегии, – отмечает М. Портер, – проистекает из характера самой конкуренции
. Знание основных источников конкурентного давления позволяет выявить сильные и слабые стороны компании, дать четкое обоснование ее позиционирования в отрасли, понять, в каких областях стратегические изменения дадут наивысший результат. Тем самым стратегический анализ позволяет упорядочить активность организации, привести ее в соответствие со сложившейся конкурентной ситуацией.

В рамках системы внешнего управления анализируются сила, характер и направленность государственных регулирующих воздействий, а для дочерних и зависимых предприятий ( также воздействий со стороны управляющей компании. Тем самым обеспечивается готовность организации к тем возможностям и угрозам, которые обусловлены действиями соответствующих внешних органов управления.

Стратегический анализ носит превентивный характер: влияние внешних регуляторов как позитивное – возможности, так и негативное – угрозы, учитывается еще на стадии информационных регулирующих воздействий, и это позволяет организации избежать существенных потерь от неправильного реагирования при наступлении силовых воздействий.

Организация получает возможность правильно определить те сферы производственной деятельности, в которых целесообразна положительная активность развития и роста, и те сферы, в которых следует проявлять отрицательную активность свертывания производства.

Стратегический анализ внутренней среды позволяет оценить важнейшие внутренние факторы и определить характер их влияния на производственную активность организации: активизирующий – сильные стороны или деактивизирующий – слабые стороны. Тем самым организация получает возможность выбрать из привлекательных направлений проявления внешней активности те, которые она в состоянии реализовать. При этом информация о «силе» и «слабости» организации, особенно в контексте определенного состояния внешней среды, является необходимым и достаточным основанием для выбора того направления развития потенциала организации, в котором в наиболее полной мере могла бы проявиться ее внутренняя активность.

2. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 

МАКРОСРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ
Внешняя, среда в стратегическом управлении рассматривается как совокупность двух взаимосвязанных самостоятельных подсистем: макросреды и контактной среды. Макросреда создает общие условия функционирования организации. Она не осуществляет какого-либо особенного направленного воздействия на ту или иную конкретную организацию. Но степень и характер влияния на разные организации может существенно различаться в связи с особенностями самих организаций. 
Для исследования макросреды организации может использоваться метод PEST-анализа. Этот метод предполагает оценку состояния и влияния на организацию Политических (P), Экономических (E), Социальных (S) и Технологических (T) факторов.

PEST-анализ – полезный инструмент понимания рынка, позиции компании, потенциала и направление бизнеса. Для эффективности анализа все факторы принято совместно рассматривать в единстве. 
2.1. Экономическая компонента макросреды
При анализе экономической среды оценивается текущее и прогнозируемое состояние экономики страны и региона. Анализируются показатели, характеризующие объем национального производства (ВНП, ВВП, НД), уровень доходов населения, темпы инфляции, уровень безработицы, ставка рефинансирования ЦБ РФ, курс национальной валюты. Определяются перспективы изменений в области налогообложения, а также формирования и расходования федерального и местных бюджетов.

Значимость тех или иных экономических факторов макросреды в решающей степени зависит от характерных особенностей самих предприятий. Объем и динамика национального производства (ВВП) имеют наибольшее значение для предприятий, осуществляющих производство средств производства для производства средств производства. Это касается, в первую очередь, тех предприятий, которые работают на внутреннего потребителя, потребителями являются крупные производственные предприятия.

В то же время доходы населения, уровень заработной платы имеют решающее значение для предприятий, производящих потребительские товары, предприятий сферы услуг и торговых предприятий.
2.2. Социально-культурная компонента макросреды
Анализ социально-культурной среды включает анализ социальной ситуации в обществе, в частности динамики имущественного расслоения и анализ особенностей национальной и региональной культуры.
Исследуется влияние на функционирование организации различных социальных явлений и процессов, состояние общей культуры, социальных ценностей, норм, ориентиров, предпочтений, особенностей национального характера. Должна быть дана оценка социального расслоения в обществе, имущественная дифференциация населения.

Одной из форм градации населения по доходам является выделение соответствующих классов: низший, низший средний, средний средний, высший средний, высший. Могут быть и другие варианты градации.

Оценка расслоения населения позволяет сделать выводы относительно сегментации рынка и изменения спроса на разные виды продуктов.

Рост высшего класса при снижении доли в доходах среднего класса свидетельствует о неблагоприятной ситуации для развития экономики страны в целом.

Степень расслоения нужно учитывать при оценке сегментации рынка и спроса населения на разные виды и группы товаров.

Важно оценить сложившиеся отношения людей к труду, к предпринимательству, к собственности, к производственному накоплению, к стандартам материального благосостояния.

Необходима оценка уровня квалификации, образовательного уровня населения и тенденции его изменения. При этом дается оценка реального уровня образования и квалификации.

Следует также проанализировать особенности потребительских предпочтений, выявить тенденции их изменения. Таким образом можно установить, какие культурные сообщества на какие виды и группы товаров ориентированы. Расставляются приоритеты потребления, выявляются те характеристики товаров и услуг, которые являются важнейшими для разных групп населения.

Учитываются и различные традиции населения, в том числе отмечание разнообразных праздников.

2.3. Политическая компонента макросреды.
При анализе политической среды организации определяются основные тенденции политической жизни общества, имеющие существенное влияние на экономическую жизнь страны, региона и отдельных хозяйствующих субъектов. 

Политическая составляющая представлена органами государственной власти и конкурирующими партиями и группами.

Политические факторы характеризуют уровень стабильности политической обстановки, содержание правительственных программ и программ ведущих партий и политических группировок, защиту государством интересов предпринимателей, его отношение к различным формам собственности.

При изучении данной составляющей должна быть получена информация относительно целей развития общества и регионов, о приоритетных отраслях экономики, характере политической борьбы, силе различных лоббистских групп, возможности и направлениях развития политической системы, способности существующего правительства эффективно проводить в жизнь свою программу, степени ее общественной поддержки или сопротивления.

Важно установить позиции и активность социальных слоев общества и определить соотношение между этими социальными слоями. Одним из способов проведения анализа политической среды общества, как на федеральном, так и особенно на региональном уровне является анализ поля сил
. 

Этот метод может использоваться как для анализа внешней среды на региональном, федеральном, муниципальном уровне, так и для анализа внутренней среды организации (внутрифирменная политика). Этот анализ проводится для оценки влияния различных политических сил, институтов, организаций и социальных слоев на реализацию целей и решения стратегических задач организации. Выявляются позиции политических сил и социальных слоев в отношении осуществления предприятием каких-либо видов деятельности, проведения мероприятий, имеющих существенное общественное значение.

Такой анализ показывает реальную расстановку различных сил общества, как поддерживающих, так и отвергающих определенные социально значимые действия предприятия, например, связанные с изменением экологического состояния или архитектурного облика города.
В качестве политических сил, оказывающих внешнее влияние на организацию, могут выступать:

· политические партии и объединения,
· различные профсоюзные организации,
· экологические и иные общества, научные организации,
· СМИ,
· различные управляющие органы,
· социальные слои, различающиеся по статусам.
К внутриорганизационным политическим силам можно отнести:

· профсоюзные группы,
· категории персонала,
· коллективы подразделений,
· коллективы, обеспечивающие решение конкретных целевых задач,
· группы, выделенные по демографическим признакам,
· общественные организации на данном предприятии.
На основе результатов анализа поля сил строится баланс поля сил, в котором сопоставляется возможность поддержки действий организации с возможностью противодействия им, оценивается степень сопротивления осуществления действий, возможности их блокирования. На основе этого может быть сделан вывод о целесообразности осуществления данных действий. Возможно сопоставление как двух вариантов: существующее положение и проектируемая ситуация, так и многовариантный подход: существующее положение и множество вариантов изменения ситуации. Дается оценка возможной поддержки и противодействия по каждому варианту.

Организация должна учесть полученный результат и при необходимости скорректировать намеченную стратегию.

2.4. Технологическая компонента макросреды
Анализ технологической среды особенно необходим для наукоемких производств, а также для всех тех отраслей, где идет интенсивное изменение технологии и качественных характеристик выпускаемой продукции.
Данная компонента макросреды заключает в себе уровень технической оснащенности производства, прогрессивность (инновационность) используемой технологии, способность персонала осуществить деятельность, обеспечивающую высокотехнологический уровень производства. Все это относится к отрасли, сфере деятельности, а не к конкретному предприятию.

Высокий технологический уровень отрасли несет в себе значительную угрозу для предприятия, т.к. задает высокую требовательность к уровню деятельности предприятия. Если предприятие не соответствует этим высоким стандартам, то оно не сможет продолжать свою деятельность в данной сфере. Однако высокий технологический уровень отрасли может быть и благом, т.к. создает высокие входные барьеры, следовательно, снижение конкурентного давления. 

Стратегический анализ технологической компоненты позволяет вовремя предвидеть: 

· изменение запросов потребителей,

· изменения технологической и организационной базы производства с точки зрения возможных закупок техники, технологии, различной документации,

· момент отказа от существующей технологии, что позволяет подготовиться предприятию к переходу на новую технологическую ступень.

2.5. Правовая компонента макросреды
Анализ правовой среды предполагает изучение как действующих правовых норм и тенденций их изменения, так и существующей практики правоприменения и перспективы развития правовой культуры.
Изучается  законодательство (мировое, данной страны, региональное), различные инструктивные, нормативные материалы, оценивается возможное направление и вероятность изменения в стратегической перспективе.

Дается оценка практики правоприменения, насколько субъекты правоотношений руководствуются соответствующими правовыми нормами, каковы санкции за неисполнение соответствующих законов, инструкций, какова вероятность наложения санкций.

Изучаются возможные варианты криминальных ситуаций, которые могут возникнуть в стратегической перспективе при осуществлении какого-либо бизнеса.

Оценивается правовая культура населения: способности потребителей отстаивать свои права (правовыми методами), определяется какая часть населения из каких социальных слоев способна злоупотреблять правом.

2.6. Международная компонента макросреды
Анализ международной среды особенно важен для организаций, принимающих участие в международных экономических отношениях, экспортеров; импортеров; предприятий, осуществляющих инвестиции за рубеж. Целесообразен он и для других организаций, например, для торговых организаций, реализующих импортные товары; для отечественных предприятий, конкурирующих с импортными производителями, предприятий, закупающих ресурсы отечественных производителей, находящихся под существенным конкурентным давлением зарубежных конкурентов и т.д.

Анализ международной компоненты включает в себя:

· изучение тенденций в соответствующих сферах мировой экономики;

· изменение таможенного законодательства и пошлин соответствующих стран;

· условия и тарифы транспортировки экспортируемых и импортируемых товаров;

· соотношение курсов основных мировых валют;

· условия инвестирования, а также экспортно-импортной деятельности в зарубежные страны (наличие государственных гарантий, стабильность ситуации);

· особенности культуры стран, с организациями которых взаимодействует предприятие.

Анализ международной компоненты позволяет дать правильные ответы на ряд существенных вопросов:

· осуществлять инвестиции за рубежом или в своей стране;

· на какую страну ориентироваться;

· какие производства целесообразно развивать, а какие явно неконкурентноспособны по сравнению с производством других стран;

· на реализацию каких импортных товаров целесообразно ориентироваться;

· какие товары и в какие страны целесообразно экспортировать;

· с юридическими и физическими лицами каких стран следует создавать совместные предприятия.

2.7. Экологическая компонента макросреды
Основными направлениями анализа экологической среды являются как оценка изменения экологической требовательности общества и государства к производству, а в некоторых случаях и к потреблению товаров, так и выявление новых возможностей удовлетворения экологических потребностей, например, по очистке сточных вод.

Имеют существенное значение для тех предприятий, которые либо сами негативно влияют на экологию, либо находятся в существенной зависимости от экологического состояния соответствующих территорий, либо способствуют улучшения экологического состояния.

Для первой группы предприятий необходимо оценивать перспективы изменения требовательности государства и общества в области экологии. Это может быть повышение требований непосредственно к производству или потреблению продукции, произведенной предприятием.

Применительно ко второй группе предприятий (предприятия агрокомплекса, рекреационные предприятия) важно оценить возможное улучшение или ухудшение состояния экологии. Улучшение представляет собой возможности, а ухудшение – угрозы для предприятия.
Для третьей группы усиление экологических требований и реальное ухудшение экологии представляет возможность для развития бизнеса: установка улавливающих фильтров; осуществление очистки загрязненных рек, озер, морей; рекреация земельных участков и т. д. 
3. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 
МИКРОСРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ
3.1. Поэлементный анализ микросреды
Дается дифференцированный анализ по всем основным элементам контактной среды: потребителям, поставщикам, конкурентам, деловым партнерам, органам государственной власти. Он основывается на получении объективной информации по каждому из данных элементов. Следует учитывать, что организация может оказывать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия и тем самым активно участвовать в формировании дополнительных возможностей и в предотвращении угроз ее дальнейшему существованию.
Потребители
Анализ потребителей как компоненты микросреды организации в первую очередь имеет своей задачей составление профиля тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Изучение потребителей позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься потребителей, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере потребителей привержены продукту именно данной организации, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.
Профиль потребителей может быть составлен по следующим характеристикам:
· географическое местоположение;

· демографические характеристики (возраст, образование, сфера деятельности и т.п.);

· социально-психологические характеристики (положение в обществе, стиль поведения, вкусы, привычки и т.п.);

· отношение покупателя к продукту (почему покупает, является ли сам пользователем продукта, как его оценивает и т.п.).

Изучая потребителей, фирма также уясняет для себя, насколько сильны их позиции по отношению к ней в процессе торга. Если, например, покупатель имеет ограниченную возможность выбора продавца нужного ему товара, то его сила торговаться существенно ниже. Если же наоборот, то продавец должен стремиться заменить данного покупателя другим, который имел бы меньше свободы в выборе продавца. Торговая сила покупателя зависит, например, также от того, насколько существенно для него качество покупаемой продукции.
Существует ряд факторов, определяющих торговую силу покупателя, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа. К числу таких факторов относятся:
· соотношение степени зависимости покупателя от продавца со степенью зависимости продавца от покупателя;

· объем закупок, осуществляемых покупателем;

· уровень информированности покупателя;

· наличие замещающих продуктов;

· стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;

· чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей стоимости осуществляемых им закупок, от его ориентации на определенную марку, от наличия определенных требований к качеству товара, от величины его дохода.

При измерении показателя важно обращать внимание на то, кто платит, кто покупает и кто потребляет, так как необязательно все три функции выполняет одно и то же лицо. Анализ потребителей дается как по реальным, так и по возможным альтернативным потребителям. 
Поставщики
Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами и т. п., от которых зависит эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта.
Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой конкурентной силой, могут поставить организацию в очень высокую зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал, с тем чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщиками. Конкурентная сила поставщика зависит от следующих факторов:
· уровень специализированности поставщика;

· величина стоимости для поставщика переключения на других клиентов;

· степень специализированности покупателя в приобретении определенных ресурсов;

· концентрированность поставщика на работе с конкретными клиентами;

· важность для поставщика объема продаж.

При изучении поставщиков материалов и комплектующих в первую очередь следует обращать внимание на следующие характеристики их деятельности:
· стоимость поставляемого товара;

· гарантия качества поставляемого товара;

· временной график поставки товаров;

· пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товара.

Конкуренты
Изучение конкурентов, т. е. тех, с кем организации приходится бороться за покупателя и за ресурсы, которые она стремится получить из внешней среды, чтобы обеспечить свое существование, занимает важнейшее место в стратегическом управлении. Такое изучение направлено на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе этого построить свою стратегию конкурентной борьбы.
Конкурентная среда формируется не только внутриотрасле​выми конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализующими ее на одном и том же рынке. Субъектами конку​рентной среды являются и те фирмы, которые могут войти на рынок, а также те, которые производят замещающий продукт. Кроме них на конкурентную среду организации оказывают заметное влияние покупатели ее продукта и поставщики, которые, обладая торговой силой, могут заметно ослабить позицию организации.
Многие фирмы не уделяют должного внимания возможной угрозе со стороны организаций вновь пришедших на их рынок и поэтому проигрывают в конкурентной борьбе именно им. Об этом очень важно помнить и заранее создавать барьеры на пути вхождения потенциальных пришельцев. Такими барьерами могут быть углубленная специализация в производстве продукта, низкие из​держки за счет эффекта масштаба производства, контроль над каналами распределения, использование местных особенностей, дающих преимущество в конкуренции, и т.п. Однако очень важно хорошо знать то, какие барьеры могут остановить или помешать потенциальному пришельцу выйти на рынок, и воздвигать именно эти барьеры.

Очень большой конкурентной силой обладают производители замещающей продукции. Особенность трансформации рынка в случае с появлением замещающего продукта состоит в том, что, если им был убит рынок старого продукта, то он уже обычно не поддается восстановлению. Поэтому для того чтобы суметь достойно встретить вызов со стороны фирм, производящих замещающий продукт, организация должна иметь достаточный потенциал для перехода к созданию продукта нового типа.
Рынок рабочей силы
Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении организации кадрами, необходимыми для решения ею своих задач. Организация должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения наличия на этом рынке кадров необходимой специальности и квалификации, необходимого уровня образования, необходимого возраста, пола и т.п., так и с точки зрения стоимости рабочей силы. Важным направлением изучения рынка рабочей силы является анализ политики профсоюзов, оказывающих влияние на этот рынок, так как в ряде случаев они могут сильно ограничивать доступ к необходимой для организации рабочей силе.
3.2. Матрица Бостонской консультативной группы
Матрица BCG обеспечивает позиционирование бизнесов организации по двум конкретным параметрам: темпам роста рынка и относительной доле на рынке. Учитывается также и дополнительный параметр, фиксируемый в диаметре окружности позиционируемого бизнеса и создающий эффект третьего измерения (рис. 2). В качестве этого дополнительного параметра могут использоваться характеристики как бизнеса данной организации (доля дохода в общем портфеле компании – А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд ), так и рынка в целом (емкость рынка – И. Ансофф).
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Рис. 2. Матрица БКГ

Матрица БКГ позволяет сопоставлять между собой позиции разных бизнесов, ведущихся данной организацией. Каждый из четырех квадрантов матрицы характеризует качественно определенную позицию на рынке. «Вопросительные знаки» — бизнесы, не достигшие лидирующих позиций на растущих рынках. «Звезды» — бизнесы, имеющие лидирующие позиции на растущих рынках. «Дойные коровы» — бизнесы, имеющие лидирующие позиции на стагнирующих рынках. «Собаки» — бизнесы, не имеющие лидирующих по​зиций на стагнирующих рынках.

Однозначных правил установления границ отдельных квадрантов оригинальной матрицы БКГ не существует. По показателю темпов роста рынка использовались удвоенный темп роста ВНП или экспертно установленное зна​чение (но не ниже 5%). По показателю относительной доли рынка в качестве границы первоначально использовалось значение 1,0, то есть равная доле ведущего конкурента. Но в последнее время эксперты чаще предлагали использовать менее жесткие значения – 0,75-0,80 по отношению к доле ведущего конкурента.

Имеется целый ряд существенных недостатков матрицы БКГ, затрудняющих ее использование в качестве инструмента стратегического анализа. Для того, чтобы их преодолеть автор разработал новую методику установления границ квадрантов и целый ряд модификаций матрицы БКГ (семейство матриц БКГ): матрицы в формате 3(3; коридорная матрица «рост рынка – доля на рынке»; матрицы «рост рынка – рентабельность продукции»; «рост рынка – сравнительная рентабельность».

3.3. Анализ закрепления
Матрица закрепления имеет параметры: значение качественных характеристик продукта для потребителя и уровень исполнения по данным качественным характеристикам (рис. 2). Значения параметров определяются путем экспертных оценок, основой для определения которых является опрос потребителей продукции организации. Такой анализ позволяет определить сильные и слабые стороны в изготовлении продукции (оказании услуг) организации.

Анализ закрепления предназначен для дифференцированной оценки степени соответствия продукции предприятия запросам потребителей. Он позволяет выявить сильные и слабые стороны предприятия по конкретным качествам отдельных продуктов, сопоставить уровень качества и цен продукции с показателями конкурентов.

Предварительно даются соответствующие экспертные оценки. При оценке значимости оцениваются только виды продуктов без учета конкретных производителей (табл. 1). Уровень исполнения дается по каждому производителю, выпускающему данный продукт (табл. 2).

Таблица 1
Значимость характеристик продуктов
	Свойства                                 
	             Продукт

	
	колбаса
	пельмени
	котлеты

	вкус
	
	
	

	упаковка
	
	
	

	цена
	
	
	


Таблица 2
Уровень исполнения по характеристикам

	Свойства                                 
	                      Продукт

	
	колбаса
	пельмени
	котлеты

	
	АА
	В B 
	С С
	А А
	B B
	С С
	А А
	B B
	С С

	вкус
	1
	8
	5
	8
	5
	6
	5
	7
	4

	упаковка
	5
	7
	2
	6
	8
	3
	4
	6
	1

	цена
	7
	2
	9
	6
	4
	8
	4
	3
	1


Этот анализ основан на построении матрицы закрепления. Она имеет параметры: значение качественных характеристик продуктов для потребителя и уровень исполнения данных характеристик (рис. 3). На матрице позиционируются конкретные виды продукции предприятия и продукции конкурента. Границы делят оси на три равные части.
	Значения для потребителя
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	ВН (9)
важнейшие характеристики с низким уровнем исполнения


	ВС (4)
важнейшие характеристики со средним уровнем исполнения
	ВВ (1)
важнейшие характеристики с высоким уровнем исполнения

	
	СН (8)
характеристики средней значимости с низким уровнем исполнения
	СС (3)
характеристики средней значимости со средним уровнем исполнения

	СВ (2)
характеристики средней значимости с высоким уровнем исполнения

	
	НН (7)
несущественные характеристики с низким уровнем исполнения
	НC (6)
несущественные характеристики со средним уровнем исполнения
	НВ (5)
несущественные характеристики с высоким уровнем исполнения


Уровень исполнения
Рис. 3. Матрица закрепления
3.4. Анализ приверженности
Анализ приверженности для оценки привлекательности потребителем продукции данного предприятия, а также степени распространенности продукции на рынке. Для анализа строится матрица приверженности (рис. 4), которая имеет параметры:

· по вертикали – приверженность потребителя продукции данного предприятия

· по горизонтали – уровень проникновения продукта данного предприятия на рынок. 

Уровень приверженности определяется не только качественными характеристиками продукции конкретного предприятия, но и общими особенностями данного вида продукта. Некоторые продукты могут иметь высокую или низкую приверженность. Это означает, что потребители идентифицируют данную продукцию с определенным производителем. Например, автомобили, бытовая техника, алкогольные напитки.

Некоторые продукты сами по себе не могут иметь явно выраженной приверженности. Например, соль, сахар.

Оценка параметров привлекательности и проникновения дается экспертами.

	Приверженность
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	ВН (5)
Высокая приверженность, низкий уровень проникновения


	ВС (2)
Высокая приверженность, средний уровень проникновения


	ВВ (1)
Высокая приверженность, высокий уровень проникновения



	
	СН (7)
Средняя приверженность, низкий уровень проникновения


	СС (4)
Средняя приверженность, средний уровень проникновения

	СВ (3)
Средняя приверженность, высокий уровень проникновения

	
	НН (9)
Низкая приверженность, низкий уровень проникновения


	НC (8)
Низкая приверженность, средний уровень проникновения
	НВ (6)
Низкая приверженность, высокий уровень проникновения


уровень проникновения
Рис. 4. Матрица приверженности
3.5. Матрица GE/McKinsey
Матрица GE/McKinsey имеет размерность 3x3 (см. рис. 5). По осям У и X выставляются интегральные оценки, соответственно, привлекательности рынка (или отрасли бизнеса) и конкурентной позиции бизнеса на соответствующем рынке. В отличие от матрицы BCG, в модели GE/McKinsey каждая ось координат рассматривается как ось многофакторного, многоаспектного измерения. И это делает данную модель более богатой в аналитическом плане по сравнению с матрицей BCG и, одновременно, более реалистичной с точки зрения позиционирования видов бизнеса.
Параметры, с помощью которых оценивается положение бизнеса по оси У, практически неподконтрольны фирме. Их значение можно лишь зафиксировать, но оказывать влияние на их значение практически невозможно. Позиционирование же бизнеса фирмы по оси X находится под контролем самой фирмы и при желании может быть изменено.
По сравнению с моделью BCG, в которой использовалась матрица стратегического позиционирования размерностью 2x2, в модели GE/McKinsey размерность этой матрицы увеличена до 3x3. Это позволило не только давать более детальную классификацию сравниваемых видов бизнеса, но и рассматривать более широкие возможности стратегического выбора.
Анализируемые виды бизнеса отображаются на сетке матрицы в виде кругов, центры которых однозначно задаются оценками привлекательности рынка (ось У) и относительного преимущества компании на рынке (ось X). Каждый круг соответствует общему объему продаж на некотором рынке, а доля бизнеса компании в этом объеме продаж показывается сегментом в этом круге.

	Привлекательность рынка
	Победитель (1)
	Победитель (2)
	Вопрос

	
	Победитель (3)
	Средний бизнес
	Проигравший (1)

	
	Создатель прибыли
	Проигравший (2)
	Проигравший (3)

	
	      позиция в конкуренции

Рис. 5. Матрица GE/McKinsey



Как ось У, так и ось X условно делятся на три части: верхний, средний и нижний ряды. Таким образом, сетка оказывается состоящей из девяти квадрантов. Стратегические позиции бизнеса улучшаются по мере его перемещения на матрице справа налево снизу вверх.
В матрице выделяются три области стратегических позиций: 1) область победителей, 2) область проигравших, 3) средняя область, в которую входят позиции, в которых стабильно генерируется прибыль от бизнеса, средние позиции бизнеса и сомнительные виды бизнеса.
Виды бизнеса, которые при позиционировании попадают в область «победителей», имеют лучшие или средние по сравнению с остальными значения факторов привлекательности рынка и преимуществ компании на рынке. В отношении таких видов бизнеса скорее всего может быть принято положительное решение по поводу дополнительных инвестиций. Такие виды бизнеса, как правило, обещают в ближайшем будущем дальнейшее развитие и рост.

Каждый из параметров матрицы: привлекательность рынка и позиция в конкуренции – представляет собой интегральный показатель, составленный как сумма бальных экспертных оценок по множеству критериев, откорректированных на соответствующие весовые коэффициенты.

Критерии привлекательности рынка:
· размер и темпы роста рынка; 
· сезонные и циклические колебания;
· технологическое состояние; 
· интенсивность конкуренции; 
· новые возможности и угрозы; 
· потребность в капитале; 
· доходность на данном рынке;
· социальные  и политические  факторы,  факторы  окру​жающей среды, государственное регулирование.
Критерии позиции в конкуренции:
· относительная доля рынка;
· способность конкурировать по качеству товаров и ценам;
· знание потребителя и рынка;
· конкурентные силы и слабости;
· технические возможности;
· уровень управления;
· относительный уровень прибыльности.
Для осуществления дифференцированного стратегического анализа автором разработана матрица ДСА. Эта матрица в формате 3(3 так же, как и матрица GE / McKinsey, формируется на основе экспертных оценок по отдельным дифференцированным характеристикам привлекательности рынка и успешности бизнеса. Однако в отличие от матрицы GE / McKinsey основное назначение матрицы ДСА не интегральный, а дифференцированный анализ стратегической позиции бизнеса. Это предполагает построение не только общей интегральной матрицы, но и множества дифференцированных матриц по отдельным бизнесам. 

3.6. Матрица ADL/LC
Модель ADL/LC была разработана консалтинговой компанией Артур де Литтл. Это модель проводит стратегический анализ по жизненному циклу компании. 

Согласно концепции жизненного цикла компании ADL он включает в себя 4 последовательные стадии:

1) зарождение,
2) рост и развитие,
3) зрелость,
4) старение.
Модель ADL базируется на положении: отдельно взятый вид бизнеса любой компании может находиться только на одной из данных стадий жизненного цикла и его надо анализировать с учетом этого положения.

Матрица ADL состоит из 20 ячеек  и имеет параметры (см. рис. 6):

· по вертикали: стадия жизненного цикла продукта,
· по горизонтали: относительное положение на рынке.
Положение конкретного бизнеса указывается на матрице.

Процесс стратегического планирования выполняется в три этапа:

1 этап – осуществляется простой выбор стратегий для каждого бизнеса, определяется исключительно в соответствии с его позицией на матрице ADL. Область естественного выбора охватывает несколько ячеек.

2 этап – в рамках каждого естественного (простого) выбора дается точечная позиция вида бизнеса, устанавливается специфический выбор. Специфический выбор является общим стратегическим руководством. Например, избирательно инвестировать в рост вида бизнеса.

3 этап – уникальный вклад ADL в методику стратегического планирования. Осуществляется выбор уточненной стратегии, предлагается набор уточненных стратегий, соответствующих каждому специфическому выбору. Уточненные стратегии формируются в терминах хозяйственных операций.
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Рис. 6. Матрица ADL
Примеры уточненных стратегий:
1)развитие производственных отраслей за рубежом (С),
2) лицензирование за рубежом (G),
3)национализация рынка (M),
4)Рационализация ассортимента продукции (R),
5)Рационализация системы сбыта (D).
Базовая концепция модели ADL состоит в том, что бизнес-портфель компании, определяемый жизненным циклом и конкурентным положением, должен быть сбалансирован. Это означает:
1) Виды бизнеса находятся на различных стадиях жизненного цикла.
2) Поток денежной наличности должен обеспечивать равенство денежных сумм, генерируемых, с одной стороны, зрелыми и стареющими видами бизнеса, с другой – зарождающимися и растущими.

3) Чем больше видов бизнеса занимает ведущее, сильное или заметное положение, тем лучше портфель.

Характеристики позиций матрицы ADL.

1) «ведущее – рождение» - это вероятно, но не обязательно прибыльная позиция. Чистая денежная наличность берется в заем, развитие можно осуществить через стратегии: полного сосредоточения на увеличения доли рынка – быстрого роста. Следует инвестировать быстрее, чем этого требует рынок.

2) «сильное – рост» - вероятно прибыльная позиция, чистая наличность может быть взята в заем. Развитие можно осуществить через: 

· попытку улучшить положение – достичь лидерства в ценообразовании;
· энергичное стремление к увеличению доли – быстрый рост;
· инвестировать с целью увеличения темпов роста.

3) «прочная зрелость» – минимально прибыльная позиция; поток наличности сбалансирован, развитие может осуществляться через:

· найдите нишу и держитесь в ней;
· если жизнеспособность доказать нельзя – поэтапный выход – выход;
· минимальное реинвестирование или отказ от инвестирования.

4) «слабая – старость» – неприбыльная позиция, стратегия выхода, отказ от инвестиций.

Переменные, используемые в моделе ADL по стадиям жизненного цикла:
1) Темп роста рынка.
2) Характеристика конкуренции.
3) Привлекательность потребителя торговой марки.
4) Стабильность доли на рынке.
5) Препятствия на входе нетехнологического плана.
6) Широта ассортимента.
7) Развитие технологии.
Переменные по относительному положению:
1) Общая конкурентоспособность.
2) Патенты.
3) Эффективность производства.
4) Гарантийное обслуживание.
5) Вертикальная интеграция.
6) Отношение менеджмента к рынку.
Модель ADL используется:

1) Для изучения фактического конкурентного положения каждого вида бизнеса и стадии его жизненного цикла.
2) Для того чтобы сбалансировать корпоративный бизнес-портфель.
3) Для выбора конкретных стратегий корпорации, обеспечивающих балансирование его бизнесов.

При использовании модели ADL аналитики получают очевидные выводы; они имеют возможность получить более полную и развитую картину бизнес ситуации и учитывать перспективы развития данного бизнеса с учетом его положения на оси жизненного цикла.

4. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 
ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ
Внутренняя среда организации — это та часть общей среды, которая находится в пределах организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование орга​низации. Внутренняя среда имеет несколько срезов, состояние ко​торых в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, которыми располагает организация.

4.1. Анализ кадрового потенциала
Анализируется обеспеченность предприятия необходимыми кадрами, уровень квалификации сотрудников, в том числе и управленческого персонала, уровень опытности кадров, приверженность работников организации, уровень их дисциплинированности.
При проведении анализа нужно определить:

• Насколько квалификация специалистов и менеджеров среднего уровня позволяет им справляться с вопросами планирования и контроля, относящимися к календарному графику действий, снижению издержек и повышению качества; 
• Соответствует ли квалификация персонала организации ее текущим и будущим задачам; 
• Каковы ориентиры деятельности работников и каковы мотивы их работы в организации; 
• Какова политика оплаты труда в организации по сравнению с другими организациями аналогичного профиля;

• Какова текучесть кадров, и в чем состоят ее основные причины.
4.2. Анализ структуры организации
Проводится типологическое исследование связей, соединений, структурных блоков и подсистем, конфигурации структуры организации. Определяется насколько соответствует существующая структура организации тем функциям, которые она реализует, и тем задачам, которые она решает. Важнейшее значение при стратегическом анализе внутренней среды организации имеет оценка уровня централизации / децентрализации управления.
Объективная оценка уровня централизации / децентрализации может быть дана на основе единого критерия, отражающего распределение полномочий между управляющим центром и подразделениями по важнейшим сферам принятия управленческих решений, связанных с функционированием подразделений. В числе таких сфер могут быть выделены:

1) движение кадров,

2) оценка персонала,

3) оплата труда,

4) структура подразделения,

5) организация труда,

6) техника и технология производства,

7) оперативное планирование.

Каждая сфера включает в себя целую совокупность значимых для организации направлений принятия управленческих решений. 

Для оценки уровня централизации / децентрализации управления по каждому из направлений принятия управленческих решений может использоваться специальная шкала, количественные оценки которой находятся в однозначном соответствии с определенными качественными характеристиками распределения полномочий между администрацией организации и подразделениями. Также как и при экспертной оценке организационной культуры может быть принят пятиуровневый диапазон оценки: от –2 (высшая степень централизации) до +2 (высшая степень децентрализации). Пример шкалы оценки уровня централизации / децентрализации управления приведен в таблице 3. 
На основе дифференцированных оценок по отдельным направлениям могут быть даны общие оценки по сферам принятия управленческих решений и интегральная оценка уровня централизации / децентрализации управления организацией. 

Положительное значение будет свидетельствовать о высоком уровне децентрализации управления и, соответственно, об активности структуры организации, отрицательное – о высоком уровне централизации управления и пассивности структуры.

Таблица 3
Шкала оценки уровня централизации / децентрализации управления организацией

	№

п/п
	Состояние характеристики
	Оценка 

(в баллах)

	1.
	Решения принимаются самостоятельно без согласования с администрацией предприятия.
	+2

	2.
	Решения принимаются по согласованию с администрацией предприятия.
	+1



	3.
	Устойчивого распределения полномочий по принятию данных управленческих решений нет.
	0



	4.
	Решения принимаются администрацией предприятия по согласованию с администрацией цеха.
	-1

	5.
	Решения принимаются администрацией предприятия без согласования с администрацией цеха.
	-2


Дифференцированные оценки по отдельным направлениям принятия управленческих решений имеют существенное значение и сами по себе. На их основе может быть определен профиль централизации / децентрализации управления организацией (рис. 7).
	Области принятия управленческих решений
	Оценка уровня централизации  / децентрализации

(в баллах)

	
	-2
	-1
	0
	+1
	+2

	Движение кадров


	
	
	
	
	

	Оценка персонала


	
	
	
	
	

	Оплата труда


	
	
	
	
	

	Структура подразделения
	
	
	
	
	

	Организация труда


	
	
	
	
	

	Техника и технология 
	
	
	
	
	

	Оперативное планирование
	
	
	
	
	


Рис.7. Профиль организации по уровню

централизации / децентрализации управления подразделениями

4.3. Анализ организации управления
Надо установить:
• Какой стиль управления использует высшее руководство; 
• Что является доминантой в системе ценностей высшего руководства; 
• Как долго высшие руководители находятся на своих позициях и как долго они собираются оставаться в организации; 
Анализируется система линейного управления, согласованности линейного и функционального управления. Оценивается стиль управления менеджеров среднего уровня. Анализируется существующая в организации система мотивации трудовой деятельности. Определяется уровень эффективности управления.
Дается анализ системы коммуникаций; общей для всей организации системы контроля; использования систематизированных процедур и техники в процессе принятия решений; квалификации, способностей и интересов высшего руководства; системы стратегического планирования; внутриорганизационной синергии.
Определяется насколько четко распределены в организации права и обязанности; существует ли в организации практика снижения управленческих издержек; эффективно ли взаимодействие различных структурных подразделений в процессе достижения целей организации.
4.4. Анализ системы производства
Анализируется уровень и динамика издержек производства, эффективность использования производственных мощностей, уровень качества производства, уровень НИОКР, степень технологичности производства.

Необходимо оценить:

• Цену и доступность сырья, отношения с поставщиками;
• Систему контроля запасов, оборот запасов; 
• Местонахождение производственных помещений, расположение и использование мощностей; 
• Экономию от масштаба производства; 
• Техническую эффективность мощностей и их загруженность; 
• Использование системы субконтрактирования; 
• Степень вертикальной интеграции;

• Отдачу от использования оборудования; 
• Контроль за процессом изготовления продукта; 
• Систему проектирования; 
• Закупки; 
• Контроль качества; 
• Сравнительную по отношению к конкурентам и средней по отрасли величину издержек; 
• Исследования и разработки, инновации; 
• Патенты, торговые марки и аналогичные правовые формы защиты товара.
Нужно определить:
• Соответствуют ли производственные мощности конкурентным требованиям сегодняшнего дня, являются ли они самыми современными или же они уже морально устарели; 
• Насколько эффективно используются производственные мощности, есть ли недозагрузка и существуют ли возможности для расширения производственной базы; 
• Какова отдача от исследований и разработок; 
• Приводят ли НИР к созданию новых продуктов.
4.5. Анализ системы маркетинга
Анализируется система изучения рынка, способы сбора информации о рынке, методы работы с покупателями, система продвижения товара на рынок, формы рекламы товара и их эффективность, система послепродажного обслуживания и отслеживания проданного товара. Дается анализ:
• системы сбор необходимой информации о рынке; 
• номенклатуры товаров (услуг) и потенциала расширения; 
• жизненного цикла основных продуктов;
• каналов распределения: число, охват и контроль; 
• организации сбыта;

• продвижения товаров на рынок и их рекламы; 
• ценовой политики; 
• процедуры установления обратной связи с рынком; 
• развития новых продуктов, услуг и рынков; 
• послепродажного обслуживания; 
• отношения к марке.
Выясняется:
• Что является сильными и слабыми сторонами продукта организации: дизайн, качество, доставка, гарантии; 
• Какова ценовая политика организации, является ли она ценовым лидером или ценовым последователем; 
• Какую долю рынка и насколько твердо удерживает организация, каковы тенденции в изменении ее доли рынка; 
• Имеются ли возможности для выхода на рынок с новыми продуктами и для освоения новых рынков; 
• Обеспечивают ли организацию проводимые ею исследования рынка необходимой информацией, позволяющей ей ориентировать свою деятельность на запросы покупателей.
4.6. Анализ финансового состояния организации
Оценивается уровень финансовой устойчивости организации, прибыльность функционирования организации в целом и отдельных бизнесов, способность организации получить кредит и стоимость такого кредита. Анализируется структура фондов предприятия, структура финансового портфеля предприятия, уровень ликвидности активов предприятия, уровень налогообложения данного предприятия.
Необходимо оценивать:
• Возможность привлечения краткосрочного капитала; 
• Возможность привлечения долгосрочного капитала; 
• Стоимость капитала по сравнению со средней отраслевой и стоимостью капитала у конкурентов; 
• Отношение к налогам; 
• Отношение к хозяевам, инвесторам, акционерам; 
 Возможность использования альтернативных финансовых стратегий; 
• «Рабочий» капитал: гибкость структуры капитала; 
• Эффективный контроль за издержками, возможность снижения издержек; 
• Систему учета издержек, составления бюджета и планирования прибыли.
Важно выяснить:
• Каковы тенденции в изменении финансовых показателей деятельности организации; 
• Какой процент прибыли обеспечивается отдельными подразделениями; 
• Достаточно ли осуществляется капитальных затрат для того, чтобы обеспечить будущие производственные потребности; 
• Относятся ли финансовые институты с должным уважением к руководству организации; 
• Обеспечивает ли менеджмент агрессивную и базирующуюся на глубоких знаниях налоговую политику.

4.7. Анализ организационной культуры
Классифицируется организационная культура фирмы в целом и отдельных ее субкультур. Оценивается ориентация организационной культуры, тенденции в ее изменении, соотношение позитивных и не​гативных культур в организации.

Важнейшей задачей формирования активной организационной культуры является оценка состояния культуры предприятия и его основных субкультур, определение уровня их активности и характерных особенностей. 

Для оценки активности / пассивности организационной культуры могут быть использованы два традиционных метода, основанных на изучении мнения людей: социологический опрос и экспертные оценки. 
Количественная оценка активности / пассивности организационной культуры может базироваться на критерии разделяемости культурных установок: чем большая часть из опрашиваемых респондентов разделяет данные установки, тем выше ее значимость в рамках данной организационной культуры.
Дифференцированная оценка активности / пассивности позволяет определить профиль организационной культуры: по каким парным группам характеристик активность имеет явный приоритет, по каким пассивность преобладает над активностью, а по каким между активностью и пассивностью установлено равновесие.
Интегральная оценка активности / пассивности организационной культуры формируется путем сведения в единое целое множества частных оценок по отдельным парным группам характеристик. 

Сопоставляя значения по отдельным субкультурам организации, можно дать сравнительную оценку уровня их активности / пассивности и определить, соответственно, направление их дальнейшего развития.

Основная проблема экспертной оценки проявлений организационной культуры – установить соответствие между объективными факторами жизнедеятельности организации и уровнями активности / пассивности культуры. Решению этой проблемы может способствовать формирование шкал активности / пассивности организационной культуры по каждой оценочной характеристике. Тем самым будет обеспечена большая обоснованность и взаимосогласованность оценок экспертов.

Диапазон оценки устанавливается в зависимости от способности экспертов дифференцировать оцениваемые характеристики. Вполне приемлемый диапазон – пять уровней активности / пассивности: от –2 (высшая степень пассивности) до +2 (высшая степень активности). Пример шкалы оценки активности / пассивности организационной культуры приведен в таблице 4.
Полученные дифференцированные оценки активности / пассивности организационной культуры имеют существенное самостоятельное значение: позволяют установить, в каких областях жизнедеятельности организации активность проявляется в большей степени, а в каких – в меньшей. Также на их основе возможно формирование и обобщенных оценок.

Положительное значение будет свидетельствовать об активности организационной культуры, отрицательное – о ее пассивности. Результаты должны соответствовать тем, что получены на основе социологического опроса по блокам ценностей, норм поведения и ориентиров деятельности.

Таблица 4
Шкала оценки активности / пассивности организационной культуры в зависимости от динамики объема продаж продукции

	№

п/п
	Состояние характеристики
	Оценка 

(в баллах)

	1.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж. Предприятие является лидером рынка по темпам роста.
	+2

	2.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж. Темпы роста – не лидерские, но выше среднего по рынку.
	+1



	3.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж.

Темпы роста – ниже средних по рынку.

В краткосрочном периоде темп роста объема продаж выше среднего по рынку.
	0



	4.
	Отсутствует долгосрочная тенденция роста объема продаж. В краткосрочном периоде темпы роста объема продаж ниже среднего по рынку.
	-1

	5.
	Объем продаж стабилен или снижается.
	-2


5. ОБЩИЕ МЕТОДЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 
СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ
Данные методы позволяют обеспечивать интегрированный учет как внешних, так и внутренних факторов стратегической ситуации. Тем самым они дают возможность обоснованной постановки стратегических задач и определения стратегических альтернатив.
5.1. Анализ по слабым сигналам
Организация должна ориентироваться не только на сильные и явные, но и слабые сигналы об изменении состояния среды. Если учитывать только сильные сигналы, то организация будет опаздывать  с реагированием на изменения и в результате может либо упустить возможность, либо оказаться под действием угрозы. с реакцией, однако если принимать ответственные решения на основании только слабых сигналов, то они могут быть необоснованными. Впоследствии они могут не подтверждаться, а это может привести к большим потерям.

Решение этой проблемы заключается в том, чтобы принимать ответственные решения на основе уже достаточно явного сигнала, но начинать реагировать с поступления уже слабых сигналов.
По мере усиления сигнала происходит переход от наблюдения к предварительным планам, а затем уже к планам конкретных мероприятий (рис. 8).

	                 Меры

Сигналы

от внешней

среды
	Наблюдение за внешней обстановкой
	Определение относительной силы сигнала
	Снижение внешней стратегической уязвимости
	Повышение гибкости деятельности организации
	Разработка подготовительных планов и осуществление предварительных мероприятий
	Разработка планов практических мероприятий и их осуществление

	Угроза или новая возможность осознаются
	
	
	
	
	

	Источники угрозы или новой возможности становятся ясны
	           Область

 предпринимаемых 

           мер
	
	
	

	Масштабы угрозы или новой возможности принимают конкретные очертания
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	

	Пути решения проблемы становятся понятны
	
	
	

	Результаты намеченных мер, контрмер становятся предсказуемы
	
	
	
	
	
	


Рис. 8. Действия фирмы при слабых сигналах
о возникновении проблем

5.2.  Метод составления профиля среды
Этот метод может использоваться для укрупненного анализа среды организации в целом или для более детального самостоятельного анализа макросреды, контактной среды и внутренней среды. Анализ производится дифференцированно по отдельным факторам среды на основе бальных экспертных оценок с получением затем интегрированной суммарной оценки по всей совокупности факторов среды (табл. 5).
Таблица 5
Определение профиля среды

	Факторы
среды

	Важность
для отрасли
3 - высокая
2  - умеренная
1 - низкая

	Влияние на
организацию
3 - значительное
2 - умеренное
1 — слабое
0 - влияния
нет
	Направленность влияния
+1 - позитивное
-1 - негативное

	Итоговая
оценка
гр.2 х гр.З х гр.4


	1
	2
	3
	4
	5

	1 ........... 
	 
	 
	 
	 

	2 ............ 
	 
	 
	 
	 

	3 ……….
	
	
	
	


5.3. Метод «SWOT-анализа»
Один из основных методов стратегического анализа среды. Используется для постановки стратегических задач и выбора стратегии. Исходной основой анализа является выделение во внешней среде возможностей и угроз, а во внутренней среде – сильных и слабых сторон. В качестве возможностей, например, могут выделяться ускорение роста рынка или вертикальная интеграция, в качестве угроз – появле​ние новых конкурентов или усиление налогового давления, в качестве сильных сторон – наличие квалифицированных кадров и эффективная технология, а в качестве слабых сторон – устаревшее оборудование и неэффективный маркетинг. Для определения наиболее актуальных возможностей и угроз могут составляться специальные матрицы, отражающие как вероятность появления соответствующих явлений, так и степень их влияния на организацию.
На основе актуальных возможностей и угроз и наиболее существенных сильных и слабых сторон организации осуществляется построение матрицы «SWOT». В матрице устанавливается соответствие между конкретными возможностями / угрозами, и сильными / слабыми сторонами. Тем самым матрица «SWOT» интегрирует в единое целое факторы внешней и внутренней среды.
Наиболее благоприятная зона — поле «СИВ». Сильные стороны организации способствуют реализации возможностей, которые перед ней открываются. В пределах поля «СИУ» сильные стороны организации позволяют противостоять внешним угрозам.
Поля «СЛВ» и «СЛУ» предполагают корреспонденцию воз​можностей и угроз со слабыми сторонами организации. Ситуация на поле «СЛВ» подчеркивает только затруднение или исключение реализации той или иной благоприятной возможности, само по себе это еще не свидетельствует о серьезных стратегических трудностях у организации, но показывает над чем надо работать менеджменту организации.
Иное положение с ситуацией на поле «СЛУ». Здесь отражаются те характеристики организации, которые несут для нее опасность серьезных потерь, деградации и катастрофирования. У благополучных организаций поле «СЛУ» должно быть чистым.

Определение факторов стратегической ситуации – исходная основа SWOT-анализа. Его центральный процесс – оценка взаимодействия между уже выделенными внешними и внутренними факторами. Конкретные формы оценки такого взаимодействия устанавливаются в зависимости от того, какая версия SWOT-анализа используется: качественная или количественная. 

Качественная версия SWOT-анализа осуществляется в форме корреспонденций внешних и внутренних факторов формирования стратегической ситуации. На основе актуальных возможностей и угроз и наиболее существенных сильных и слабых сторон организации осуществляется построение матрицы SWOT (рис. 9). 
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Рис. 9. Матрица SWOT (версия качественного анализа)
Поскольку во внешней среде существует огромное количество разнообразных возможностей и угроз, значимость которых для организации может существенно различаться, то возникает необходимость отбора наиболее актуальных из них. Для этой цели могут составляться специальные матрицы возможностей и угроз, отражающие как вероятность соответствующих событий, так и степень их влияния на организацию.
Основное назначение метода SWOT – определить стратегические альтернативы, исходя из оценок реализуемости возможностей и преодолимости угроз. Общее поле матрицы дифференцировано на четыре зоны, каждая из которых устанавливает определенное соотношение между позитивными и негативными факторами внешней и внутренней среды.

Качественная версия SWOT слабо формализована. Однако это не является достаточным основанием для того, чтобы полностью отказаться от ее использования при определении стратегических альтернатив в пользу количественной версии.

Во-первых, эта версия лишена тех недостатков, которые присущи многим высокоформализованным системам: превращение формализации в формальность, отсутствие гибкости, отход от реалий жизни, догматизм, сложность разработки и использования. Тем более это важно иметь в виду, поскольку возможности формализации стратегического будущего весьма ограничены. Качественный SWOT-анализ отличается значительной простотой и не требует такой высокой квалификации разработчиков и пользователей, как его количественная версия.

Во-вторых, качественный SWOT-анализ ( это только итог большой аналитической работы, которому предшествует развернутое исследование внешней и внутренней среды, направленное на выявление возможностей и угроз, сильных и слабых сторон организации. А для этого исследования, как правило, характерна значительная степень формализации.

В-третьих, если ситуация достаточно очевидна, и однозначный ответ на вопрос о реализуемости возможностей и преодолимости угроз может быть получен на основе качественного SWOT-анализа, то нет необходимости осуществлять более сложный количественный анализ. Это, например, относится к ситуациям, для которых характерно явное преобладание влияния позитивных или, наоборот, негативных факторов.

В-четвертых, определение стратегических альтернатив на основе одной только суммарной балльной оценки по всей совокупности внутренних факторов далеко не всегда является обоснованным. Реализация любой возможности и преодоление любой угрозы предполагают соблюдение всех необходимых для этого условий. Если соответствующие условия соблюдены, то такие альтернативы имеют право на существование. Если нет ( то их нельзя признать достаточно реалистичными.

В-пятых, реализуя дифференцированный пофакторный подход, качественный SWOT-анализ способствует формированию не только общих, но и частных стратегий по тем факторам внутренней среды, состояние которых (недостаток силы и значительная слабость) не позволяет обеспечить реализацию значимого для нее стратегического направления.

Тем не менее, следует учитывать, что многие ситуации весьма неоднозначны. Некоторые факторы не настолько благоприятны, чтобы можно было гарантировать реализацию возможности или преодоление угрозы, но и не настолько неблагоприятны, чтобы сделать это невозможным. Тогда существенное значение приобретает эффект взаимокомпенсации: факторы, обладающие большей силой действия, способны компенсировать недостаточность действия других более слабых факторов. Очевидно, что в такой ситуации целесообразно использовать именно количественную версию SWOT-анализа. В настоящее время эта версия SWOT-анализа начинает приобретать признание.
Естественно, что аналитический арсенал количественного SWOT-анализа должен быть расширен. Помимо суммарных интегральных оценок влияния по всей совокупности внутренних факторов, целесообразно также учитывать достаточность каждого позитивного фактора и допустимость каждого негативного. При этом оценка как возможностей / угроз, так и сильных / слабых сторон должна даваться с учетом их синергизма.

6. ИНФОРМАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ.
Наличие эффективного информационного обеспечения является необходимым условием рационального стратегического управления. На обработке информации основаны все процессы стратегического управления.

Важно иметь качественную информацию о состоянии и динамике среды, поскольку именно эта информация, ее объективность определяет результат стратегического выбора. В стратегическом управлении используется информация, которая предназначена и для текущего управления, но в целом можно говорить об определенной автономности информационного обеспечения стратегического управления, что соответствует автономности стратегической системы в целом.

Специфика информационного обеспечения управления:

1. Повышенный уровень фильтрации поступающей информации. Должна быть выделена только информация, имеющая стратегическое значение.

Рассматриваются два аспекта:

· Аспект реализации уже выбранной стратегии (текущая стратегия)

· Аспект формирования новой стратегии

2. Мониторинг среды, дающий широкий аналитический обзор. Нужно выявить возможности и угрозы, в том числе и те, которые только начинают формироваться. Заранее неизвестно, в какой сфере может произойти какое-то существенное стратегическое изменение. Сбор информации в данном случае не может базироваться на стереотипах и традиционности.

3. Работа по сбору и обработке информации идет в двух плоскостях:

· Поиск информации без четкого алгоритма и конкретных ориентиров сбора определенных массивов данных. В разных сферах собирается множество фактов, которые затем проходят фильтрацию. Это необходимо, чтобы уловить неожиданное, необычное, то, что заранее трудно предсказать. В то же время здесь может использоваться определенная система сбора материала.

· Целенаправленный сбор конкретных данных для осуществления конкретного анализа: анализ эластичности спроса и предложения, финансовой устойчивости компании, матричный анализ и т.д.

4. Использование информации со следующими целями:

· Как таковых первичных фактов для обзора, например, факт появления новой технологии на уровне НИОКР.

· Для элементарного количественного и качественного анализа, например, анализ динамики продаж товаров разными предприятиями.

· Для глубоких научных исследований с использованием сложных методик или нетрадиционными методами.

5. Высокая зависимость от субъективного фактора, от квалификации и типа мышления менеджеров, а также всех тех, кто связан с руководством, сбором, обобщением и анализом информации. Здесь важно на каком уровне осуществляется психологическая фильтрация информации. Если лица, формирующие информационную базу, будут по психологическим причинам отсеивать актуальную информацию, то можно упустить момент, когда необходимо адекватное реагирование на изменение ситуации. Если, напротив, будет пропускаться вся информация, то возникнет информационное перенасыщение, и далее информационный поток будет трудно упорядочить. Очень важно, чтобы четкую стратегическую информацию имели высшие руководители, тогда они будут способны адекватно реагировать на неожиданны изменения, будут поддерживать систему формирования информации в рациональном состоянии.

7. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

7.1. Постановка стратегических задач
Любая структура в ходе реализации должна обеспечивать решение каких-либо стратегических задач.

Стратегическая задача – задача, обусловленная предстоящим внешним или внутренним событием, решение которой необходимо для эффективного осуществления миссии организации, которая становится или уже стала актуальной и не утратит своей актуальности в стратегической перспективе.
Стратегическая задача может отражать возникшую в среде возможность или сильную сторону предприятия, которую можно использовать в данной ситуации. Она может являться реакцией на внешние угрозы или на слабость внутренней стороны фирмы.

При эффективном стратегическом управлении решение задачи может обеспечивать реализацию возможностей, устранение угрозы или трансформацию угрозы в возможности. 

С одной стороны, стратегические задачи необходимо периодически подвергать ревизии, пересматривать, проверять на актуальность. Нужно их приводить в соответствие с измененной средой и целями организации. С другой стороны желательна стабильность в составе и содержании стратегических задач, чтобы действия менеджера были более однозначными, чтобы фирма не работала в условиях постоянного пересмотра целевых ориентиров.

Для этого необходимо:

· ставить задачи долговременные и актуальные,
· разделить процесс новых структурных разработок и внесение корректив в уже реализуемые

Типология структурных задач:

По степени специализации:

· специализированные,

· комплексные.

По уровню организации:

· задачи уровня предприятия,

· задачи стратегической зоны хозяйствования,

· задачи уровня подразделения,

· задачи уровня рабочего места.

По широте реализуемых целей:

· узкоцелевые,
· многоцелевые.
Этапы постановки стратегических задач

1. Определение направления.
Направление определяется исходя из результатов стратегического анализа на основе миссии и целей организации. Основанием является поступившая информация, в том числе и первичная, часто в виде слабого сигнала. Например, исследовательские подразделения конкурентов осуществляли разработку новой технологии. Вывод: у конкурентов наметился технологический прорыв. Это уровень общих предположений. Направление: минимизировать потери в условиях прорыва у предприятий конкурентов

Используются критерии типа «хорошо – плохо», «повышенная результативность – пониженная результативность» и т.д..

2. Конкретизация стратегических задач.
Осуществляется возврат к анализу среды для уточнения направления и его разработки, производится сбор дополнительной информации и разнообразный специальный анализ, в общем направлении выделяются области отдельных стратегических задач. На этом этапе понятно, какие возможности или опасности несет новая ситуация.

3. Формулирование задач.

Пример. Создать свою технологическую разработку, позволяющую предотвратить ущерб организации от технологического прорыва конкурента.

Если в рамках единого направления установлено несколько поднаправлений, то по каждому из них формулируется частная стратегическая задача.

4. Установление дополнительных характеристик и количественных параметров задач.

Определяются условия ограничения, ресурсы, временные, пространственные рамки, критерии успешности решения задач.

5. Взаимосогласование всех характеристик и всех стратегических задач в рамках единого стратегического направления. Это позволит сформулировать единую согласованную стратегию.

6. Разработка ориентировочной программы действий по решению стратегических задач.

7.2. Система управления стратегическими задачами

В отличие от стратегического планирования, система управления стратегическими задачами (СУСЗ) действует не по плановым периодам, а в реальном масштабе времени. Осуществляется постоянное слежение за состоянием среды, целью которого является установление действительных проблем. Сразу же с выявлением проблемы начинается реагирование на нее.

СУСЗ обеспечивает быстроту реагирования. Это достигается за счет следующих обстоятельств:

1. Управление СУСЗ осуществляет высшее руководство, которое обладает необходимыми ресурсами и полномочиями.
2. При необходимости СУСЗ действует в разрез с существующей иерархией. Высшее руководство поручает решение задач непосредственно тем подразделениям, которые наилучшим образом способны их выполнить. Вполне возможен прямой выход подразделений непосредственно на высшее руководство.

3. Возможна параллельность управления стратегическими задачами и стратегическое планирование.

Штаб ведет регулярно корректируемый перечень стратегических задач, контролирует разработки, осуществляемые проблемными группами. На крупных предприятиях может быть специальный отдел, выполняющий функции штаба: отдел стратегического управления, группа стратегического планирования и т.д. На небольших предприятиях эту функцию могут выполнять 2-3 управленческих работника. При этом возможно объединение общего руководства и штаба.

8. КЛАССИФИКАЦИЯ СТРАТЕГИЙ
Стратегия — долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее целям.
8.1. Классификация стратегий по степени обобщенности, уровню реализации и этапам формирования
Стратегии можно классифицировать по целому ряду признаков.
1. По степени обобщенности:

· Генеральная – определяет деятельность организации в целом (например, стратегия диверсификации).
· Вспомогательная – связана с реализацией генеральной стратегии.
· Второстепенная – имеет самостоятельное значение, связанное с развитием организации. Часто это функциональная стратегия (например, стратегия повышения качества персонала).
· Комплексная – предполагает интеграцию нескольких взаимосвязанных стратегий (например, в области учета). 

· Ситуационная – для решения определенной ситуации.

2. По уровню реализации:

· Стратегия уровня организации в целом (финансовая, PR-стратегия, стратегия совершенствования уровня административного управления).
· Стратегия уровня подразделения (стратегии совершенствования техники и технологии).
· Стратегия уровня рабочего места (стратегия повышения квалификации кадров, стратегия совершенствования организации труда).
3. По этапам формирования:

· Стратегии продвижения и реализации изготовленных товаров (сбытовая, рекламная, PR, маркетинговая (для сбыта), развития рынка).

· Стратегии изготовления товара в максимальном соответствии с требованиями потребителя (стратегия развития продукта, стратегия модификации, маркетинговая (для производства).
· Стратегии обеспечения эффективности изготовления продуктов (стратегия повышения фондоотдачи, снижения фондоемкости, материалоемкости, энергоемкости).
· Стратегии роста потенциала производства (технического, кадрового, организационного, финансового, инновационного, информационного, культурного и т.д.).
8.2. Классификация стратегий 
по уровням иерархии управления
С точки зрения иерархии управления стратегии можно подразделить на:

· корпоративную;

· деловую;

· функциональную;

· операционную (линейную).

Корпоративная стратегия состоит в том, что диверсифицированная компания утверждает свои деловые принципы в различных отраслях, а также в действиях и подходах, направленных на улучшение деятельности групп предприятий, которые составляет диверсифицированная компания.

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

Функциональная стратегия относится к плану управления текущей деятельностью отдельного подразделения (НИОКР, производство, маркетинг, финансы, кадры и т.д.) или ключевого функционального направления внутри определенной сферы деятельности.

Операционные стратегии определяют, как управлять ключевыми организационными звеньями (заводами, отделами продаж, складами), а также как обеспечить эффективное выполнение в стратегической перспективе жизненно важных оперативных задач (закупка материалов, управление запасами, ремонт оборудования, транспортировка, проведение рекламной кампании).

Все перечисленные стратегии являются комплексными и охватывают стратегические действия на той или иной ступени управления. Ответственность за разработку стратегии лежит на соответствующих руководителях. За корпоративную стратегию отвечают управляющие высшего ранга, решения в данном случае обычно принимаются советом директоров корпорации. Деловая стратегия находится в ведении генеральных директоров и руководителей предприятий, тогда как по функциональным стратегиям решения принимают руководители среднего звена. Операционные стратегии разрабатывают руководители на местах (менеджеры низшего звена управления).

Если компания занимается монопрофильной деятельностью, то корпоративный уровень отсутствует, и стратегия разрабатывается для стратегического хозяйственного центра или центра прибыли, т. е. на деловом уровне.

8.3. Классификация конкурентных стратегий
М. Портер выделяет пять вариантов стратегий, позволяющих фирме добиться усиления конкурентных позиций.

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

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

3. Стратегия оптимальных издержек дает возможность фирме пред​ложить своим покупателям более ощутимую ценность за счет сочетания низких издержек и широкой дифференциации. Задача состоит в том, чтобы обеспечить оптимальные (насколько возможно низкие) издержки и цены по сравнению с аналогичной продукцией конкурентов.

4. Стратегия фокусирования, основанная на низких издержках, ориентирована на узкий сегмент покупателей, где фирма опережает своих конкурентов за счет более низких издержек производства.

5. Стратегия фокусирования, основанная на дифференциации продукции, ставит своей целью обеспечение потребителей в данном сегменте товарами и услугами, наиболее полно отвечающими их вкусам и требованиям.

8.4. Классификация стратегий 
по функциональным направлениям деятельности
С этих позиций стратегии можно разделить на:

· функциональные стратегии, ориентированные на внутреннюю сферу деятельности компании;

· функциональные стратегии, проявляющиеся в основном во внешней сфере.

К первому виду относятся стратегические решения в области:

· планирования;

· контроля;

· координации;

· структурного построения;

· мотивации;

· технологические;

· информационного обеспечения.

Внутренние стратегии в большей степени связаны с оперативными действиями компании по приведению состояния фирмы в соответствие с изменениями во внешней среде.

Ко второму виду относятся следующие стратегии:

· инвестиционные;

· ресурсообеспечения;

· политические;

· экологические;

· маркетинговые.

8.5. Базисные (эталонные) стратегии
Данные стратегии можно классифицировать в зависимости от состояния или изменения одного или нескольких из четырех элементов: продукта, рынка, конкурентной позиции, технологии. Выделяется четыре группы таких стратегий: стратегии концентрированного роста, стратегии интегрированного роста, стратегии диверсифицированного роста, стратегии сокращения.

К стратегиям концентрированного роста можно отнести стратегии, связанные с изменением продукта или рынка и не затрагивающие другие элементы. Данная стратегия актуальна, когда фирма еще не исчерпала полностью возможности, связанные с ее товарами на существующих рынках, и может укрепить свои позиции. В то же время компания рассматривает возможности выхода на новые рынки. При этом она пытается улучшить свой товар или начать производить новый, не меняя отрасли.

В рамках стратегий концентрированного роста можно выделить стратегию усиления позиции на рынке, стратегию развития рынков, стратегию развития продукта.

В рамках стратегии усиления позиции на рынке фирмы пытаются увеличить объем продаж имеющихся товаров на существующих рынках, что в конечном итоге будет способствовать развитию производства. Этого можно достичь различными способами: развивая первичный спрос, увеличивая свою долю рынка, устанавливая контроль над конкурентами и их долей рынка, рационализируя рынок и т.п. Этот тип стратегии требует для реализации больших маркетинговых усилий.

Стратегия развития рынка имеет целью рост объема продаж путем внедрения имеющихся товаров на новые рынки. В качестве новых рынков здесь рассматриваются как новые территориальные рынки, так и новые сегменты на том же региональном рынке (например, предложение товаров промышленного назначения потребительскому рынку). Стратегия развития рынков опирается в основном на систему сбыта и ноу-хау в области маркетинга.

Стратегия развития продукта направлена на рост продаж за счет разработки улучшенных или новых товаров, которые будут реализовываться на уже освоенном фирмой рынке. Данная стратегия может предусматривать изменение характеристик товара, расширение товарного ассортимента, обновление продуктовой линии, улучшение качества продукции и т.п.

Стратегии интегрированного роста оправданны, когда фирма может развивать производство и повышать рентабельность, контролируя стратегически важные для нее звенья в цепи производства и продажи товаров. Данные стратегии связаны с расширением фирмы путем добавления новых структур. Фирма может осуществлять интегрированный рост как путем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. При этом и в том, и в другом случае происходит изменение положения компании внутри отрасли. Ориентация на интеграционные стратегии имеет смысл только в том случае, если их реализация приводит к усилению конкурентных позиций фирмы.

Обратная вертикальная интеграция  используется для того, чтобы стабилизировать или защитить стратегически важный источник снабжения. Она направлена на рост фирмы и обеспечение развития производства за счет приобретения поставщиков или усиления контроля над системой поставок (например, создавая дочерние структуры, осуществляющие снабжение). В случае реализации этой стратегии компания снижает степень своей стратегической зависимости от поставщиков.

Вперед идущая вертикальная интеграция выражается в росте фирмы за счет приобретения либо усиления контроля над каналами распределения продукции. Данная стратегия выгодна в том случае, если независимость каналов может привести к накоплению товарных запасов, частой недогрузке производственных мощностей, что обусловливает в конечном итоге нестабильность производства и невозможность его развития.

Стратегии горизонтальной интеграции имеют своей целью усиление позиции фирмы за счет поглощения или усиления контроля над конкурентами. Кроме этого, стратегии горизонтальной интеграции могут предусматривать сотрудничество фирм-конкурентов на временной или постоянной основе в случае, если такое сотрудничество приносит им ощутимую выгоду.

Стратегии диверсификации. Данные стратегии связаны прежде всего с состоянием или изменениями продукта, рынка, отрасли, конкурентной позиции, технологии. Вопрос о начале диверсификации зависит частично от возможности роста компании в ее настоящей отрасли, частично — от ее конкурентных позиций. Стратегии развития через диверсификацию оправданы в том случае, если:

· существующий вид деятельности фирмы представляет мало воз​можностей для роста или обеспечения рентабельности;

· -позиции конкурентов очень сильные или базовый рынок находится в стадии спада;

· новый бизнес может обеспечить достижение синергетического эффекта;

· фирма обладает достаточными финансовыми ресурсами для ин​вестирования в различные сферы бизнеса.

Выделяется три основных типа стратегий диверсифицированного роста.

Стратегия центрированной диверсификации базируется на поиске и использовании дополнительных возможностей производства новой продукции, которая соответствует существующим возможностям фирмы, даже если она ориентирована на другие группы потребителей. В этом случае существующее производство остается основным в деятельности компании, а новое возникает исходя из ее возможностей (технологических, организационных и т.д.). Цель в данном случае состоит в том, чтобы добиться эффекта синергии и расширить потенциальный рынок фирмы.

Стратегия горизонтальной диверсификации предполагает поиск возможностей роста на существующем рынке за счет выпуска новой продукции, предназначенной для потребителей компании, даже если эта продукция технологически не связана с имеющимися в распоряжении фирмы производственными мощностями. При данной стратегии фирма должна ориентироваться на производство таких технологически не связанных с ее основным производством продуктов, которые бы использовали уже имеющиеся возможности фирмы, например, в области продвижения товара на рынок. Важным усло​вием реализации данной стратегии является оценка фирмой собственной компетентности в производстве нового продукта.

Стратегия конгломеративной диверсификации предполагает освоение видов деятельности, не связанных с ее традиционным профилем ни в технологическом, ни в коммерческом плане. Это одна из самых сложных для реализации стратегий, так как выводит фирму в новые для нее области. При реализации конгломератной диверсификации цель фирмы состоит в обновлении своего портфеля.

В противоположность стратегиям инвестиционной активности выделяют также стратегии целенаправленного сокращения.
Стратегия сокращения предполагает продажу хозяйственного подразделения или выделения его в самостоятельную структурную единицу. От данного подразделения материнская компания либо отказывается вообще, либо сохраняет лишь частичный контроль. Часто эта стратегия реализуется тогда, когда нужно получить средства для развития более перспективных либо более соответствующих целям фирмы видов деятельности.

Стратегия сокращения расходов достаточно близка к стратегии сокращения. Однако данная стратегия ориентирована в основном на сокращение сравнительно небольших источников затрат, связанных с деятельностью фирмы, а не самих видов деятельности. Речь может идти, например, о прекращении выпуска неприбыльных товаров, сокращении персонала и т.д.

Стратегия снятия «сливок» предполагает отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимизации доходов в краткосрочной перспективе. Применяется по отношению к бесперспективному бизнесу, который не может быть прибыльно продан. Данная стратегия предполагает в период сокращения конкретного вида деятельности до нулевого уровня получение максимально возможного дохода.

Стратегия ликвидации представляет собой предельный случай стратегии целенаправленного сокращения. В данном случае фирма в течение короткого периода времени ликвидирует (закрывает) отдельные хозяйственные подразделения, так как нуждается в перегруппировке сил для обеспечения роста эффективности своей деятельности. Либо фирма отказывается от некоторых направлений своей деятельности.

9. ВЫБОР СТРАТЕГИИ
9.1. Элементы стратегии
Б. Карлоф выделяет 9 элементов стратегии
:

1. Корпоративная миссия.
Отражает существующую на рынке возможность удовлетворить определенную потребность, поставляя данный вид продукции для данной категории потребителей в условиях конкурентной борьбы. Миссия может устаревать, и тогда возникает неопределенность при принятии стратегических решений. Это может вести к потерям, поэтому необходим периодический пересмотр миссии.

2. Конкурентные преимущества.
Это сильные стороны организации, позволяющие обеспечить ее конкурентоспособность. Именно они обеспечивают реализацию корпоративной миссии.

3. Дифференциация бизнеса.
Выявляются стратегические единицы бизнеса, в соответствии с которыми осуществляется сам стратегический анализ. Дифференциация возможна по видам продуктов, рынкам, видам потребителей.

4. Продукция.
Дается характеристика основных видов продукции. При этом учитывается синергетическое взаимодействие между отдельными видами, как положительное, так и отрицательное.

5. Рынки.
Устанавливаются границы рынков и согласованность политики по реализации продукции на этих рынках.

6. Ресурсы.

Определяется потребность в ресурсах, необходимых для реализации стратегии, и возможность их обеспечения.

7. Структурные изменения.
Включает изменения типа структуры, состава подразделений, схемы структурных связей, закрытие старых и открытие новых подразделений.

8. Программы развития организации.
Выделяются по направлениям  в области технологии, финансов, маркетинга и т.д.

9. Культура и компетентность управления.
Включает уровень менеджмента, стиль руководства, черты и тип организационной культуры и т.д.

9.2. Типы формирования стратегий
Выделяется несколько типов формирования стратегии развития организации.
1. Плановая модель:

· Определение стратегии является полностью осознанным и контролируемым процессом.

· Стратегия является результатом планирования. Она стандартизирована и выражается в виде позиции.

· Установлен главный исполнитель и соответствующий штат работников, формирующих стратегию.

· Устанавливается определенный период времени для реализации стратегии.

2. Модель предпринимательского типа.

· Формулирование стратегии представляет собой полуосознанный процесс, который происходит в уме лидера-предпринимателя.

· У предпринимателя формируется видение будущего бизнеса.

· На основе видения разрабатываются конкретные планы и принимаются решения.

3. Модель обучения на опыте

· Определение стратегии является итерационным процессом с последовательным повторением действий по выбору стратегии.

· Постоянно осуществляется корректировка выбранной стратегии с учетом эффективности реализации текущей стратегии.

· Стратег постоянно готов к пересмотру стратегии.

· Возможны большие потери, связанные с осуществление нерезультативных действий: реализация стратегии в начале – дополнительные затраты, прекращение реализации стратегии – отсутствие позитивных результатов.

9.3. Оценка текущей стратегии
Для формирования перспективной стратегии необходимо четкое определение текущей стратегии. Томпсон и Стрикленд выдвигают следующие факторы для оценки текущей стратегии:
1) внешние факторы:
· размах деятельности фирмы и степень разнообразия производимой продукции;
· диверсифицированность фирмы;
· общий характер и природа недавних приобретений фирмы и продаж ею части собственности;
· структура и направленность деятельности фирмы за последний период;
· отношение к возможностям и угрозам в последнее время.
2) внутренние факторы:
· цели фирмы;
· критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капиталовложений;
· отношение к финансовому риску;
· уровень и усилия в области НИОКР;
· стратегии отдельных функциональных сфер (маркетинга, производства, финансов и т.д.).
9.4. Матрица выбора стратегии Томпсона-Стрикленда
При выборе стратегии используется матрица Томпсона-Стрикленда: рост рынка – конкурентная позиция (рис. 10). В соответствии с этой матрицей выбор стратегии осуществляется в зависимости от динамики роста рынка на продукцию  и конкурентной позиции фирмы.
Быстрый рост рынка
	П КВАДРАНТ СТРАТЕГИИ
1. Пересмотр стратегий концентрации
2. Горизонтальная интеграция или слияние
3. Сокращение
4. Ликвидация
	I КВАДРАНТ СТРАТЕГИИ
1. Концентрация
2. Вертикальная интеграция
3. Центрированная диверсификация

	Слабая конкуренция
	Сильная конкуренция

	позиция
	позиция

	III КВАДРАНТ СТРАТЕГИИ
1. Сокращение расходов
2. Диверсификация
3. Сокращение
4. Ликвидация

	IV КВАДРАНТ СТРАТЕГИИ
1. Центрированная диверси​фикация
2. Конгламеративная диверсификация
3. Совместное предприятие в новой области



Медленный рост рынка
Рис. 10. Матрица Томпсона-Стрикленда
9.5 Учет фактора риска при выборе стратегии
При выборе стратегии необходимо также учитывать фактор риска, который имеет место при любых существенных изменениях стратегии организации.
Выбирая стратегию надо учитывать, что она должна быть не только привлекательной, но и надежно реализуемой. Следует учесть опасность, что можно выбрать стратегию, которую не реализуешь.

Риски, связанные с реализацией конкурентных стратегий.
1. Риски, связанные с реализацией стратегии «Лидерство в снижении издержек»:

· Технологические достижения в отрасли могут свести на «нет» ценность сделанных инвестиций и ноу-хау.

· Конкуренты могут достигнуть тех же преимуществ, но более дешевым путем.

· Возможен инфляционный рост издержек.

· Погруженность менеджмента в проблему снижения издержек делает его менее способным к тому, чтобы уловить момент, когда нужно менять продуктовый ряд или рынок.

2. Риски, связанные с реализацией стратегии дифференциации:

· Затраты на дифференциацию могут не выдержать давления фирм, избравших лидерство в снижении издержек. Дифференциация может оказаться слишком дорогой для потребителя.

· Потребность в дифференциации продукции может снизится.

· Возможна имитация дифференциации конкурентами, особенно по качествам, которые редко используется или которые трудно оценивать потребителю.

3. Риски, связанные с реализацией стратегии фокусирования:

· Возможен рост издержек, связанный с обслуживанием фокус-группы.

· Возможно резкое сокращение различий между рынком и фокус-группой.

· Поскольку входные барьеры фокус-группы невысоки, то конкуренты могут проникнуть туда, в том числе через входящие в нее малые фокус-группы.

Риски связанные с реализацией эталонных стратегий.
1. Риски, связанные с реализацией стратегии концентрированного роста.
В целом из всех других групп эталонных стратегий, эта наименее рискованная. В свою очередь, наименее рискованная из этой группы – стратегия усиления позиций на рынке (имеется большой опыт: тот же продукт на том же рынке).

А) Риски для стратегии усиления позиций на рынке:

· Возможно падение спроса за счет:

· падения платежеспособности потребителей,
· потому что отрасль переходит на новый технологический базис,
· возможно неблагоприятное для предприятия регулирующее воздействие государства.
· Возможен приход новых конкурентов или резкое усиление старых.

Б) Стратегия развития рынка помимо рисков первой стратегии имеет дополнительные риски:

· может быть неправильно оценено состояние нового рынка и позиции конкурентов,
· могут быть значительные транспортные риски.
В) Стратегия развития продукта (самая рискованная из данной группы) лополнительно к рискам первой стратегии имеет следующие риски:

· можно не обеспечить требуемый потребителем уровень качества продукта (недостаточно опыта),
· можно ошибиться в оценке спроса на новый продукт.

2. Риски, связанные с реализацией стратегии интегрированного роста.

А) Горизонтальная интеграция наименее рискованная имеет риски:
· Возможен рост сложности управления, следовательно, снижение организованности.
· Приходится делить весь рынок между несколькими интегрированными в одну компанию предприятиями, следовательно, возможно снижение прибыльности бизнеса, в то время как при старой ситуации, эффективно действующие предприятия могли захватить большую часть рынка и работать с высокой прибылью.

· Можно неправильно оценить состояние и конкурентную позицию интегрируемых предприятий (переплатить).
Б) Обратная вертикальная интеграция имеет следующие риски:

· Возможно, покупка полуфабрикатов и комплектующих у других предприятий окажется дешевле, чем производство на собственном предприятии (если не в данный момент, то в перспективе).

· Возможно, намечается переход в отрасли поставщика к новым технологиям, а интегрируемое предприятие к этому не готово.

В) Вперед идущая вертикальная интеграция имеет следующие риски:

· Если интегрируемое предприятие является производственным:
· Возможно, уровень производства является низким и предприятие неконкурентоспособно.

· возможна обостренная конкуренция на рынке конечной продукции, в то время как на рынке полуфабрикатов и комплектующих конкуренция не очень высокая (часть уходит за рубеж).

· Если интегрируемое предприятие является торговым:
· собственная торговля может оказаться менее выгодной, чем осуществленная через дилерские сети и на основе других форм торговли.

· происходит слишком тесная привязка производства к конкретному рынку.

3. Риски, связанные с реализацией стратегии диверсифицированного роста.

А) Стратегия центрированной диверсификации – наименее рискованная из данной группы, т. к. можно воспользоваться технологическим опытом. Включает риски от стратегий развития рынка и продукта:

· Возможно предприятие окажется не в состоянии обеспечить уровень технологии, необходимой для производства.
· Можно неправильно оценить потребности потребителей и ошибиться в стратегии выхода на рынок.
Б) Стратегия горизонтальной диверсификации – более рискованная, т. к. нет опыта производства. Однако на снижение рисков работает опыт реализации продукции на соответствующих рынках. Среди существенных рисков можно отметить:

· риск (и очень значительный) не справиться с технологией,
· риск неспособности обеспечить рациональное снабжение,
· неправильная оценка синергизма товаров, совместно реализуемых в рамкам горизонтальной интеграции.

В) Стратегия конгломеративной диверсификации – наиболее рискованная стратегия. Здесь присутствует весь спектр рисков:

· организации производства,

· технологических

· снабжения

· сбыта и т.д.

4. Риски, связанные со стратегией сокращения.

Сокращение также является рискованным, т.к. можно неправильно оценить ситуацию, следовательно, сокращение приведет к потерям. В качестве наиболее существенных рисков можно выделить:
· Циклический спад можно принять за устойчивое снижение,
· Можно переоценить опасность со стороны конкурентов.

· Можно неправильно оценить динамику платежеспособности и тенденции в изменении потребностей потребителей.

· Можно переоценить степень влияния государственных регуляторов.

10. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
10.1. Стратегическое планирование в системе процессов 
стратегического управления
Существует несколько определений понятия стратегического планирования:

1. Тождественно понятию «стратегическое управление». Такой подход нецелесообразен, т.к. понятия дублируются.

2.  Включает в себя совокупность процессов стратегического управления: от стратегического анализа до разработки стратегии и формирования стратегического плана. За пределами стратегического планирования остаются процессы реализации стратегии и контроля за ее выполнением. Такой подход можно считать обоснованным, т.к. планирование обычно включает и предварительную аналитическую работу. Это подход в широком смысле.

3.  Процесс непосредственной разработки стратегического плана. Другие процессы стратегического управления находятся вне процесса планирования. Это понимание в узком смысле. Оно имеет существенное значение для изучения такой специфической функции стратегического управления, как разработка плана, т.к. другие функции рассматриваются самостоятельно.

Особенности стратегического планирования как процесса стратегического управления:

1. Более конкретным является конечное состояние организации, которое планируется достичь в ходе реализации стратегии.

2. Устанавливается совокупность промежуточных состояний, которые должны быть достигнуты при прохождении соответствующих этапов.

3. Осуществляется структуризация общей стратегии с выделением более конкретных стратегических направлений. Устанавливаются плановые параметры конечных и промежуточных состояний по каждой частной стратегии.

4. Планируется определенная совокупность действий, обеспечивающих решение общих и частных стратегических задач.

10.2. Эпизодическое и систематическое 
стратегическое планирование
Даже для тех предприятий, которые в обычной ситуации не нуждаются в стратегическом планировании, может возникнуть потребность в разработке стратегического плана в условиях определенной ситуации. Такое стратегическое планирование является эпизодическим. Это разовый процесс, связанный с  существенным для предприятия изменением ситуации, с появлением актуальных угроз или возможностей.

Систематическое стратегическое планирование необходимо для тех предприятий, которые функционируют в среде с высокой неопределенностью. Для такого планирования характерна четкая периодичность обычно по годичным периодам. Это не означает, что каждый год разрабатывается новый стратегический план, но, по крайней мере, осуществляется его конкретизация и корректировка.

10.3. Разделы стратегического плана
1 раздел. Стратегия предприятия.

· Сама стратегия как концептуальная основа стратегического плана с ее обоснованием.

· Структура общей стратегии с выделением частных стратегий.

· Конечное состояние организации как результат реализации стратегии.

· Промежуточное состояние как результаты прохождения соответствующих этапов.

2 раздел.  Стратегия маркетинга.

· Концепция стратегического маркетинга.
· Стратегическая сегментация рынка.
· Стратегия ценообразования.
· Стратегия продвижения товаров.
· Рекламная стратегия.
· Сбытовая стратегия.
· Конечные и промежуточные результаты осуществления стратегического маркетинга (КПР).

3 раздел. Стратегия повышения конкурентоспособности фирмы.

· Стратегия устранения отставания от конкурентов.

· Стратегия использования конкурентных преимуществ.

· Стратегия повышения имиджа фирмы.

· КПР.

4 раздел. Стратегия обеспечения соответствия продукции потребностям потребителей.

· Стратегия обеспечения соответствия продукции структуре потребностей.
· Стратегия повышения качества продукции.
· Стратегия повышения удобства использования продукции у потребителей.
· КПР.
· Описание научных подходов, систем, принципов, методов, технологий которые могут обеспечить достижение КПР.

5 раздел. Стратегия повышения эффективности функционирования производственной системы.

· Стратегия снижения издержек производства.
· Стратегия роста производительности труда.
· Стратегия рационализации использования материальных и энергетических ресурсов.
· Стратегия повышения интенсивности, организованности и рациональности деятельности персонала.

· Стратегия рационализации использования информационных ресурсов.
· КПР.
· Описание подходов, систем, форм и методов, обеспечивающих КПР.

6 раздел. Стратегия развития производственных систем.

· Стратегия развития технико-технологической базы производства.
· Стратегия развития кадрового потенциала.
· Стратегия развития менеджмента.
· Стратегия повышения уровня организационной культуры.
· Стратегия развития информационных систем.
· КПР.
· Подходы, системы, варианты действий, формы и методы достижения КПР.

7 раздел. Финансовая стратегия фирмы.

· Стратегия повышения доходности бизнеса.
· Стратегия повышения финансовой устойчивости.
· Стратегия предотвращения финансовых потерь.
· Критерий финансового состояния фирмы в стратегической перспективе.

8 раздел. Стратегии международной деятельности фирмы.
· Стратегия в области экспорта.
· Стратегия в области импорта.
· Стратегия в области осуществления капитальных вложений за рубежом.
· Стратегия в области привлечения зарубежных инвесторов.
· Развитие стратегических систем на международных рынках.

9 раздел. Организация реализации стратегического плана.

· Порядок и критерии оценки реализации плана.
· Порядок и формы корректировки положений плана.
· Должностные лица, ответственные за выполнение и корректировку стратегического плана и его разделов.

10.4. Операции и процедуры стратегического планирования
Для рационального осуществления стратегического планирования очень важна процедура – регламентированная последовательность действий в рамках осуществления  процесса планирования.

Для различных организаций, находящихся в различных ситуациях, стратегическое планирование может осуществляться в различных формах, различными способами и иметь различный набор плановых операций. Однако имеется и общая рациональная процедура стратегического планирования, следование которой необходимо для формирования обоснованного стратегического плана.

Можно выделить следующие блоки плановых действий, содержащих конкретные операции стратегического планирования.
I. Формирование системы методического обеспечения стратегического планирования.

1. Выбор методик, которые могут быть использованы при выполнении плановых работ для данной организации.

2. Выделение из состава методик, используемых и неиспользуемых разделов, положений, показателей

3. Выявление недостаточности методического обеспечения по отдельным разделам, положениям, показателям.

4. Доработка и дополнение соответствующих разделов существующих методик.

5. Привязка используемых методик к конкретному процессу стратегического планирования на данном предприятии.

II. Формирование информационной базы стратегического планирования.

1. Выделение из состава собранной в ходе стратегического анализа информации той информации, которая может быть использована в стратегическом планировании.

2. Распределение данной информации по отдельным задачам и аспектам планирования.

3. Выявление информации, которая должна быть собрана дополнительно.

4. Сбор дополнительной информации.
5. Первичная обработка дополнительной информации.
6. Оценка степени достоверности дополнительной информации.
7. Включение дополнительной информации в состав общей информационной базы стратегического планирования.

III. Дополнительный анализ среды, конкретизированный для целей стратегического планирования.

1. Определение областей, в которых необходим дополнительный анализ.

2. Проведение дополнительного анализа.

3. Обобщение и оценка результатов дополнительного анализа, согласование их с результатами исходного анализа среды.

IV. Окончательное определение структуры стратегического плана.

1. Выявление разделов, подразделов, пунктов стратегического плана.
2. Установление согласованности и взаимодополнения структурных частей стратегического плана между собой.

V. Установление плановых состояний организации.

1. Определение круга конечных и промежуточных состояний, которые планируются достичь в ходе реализации стратегии.

2. Определение конкретных качественных и количественных характеристик данных состояний.

3. Установление конкретных способов определения данных характеристик.

4. Определение и формализация плановых состояний организации.

VI. Осуществление плановых расчетов по определенным показателям стратегического плана.

1. Определение круга плановых показателей, по которым возможно и целесообразно проводить плановые расчеты на стратегическую перспективу.

2. Установление границ допустимых отклонений.

3. Определение форм и видов предоставления плановых показателей.

4. Плановые расчеты.

5. Согласование плановых расчетов разных показателей между собой.

VII. Планирование конкретных действий по реализации стратегии организации.

Действия могут быть многовариантными и подразделяются:

· на действия непосредственно по реализации данной стратегии (внедрение новых технологий, переподготовка кадров),

· на действия по созданию условий для реализации стратегии (подготовка мнения коллектива).

1. Определяется планируемая совокупность действий по каждому разделу и подразделу.

2. Устанавливается синергизм разделов, показателей и самих действий.

3. Определяются альтернативы для случаев отклонения от планируемой ситуации.

4. Определяются конкретный состав плановых действий, формы их осуществления, характеристики направленности и эффективности, способы их корректировки.

5. Определение ресурсного обеспечения планируемых действий.

6. Определение ориентировочной периодичности и продолжительности осуществления планируемых действий.

11. РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ
11.1. Модели реагирования организации 
на неожиданные изменения
Существуют четыре основных модели управления в условиях неожиданных изменений: основанные на реактивном реагировании, на активном реагировании, на прогностическом реагировании, на стратегическом реагировании.
Реактивное реагирование. Фирма начинает реагировать на угрозу лишь после того, как угроза становится реальностью и вызываемые ей потери достигают значительных размеров. Применительно к возможности это означает очевидность для организации, что возможность во внешней среде сформировалась и становятся понятны потери организации от того, что она не была использована. Затем организация приступает к осуществлению определенных мер и при благоприятном развитии ситуации потери могут снизится до нуля. При этом требуются дополнительные расходы на осуществление мероприятий (рис. 11).

Причины запаздывания реагирования

1. Слишком сложная структура управления.
2. Неэффективные коммуникации.
3. Нерациональная система обработки и обобщения информации.
4. Слишком длительной является проверка правильности сделанных выводов, слишком велики затраты времени на  получение подтверждения.
5. Велико желание сохранить надежду на то, что реальной опасности нет.
6. Угроза статусу руководителя или специалиста. Имеются опасения (часто обоснованные), что они сами будут обвинены в том, что возникла такая ситуация.
7. Боязнь непривычного.


Рис. 11. Модель реактивного реагирования.

t1 – момент  времени, к которому появились убедительные данные о возможных потерях и развитии ситуации,
t2 – момент начала реагирования,
t2 –t1 – время запаздывания реакции,
t3 – завершение мероприятий, реализация стратегии и прекращение потерь,
P1 – уровень потерь, создающих очевидность ситуации,
P2 - уровень потерь, при котором начинается реагирование,
Р3 – максимальный уровень затрат на определенный период времени,
S1 – потери, связанные с условиями не очевидности ситуации,
S2 – потери, связанные с задержкой реакции,
S3 – остаточные потери, формирующиеся в ходе реализации стратегических мер,
S4 – затраты на осуществление стратегических мер.

Активное реагирование. Начинается без запаздывания, как только появляются убедительные данные о том, что это не случайность, а ясная тенденция. Потери сокращаются. Однако потери все же значительны, так как у организации нет готовности к проведению соответствующих преобразований. Пока нет заметных потерь или упущенной выгоды от нереализуемой возможности реагирование не начинается (рис. 12).

Рис. 12. Модель активного реагирования.

Прогностическое реагирование. До наступления реальных событий и соответствующих потерь формируется прогноз на развитие стратегической ситуации. Поэтому возможно начало реагирования не с получения определенных потерь, а с получением прогноза. Данная модель также предполагает запаздывание, но оно идет от точки получения прогноза. Причины могут те же, что и в реактивном реагировании. Обычно это связано с тем, что руководитель не является стратегом (рис. 13).

Рис. 13. Модель прогностического реагирования
t – время получения прогноза.
С точки зрения задержки реакции эта модель имеет сходство с моделью реактивного реагирования.

Стратегическое реагирование. Соответствует прогностическому реагированию, но без запаздывания. В рамках этой модели затраты на меры, осуществляемые своевременно, позволяют избежать реальных потерь. К тому времени, когда формируются соответствующие угрозы или возможности, предприятие уже завершает необходимые мероприятия, решает стратегическую задачу и, тем самым, избегает потерь (рис. 14).



t3

Рис. 14. Модель стратегического реагирования.

В рамках системы стратегического управления используется на только стратегическая, но и активная и прогностическая модели. Многое зависит от ситуации. В некоторых ситуациях сделать прогноз возникающих угроз практически невозможно.

11.2. Сопротивление стратегическим изменениям
Реализация стратегии, как правило, сталкивается с большим или меньшим сопротивлением стратегическим изменениям. Наиболее существенное значение имеет сопротивление персонала, технических средств и самой организационной системы. 

Сопротивление персонала организации может быть связано как качественными, так и количественными изменениями (например, повышением напряженности труда или увеличением полезного фонда рабочего времени). Это может быть сопротивление разных категорий персонала организации: работников основной, вспомогательной, обслуживающей деятельности, а также самих управленцев.

Индивидуальное сопротивление возникает тогда, когда работник теряет чувство безопасности, находится в состоянии неопределенности, когда происходящие изменения затрагивают его насущные интересы. 
Причин возникновения индивидуального сопротивления множество. Но они, главным образом, сводятся к неблагоприятным воздействиям на работников, находящихся в данной конкретной ситуации. Проводимые преобразования могут существенно снизить возможности удовлетворения работниками потребностей, выделяемых в соответствии с теорией А. Маслоу. Увеличение напряженности и усложнение условий труда, особенно без соответствующего повышения доходов затрудняют удовлетворение элементарных физиологических потребностей. Работник может потерять чувство безопасности, если происходящие изменения могут сделать его «лишним» или вынудят рисковать, в то время как это противоречит его натуре. Преобразования могут вывести работника за рамки сложившегося коллектива, понизить его статус в организации, ограничить возможности самовыражения в собственной трудовой деятельности.

Наряду с индивидуальным может существовать коллективное сопротивление персонала подразделений (цехов, отделов и т. п.) и групп работников, сформировавшихся по различным производственным и непроизводственным признакам. Причины, вызвавшие коллективное сопротивление, могут в значительной мере совпадать с теми, что ведут к индивидуальному сопротивлению. Однако коллективное сопротивление способно оказывать на организацию более мощное деактивизирующее воздействие. 
«Сила сопротивления, оказываемая группой, – отмечает И. Ансофф, ( пропорциональна характеру и масштабу угрозы ее власти, степени, с которой возникающие изменения нарушают признанные ими ценности и нормы, их соответствию информации, расцениваемой как имеющей отношение к делу, а также тому, отличается ли предлагаемая модель реальности от той, которой придерживается данная группа»
.

В основе группового сопротивления лежит центр силы, важной характеристикой которого является его политическая ориентация, способы использования власти для навязывания своих условий другим субкультурам и сотрудникам. В качестве такого центра силы может выступать субкультурная микрогруппа, доминирующая в рамках данной группы работников, или активно противостоящий преобразованиям неформальный лидер.

Круг субъектов ( источников сопротивления (как индивидуального, так и коллективного) ( может пересекаться с кругом субъектов ( генераторов активности. Одни и те же работники (коллективы) могут, например, генерировать высокую активность в процессе непосредственного изготовления продукции, а в области инноваций создавать существенное сопротивление нововведениям.

Сопротивление технических средств проявляется в недостаточной способности обеспечивать реализацию активности, генерируемой субъектами производства. Это характерно, главным образом, для тех технических средств, которые отстали от времени, не соответствуют ситуации и уровню развития персонала, как непосредственно работающего на них (эффектоматериализующая деятельность), так и реализующего с их помощью свои замыслы (эффектосозидающая деятельность). Однако создавать сопротивление способна не только отстающая, но и современная, и даже опережающая свое время техника.

Можно выделить целую совокупность технических средств, которые действуют, по существу, как гасители активности, практически полностью деактивизируя деятельность занятых на них работников.

Сопротивление организационной системы имеет ярко выраженные статические и динамические аспекты. Сопротивление статики организации – это, главным образом, сопротивление, создаваемое ее структурой. Сопротивление структуры может быть обусловлено как ее собственной инертностью, так и несоответствием характеру деятельности, сложившейся ситуации и целям организации. Следует признать, что одни типы структур обладают большей инертностью, чем другие. Это наглядно проявляется в ситуациях, требующих повышенной гибкости и оперативности деятельности. 

Механистические структуры являются, как правило, более инертными, чем органические. В условиях быстрых и непредсказуемых изменений ситуации, когда необходимо обеспечить оперативную реализацию активности в конкретной производственной деятельности, такие структуры могут создавать высокую степень сопротивления. Органические структуры, напротив, благоприятствуют активизации деятельности работников, подразделений и организации в целом. 

Полицентрические, а тем более децентрализованные структуры, менее инертны, чем централизованные. Это и естественно, так как они способны обеспечивать более высокую самостоятельность, а, следовательно, и самоуправляемость подразделений.

Высокая степень сопротивления характерна, как правило, для жестких структур. Поэтому важнейшее направление снижения сопротивления системы ( повышение гибкости структуры. Гибкость основных структурных блоков, звеньев и связей определяет возможность осуществления конкретных форм адаптации структуры к соответствующим изменениям ситуации:

· реорганизации функциональных структур;

· формирования новых и ликвидации части существующих блоков, подразделений и каналов связи;

· изменения роли, значимости и режима функционирования блоков, подразделений и каналов связи.

Тем самым обеспечивается возможность активного реагирования организации на изменение внешней и внутренней ситуации.

Сопротивление динамики организации обусловлено, главным образом, нерациональной процессуализацией и представляет собой форму проявления инертности процессов производства. Инертными можно считать процессы, для которых характерно ослабленное влияние на ход, параметры и результативность со стороны осуществляющих их субъектов. Такие процессы отличаются слабой управляемостью, малой информативностью и низкой восприимчивостью. Инертность этих процессов обусловлена либо их собственным характером и внутренними закономерностями осуществления, либо жесткостью регулирования со стороны управляющего центра. В первую очередь, к инертным процессам можно отнести те процессы, которые выполняются на автоматическом, полуавтоматическом, узко специализированном механическом оборудовании, где человек не может оказать существенного влияния на ход процесса и играет, по существу, роль «придатка» машины (наглядный пример ( система Форда). Здесь роль регулятора и очень жесткого регулятора, не допускающего и малейшей самостоятельности в деятельности работника, играет сама техника.

Инертность, воплощенная в сопротивление персонала, технических средств и самой организационной системы, нарушает нормальное действие механизма передачи активности. Происходит разрыв в цепи движения активности от источника формирования, генератора, к конечному пункту: к реализации в активную производственную деятельность и конкретные производственные результаты. 

Таким образом, важнейшее значение приобретает задача снижения инертности и преодоления сопротивления. Эта задача не решается автоматически. Без целенаправленных управляющих воздействий возможно сколь угодно долгое воспроизводство инертности и сопротивления. Инертность в настоящем препятствует изменениям, а следовательно, порождает инертность в будущем.

Рациональное решение данной задачи возможно только на основе целенаправленной системы мер по преодолению сопротивления. Основополагающие исследования в данной области осуществлены И. Ансоффом, который сформулировал основные понятия, дал сравнительный анализ разных методов реализации изменений, сформировал систему мер по преодолению сопротивления. 

Отправным пунктом для разработки конкретных мероприятий является оценка уровня и характера сопротивления. Такая оценка должна быть многофакторной, многоуровневой и многоаспектной, так как вопрос в данном случае стоит не о преодолении сопротивления каким-либо конкретным изменениям, а о снижении уровня инертности производственной системы организации в целом.

Оценку сопротивления, ориентированную на решение такой более широкой задачи, необходимо давать по целому комплексу направлений:

· по каждому из наиболее существенных источников сопротивления (конкретным работникам, техническим средствам, элементам организационных систем);

· по основным видам источников сопротивления (категориям персонала, типам оборудования, подсистемам организационных систем);

· по факторам сопротивления (персоналу, технике и организационной системе в целом);

· по уровням организации (участки, цехи, производства);

· по отдельным видам реализуемой активности (сопротивление технологической активности, инновационной активности и т. п.);

· по производственной системе организации в целом (интегральная оценка).

Для дифференцированной оценки сопротивления по отдельным внутриорганизационным группам может использоваться метод анализа поля сил.

Выбор метода проведения изменений определяется, главным образом, возможностями управляющего центра и срочностью проведения соответствующих изменений.

Исследования, проведенные в этой области И. Ансоффом, позволили дать четкую характеристику и раскрыть особенности использования четырех основных методов осуществления изменений: принудительного, адаптивного, кризисного и метода управления сопротивлением. «Когда не хватает сил или времени, необходимо использовать метод управления в кризисных ситуациях. Когда сил достаточно, а изменения безотлагательны, наиболее приемлем принудительный метод. Когда времени достаточно, более привлекателен адаптивный метод, так как в этом случае снижается до минимума сопротивление и, следовательно, дополнительных усилий не требуется. В обычных условиях достаточно действенен метод управления сопротивлением»
. Очевидно, что действия по снижению инертности производственной системы организации должны базироваться преимущественно на адаптивном методе. С одной стороны, здесь, как правило, менее значим фактор времени, с другой, – больше глубина проводимых преобразований, поскольку обеспечивается преодоление не только сопротивления, но и инертности как основы его формирования.

Однако, если общая ситуация достаточно обострена (например, при резком повышении конкурентности рынка), и необходимо действовать без задержки, то использование адаптивного метода будет нерациональным. Не смогут заменить его ни принудительный, ни кризисный методы, поскольку они способны обеспечить преодоление только сопротивления как внешнего проявления инертности, а не самой инертности. В такой ситуации целесообразно использовать метод управления сопротивлением (метод «аккордеона»), который позволяет обеспечить адаптацию персонала даже при высоких темпах изменений.
11.3. Японская и американская модели 
реализации стратегии
Модели реализации стратегии существенно зависят от типа организационной культуры фирмы. Учитывая, что в разных странах разные национальные культуры определяют организационную культуру фирмы, можно сделать вывод, что и модели реализации стратегии будут иметь существенные межстрановые различия. Если культура является нерациональной, то вряд ли эффективным может быть управление на стратегическую перспективу.

Организационная культуры наиболее развитых, индустриальных (постиндустриальных) стран являются рациональными. Соответственно, рациональной является и модель реализации стратегии. Однако существует значительная разница между моделями, используемыми в разных развитых странах. Наиболее типичной является разница между американской и японской моделями.

Для американской модели характерно:

1. Оптимальный выбор стратегии осуществляют аналитики.
2. Принятие стратегических решений берут на себя руководители.
3. Решения принимаются быстро.
4. Предполагается, что мероприятия будут осуществляться последовательно.
5. Возникает значительное сопротивление внедрению со стороны персонала.
6. Имеет место длительный цикл стратегических действий.
7. Происходит задержка реализации стратегии.

Для японской модели характерно:

1. Стратегическое планирование осуществляется с участием будущих исполнителей.
2. Ставится задача обеспечить приемлемость выбора для участников.
3. Имеет место длительный процесс принятия решений.
4. Предполагается, что мероприятия будут реализовываться параллельно.
5. Имеет место короткий цикл действий по реализации стратегии.
6. Сопротивление стратегическим изменениям минимально.
7. Достигается быстрая и эффективная реализация стратегии.

Таким образом, японская модель позволяет достичь лучших результатов, хотя на предварительной стадии для нее характерны более длительные задержки. В то же время и та, и другая модель являются рациональными и невозможно механически перенести японскую модель на американскую почву. 

12. ПРИНЦИПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
Рациональный стратегический выбор возможен только при соблюдении общих принципов формирования активной стратегии организации.

Можно выделить следующие принципы формирования активной стратегии организации.

1. Соответствие миссии. Рациональный стратегический выбор должен быть целесообразен. Стратегия должна соответствовать целевой ориентации организации, основу которой составляет миссия. Данное правило является безусловным для любых организаций. Рациональная стратегия – это, в первую очередь, стратегия, ориентированная на осуществление миссии организации. Если миссия заключается в наибольшем удовлетворении определенных потребностей потребителей, то и стратегия должна «работать» именно на эту миссию.
2. Соответствие ситуации. Стратегия только тогда может успешно реализовываться и давать запланированные позитивные результаты, когда она соответствует ситуации, не только уже сложившейся на момент выбора, но и формирующейся, той, которая станет реальностью в стратегической перспективе. Это предполагает, с одной стороны, широкий панорамный обзор, позволяющий видеть среду как единое целое, а с другой стороны, тщательное детальное исследование наиболее важных, значимых для развития организации факторов среды.
3. Обеспечение вариантности развития. Следует избегать выбора таких направлений развития, которые при определенных обстоятельствах могут привести к безальтернативности последующих действий. Часто это бывает связано с выбором высокорискованных стратегий «ва-банк»: либо большой выигрыш (дохода, позиции), либо полный проигрыш и развитие ситуации по катастрофическому сценарию. В последнем случае все дальнейшие действия организации будут вынужденными, обусловленными влиянием внешних сил, а не собственной активностью.
4. Использование конкурентных преимуществ. Стратегия только тогда сможет дать позитивные результаты, когда она опирается на собственные конкурентные преимущества организации. Подавляющее большинство организаций имеет то или иное преимущество перед конкурентами, часто об этом и не догадываясь. Помимо наиболее очевидных преимуществ ( современного оборудования, значительных финансовых ресурсов, благоприятного имиджа фирмы, существует множество других, менее очевидных, но также способствующих успешной деятельности предприятия. Некоторые из этих преимуществ могут проявляться только при определенных обстоятельствах. Например, наличие в организации коллективистской культуры способно приносить значительный эффект только при развитии систем коллективной организации и стимулирования труда, а наличие специалистов высшей квалификации (суперкадров) – только в условиях инновационной ориентации развития организации.
5. Выбор стратегии по силам. Стратегия развития организации должна быть не только привлекательной, но и надежно реализуемой. В наихудшей ситуации оказывается фирма, застрявшая на полпути в реализации стратегии. Начав стратегические преобразования, она вышла из старой организационной системы, но оказывается неспособной сформировать новую. Это может быть связано с недостаточностью соответствующих конкурентных преимуществ (не хватает финансовых ресурсов, не настолько эффективное оборудование и т. п.). К такому развитию событий могут вести неучтенные слабости организации ( слабая, статическая, интравертная, конформистская культура; авторитарный стиль руководства и т. п. Чтобы избежать в будущем срыва стратегических преобразований, необходимо, чтобы выбор стратегии базировался на благоприятном балансе сил и слабостей.
6. Неиспользованная возможность ( потенциальная угроза. К неиспользованным стратегическим возможностям нельзя подходить только как к упущенному «плюсу». Часто это вполне реальный «минус». Редко бывает, чтобы появившуюся возможность упустили все участники рынка. Как правило, кто-то из них реализует эту возможность и, соответственно, усиливается по отношению к другим участникам рынка. Поскольку конкурентная позиция организации понятие соотносительное, то усиление одних означает ослабление других. Поэтому не использовать возможность ( значит, что-то потерять в своем конкурентном статусе.
7. Позиция важнее масштаба бизнеса. При выборе стратегии роста (концентрированного, интегрированного, диверсифицированного) необходимо обращать первостепенное внимание не на масштабность бизнеса, а на его конкурентную позицию. Лучше иметь менее масштабный, но более конкурентоспособный бизнес. Позитивный для организации результат могут принести не только стратегии роста, но и сокращения, если они предполагают целенаправленное сбрасывание балласта и ведут к повышению результативности деятельности организации.
8. Выбор с участием персонала. Стратегия, выбранная менеджментом, ( для персонала чужая. Отсюда сопротивление ее реализации. Учитывая, что реализовывать стратегию будут не одни только менеджеры, но и весь персонал, нужно разделить с ним ответственность за ее выбор. Естественно, что это предполагает предварительное (а не в момент выбора) формирование системы участия работников в управлении производством. Широкое привлечение работников к осуществлению стратегического выбора имеет еще один значительный «плюс» ( множество свежих идей, которые могут и не прийти в голову профессиональным управленцам.
Очевидно, что стратегический анализ на основе использования матриц стратегического позиционирования, формирование и оценка стратегических альтернатив на базе SWOT-анализа, осуществление стратегического выбора в соответствии с принципами формирования активной стратегии организации способны составить высокоэффективную систему активизирующего стратегического управления. 

Однако следует признать, что в настоящее время предприятия России, по существу, не имеют действующей системы активизирующего стратегического управления. Еще можно говорить об отдельных направлениях, формах и подходах, используемых для определения стратегии развития предприятия. Но целенаправленной системы, включающей всю совокупность процессов стратегического управления и базирующейся на использовании эффективных научных методов оценки стратегической ситуации и выбора стратегии, в настоящее время нет.

Очевидно, что создание такой системы предполагает определенную реорганизацию системы управления предприятием в целом. Стратегическое управление в отличие от управления долгосрочного должно обладать самостоятельностью и даже некоторой обособленностью в рамках системы управления организацией. Это должно быть обособление:

1) функциональное – реализуется особая функция активизирующего перспективного управления в условиях неожиданных, трудно предсказуемых изменений стратегической ситуации;

2) методическое – используется целый ряд специфических методов стратегического управления;

3) структурное – формируется особый структурный блок стратегического управления, который составляет важнейшую составную часть активной структуры организации.
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