ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЙ РАЗДЕЛ 
1. Цель курса 
Программа курса разработана в соответствии с требованиями Государственного образовательного стандарта высшего профессионального образования Российской Федерации по специальности «Стратегический менеджмент». Дисциплина призвана дать студентам знание и навыки эффективного управления организацией. Признание важности учебного курса «Стратегический менеджмент» российскими учеными и практиками, введение этой дисциплины в учебные планы ведущих высших учебных заведений составляет главнейшее содержание нового этапа развития отечественной экономической науки. 
2. Задачи курса 
Задачи дисциплины «Стратегический менеджмент» заключаются в решении следующих вопросов: 1) дать студентам ясное представление о сущности стратегического менеджмента; 
2) показать студентам, что стратегия является основным условием устойчивого развития и сохранения конкурентоспособности в долгосрочной перспективе; 
3) выработать навыки составления и оформления соответствующих перспективных планов. 
3. Место курса в профессиональной подготовке выпускника 
Программа дисциплины «Стратегический менеджмент» является комплексным, интегрирующим курсом, который объединяет различные разделы и дисциплины: менеджмент, маркетинг, исследование систем управления, финансовый менеджмент, информационные технологии и т.п. Как научная дисциплина «Стратегический менеджмент» постоянно развивается, и пока не существует однозначного научного подхода к определению многих его составляющих компонентов. 
4. Требования к уровню освоения содержания курса 
Приобретенные студентами знания и практические навыки должны обеспечить им умение самостоятельно разрабатывать стратегические планы и управлять фирмой. В процессе изучения дисциплины проводятся лекции, практические занятия, тренинги, ситуационный анализ, деловые игры. Предусмотрены также часы самостоятельной работы студентов для подготовки рефератов. 
Программой предусмотрено выполнение следующих мероприятий текущего контроля: контрольные работы по лекциям, защита рефератов, ответы на предложенные вопросы по пройденной лекции для закрепления материала, ответы на тестовое задание, ответы на предложенные вопросы, не вошедшие в план лекции. 
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ЛЕКЦИЙ 
Лекция I. Сущность стратегического управления и его общая характеристика 
Стратегические намерения. Предпосылки развития стратегического управления. Три типа стратегий: корпоративная, деловая, функциональная. Три задачи создания стратегии: формулирование стратегического видения, установление целей, разработка стратегий. Виды стратегий. Основные подходы школ стратегического менеджмента. Этапы стратегического менеджмента. Причины планирования стратегии. Острые углы. Факторы, формирующие стратегию и этапы стратегического планирования. Уточнение миссии и цели организации. Дерево целей и критерии отбора целей. Формулирование желаемого состояния организации. Критерии для оценки формулировки миссии. 
Лекция II. Процесс стратегического управления 
Планирование как процесс стратегического управления. Принципы стратегического планирования. Уровни стратегического планирования. Признаки стратегического планирования. Четыре вида управленческой деятельности. Основные шаги стратегического планирования. Восемь основных видов преимуществ стратегического планирования. Корпоративная культура: базовые положения и методы формирования. Компоненты, составляющие корпоративную культуру. Формы и ценности корпоративной культуры. Трудности исследования и формирования корпоративной культуры. 
Лекция III. Анализ отрасли и конкуренции в ней 
Цель отраслевого анализа. Метод отраслевого анализа, концепция 4Р по М. Портеру. Анализ общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней. Факторы, влияющие на интенсивность конкуренции в отрасли. Концепция движущих сил конкурентной борьбы. Ключевые факторы успеха компаний.  
Лекция IV. Анализ текущего состояния компании 
Анализ результатов деятельности фирмы, оценка текущего состояния и выявление проблем. Что такое SWOT анализ. Составные части ССУВ анализа. Внешняя и внутренняя среды организации. Внешняя среда по Брайсону и ее три основные части. Анализ внешней среды на макроуровне: анализ возможностей и препятствий/угроз во внешней среде. Внешняя и внутренняя среды организации. Анализ внутренней среды (выделение сильных и слабых сторон). Пять вопросов анализа состояния компании. 
Лекция V. Общие конкурентные стратегии и их преимущество 
Конкурентные преимущества. Четыре основных направления конкуренции по Дж. О’Шонесси. Модель пяти сил конкуренции М. Портера. Пять общих конкурентных стратегий. Стратегия достижения лидерства по издержкам. Стратегия дифференциации. Стратегия оптимальных издержек. Стратегия рыночной ниши. Стратегия низкой ниши. Выбор вида конкурентной стратегии фирмы. Шесть основных факторов выбора конкурентной стратегии. 
Лекция VI. Стратегии организации диверсифицированной компании 
Разработка корпоративной стратегии. Четыре вида действий корпоративной стратегии для диверсифицированной компании. Четыре задачи корпоративной стратегии диверсифицированной компании. Различие узкой специализации и диверсификации. Стратегия интегрированного роста (вертикальная интеграция). Типы интеграции. Вперед идущая вертикальная интеграция. Цели стратегии диверсификации. Стратегия диверсифицированного роста. Факторы, обеспечивающие выбор стратегии. Концентрическая диверсификация. Горизонтальная диверсификация. Конгламеративная диверсификация. Три критерия для оценки диверсификации. Критерий привлекательности. Критерий дополнительных выгод. Критерий «затраты на вхождение». Шесть стратегий диверсификации. Три вида потенциалов цепочек ценности. Два вида преимуществ диверсификации. Шесть различных стратегических подходов, способствующих улучшению деятельности диверсифицированной компании. Четыре вида стратегий. 
Лекция VII. Стратегический анализ диверсифицированных компаний (матрицы делового портфеля — портфельный анализ) 
Цели и основные этапы портфельного анализа. Три главных во
 проса диверсифицированных компаний. Восемь этапов оценки стратегии диверсифицированной компании. Процедура оценки стратегии в диверсифицированной компании. Матрица Бостонской консультативной группы (БКГ). Переменные для классификации стратегий. Стратегические предпринимательские единицы: звезды, «дойные коровы», «знаки вопроса», «собаки». Области применения БКГ. Матрица Дженерал Электрик — МакКинси. Переменные матрицы. Долговременная привлекательность отрасли. Конкурентная позиция. Приоритеты инвестирования. Преимущества и недостатки матрицы. Матрица баланса жизненных циклов — подход Хофера—Шенделя. 
Лекция VIII. Выполнение стратегии. Оценка эффективности стратегического менеджмента 
Введение стратегии в действие и ее организационное исполнение. Критерий успешности реализации стратегии в зависимости от полного достижения поставленных в стратегическом плане целей. Три основных действия по построению организационной структуры управления фирмой, выдвижение способных людей на ключевые посты. Создание стратегически важных главных достоинств. Центральная задача приведения структуры в соответствие со стратегией. Стратегические достоинства и недостатки организационных структур. Структура, ориентированная на стратегические бизнес-группы. Матричные структуры. Реализация стратегии. 

ЛЕКЦИЯ I СУЩНОСТЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ И ЕГО ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА 

1.1.ПРЕДПОСЫЛКИ РАЗВИТИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

1.1.1 Стратегические намерения 

В современном мире тем, кто намеревается добиться успеха, необходимо иметь осознанные, разработанные стратегические намерения по развитию управления событиями и процессами, которые являются первичным этапом на пути завоевания мирового рынка. Поставив перед собой цель, нельзя ждать, пока все само свершится, нужно постоянно прилагать усилия для ее достижения. 
Все компании, которым удалось за последние 20 лет выйти на лидирующие позиции на мировых рынках, имели непомерные амбиции, не отвечавшие ни их ресурсам, ни их возможностям. Однако всем им так или иначе удалось донести вдохновляющую идею до сотрудников на всех уровнях организации, а затем удерживать ее в течение 10 или 20 летней гонки за мировое первенство. Такую идею лидерства принято называть стратегическими намерениями. 
Данное понятие предполагает активный менеджмент, включающий в себя концентрацию усилий организации, мотивирование сотрудников через разъяснение им значимости поставленной цели, наличие определенной свободы для индивидуальных и коллективных предложений, поддержание трудового энтузиазма через постановку новых конкретных задач по мере развития ситуации, а также взвешенное управление ресурсами. Стратегические намерения выражают суть победы и остаются неизменными в течение длительного времени. В битвах за мировое лидерство одной из самых важных задач является поддержание боевого настроя организации. От руководства требуется выполнение следующих условий. 
1. Создать ощущение необходимости незамедлительных действий, инициировать своего рода квазикризис, намеренно усиливая слабые сигналы о необходимости перемен (не допуская при этом, чтобы естественный ход событий привел к возникновению реальных проблем). 
2. Создать конкурентный фокус на каждом организационном уровне через широкое распространение соответствующей информации. Каждый работник должен иметь возможность сопоставить собственные результаты с наивысшими достижениями лидеров в этой области. Таким образом, соревнование приобретает личностный характер. 
3. Обеспечить обучение работников, что позволит им более эффективно справляться со своими обязанностями (например, обучение применению статистических методов, методов решения проблем, принципов командной работы и инженерных новаций). 
4. Организация должна иметь время ответить на вызов. В случае если руководство постоянно выступает с новыми инициативами, менеджеры среднего звена, как правило, стремятся упорядочить систему приоритетов, действуя по принципу «посмотрим-посмотрим, насколько это серьезно». В итоге сотрудники могут утратить доверие к корпоративным вызовам. 
5. Определить четкие рубежи продвижения и механизмы контроля для того, чтобы своевременно и справедливо вознаграждать за достигнутые успехи. Цель, которую мы перед собой ставим в данной ситуации, — донести брошенный вызов до каждого служащего компании. 

1.1.2. Понятие «стратегическое управление» 

Вечных преимуществ не существует. Доказано, что конкурентные преимущества имеют шанс на жизнь, если менеджеры организации после стратегического намерения переходят к фазе стратегического управления. 
Стратегическое управление — это управление, в центре которого стоит стратегический выбор, способствующий принятию и осуществлению стратегических решений. Предметом стратегического управления являются: 
1) проблемы, которые прямо связаны с генеральными целями организации; 
2) проблемы и решения, связанные с каким-либо элементом организации, который необходим для решения задач по достижению целей; 
3) проблемы, связанные с внешними факторами, которые являются неконтролируемыми. 
Стратегическое управление выражается в следующих пяти функциях: 
1) планирование стратегии; 
2) выполнение стратегических планов; 
3) координация действий по реализации стратегических задач; 
4) мотивация на достижение стратегических решений; 
5) контроль за процессом выполнения стратегии. 
Сценарий стратегического управления развивается согласно выбранной стратегии, а в основе создания стратегии лежит решение трех задач: 
1) формулирование стратегического видения; 
2) установление целей; 
3) разработка стратегий. 
Суть любой стратегии — военной, дипломатической, в бизнесе, спорте или политике — заключается в том, чтобы выстроить позицию, достаточно сильную (и потенциально гибкую) для того, чтобы организация достигла поставленных целей вопреки всем непредвиденным вмешательствам внешних сил. Суть стратегии состоит в том, чтобы создавать конкурентные преимущества на перспективу быстрее, чем конкуренты. 
Отличие между стратегией и тактикой состоит в учете масштаба действий или перспектив лидера. То, что для высшего руководства компании (или генерала в армии) выглядит как тактика, для начальника маркетингового отдела (или лейтенанта) будет стратегией, так как от этих действий и решений зависит конечный успех (в конечном счете — жизнеспособность) его подразделения. Иначе говоря, тактические решения принимаются на различных организационных уровнях. 
Тактика — это краткосрочные, адаптивные действия, используемые для достижения ближних целей. Стратегия же заключается не только в разработке планов, рассчитанных на длительную перспективу, но и в раскрытии сущности управленческого решения по поводу того, что делать с бизнесом, который был успешен, но может потерять свою привлекательность 

 1.1.3. Стратегические решения 

Стратегия и управленческие решения — понятия неразделимые. Однако управленческие решения только тогда можно считать стратегическими, когда они соответствуют следующим требованиям: 
1) ориентированы на будущее; 
2) сопряжены со значительной неопределенностью, поскольку учитывают неконтролируемые внешние факторы, воздействующие на предприятия; 
3) связаны с вовлечением значительных ресурсов и могут иметь чрезвычайно серьезные, долговременные последствия для предприятия. 
К числу стратегических управленческих решений можно отнести: 
1) реконструкцию предприятия; 
2) внедрение новшеств, инноваций; 
3) выход на новые рынки сбыта; 
4) слияние предприятия и т.д. 
Стратегические решения определяют общее направление развития предприятия и его жизнеспособность перед лицом прогнозируемых и непредсказуемых событий, которые могут произойти в его значимом окружении. 
Стратегические решения имеют ряд отличительных особенностей, им присущи следующие свойства: 
1) инновационный характер; 
2) направленность на перспективные цели и возможности; 
3) сложность формирования при условии, что множество стратегических альтернатив неопределенно; 
4) субъективность оценки; 
5) необратимость и высокая степень риска. 
Стратегический менеджмент играет значительную роль в управлении хозяйственной деятельностью. Практика показывает, что лишь 5% существующих фирм разрабатывают стратегию, но именно они получают прибыль выше среднеотраслевой. Стратегический менеджмент нацелен на формирование устойчивых конкурентных преимуществ, позволяющих контролировать конкурентоспособность компании. «Конкурентоспособность — это свойство субъекта рыночных отношений выступать на рынке наравне с конкурирующими субъектами рыночных отношений». 
По мнению аналитиков, в настоящий момент механизм стратегического управления в хозяйственной практике России находится в процессе становления. Можно считать, что российский рынок вступил в ту стадию, когда отсутствие разработанной стратегии тормозит развитие промышленных предприятий. Бедственное положение большинства потенциальных банкротов объясняется неудовлетворительной системой управления: при 100%ном решении задач производственной политики и обеспечения производства решаются всего 25% задач инновационной политики, столько же по информационному обеспечению и только 12% — по планированию стратегии. 
Основной идеей современного стратегического менеджмента является идея адаптации предприятия в изменяющейся внешней среде, а также идея целевого подхода к решению управленческих задач. Чтобы уметь приспосабливаться к изменениям внешней среды и при этом всегда выдерживать курс на достижение поставленных целей, предприятие должно иметь стратегию. 
Формирование стратегии становится жизненно необходимым в тех случаях, когда возникают внезапные изменения во внешней среде. Причинами таких изменений являются: насыщение спроса, крупные изменения в технологии внутри и вне предприятия, неожиданные появления многочисленных новых конкурентов, изменение социально-экономических условий и т.д. 
Можно выделить следующие три предпосылки появления стратегического менеджмента. 
1. Быстрые изменения внешней среды, стимулирующие появление новых методов, систем и подходов к управлению, что ведет к необходимости развития стратегического менеджмента. 
2. Интеграционные процессы, насыщение рынка товаров и услуг также влияют на необходимость становления системы стратегического менеджмента. 
3. Процесс глобализации бизнеса, который затрагивает в последнее время все больше стран мирового сообщества. 

1.1.4. Школы стратегического планирования 

Рассмотрим основные подходы школ стратегического планирования, возникших за последние 30 лет (наиболее подробный анализ данной темы представлен в книге «Школы стратегий. Стратегическое сафари: экскурсия по дебрям стратегий менеджмента»). 
Школа дизайна — стратегия как осмысление. 
Школа дизайна (проектирования, конструирования, моделирования) выражает наиболее влиятельную точку зрения на процесс построения стратегии: достаточно вспомнить созданную ее сторонниками знаменитую формулу SWOT (оценка сил (strenghts) и слабостей (weaknesses) организации в свете существующих возможностей (opportunities) и угроз (threats). 
Основная модель школы предлагает нижеследующую логику построения стратегии. 
1. Оценка внешней среды (Какова основная структура отрасли, в которой действует фирма? В чем состоит влияние прогнозируемых изменений социального, политического и макроэкономического контекстов на отрасль или фирму?), на основании которой необходимо сделать выводы относительно угроз и возможностей внешнего мира. 
2. Оценка внутренней среды (освещение и анализ различных аспектов деятельности компании — маркетинг, исследования и разработки, финансы, управление), на основании которой делаются выводы относительно сильных и слабых сторон организации и определяются основные факторы успеха организации. 
3. На основании отличительных компетенций и ключевых факторов успеха создаются стратегии, причем учитываются ценности менеджмента (т.е. убеждения глав администрации) и социальная ответственность бизнеса (моральные устои общества). Впоследствии осуществляется оценка альтернативных стратегий и выбор лучшей. 
Модель школы дизайна наиболее адекватна ситуации осуществления радикальных изменений в организации, пережившей период неустойчивости и вступающей в фазу стабильности, а также может применяться в новой организации, имеющей потребность в четком курсе. 
Школа планирования — стратегия как формальный процесс. 
Школа планирования возникла в 1965 г. после публикации трудов нашего соотечественника Игоря Ансоффа. Период ее расцвета пришелся на 1970е гг., характеризующиеся активным обсуждением темы стратегического планирования в научной среде. Основная модель школы планирования включает в себя разработку обширных процедур, призванных разъяснять и там, где это возможно, количественно представлять цели организации. 
Среди достижений школы планирования следует упомянуть такие методы, как сценарное планирование (создание перекрывающих все возможные варианты развития событий сценариев) и стратегический контроль (постоянная нацеленность организации на выполнение стратегических задач). Стратегическое планирование предполагает, что организация должна либо предвидеть изменения окружающей среды, либо контролировать их. Иначе жесткий курс движения теряет смысл. 
Указанный принцип стратегического планирования популярен среди «профессиональных» менеджеров, выпускников MBA, особенно во Франции и в Америке. 
Школа позиционирования — стратегия как аналитический процесс. Своим возникновением школа позиционирования во многом обязана исследованиям Майкла Портера. В 1980е гг. школа обрела большую популярность — издавались статьи, проводились конференции, читались курсы, возникали консультационные фирмы. 
Школа позиционирования утверждает, что для каждой отрасли имеется ограниченное число стратегий, которые могут быть использованы в конкретной ситуации. Следование им позволяет компании занять выгодные рыночные позиции, которые сами по себе обеспечивают защиту от атак конкурентов и дают ресурс для расширения, роста и укрепления позиций. Такие стратегии были названы генерическими. 
М. Портер в своей модели конкурентного анализа указал на внешние для организации силы, под влиянием которых выбирается та или иная стратегия: угроза со стороны новичков рынка, рыночная власть поставщиков фирмы, рыночная сила клиентов фирмы, угроза товаров-заменителей и интенсивность соперничества между конкурирующими фирмами. При этом, по мнению М. Портера, у компании существует два типа конкурентных преимуществ: низкие издержки и дифференцирование, которые, в сочетании с масштабом конкретного бизнеса (диапазоном целевых сегментов рынка), позволяют выработать три генерические стратегии. Компания либо лидирует по издержкам (добивается минимальных для отрасли затрат на производство продукции), либо использует дифференцирование (организует выпуск уникальной продукции или предоставление уникальных услуг, развивает лояльность клиентов торговой марке), или фокусирование (концентрация внимания поставщика на узких сегментах рынка — группах товаров, группах клиентов, географических регионах). 
Школа позиционирования в основном ориентируется на стабильные внешние условия и направлена на исследование деятельности крупного бизнеса. Наибольшее внимание уделяется анализу и расчетам, но не формулированию стратегии. Такой подход к стратегическому планированию популярен в Америке среди штатных аналитиков, консультирующих брокерские фирмы. 
Школа предпринимательства — стратегия как предвидение. Появление школы предпринимательства связано с трудами Й. Шумпетера и А. Коула. Школа предпринимательства предлагает рассматривать стратегический процесс как деятельность одного человека, руководителя организации, с учетом свойственных только ему качеств: интуиции, здравомыслия, мудрости, опыта, проницательности. Центральное представление школы предпринимательства — это видение, мысленное представление стратегии, рожденное или отображенное в сознании руководителя организации. На этом строится понимание стратегии как перспективы и как упреждения. 
Указанный стиль стратегического планирования распространен в Латинской Америке и среди китайцев, живущих за пределами Китая. Широкое практическое распространение взгляды данной школы получили в виде биографий в массовых изданиях «Истории успеха» (Fortune, Forbes и др.). 
Когнитивная школа — стратегия как ментальный процесс. Особую популярность когнитивная школа приобрела в 1980-е гг., хотя основополагающие труды были созданы еще в 1950-е гг. Под влиянием работ Г. Саймона появились многочисленные исследования о доминирующих в человеческом мышлении тенденциях, представляющие важность для понимания стратегического процесса (почему, например, человек выхватывает и усваивает только те факты, которые подтверждают его систему верований). 
Несмотря на разнообразие взглядов представителей когнитивной школы, все ее сторонники сходятся в одном: необходимой предпосылкой стратегического познания является существование ментальных структур (фреймов), с помощью которых организуется знание. Каждое событие вызывает в сознании определенную схему знаний, а с каждой схемой у лиц, принимающих решения, связаны определенные ожидания. Формирование стратегии — это протекающий в сознании стратега процесс познания. Следовательно, стратегии зарождаются как перспективы (в форме фреймов, концепций, схем), предписывающие способы получения информации из окружающей среды, а создание стратегии есть достижение понимания. 
Понимание стратегии как ментального процесса более всего характерно для сторонников информационных систем. 
Школа обучения — стратегия как развивающийся процесс. Оформление школы обучения началось со статьи Ч. Линдблома, который поставил проблему хаотичности формирования политических курсов, обусловленную сложностью и непредсказуемостью окружающего мира. Следом за статьей Ч. Линдблома появилось множество публикаций на ту же тему, причем увеличение популярности данной проблемы началось после выхода работы Дж. Куинна в 1980 г. 
Понимание стратегического планирования как непрерывного обучения наиболее распространено в Японии и в странах Скандинавии. 
Школа власти — стратегия как процесс ведения переговоров. Школа власти набирает популярность, начиная с 1970-х гг., но публикации ее сторонников остаются немногочисленными. Формулирование стратегии как политический процесс рассматривали такие исследователи, как А. Макмиллан, Дж. Сарразин и др. Наибольшую известность получила базирующаяся на результатах исследования Карибского кризиса модель «правительственной политики» Г. Аллисона. 
Особенно большое значение политический ресурс приобретает во времена серьезных перемен и дестабилизации, равно как и во время застоя, а также в крупных устойчивых организациях. Данный подход особенно популярен во Франции. 
Школа культуры — стратегия как коллективный процесс. Вплоть до 1980 г. организационная культура рассматривалась в контексте управления только скандинавскими исследователями. В Америке культура стала предметом изучения стратегического менеджмента в 1980-е гг. в связи с успехами японских корпораций — попытки объяснить японский феномен вылились в особое направление американской экономической литературы. 
Построения культурной школы более всего подходят для периода усиления, когда энергично реализуется богатая стратегическая перспектива, и для периода реструктурирования, в течение которого коллективно развивается новая перспектива. Как и школа обучения, школа культуры имеет наибольшее число сторонников в Японии и странах Скандинавии. 
Школа внешней среды — стратегия как реактивный процесс. Наиболее яркое выражение школа внешней среды нашла в работах исследователей, исповедующих экологический популяционный подход (изучение окружения организации) — М. Ханнана и Дж. Фримана (1970-е гг.). В последовавших за их трудами исследованиях изучались причины увеличения или уменьшения шансов организации на выживание. 
Понимание стратегии как реактивного процесса особенно распространено в англосаксонских странах среди позитивистов и классификаторов. 
Школа конфигурации — стратегия как трансформация. Хотя проблемы стратегий и структур рассматривались еще А. Чандлером в 1962 г., оформление конфигурационного подхода происходит в 1970-е гг. и связано с трудами П. Хандавалла в университете Макгилла. Автор пришел к выводу, что компании функционируют эффективно тогда, когда сочетают различные организационные особенности, дополняя одни другими — например, определенный вид планирования с определенной формой структуризации при определенном стиле руководства. 
Школа конфигурации наиболее популярна в Голландии и Германии, а идеи трансформации распространены в США. 

1.1.5. Особенности стратегического менеджмента 

Стратегический менеджмент предполагает нацеленность менеджеров на достижение результатов в долгосрочной перспективе; менеджеры осознают необходимость эффективно работать в настоящем, чтобы преуспеть в будущем; на практике они имеют дело с более широким кругом актуальных вопросов, для решения которых ими вырабатываются общие направления, что помогает в достижении долгосрочных целей.
Вся теория стратегического менеджмента и почти все системы корпоративного планирования основываются на иерархии стратегий, в которых организационные цели определяют собой задачи подразделений, а те в свою очередь детерминируют выбор функциональной тактики. В такой иерархии дело высшего уровня менеджеров разрабатывать стратегии, а младших — их исполнять (функциональный подход к менеджменту). 
В литературе принято выделять ряд основных функций стратегического менеджмента. 
1. Осуществление всего объема организационной деятельности, включая постановку корпоративных целей и определение границ действий. 
2. Ответственность за взаимодействие компании с внешней средой; обеспечение функционирования внутренних процессов, структур и процедур, способствующих выполнению компанией поставленных целей. 
3. Согласование деятельности компании с ее ресурсной базой на основе оценки величины необходимых ресурсов либо для использования возможностей, либо для избегания внешних угроз. 
4. Приобретение, сокращение или перераспределение ресурсов. 
5. Перевод сложных и динамических внешних и внутренних факторов, влияющих на компанию, в структурированный набор понятных, четко сформулированных оперативных задач. 
Процесс стратегического менеджмента непрерывен. Это не ограниченное во времени явление, а постоянный атрибут управления. Процесс стратегического менеджмента включает в себя следующие этапы. 
1. Определение миссии, видения и целей компании. На этом этапе необходимо в первом приближении понять, каково предназначение компании, какой мы хотим видеть ее в будущем. 
2. Стратегический анализ. На основании приблизительного представления о миссии и целях компании мы можем определить факторы внутренней и внешней среды, максимально влияющие на развитие компании — а значит, требующие тщательного изучения, т.е. определить объекты для стратегического анализа. Стратегический анализ включает в себя анализ внешней среды (анализ тенденций отрасли, предпочтений потребителей, конкурентной среды и др.) и анализ внутренней среды (структура компании и процессы в ней происходящие). 
3. Определение пространства для стратегического выбора. Когда в результате стратегического анализа мы получили представление о перспективах изменения внешней среды и основных характеристиках внутренней среды, пришло время для ответа на вопрос: «В каком направлении должна развиваться организация?». Именно «в каком направлении», а не «как». Ответ позволит отбросить заведомо неперспективные направления развития и очертит пространство для стратегического выбора. В результате происходит уточнение миссии и целей организации, определенных на предыдущем этапе. Нередко происходит их переформулирование, так как результатом стратегического анализа может стать новое понимание ситуации. 
4. Выработка стратегических альтернатив. После того как миссия, видение и стратегическая цель компании определены, мы отвечаем на вопрос: «Как этого достичь?». На данном этапе генерируются различные пути достижения одной и той же стратегической цели. 
5. Стратегический выбор. Для того чтобы из всех выработанных на предыдущем этапе стратегических альтернатив выбрать оптимальную, мы формируем основание для выбора — набор неких критериев. «Просеивание» критериев позволяет выбирать стратегическую альтернативу, максимально соответствующую предъявляемым требованиям. 
6. Формулирование стратегии. После выбора оптимальной стратегии переходим к ее детальному формулированию. На этом этапе происходит разложение стратегической цели на подцели, а также формулирование показателей, которые позволят контролировать процесс достижения целей. В результате стратегическая цель превращается в систему целей и показателей. 
7. Реализация стратегии. Этот этап стратегического менеджмента является самым продолжительным. Для того чтобы компания приобрела максимальный потенциал, необходимо научиться совмещать хорошую разработку стратегии с удачным ее осуществлением. 
Оперативный менеджмент заключается в выборе методов повседневного управления. Оперативное управление направлено на решение сиюминутных задач. 
Операционный менеджмент заключается в расчленении любого процесса на малые операции. Примером этого положения является конвейер. На конвейере сборка, например, автомобиля разложена на трехминутные операции. За три минуты человек может завернуть 2— 3 гайки, а следующие 2—3 гайки закручивает сосед, когда автомобиль переходит на следующую позицию. И это позволяет в течение суток выпускать приблизительно 480 автомобилей. Точно так же и учебный 32 процесс расчленен на отдельные операции. Например, первая операция — лекция, вторая — практические занятия, третья — написание курсовой работы, четвертая — производственная практика, пятая — зачеты, шестая — экзамены, седьмая — защита дипломного проекта. И таким образом, все указанные операции имеют строго определенное время, строго определенные сроки, и в результате через пять лет из стен академии выходят специалисты с высшим образованием, получившие диплом государственного образца.
Следует иметь в виду следующее различие между оперативным и стратегическим управлением. В оперативном управлении осуществляется ориентация на краткосрочную и среднесрочную перспективу, а в стратегическом управлении осуществляется ориентация на долгосрочную перспективу. 

1.2. ТРИ ТИПА СТРАТЕГИЙ: КОРПОРАТИВНАЯ, ДЕЛОВАЯ И ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ

Традиционно забота о стратегиях была уделом военных и политиков. Слово «стратегия» заимствовано из военной науки, произошло от греческого strategos — «искусство полководца». Другими словами, стратегия — это концепция достижения победы. Полная уверенность в себе — это первое необходимое условие для больших побед. Со временем эта сфера продолжает вызывать интерес аналитиков самого разного толка: от культурологов до управленцев.

1.2.1. Основные признаки и свойства стратегии

Среди свойств и определений стратегии можно выделить следующие основные признаки:
1) план, ориентир, направление развития, руководство;
2) принцип поведения или следование некоторой модели поведения;
3) позиция (в частности, речь идет о позиционировании товара на рынке);
4) перспектива, взгляд в будущее предприятия;
5) прием, особый маневр, позволяющий обойти конкурентов.
Большинство стратегий должно удовлетворять следующим в достаточной мере широким критериям.
1. Последовательность. Стратегия не должна содержать в себе взаимно несовместимых целей и политических приемов.
2. Гармоничность. Стратегия призвана обеспечивать адаптивную реакцию на внешнюю среду и происходящие в ней изменения.
3. Преимущества. Стратегия предоставляет возможность приобретения и (или) поддержания конкурентных преимуществ в избранной сфере деятельности.
4. Осуществимость. Стратегия не должна предъявлять чрезмерные требования к ресурсам или же порождать неразрешимые проблемы.
Стратегия отражает в общих чертах характер предприятия и его отличительные особенности, она указывает предприятию общий курс развития в условиях динамичной внешней среды. Несмотря на то что понятие «стратегия» ассоциируется со стабильностью, в современных условиях упор должен делаться именно на изменения. 
Управление изменениями — это сложный процесс, особенно если он предполагает новые компетенции. Каждая стратегия относится к определенному временному промежутку, за пределами которого она утрачивает свои положительные качества, а часто является отрицательным фактором, сдерживающим развитие предприятия. Полное разделение процессов формулирования и осуществления стратегии в изменчивой или относительно сложной внешней среде не имеет смысла. Мышление и действие должны быть неразрывно связаны. Участие реализаторов в формулировании стратегии означает обучение менеджмента. Российский менеджмент часто видит цель деятельности в реализации стратегии, подменяя таким образом понятия и соответственно приземляя саму идею стратегического планирования.
Стратегии можно классифицировать по разным признакам. С точки зрения иерархии управления стратегии делятся на корпоративную, деловую, функциональную и операционную.
Следует заметить, что четырехуровневая иерархия характерна для крупных высокодиверсифицированных корпораций. В крупных корпорациях существует самый высший уровень стратегии, а именно корпоративная стратегия. И различие между корпоративной и деловой стратегией существует только в высокодиверсифицированной компании. Обычно на этом уровне проводятся мероприятия: по достижению эффекта синергии среди родственных структурных подразделений и превращение его в конкурентное преимущество; направление инвестиционных ресурсов в наиболее привлекательные сферы деятельности; создание и управление высокопродуктивным хозяйственным портфелем структурных подразделений корпорации (приобретение компаний, укрепление существующих деловых позиций, прекращение деятельности, не соответствующей управленческим планам). 

1.2.2. Корпоративная стратегия

Корпоративная стратегия разрабатывается руководителями высшего звена и направлена на единую ориентацию подразделений. Это тот тип стратегии, который позволяет раскрыть пути перспективы роста компании.
Корпоративная стратегия сохраняет действенность в течение длительного периода и существенным образом влияет на деятельность компании. Она определяет основной характер или образ компании, ее лицо, индивидуальность, имидж для сотрудников и широкой публики, а также позицию корпорации в отрасли и на рынке. От корпоративной стратегии в конечном счете зависит выбор ближайших и последующих целей, размер и характер инвестиций, формы использования имеющихся ресурсов.

1.2.3. Стратегия конкуренции

Стратегия конкуренции (чаще ее называют деловой стратегией) призвана поддерживать подразделения организации на некотором конкурентом уровне в своей отрасли. Она предназначена для предприятий среднего уровня и для отдельных подразделений.
Ясно, что деловая стратегия включает в себя любые шаги и меры, которые руководство сочтет целесообразным предпринять, учитывая конкуренцию, экономические и рыночные факторы, демографию и запросы покупателей, новые законопроекты и правовые требования, а так же другие важные внешние факторы.
Значительные изменения внешних условий требуют изменения и стратегии. Насколько быстро компания реагирует на внешние изменения, зависит от того, на какой стадии развития событий руководство компании может оценить их влияние на работу компании и сколько времени уйдет на разработку стратегии реагирования. Конечно, некоторые внешние изменения требуют незначительных ответных мер или вовсе не требуют их, тогда как в других случаях необходимо существенно пересматривать стратегию.
Главная ответственность за деловую стратегию ложится на плечи менеджера, отвечающего за то или иное направление. Даже если руководитель не принимает активного участия в формировании деловой стратегии, предпочитая делегировать часть своих полномочий подчиненным, он все равно ответствен за стратегию и результаты работы.

1.2.4. Функциональная стратегия

Функциональная стратегия характеризуется тем, что в ее разработке принимают участие все функциональные отделы и службы, используя при этом рычаги корпоративной и деловой стратегии, направляя свои действия на стратегии маркетинга, финансовой сферы и т.д. Основная цель функциональной стратегии заключается в решении задач по распределению ресурсов отдела.
Функциональная стратегия относится к плану управления текущей и основной деятельности подразделений компании. Компании необходимо иметь столько функциональных стратегий, сколько у нее основных направлений деятельности. Термин «функциональная стратегия» относится к управленческому плану действий отдельного подразделения или ключевого функционального направления внутри определенной сферы бизнеса. Стратегия маркетинга компании, например, может представлять собой управленческий план по захвату части рынка в какой-либо деятельности.
Функциональная стратегия, хотя и является более узкой по сравнению с деловой 
Главная ответственность за формирование функциональной стратегии обычно возлагается на руководителей подразделений. При выполнении стратегии руководитель подразделения работает в тесном контакте со своими заместителями и зачастую обсуждает основные вопросы с главами других подразделений. Если руководители функциональных направлений проводят свою стратегию независимо друг от друга или от руководителя хозяйственного подразделения, это открывает дверь для проведения в жизнь нескоординированных или конфликтных стратегий. Скоординированные и взаимодополняющие стратегии необходимы для успешной реализации деловой стратегии. Проще говоря, маркетинговая стратегия, производственная стратегия, финансовая стратегия и стратегия управления персоналом должны быть увязаны между собой, а не только преследовать свои достаточно узкие цели.
Координацию функциональных стратегий лучше осуществлять на стадии обсуждения. Если нескоординированные функциональные стратегии передаются руководству для окончательного одобрения, то обязанность руководителя — определить несоответствие и устранить их.

1.2.5. Операционная стратегия

Операционная стратегия относится к еще более конкретным стратегическим инициативам и подходам в руководстве ключевыми оперативными единицами (заводами, отделами продаж, центрами распределения) и используется при решении ежедневных оперативных задач, имеющих стратегическую важность (рекламные кампании, закупка сырья, управление запасами, профилактический ремонт, транспортировка). Операционные стратегии определяют, как управлять ключевыми организационными звеньями (заводами, отделами продаж, центрами распределения), а также как обеспечить выполнение стратегически важных оперативных задач (покупка материалов, управление запасами, ремонт, транспортировка, рекламные кампании).
Операционные стратегии, несмотря на меньший масштаб по сравнению со стратегиями более высокого уровня, дополняют и завершают общий бизнес-план работы компании. Главная ответственность за разработку операционных стратегий ложится на руководителей среднего звена, предложения которых должны быть рассмотрены и приняты вышестоящим руководством. Несмотря на то что операционная стратегия является основанием пирамиды разработки стратегии корпорации, ее важность не должна быть принижена.

1.3. ТРИ ЗАДАЧИ СОЗДАНИЯ СТРАТЕГИИ: ФОРМУЛИРОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ВИДЕНИЯ, УСТАНОВЛЕНИЕ ЦЕЛЕЙ, РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ

Существуют три задачи создания стратегии, в этой главе мы рассмотрим кратко каждую в отдельности.
1.3.1. Формирование стратегического видения

По мнению большинства менеджеров компании, которые разрабатывают стратегическое видение, необходимо прежде всего определить конкретную рабочую ситуацию: кто мы, чем занимаемся и чего намерены достичь. Менеджер не может работать эффективно в качестве лидера или разработчика стратегий без ясной концепции бизнеса, каким видом деятельности заниматься, что надо предпринимать и какую долгосрочную конкурентную позицию выбрать. Эффективная разработка стратегии начинается с определения того, что организация должна, а чего не должна делать и куда она должна направляться.

1.3.2. Установление целей

Установление цели — это более конкретный, чем миссия, уровень принятия решений. Следует различать цели общие, разрабатываемые на долгосрочную перспективу для фирмы в целом, и цели специфические, устанавливаемые по основным видам и функциональным направлениям деятельности на основе общих целей организации. Сам процесс постановки целей в организации в основном происходит сверху вниз.
Каждый руководитель в организации, от наивысшего до низшего уровня, должен иметь четкие цели, которые обеспечивают поддержку целей руководителей, находящихся на более высоком уровне.
Цели — это конкретизация миссии организации в форме, доступной для управления процессом их реализации. Для них характерны следующие черты и свойства:
- четкая ориентация на определенный интервал времени;
- конкретность и измеримость;
- непротиворечивость и согласованность с другими целями и ресурсами;
- адресность и контролируемость.
После определения стратегической цели (целей) компании необходимо разложить ее на более мелкие, т.е. декомпозировать на разные уровни компании (декомпозиция — разложение основных целей на структурные образования без утраты смысла целого).
Одним из распространенных методов декомпозиции является построение дерева целей. Дерево целей — это структурированная, построенная по иерархическому принципу совокупность целей экономической системы, программы, плана, в которой выделены генеральная цель (вершина дерева); подчиненные ей цели первого, второго и последующего уровней (ветви дерева). 
Посредством дерева целей описывается их упорядоченная иерархия, для чего осуществляется последовательная декомпозиция главной цели на подцели по следующим правилам:
- общая цель (находящаяся в вершине графа) должна содержать описание конечного результата;
- при развертывании общей цели в иерархическую структуру целей исходят из того, что реализация подцелей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условием достижения цели предыдущего уровня;
- при формулировке целей разных уровней необходимо описывать желаемые результаты, но не способы их получения;
- подцели каждого уровня должны быть независимы друг от друга и не выводимы друг из друга;
- фундамент дерева целей должны составлять задачи, представляющие собой формулировку работ, которые могут быть выполнены определенным способом и в заранее установленные сроки.
Таким образом, цели организации должны составлять единую систему. Цель компании в идеальном варианте декомпозируется до целей отдельных сотрудников. Так, процессы, происходящие на разных уровнях организации, сонаправлены на достижение единой цели — цели компании. Количество уровней декомпозиции зависит от масштабов и сложности поставленных целей, от принятой в организации структуры, от иерархичности построения ее менеджмента.

1.3.3. Разработка стратегии

Разработка стратегии организации — это планирование стратегических мероприятий для того, чтобы трансформировать компанию из состояния, в котором она находится сейчас, в то, в котором она хочет находиться; это средство достижения желаемых результатов. Разработка стратегии компании является необходимым условием ее успешного развития в долгосрочной перспективе. Прежде всего направления развития компании определяют ее стратегические цели. Немаловажно и то, что в ходе разработки стратегии в единое целое собираются миссия компании, ее цели, маркетинговая, инвестиционная, кадровая политика, т.е. происходящим в организации процессам придается один вектор, что обеспечивает эффективное достижение стратегических целей.
Разработка стратегии всегда вращается вокруг вопроса «как?».
1. Как достичь целей?
2. Как устранить конкурентов?
3. Как достичь преимуществ в конкурентной борьбе?
4. Как усилить долгосрочные позиции фирмы?
5. Как сделать управленческое стратегическое видение реальностью?
При разработке стратегии необходимо учитывать влияние множества факторов, а именно: социальные, политические, гражданские и регулирующие нормы 

1.4. НЕОБХОДИМОСТЬ ПЛАНИРОВАНИЯ СТРАТЕГИИ

Стратегия требуется и всей компании в целом, и отдельным ее связующим звеньям, таким как научные исследования, торговля, продажа, маркетинг, финансы, трудовые ресурсы, и отдельным индивидам.
Очень важно распознавать и по возможности обходить некоторые острые углы, которые могут помешать эффективному стратегическому планированию. Рассмотрим основные из них.
1. Мнение руководства фирмы о том, что можно полностью делегировать функцию планирования сотрудникам или внешнему консультанту.
2. Исполнительный директор и другие менеджеры организации погружены в текущие проблемы и не имеют ни сил, ни желания, а также реальной возможности заниматься стратегическим планированием.
3. У руководства организации существует тенденция отклонять решения, принятые во время планирования, и заменять их своими интуитивными умозаключениями.
4. Нежелание руководства организации вовлекать в планирование остальных сотрудников, т.е. делегировать полномочия подчиненным.
5. Отсутствие в организации организационной культуры, которая бы стимулировала стратегическое мышление.
В случае если организация уже имела опыт стратегического планирования, необходимо проанализировать «плюсы» и «минусы» предыдущего процесса. Решение о стратегическом планировании принимается с учетом перечисленных факторов. Если данные факторы являются непреодолимой преградой, то принимается решение о переносе стратегического планирования или его осуществлении в усеченном виде. 

1.5. ФАКТОРЫ, ФОРМИРУЮЩИЕ СТРАТЕГИЮ И ЭТАПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

При формировании стратегии необходимо учитывать множество факторов, а именно: экономическую и политическую ситуацию в стране, действующие юридические, экологические и трудовые нормы законодательства и т.д. На разработку стратегии также влияют личные амбиции менеджеров, их этические воззрения (человека, который управляет процессами; человека, способного к принятию решений, человека, выполняющего не инструкцию, а собственные решения, человека — машины, которая выдает один продукт — принятие решений). Необходимо помнить, что компании имеют и этические обязательства перед владельцами, служащими, покупателями, поставщиками и обществом, которые также необходимо учитывать в указанном процессе.
Разработка стратегического видения и миссии компании, установление цели и выбор стратегии — это главные задачи по выбору направления развития компании. Рассмотрим этапы стратегического планирования.
1. Подготовка к планированию. Возможные шаги:
- конкретизировать основные причины планирования;
- выбрать участников процесса планирования;
- резюмировать историю и традиции организации;
- определить информацию, необходимую для стратегического планирования;
- определить процедуры правил обсуждения и выработки консолидированного решения.
Результат — соглашение о процессе и готовности заниматься стратегическим планированием в организации.
2. Формулировка или уточнение миссии и стратегического видения фирмы. Возможные шаги:
- сформулировать (или уточнить) миссию компании;
- написать видение фирмы.
Результат — написаны миссия и видения фирмы.
3. Сбор информации о деятельности организации. Возможные шаги:
- проанализировать прошлые и настоящие стратегии организации;
- выявить информационные источники и оценки деятельности организации;
- собрать и проанализировать информацию об эффективности программ;
- определить проблемные места стратегии организации.
Результат:
- список вопросов, на которые надо ответить в ходе стратегического планирования;
- информация для определения приоритетов и стратегии.
4. Формулировка стратегии и определение приоритетов. Возможные шаги:
- проанализировать соотношение сильных и слабых сторон организации;
- проанализировать соотношение возможностей и угроз внешней среды;
- определить эффективность программ по достижению стратегии;
- определить возможные изменения в будущей стратегии;
- сформулировать критерии для определения приоритетов;
- определить объем работ по возможным проектам;
- написать цели и задачи организации по конкретным стратегиям;
- разработать план.
Результат — определены стратегия, приоритеты, долгосрочные цели и конкретные задачи.
5. Написание стратегического плана. Возможные шаги:
- написать стратегический план деятельности и развития организации;
- представить стратегический план для обсуждения и оценки;
- получить комментарии (обратную связь);
- принять стратегический план деятельности и развития организации.
Результат — стратегический план деятельности и развития организации.
6. Написание планов на год. Возможные шаги:
- разработать план деятельности организации на год.
Результат — годовые планы деятельности организации:
- краткосрочный (тактический) план деятельности;
- стратегический план.
7. Разработка системы мониторинга и оценки выполнения стратегии деятельности и развития организации. Возможные шаги:
- оценить процесс стратегического планирования;
- разработать систему мониторинга и оценки деятельности и развития организации.
Результат:
- комментарии заинтересованных лиц по процессу стратегического планирования;
- система мониторинга и оценки деятельности и развития организации.

1.6. ПРОЦЕСС ФОРМИРОВАНИЯ ЖЕЛАЕМОГО СОСТОЯНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

Процессом определения желаемого состояния организации во внешней и внутренней среде является целеполагание, результатом которого, как правило, становится набор целевых установок, состоящих из притязания собственников и миссии предприятия, выявленных и формализованных с помощью соответствующих методик.
А. Методика формулирования миссии организации. Данная методика предназначена для формулирования главных целевых ориентиров и стратегических целей предприятия, взаимоувязанных с притязаниями собственников. Суть методики заключается в коллективной (экспертной) разработке положения о миссии фирмы. Данный документ становится своеобразной платформой для формулирования миссии фирмы. Привлечение менеджеров предприятия в качестве соавторов документа обеспечивает дополнительный психологический эффект «уменьшения сопротивления» действиям высшего руководства.
Положение о миссии предприятия — конфиденциальный документ, включающий в себя следующие разделы: описание продуктов и услуг; характеристика рынков; цели предприятия; основы организационной культуры; имидж; заявление о миссии.
Б. Методика формализации притязаний собственника. Эта методика направлена на определение текущей и перспективной позиции основных собственников по отношению к предприятию (тип стратегии собственника), а также предпочтений собственников и их готовности участвовать в управлении предприятием. Формулировка притязаний собственника позиционирует его относительно бизнеса и устанавливает порядок взаимоотношений между ними. 
В. Методика постановки стратегических целей. Несмотря на то что процесс постановки стратегических целей носит достаточно субъективный характер, связанный прежде всего с целями и квалификацией собственников и топ-менеджеров, на определенном уровне абстракции ориентирами может служить ряд нижеприведенных общих положений.
Применение каждого из них связано с состоянием предприятия на данный момент.
1. Обеспечение существования предприятия — наиболее простой ориентир, выбираемый либо в начальный период деятельности предприятия, либо в кризисные периоды, связанные с угрозой исчезновения.
2. Стабильность деятельности — это состояние, при котором остаются стабильными жизненно важные показатели деятельности фирмы. Стабильность подразумевает способность к реакции на изменения во внешней среде.
3. Развитие. Позволяет более гибко реагировать на возникающие рыночные запросы, расширяет возможный круг альтернатив при планировании, позволяет оперативно перестраиваться с одного вида деятельности на другую.
4. Креативность — постоянные инновации во всех областях, прежде всего в производстве, в управлении и маркетинге, как цель и как средство поддержания постоянного конкурентного преимущества.

Можно выделить восемь пространств, в рамках которых могут определяться цели предприятия, а именно:
1) положение на рынке — желаемая доля рынка;
2) инновации — определение новых способов ведения бизнеса;
3) производительность труда, снижение издержек;
4) ресурсы — финансовые, материальные, людские, маркетинговые и др;
5) доходность, прибыльность;
6) управленческие аспекты, качество менеджмента;
7) персонал (выполнение трудовых функций, отношение к работе);
8) социальная ответственность перед обществом.
Процесс постановки стратегических целей является частью стратегического планирования. Стратегические цели определяют такие общие параметры, как масштаб, вид и сфера деятельности предприятия, на достаточно длительную перспективу.

1.7. УТОЧНЕНИЕ ПОНЯТИЙ МИССИИ, ВИДЕНИЯ И ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ

Формулирование миссии предприятия в значительной степени оказывает влияние на его дальнейшую деятельность. Формирование миссии позволяет определить, для чего существует конкретная организация, причем данное определение не изменяется обычно на протяжении всего цикла жизнедеятельности организации. Определение новой миссии обычно приводит к созданию нового предприятия, так как причины существования и смысл развития предприятия выражаются в его миссии.

1.7.1. Основные этапы формирования миссии компании

Миссия — это основная цель, ради достижения которой компания была создана. Миссия имеет комплексный характер, включает как внешние, так и внутренние ориентиры деятельности компании, выражает сущность делового успеха, к которому она стремится. Четкое определение миссии трансформируется в конкретные измерения, юридические нормы, практические рекомендации. Большую роль в формировании миссии играет интуиция и опыт руководителей. Выбор миссии определяется потенциалом и размером фирмы. Чем больше выбрано показателей, тем фундаментальнее выглядит миссия. Существует опасность в выборе как слишком сложной, так и чересчур скромной миссии. Характер миссии определяется такими факторами, как история фирмы, ее культура, структура организации и качество руководства. Миссия определяет основное направление деятельности компании, природу этой деятельности, причину ее существования.
Миссия как бы отделяет одну компанию от других, наделяя ее собственными отличительными чертами, направлением деятельности и путем развития. В то же время стратегическое видение дает уверенность в том, какие именно позиции компания пытается завоевать на рынке и каким образом. Стратегическое видение и миссия компании всегда крайне индивидуальны. Общие положения, применимые к любой компании, или к любой отрасли, не имеют управленческой ценности.
Иногда компании ошибочно определяют миссию, формулируя ее в терминах прибыли. Однако прибыль — это скорее результат того, что делает компания. То, что мы собираемся иметь прибыль, не говорит ничего о том, в какой сфере будет эта прибыль получена. Миссии компаний, ориентированные только на получение прибыли, не дают возможности отличить одно предприятие от другого. Сфера деятельности и долгосрочная цель фирмы, занимающейся продажей бананов, совершенно иная, чем у фирмы Toyota, хотя обе компании нацелены на получение прибыли.
Компания, которая говорит, что ее цель — получить прибыль, должна ответить на вопрос: «Что мы предпринимаем, чтобы получить прибыль?». Чтобы узнать что-либо ценное о миссии компании, мы должны знать ответ на вопрос: «Как и для кого получить прибыль?».
Существуют три аспекта в формировании хорошо проработанного стратегического видения и обоснования миссии компании, а именно:
1) понимание, в каких сферах бизнеса работает компания;
2) объяснение стратегического видения и миссии компании ясно, доходчиво и вдохновенно;
3) своевременное решение, когда изменять стратегический курс и миссию компании.
1.7.2. Путь кайзен как подход к определению миссии компании

Одним из удачных подходов к определению миссии бизнеса является путь кайзен. В общих чертах кайзен — это японский стиль организации работы на предприятии, который направляет отдельных сотрудников и команду в целом по пути стратегических целей компании, позволяя концентрировать усилия на обеспечение прибыли в долгосрочном периоде за счет повышения качества продуктов и процессов. Отметим, что японские рынки традиционно предполагали ориентацию на продукт, а не на клиента, поэтому кайзен ориентируется на качество продукции, которое отражает его заботу о клиенте.
Важно понимать, что кайзен не столько создает оптимальные условия для разработки миссии и видения, сколько позволяет эффективно внедрить их в бизнес-процессы компании, а также непрерывно их совершенствовать в зависимости от изменения внешних и внутренних условий.
Итак, основные принципы кайзен, которые можно использовать при выработке миссии и видения бизнеса.
1. Концентрация на клиентах. Для компании максимально важно, чтобы вся ее деятельность была мотивирована более высокой степенью удовлетворенности потребителей. И здесь нет никаких компромиссов: компания либо производит качественные товары и услуги и, следовательно, удовлетворяет запросы потребителей, либо нет. Каждый сотрудник лично ответствен за то, чтобы все продукты на 100% соответствовали вкусам потребителей. Следовательно, забота о клиентах рассматривается как ключевой фокус компании.
2. Непрерывные изменения. В современном бизнесе поиск методов и возможностей совершенствования не прекращается даже после того, как было внедрено очередное улучшение. Каждое усовершенствование процессов разработки, производства или менеджмента реализуется как новый формальный стандарт. Например, если было введено усовершенствование, которое позволяет сократить время, требуемое для замены режущего инструмента на станке, оно будет прописано не только в новой инструкции как новый способ подготовки машины, но и в форме стандарта времени, по которому будет производиться оценка качества работы. При этом данный стандарт будет существовать лишь до тех пор, пока вновь сотрудником или командой не будет найден способ его улучшить.
3. Открытое признание проблем. Поскольку у любой компании, насколько сильной она бы ни была, есть свои проблемы, ей необходимо их решать. Кайзен благодаря развитию культуры, для которой характерна взаимная поддержка, конструктивность, неконфронтационность и отсутствие склонности к взаимным обвинениям, делает ставку на вынесение проблем на открытую дискуссию. Так эти проблемы становятся точкой приложения сил всей компании — от рядового менеджера до президента, и каждый может высказать по ним свои предложения относительно возможного решения. Если же решение проблем и выработка стратегии компании в целом производится «конспиративно», то исключается возможность предложения новых, свежих идей со стороны «посторонних» сотрудников. 
4. Пропаганда открытости. При формулировании миссии компании и, в особенности, при диспозиции стратегических целей важно обеспечить открытость отделов друг другу. Это позволяет избежать перекрещивания должностных обязанностей и выработать более взвешенный и компромиссный подход к стратегии компании.
5. Создание рабочих команд. Каждый индивидуум в компании принадлежит к рабочей команде, управление которой осуществляет ее лидер. Кроме того, сотрудник также входит в группу «одногодок» (состоящую из постоянных работников, поступивших на работу в компанию в одном и том же году; принадлежность к той или иной группе будет определять трудовой стаж). Индивидуум также участвует в одном или более кружке качества, постоянно действующем либо созданном для какой-либо цели, а также в межфункциональных командах, созданных для реализации отдельных проектов. Такая принадлежность к различным командам вовлекает сотрудника в жизнь компании и делает видение будущего компании и ее места на рынке более органичным.
6. Управление проектами при помощи межфункциональных команд. Ни один человек либо команда, работающие в какой-либо одной функциональной области, не будут гарантированно обладать всеми навыками, не будут в состоянии предложить наиболее качественную и эффективную стратегию развития, в том числе для всей компании в целом. С самого начала в команду специалистов — представителей разных областей, — отвечающую за формулирование стратегического видения, должны быть включены люди из разных функциональных областей. На Западе, особенно в машиностроении и авиастроении, это называется «параллельным проектированием». Таким образом, при формировании межфункциональной команды создается широкая сетевая структура. Подобная команда сможет принимать полностью обоснованные операционные решения, и по мере развития проектов, соответствующим образом их пересматривать.
7. Формирование «поддерживающих» взаимоотношений. Ключевой фактор успеха компании — внимание к процессу управления. Стратегия разрабатывается таким образом, что на первый план выходит организация нормальных процессуальных отношений в компании, стимулирующих вовлеченность сотрудников. Тогда и желаемые финансовые результаты наступают с неизбежностью. Этот принцип может быть охарактеризован словом «гармония».
8. Развитие самодисциплины. Самодисциплина — важное требование не только потому, что принадлежность к команде и самостоятельный контроль собственного поведения считаются нормой, но поскольку уважение к себе и к компании показывает внутреннюю силу и цельность индивида, то способность к самодисциплине дает ему возможность удерживать свое поведение в рамках заданной стратегии. Этот принцип кайзен является наиболее чуждым для представителей западной культуры, которые в общем в меньшей степени готовы постоянно жертвовать ради своей компании личным временем, отнимая его у семьи, друзей. При этом вполне очевидно, что, чем больше сотрудников будет обладать чувством самодисциплины и энтузиазма, тем лучше будет для организации.
9. Информирование каждого сотрудника. Еще раз остановимся на том, что весь персонал должен быть полностью информирован о миссии своей компании, о ее стратегических наработках и позиционировании. Данная идея заключается в том, что правильное отношение и поведение будут зависеть от полного понимания и принятия миссии компании, ее культуры, ценностей, планов и опыта работы, перспектив на рынке.
10. Делегирование полномочий каждому сотруднику. Под «делегированием полномочий» в данном случае подразумевается, что каждому сотруднику, имеющему навыки, дается возможность действовать в соответствии с предоставленной ему информацией. В компании работники могут оказывать реальное воздействие на разработку и дополнение стратегии благодаря обучению по нескольким специальностям, полномочиям по принятию решений, доступу к информации и бюджетам, системам обратной связи и системам поощрений.
Из перечисленных десяти принципов шесть (5—10_й) имеют отношение к обучению и развитию людей, и именно эти принципы проще всего перенести в вашу компанию, если вы хотите внедрить культуру кайзен. Они предполагают энергию, стремление и энтузиазм сотрудников, они помогут сформировать чувство общности всех работающих в компании ради достижения более высокой степени удовлетворенности потребителей. Понятно, что делегирование полномочий сотрудникам без внедрения средств контроля, которые позволят предотвратить возможные злоупотребления этими полномочиями, может привести к катастрофическим результатам. Следовательно, сфера влияния каждого индивидуума или команды в компании, использующей кайзен, строго ограничена культурными, поведенческими и дисциплинарными стандартами, которые будут указывать сотрудникам, куда направлять их инициативу и совместные усилия.

1.7.3. Критерии выбора миссии организации

Миссия — это скорее декларация взглядов и отношений, а не сухое утверждение о конкретных деталях деятельности организации. Формулировка миссии не должна ущемлять управленческое творчество и позволять развивать деятельность в нескольких направлениях. Кроме того, в миссии должны быть учтены интересы разных заинтересованных сторон. С другой стороны, миссия не должна быть слишком общей, иначе она будет похожа на мыльный пузырь, а не на инструмент управления.
После того как разработчики миссии придут к согласию относительно предварительного варианта ее формулировки, необходимо ее проанализировать, опираясь на нижеприведенные критерии.
1. Удовлетворение важных потребностей внешней среды. Миссия четко определяет, что организация удовлетворяет важные потребности общества.
2. Выполнимость. Миссия является выполнимой в рамках имеющегося или ожидаемого объема знаний, навыков и ресурсов организации.
3. Побудительный мотив. Миссия служит для членов и сотрудников организации побудительным мотивом. Сотрудники разделяют общие ценности и принципы.
4. Руководство к действию. Заявление о миссии является полезным руководством для работы организации в настоящее время и в будущем.
5. Узнаваемость миссии. Миссия организации отличается от миссий других фирм, работающих в этой сфере.

1.7.4. Критерии выбора целей организации

Выбор цели организации является одним из наиболее ответственных моментов в процессе выработки и принятия стратегических решений. В соответствии с выбранной целью формируется стратегия развития организации, разрабатываются прогнозы и планы действий, оцениваются результаты принятых решений и предпринятых действий. Иными словами, цель является тем самым стержнем, вокруг которого формируется управленческая деятельность.
Существуют различные определения понятия цели, рассмотрим наиболее часто встречающиеся.
1. Цель — идеальный образ компромисса желаемого, возможного и необходимого состояния управляемой системы.
2. Цель указывает общее направление, в котором мы должны двигаться для достижения лучшего результата.
3. Цель определяет желаемое состояние объекта.
4. Цель описывает желаемый результат деятельности.
5. Цель — это конкретные конечные состояния или искомые результаты, которых хотела бы добиться группа, работая вместе.
6. Цель любого исследования заключается в том, чтобы выяснить, что руководитель ожидает получить в результате его проведения.
7. Цель — это состояние объекта управления, к достижению которого стремится организация.
Непосредственное влияние на выбор целей оказывает стратегия развития организации. Результатом такой стратегии становится определение приоритетов, которых придерживается организация при выработке целей, определяющих желаемое состояние, к которому она и стремится.
Однако никогда не следует забывать о том, что основной смысл постановки любой цели состоит в ее достижении, что возможно только при условии эффективной реализации планов, в соответствии с которыми организация действует.

Темы для самостоятельного изучения
1. Предмет стратегического управления организацией.
2. Понятия стратегии и тактики управления организацией.
3. Понятие миссии организации.
4. Долговременные и краткосрочные цели. Виды целей.
5. Уровни стратегии. Корпоративная стратегия, понятие и содержание.
6. Стратегия бизнеса (деловая стратегия), содержание и виды.
7. Функциональная стратегия, назначение и виды.
8. Стратегия операционного уровня, содержание и место в управленческом процессе, формы выражения.
9. Факторы, формирующие стратегии. Внешние факторы. Внутренние факторы.
10. Стратегическое управление предприятием в российских условиях.

Вопросы по пройденному материалу
1. В чем заключается сущность стратегического управления и его общая характеристика?
2. Какой из менеджментов можно противопоставить стратегическому менеджменту?
3. В чем заключается отличие между оперативным и стратегическим менеджментом?
4. В чем заключается суть стратегического подхода?
5. Какие три важных вопроса лежат в основе стратегического управления?

ЛЕКЦИЯ II
ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
2.1. ПЛАНИРОВАНИЕ КАК ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Необходимость планирования как процесса стратегического управления появляется при дефиците ресурсов. Если управленец имеет достаточно ресурсов, чтобы решить интересующую его задачу, он решает ее, не планируя какой-либо специальной стратегии. Другое дело, когда ресурсов недостаточно, — тогда, прежде чем начать действовать, приходится анализировать разные варианты, оценивать балансы затрат, рисков и приобретений, взвешивать ресурсы, выделять критические точки, в которых может сорваться все дело, формировать различные сценарии действий в этих точках и т.д. В этих условиях точный выбор приоритетов и направлений деятельности, которые могут быть реально обеспечены имеющимися ресурсами, приобретает жизненно важное значение. 
Планирование — это проектирование желаемого будущего и эффективных способов его достижения. Планирование является сложным процессом, а не одномоментным действием, которое необходимо постоянно адаптировать к уникальным характерам организаций и условиям осуществления их планов. 
Основными принципами и составляющими планирования можно считать следующие.
1. Целенаправленность — выявление и следование единой или приоритетной цели деятельности и развития.
2. Сквозное планирование, предусматривающее единую систему планирования по всем аспектам деятельности с учетом использования общих ресурсов в единой шкале времени.
3. Скользящее планирование, обеспечивающее непрерывность и последовательность составления планов с учетом возможной их корректировки. При этом долгосрочные планы имеют более высокую степень неопределенности, а по мере приближения срока их реализации они уточняются в соответствии со складывающейся обстановкой и, возможно, изменяющимися целями.
4. Централизация планирования, призванная консолидировать устремления подразделений и субъектов, имеющих в общем случае различные цели своей деятельности, для достижения общей цели (цели высшего уровня).
5. Непрерывность планирования предполагает, что деятельность рассматривается как управляемый процесс с множеством обратных связей и возможного оперативного перераспределения ресурсов.
6. Сбалансированность планов обеспечивает возможность корректировки соотношения между различными направлениями как по срокам, так и по используемым ресурсам.
7. Информационное и методическое единство определяет единую систему информационного обеспечения планирования на всех уровнях, стандартизацию накопления, хранения, обмена и использования информации. Необходимы также общие методики создания и оценивания планов, единая терминология и концепция планирования.
В книге «Планирование будущего корпорации» Р. Акофф выделяет три вида планирования: долгосрочное, среднесрочное и ближнесрочное. 
1. Ближнесрочный период — период планирования до 2—3 лет, в пределах которого условия внешней среды можно считать достоверно известными с точностью, необходимой для оперативного планирования.
2. Среднесрочный период — период до 5—7 лет, который ограничен временными рамками, в пределах которых возможно формирование ограниченного количества вариантов развития ситуации (преобладает поведенческая неопределенность) и планирование деятельности на концептуальном уровне.
3. Долгосрочный период — период планирования до 15—20 лет, в пределах которого возможно прогнозировать лишь тенденции изменения условий.
Необходимо отметить, что введенная периодизация имеет для каждого предприятия свои временные рамки, которые в свою очередь также обладают неопределенностью. Имеется в виду, что все перечисленные периоды планирования (прогнозирования) определяются в зависимости от отрасли, уровня конкуренции на рынке предприятия, масштабов его деятельности, макроэкономической ситуации. И период, например, в два года для одного предприятия может быть ближнесрочным, а для другого — долгосрочным.
Терминологическим аналогом ближнесрочного планирования является оперативное планирование. В отличие от него долгосрочное и, часто, среднесрочное планирование называют стратегическим планированием. Для долгосрочного планирования основной особенностью является отсутствие информации о будущей ситуации, целях и задачах, которые будут актуальны на рассматриваемый момент времени.
Процесс стратегического управления связан с магистральной линией планирования 

2.2. СУЩНОСТЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Стратегическое планирование — это выработка стратегии с помощью комплекса формализованных процедур, которые направлены на построение как модели будущего компании, так и программы перехода из текущего состояния к этой модели.
Стратегическое планирование — это структурированный подход к предвидению будущего и «использованию неизбежного». В стратегическом планировании должен намечаться основной курс всего учреждения на ближайшие пять лет. Этот процесс предназначен для того, чтобы бюджетные деньги шли за планом, а не наоборот. 
При разработке стратегического плана в его основу закладываются следующие параметры:
- анализ перспектив развития фирмы, задачей которого является выяснение тенденций и факторов, влияющих на развитие;
- анализ соответствующих тенденций;
- анализ позиций в конкурентной борьбе, задачей которого является определение конкурентоспособности продукции фирмы на разных рынках, и что фирма может сделать для повышения результатов работы в конкретных направлениях, если будет следовать оптимальным стратегиям во всех видах деятельности;
- выбор стратегии на основе анализа перспектив развития фирмы в различных видах деятельности и определение приоритетов по конкретным видам деятельности с точки зрения ее эффективности и обеспеченности ресурсами;
- анализ направлений диверсификации видов деятельности и определение ожидаемых результатов.
При выборе стратегии необходимо иметь в виду, что новые стратегии, как в традиционных областях, так и в новых сферах бизнеса, должны соответствовать накопленному потенциалу фирмы.
Процесс стратегического планирования является инструментом, помогающим в принятии управленческих решений. Его задача — обеспечить нововведения и изменения в организации в достаточной степени. Точнее говоря, он видит четыре основных вида управленческой деятельности в рамках процесса стратегического планирования. К ним относятся: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутренняя координация и организационное стратегическое поведение.

2.2.1. Почему стратегическое планирование необходимо

Сейчас времена быстрых перемен: даже если вы находитесь на правильном пути, вас обгонят, если вы просто сидите. Ни одна организация не сможет выжить, только рефлекторно отвечая на перемены. Стратегическое планирование должно свести к минимуму принятие решений в кризисном режиме. 
Можно выделить несколько признаков стратегического планирования.
1. План является тем более стратегическим, чем дольше срок его действия. Стратегическое планирование относится к решениям, направленным на продолжительные действия и отдаленный результат.
2. План является тем более стратегическим, чем труднее его изменить. Стратегические решения представляют собой систему взаимоувязанных решений, внесение изменений в которую затруднено из-за сложности взаимосвязей.
3. Чем больше функций организационной деятельности охватывает план, тем более стратегический характер он имеет. Вообще, стратегический план подразделения в рамках корпорации может оказаться тактическим. Планирование на корпоративном уровне всегда более стратегический этап, чем разработка плана на любом более низком организационном уровне.
4. В задачи стратегического планирования входит целеполагание, т.е. оно ориентировано на конечный результат деятельности. Оперативное планирование имеет дело с выбором средств и путей достижения целей, поставленных на более высоком организационном уровне.
Система стратегического планирования объединяет четыре основных вида управленческой деятельности, а именно:
1) распределение ресурсов организации;
2) адаптацию организации к внешней среде;
3) внутреннюю координацию управления;
4) организационное стратегическое предвидение организации. 

2.2.2. Основные шаги стратегического планирования

Первый шаг стратегического планирования — описание желаемого состояния, в которое необходимо привести предприятие через некоторое время. Основой для определения желаемого состояния являются притязания собственников. Описание производится с помощью определения желаемых состояний основных характеристик (показателей) предприятия и его среды: прибыли, доли рынка, количества сотрудников, производительности труда, рентабельности, перечня перспективных бизнесов и других количественных и качественных характеристик.
Необходимо отметить, что разработка стратегии развития предприятия только силами собственных менеджеров таит опасность получения комбинации функциональных интересов подразделений на основе текущего наличия ресурсов и распределения должностных обязанностей между конкретными персоналиями. Поэтому одним из лучших способов установления стратегических целей предприятия является привлечение сторонних специалистов, не погруженных в оперативную среду, которые способны воспринимать предприятие как целостную систему (взгляд извне). При этом менеджеры предприятия активно участвуют в процессе планирования в качестве экспертов.
Второй шаг стратегического планирования — это анализ текущего состояния предприятия, часто называемый стратегическим анализом. Его важнейшими составляющими являются исследования рынка, конкурентной среды, внутрифирменной ситуации. Основной задачей стратегического анализа в рамках планирования является определение рассогласования компетенций предприятия с реальными рыночными возможностями и опасностями.
Необходимо отметить, что мониторинг маркетинговой среды на предприятии является непрерывным, систематическим процессом. В его задачи входит контроль состояния предприятия и внешней среды по важнейшим показателям, изменение которых сигнализирует о необходимости коррекции стратегического курса или полного цикла стратегического планирования, которое в свою очередь призвано определить стратегические цели и способы их достижения.
Третий шаг стратегического планирования — это разработка стратегии и плана перехода из текущего состояния в желаемое, т.е. ответ на вопрос: «Что нужно сделать и что изменить?». Изменения при этом могут быть самыми радикальными, вплоть до смены области деятельности.
Вообще говоря, положительный эффект от стратегического планирования может дать только органичное сочетание научного подхода и изучения положительного опыта практического менеджмента.
Эффективное стратегическое планирование может принести существенную пользу организации. Оно дает возможность компании быть инициативной и активно формировать собственную судьбу. Поскольку процесс требует внимания к тенденциям и внешним процессам, организация вряд ли будет застигнута врасплох новой проблемой или новыми обстоятельствами.

2.2.3. Различия стратегического и тактического планирования

Стратегия фирмы представляет совокупность ее главных целей и основных способов их достижения. Разрабатывать стратегию фирмы — значит определять общие направления ее деятельности. Существуют огромные различия между стратегическим планированием и обычным перспективным планированием.
Стратегическое планирование намного более чувствительно к внешним условиям, чем перспективное планирование. Перспективное планирование традиционно было внутренне сосредоточено. Цели и задачи формулировались с минимальным вниманием к большей системе, в которой функционировало учреждение. В случае стратегического планирования возникает большая вероятность продуманной смены направления или коренного изменения миссии в свете перемен, фактических или ожидаемых.
В работах Брайсона можно встретиться, например, вот с таким отличием: перспективное планирование сосредоточивается больше на определении целей и задач, в то время как стратегическое планирование больше сосредоточено на выявлении и решении проблем. Фактически цели и задачи, относящиеся к оперативному планированию, не должны разрабатываться, пока организация не закончит стратегическое планирование.
А вот различия между стратегическим и оперативным планированием являются скорее относительными, чем абсолютными. Оба вида планирования дополняют друг друга на теоретическом уровне — их можно рассматривать по отдельности, но невозможно разделить на практике. Большинство оперативных решений так или иначе связаны с принятыми ранее стратегическими решениями.
Оперативное (тактическое) планирование имеет дело с распределением ресурсов организации для достижения стратегических целей. Оно обычно охватывает краткосрочный и среднесрочный периоды и является предметом особых забот среднего и низшего управленческого звена. Основной вопрос перспективного планирования: чего хочет в будущем добиться организация? Оперативное планирование конкретизирует то, каким образом, какими путями организация намерена достигнуть подобного состояния. Разница между перспективным и оперативным планированием — это разница между целями и средствами.
Имеются и другие различия, а именно:
- принятие решений на уровне оперативного планирования, как правило, бывает менее субъективным, потому что менеджерам, занимающимся такого рода работой, более доступна точная, конкретная информация;
- при тактическом планировании применимы базирующиеся на компьютерных технологиях количественные методы анализа;
- выполнение тактических решений прослеживается более тщательно и менее подвержено риску, так как подобные решения касаются в основном внутренних проблем;
- оперативные решения обычно выражены в более конкретных цифровых результатах;
- для оперативного планирования характерно тяготение к уровням отдельных подразделений.

2.2.4. Особенности оперативного планирования

Стратегия фирмы реализуется в оперативных планах. Оперативный план — это документ, цель которого обеспечить общее понимание задач компании, стратегии и тактики решения таких задач, а также определить объемы, качество и структуру ресурсов, выделяемых для этого. Оперативные планы составляются обычно на год. Они устанавливают границы количественных и качественных задач, конкретизируя их для фирмы в целом и для каждого его подразделения; определяют взаимосвязи в рамках предприятия и создают представление о его будущем.
Оперативный план дает характеристику деятельности фирмы в условиях конкуренции, отражает ее поведение на рынках, предусматривает меры по выпуску продуктов и прибыльности хозяйственных операций, устанавливает рамки для разработки системы стимулирования труда. В оперативном плане не только конкретизируются цели и задачи организации, но и четко фиксируется, как будут решены поставленные задачи и кто конкретно за это ответствен. Оперативные планы необходимы прежде всего для обеспечения финансовой жизнеспособности фирмы. Они позволяют сделать оценку предприятия как интегрированного учреждения, включая оценку финансовых результатов. Подобные планы создают заинтересованность персонала в результатах деятельности.
При составлении оперативного плана учитываются конкретные условия функционирования предприятия: его организационная структура, степень децентрализации управления, географическая разбросанность или концентрированность, отличительные особенности продукции, стиль управления. Оперативный план представляет собой подробный и всеохватывающий документ. В нем находят отражение профиль фирмы, целевые рынки, на которых будут реализовываться поставленные задачи, дается характеристика человеческих ресурсов, видов товаров, технологии процессов контроля.
В содержание оперативного плана входят: корпоративная стратегия, установление финансовых целей, отражаемых в структуре баланса и финансового отчета, стратегические цели, детальный план действий, бюджет, план развития человеческих ресурсов. Составной частью оперативного плана является бизнес-план, на основе которого составляется бюджет. Оперативное планирование может быть организовано по-разному в зависимости от степени централизации управления: или сверху вниз, или снизу вверх.
Процесс оперативного планирования состоит из ввода информации, анализа, принятия решений, документирования, обзора (оценки). Все начинается со сбора и оценки информации, с анализа рынка, с внутреннего диагноза и определения способности фирмы выполнить намеченную работу. В ходе анализа устанавливаются краткосрочные и долгосрочные перспективы получения прибыли, выявляются источники риска. Затем следует фаза принятия решений: определение приоритетов, формулирование программ подразделений. Потом осуществляется документирование — перенесение плана на бумагу, и заключительный этап планирования — оценка плана и его выполнения, причем оценивается в отдельности каждая строка оперативного плана.
В последующем организуется управление исполнением плана. Важную роль при этом играет оценка хода выполнения плана. Такую оценку обычно проводят ежемесячно или, по крайней мере, ежеквартально. Руководству для принятия решений по ходу выполнения плана, готовят документ — небольшой по объему, но достаточно полно отражающий изменения и достижения на определенную дату.
В оперативные планы подразделений включают одинаковые вопросы, в частности: оценка состояния бизнеса, статус текущих операций, ключевые финансовые задачи, стратегия подразделения, требования поддержки извне (от других подразделений), план мероприятий.
В первом разделе плана на основе изучения внешней среды, рынков и конкуренции излагаются основные экономические и финансовые прогнозы. Выясняются экономические, правовые, политические и социальные факторы, которые могут оказать положительное и отрицательное влияние на действия фирмы в плановом периоде. Каждое подразделение фирмы обязано найти возможности нормальной деятельности даже в условиях ограничений и барьеров. Эти возможности должны быть отражены в оперативном плане. Изучение рынка предполагает: определение финансовых потребностей разных групп потребителей и выбор приоритетных сегментов рынка; характеристику основных групп клиентов; выявление набора и оценку качества предоставляемых конкурентами продуктов, услуг; оценку рисков целевых рынков.
Во втором разделе оперативного плана излагается статус подразделения, анализируется характер его текущих деловых операций, выявляются их сильные и слабые черты, риски, уязвимость. Определяется доля рынка данного подразделения, производительность труда, обеспеченность персоналом; оцениваются кадры и управленческий персонал; выясняются возможности разработки новых видов продукции. Далее уточняются основные задачи, отражается стратегия действий коллектива подразделения.
В оперативном плане подразделения также формулируются требования поддержки со стороны других служб и подразделений фирмы. Последние должны быть поставлены в известность о потребностях данного подразделения в ресурсах, иначе ресурсы могут быть распределены без учета этих потребностей. Координирует работу по организации поддержки отдел планирования. Он направляет в соответствующие взаимозависимые отделы соответствующую информацию.
Завершающий раздел оперативного плана — это план мероприятий, представляющий собой программу реализации плана. Он включает конкретные задачи, даты их выполнения, ответственных за реализацию заданий, формы отчетности о выполнении и завершении работ, условия для выполнения плана и возможные препятствия.

2.3. УРОВНИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Для стратегического планирования принципиальным значением является необходимость последовательного, иерархического осуществления планирования от выделенных главных целей сверху вниз по уровням управленческой структуры. 
В современной литературе встречаются нижеследующие уровни стратегического планирования.
Первый уровень стратегического планирования — это планирование корпоративной стратегии предприятия. Корпоративная стратегия определяет порядок достижения главной цели предприятия в установленном периоде, является общей концепцией развития фирмы. Главная задача предприятия часто называется миссией и определяется совместно собственником и менеджерами. В рамках корпоративной стратегии устанавливается взаимодействие между отдельными видами бизнеса, строится бизнес-портфель фирмы, определяется основная концепция развития бизнеса (рост, стабилизация, уход и т.д.).
В рамках корпоративной стратегии выделяют основные роли бизнеса:
1) приоритетные;
2) дотационные;
3) прибыльные;
4) перспективные.
Инструментарий, который используется на первом уровне стратегического планирования, — это методика выявления притязаний собственников, методика формулировки миссии компании, портфельный метод.
Второй уровень стратегического планирования — это конкурентные стратегии (стратегии бизнеса строятся по каждому продукту фирмы относительно конкурентов). Стратегии бизнеса — это действия фирмы на конкретном рынке, их количество равно количеству разнородных продуктов, которыми занимается предприятие. Если продукты однородные, то они могут быть объединены в ассортиментные группы, по которым строится единая стратегия. Исходя из конкретных целей каждого бизнеса и его роли в бизнес-портфеле фирмы, определяются конкретные задачи в рамках конкурентной стратегии.
Если бизнес является донором для других, его задача — максимизация прибыли; если бизнес перспективный, то задачей его может быть расширение продаж, которое в условиях конкурентного насыщенного рынка считается весьма затратным, даже убыточным. Только в случае расширения самого рынка можно надеяться на одновременное наращивание прибыли и объемов продаж.
Иначе рынок предприятия расширяется в расчете на будущую прибыль: сначала этот процесс убыточен, и только после стабилизации начинается возвращение издержек, и в случае успеха — получение прибыли.
Инструментарий конкурентных стратегий — это PEST-анализ, методика выявления КФУ, SWOT-анализ, а также методика выявления отличительных компетенций компании и портфельные методики (БКГ, МакКинси, Хофера—Шенделя, ADL, Портера, Ансоффа и т.п.).
Третий уровень стратегического планирования — это разработка функциональных (исполнительных) стратегий. В рамках каждой бизнес-стратегии разрабатывается свой набор функциональных стратегий. Стандартный набор функциональных стратегий (комплекс маркетинга — маркетинг_микс) состоит из товарной, ценовой, сбытовой стратегий и стратегии продвижения (коммуникационной). Реализация функциональных стратегий позволяет достичь данной бизнес-стратегии реализацию ее целей. Разработка функциональных стратегий — это этап перехода от уровня стратегического планирования к оперативным планам подразделений. Инструментарий функциональной стратегии — это методики ревизии и корректировки (разработки) соответствующих функциональных направлений деятельности.
Четвертый уровень стратегического планирования — это разработка организационно-технических мероприятий. Каждая функциональная стратегия реализуется через организационно-технические мероприятия. Например, если в рамках сбытовой стратегии принята стратегия прямых продаж, фирма отказывается от посредников и выходит на прямые продажи клиентам. Тогда организационно-техническими мероприятиями могут быть открытие региональных представительств, реорганизация отдела сбыта и т.д.
Пятый уровень стратегического планирования — это разработка планов подразделений. Каждое подразделение получает свой план с набором тех мероприятий, которые им должны быть выполнены. Организационно-технические мероприятия, подлежащие исполнению данным подразделением, объединяются из функциональных стратегий по всем продуктам. В результате планы подразделений жестко увязываются с корпоративным планированием, с исполнением стратегии в целом. Таким образом, планирование сверху вниз увязывает планы подразделений с целями корпорации, а обратная связь в процессе стратегического планирования обеспечивается постоянным участием линейных руководителей в разработке стратегических планов в качестве участников экспертизы.
Стратегическое планирование деятельности организации — это попытка создать такие управленческие технологии, которые позволили бы перевести искусство стратегии в управленческую работу, превратить стратегическое планирование в набор процедур и тем самым максимально использовать потенциал всей организации, а не только ее выдающихся руководителей.

2.4. ПРЕИМУЩЕСТВА СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Стратегическое планирования неразрывно связано с заботой по распределению ресурсов. Рассмотрим восемь основных видов преимуществ стратегического планирования.
1. Стратегическое планирование позволяет оптимальным образом распределить ресурсы. Концентрация ресурсов на определенном участке бизнеса позволяет преодолеть сопротивление конкурентной среды. Размывание ресурсов по многим направлениям скорее всего приведет к неудаче по каждому из них. Например, недостаточное финансовое и маркетинговое обеспечение даже потенциально выгодного проекта может значительно ухудшить его результаты. Если фирма ведет стратегическое планирование, в котором выделяются основные направления работы, то она отказывается в ряде случаев даже от выгодных проектов, не вписывающихся в общую стратегию. Более того, любая фирма в таких условиях просто обязана соответствовать общему уровню, поэтому круг возможных преимуществ сужается.
2. Стратегическое планирование усиливает конкурентные возможности фирмы. Конкурентные преимущества позволяют фирме устойчиво занимать свое место на рынке. В конкурентные преимущества входит масса понятий, однако основной проблемой является то, что многие фирмы-конкуренты их уже имеют: хорошее качество продукта, гибкая ценовая политика, активная рекламная деятельность и т.д. — без этого на цивилизованном рынке фирма просто не может существовать.
3. Стратегическое планирование увязывает процессы принятия решений в высшем и среднем звене управления. На большинстве российских предприятий существует значительный информационный разрыв между двумя уровнями принятия решений — высшим и средним менеджментом. Стратегическое руководство принимает стратегические решения, менеджеры среднего звена принимают оперативные решения. Часто эти процессы идут параллельно и не всегда соответствуют друг другу, т.е. функции подразделений не всегда соответствуют стратегической установке, принятой на предприятии. 
4. Стратегическое планирование способствует более успешной адаптации фирмы к изменениям во внешней среде. Стратегическое планирование имеет ярко выраженный сценарный характер, т.е. необходимо предусматривать различные варианты развития ситуации во времени. В простейшем случае можно выделить три варианта развития ситуации во времени, а именно:
1) оптимистический;
2) пессимистический;
3) вероятностный (средний).
Оптимистический прогноз соответствует представлению менеджеров в случае, когда все факторы внешней и внутренней среды предприятия складываются наилучшим образом, содействуя оптимальному достижению целей. Пессимистический прогноз отражает мнение менеджеров, при котором все факторы в основном препятствуют достижению целей, работа резко затрудняется. Средний, или вероятный прогноз опирается на представление, что часть факторов содействует деятельности фирмы, часть препятствует, при этом по возможности учитываются реальные вероятности того или иного состояния каждого фактора.
Фирма готовится к любому варианту развития событий, в результате ее адаптация к динамике внешней среде повышается. Сокращается время на реагирование на то или иное событие, так как его возможное наступление и соответствующие проводимые мероприятия учтены в плане, требуется только некоторая оперативная корректировка.
5. Стратегическое планирование улучшает ориентацию фирмы во внешней среде. Рыночная ориентация фирмы становится размытой, если каждый из менеджеров по своему представляет ситуацию, даже если их представления адекватны. В результате процесс принятия решений основывается на субъективных оценках тех, кто имеет больший доступ к административным ресурсам, т.е. ориентация фирмы становится субъективной. Стратегическое планирование позволяет создать объективную, беспристрастную картину того, что на самом деле происходит, и сделать ее основой для согласованного принятия решений на всех уровнях управления.
6. Стратегическое планирование позволяет сосредоточить усилия сотрудников на достижении единой цели. Функциональные интересы подразделений и отдельных сотрудников должны быть подчинены стратегическим интересам фирмы в целом. Любое подразделение в фирме, независимо от его специфики, профиля имеет свои функциональные интересы. Например, функциональным интересом отдела закупок является полное обеспечение производства, а следовательно, возникает стремление к концентрации закупок в одном месте как можно в больших объемах, что удешевляет процесс, но не всегда соответствует интересам фирмы, которая несет дополнительные издержки по хранению и теряет возможности по вариации продукта на рынке.
7. Стратегическое планирование способствует формированию в фирме единой команды менеджеров. И принятая стратегия, и сам процесс ее подготовки формируют единую команду. Обязательным условием при внедрении стратегического планирования является обучение менеджеров. Они активно участвуют в оценке ситуации, экспертизе, обсуждении предлагаемых вариантов, т.е. в коллективном формировании самой стратегии. При этом происходит совмещение мнений, точек зрения. Крайне важно, что менеджеры начинают думать в одном направлении, мыслить одними категориями, общефирменный язык становится понятен всем.
8. Стратегическое планирование способствует повышению уровня корпоративной культуры на предприятии. Под корпоративной культурой понимается прежде всего степень лояльности персонала к высшему руководству и предприятию в целом. Когда ведется стратегическое планирование, сотрудникам разъясняют цели фирмы и порядок их достижения, отношение к руководству и к самой фирме становится более осознанным и позитивным.

2.5. КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА: БАЗОВЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И МЕТОДЫ ФОРМИРОВАНИЯ

Корпоративная культура лежит в основе внутренних и внешних отношений членов организации. Это очень широкое понятие, трактуемое по-разному.

2.5.1. Понятие «корпоративная культура»

Корпоративная культура — это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентации передаются индивидам через символические средства духовного и материального внутриорганизационного окружения.
Признание роли и места каждого конкретного человека в обществе, его права на развитие, самореализацию и достойную жизнь является ядром эффективной корпоративной культуры. При этом провозглашаемые ценности организации должны опираться или хотя бы не противоречить базовым представлениям людей, основанным на их психологических, этнокультурных, ментальных и социальных особенностях.

2.5.2. Общие свойства корпоративной культуры и методы ее становления

Корпоративная культура во многом строится на фундаменте прошлого опыта. Менеджеры стремятся повторять и тиражировать методы, которые ранее приводили их к успеху. В результате вырабатываются определенные стереотипы поведения, ритуалы, корпоративные легенды, корпоративная символика и традиции. Создаются фирменные системы: контроля и поощрения, субординации в принятии решений и передаче информации; распределения властных полномочий. От этих деталей во многом зависит то, какой способ поведения на рынке и формирования отношений с клиентами будет выбран компанией.
Особенности корпоративной культуры предприятия выражаются в системе нижеприведенных корпоративных ценностей (установок).
1. Социальные ориентиры деятельности предприятия, подчеркивающие наличие социальной значимости существования фирмы для общества в целом, потребителей, работников фирмы. Они, как правило, фиксируются в миссии фирмы.
2. Корпоративные убеждения, отражают конкретные представления работников о том, что должно и что не должно делать предприятие, и создают основу для объединения работников фирмы при выполнении общей цели.
3. Корпоративные установки — это негласно принятые работниками аксиомы о различных аспектах деятельности предприятия. Это наиболее сложная при анализе и управлении составляющая часть корпоративной культуры, поскольку именно здесь заложен консерватизм и потенциальная возможность сопротивления изменениям, требуемым при реализации стратегии фирмы.
Структура корпоративной культуры имеет два измерения:
1) горизонтальное — характеризуется многообразием культурных форм;
2) вертикальное — задается категорией «уровень культуры».
Рассматривая вертикальное измерение корпоративной культуры, можно выделить три уровня — поверхностный, подповерхностный и глубинный.
Рассматривая горизонтальное измерение корпоративной культуры, принято выделять четыре формы культуры организации, а именно:
1) экономическую;
2) социально-психологическую;
3) правовую;
4) политическую.
Наибольший интерес представляют две первые формы корпоративной культуры. 
Экономическая культура организации — это результат ее экономического поведения, которое обусловлено механизмом экономического мышления. Она состоит из следующих компонентов:
- культура производства в организации;
- культура распределения ценностей;
- культура потребления ресурсов;
- культура обмена ресурсов.
Социально-психологическая культура обусловлена механизмом мышления сотрудников. Она включает в себя множество компонентов, наиболее явными из которых являются:
- культура руководителей, сотрудников;
- этическая и эстетическая культура;
- культура поведения (мотивации);
- культура коммуникаций;
- культура разрешения конфликтов.
В свою очередь каждый из указанных элементов культуры может делиться на другие, более детализированные.
Любое исследование корпоративной культуры должно проходить исключительно на всех выделенных уровнях. Однако наиболее важные компоненты корпоративной культуры, как правило, можно установить лишь на глубинном уровне — уровне базовых представлений, лежащих в основе деятельности организации. Установив их, можно понять смысл более поверхностных проявлений данной культуры и дать им соответствующую оценку. 

2.5.3. Ценности как ядро корпоративной культуры

Ценность — это то, что значимо для человека, что ему дорого и важно, на что он ориентируется в своей деятельности. Корпоративные ценности — все окружающие объекты (как внутри, так и вне организации), в отношении которых сотрудники занимают позицию оценки в соответствии со своими потребностями и целями организации.
По результатам исследования «Корпоративная культура современного российского бизнеса», проведенного журналом HR Digest свыше 60% опрошенных экспертов отметили, что их компании обладают документально закрепленными миссией и ценностями. В то же время существенно ниже был процент компаний, обладающих четким поведенческим кодексом (менее 20%). Вместе с тем исследование показало, что российские компании, формируя уникальную культуру, стремятся использовать позитивный исторический и зарубежный опыт — западный прагматизм (структурированность и ориентация на задачу) в сочетании с российским гуманизмом и ориентацией на человека.
Почти 80% опрошенных считают, что корпоративная культура — вполне операционное для менеджера понятие, а 72% респондентов постоянно используют понятие «корпоративная культура» в своей профессиональной деятельности. Тем не менее в настоящее время систематическое развитие корпоративной культуры осуществляется только в 46% компаний — участников опроса. Поэтому неудивительно, что расстояние между западной и российской корпоративными культурами настолько большое, что различны даже цветовые ассоциации. Так, если российской культуре близка скорее серо-красная гамма, то западной соответствует синяя раскраска.

Темы для самостоятельного изучения
1. Схема процесса стратегического управления.
2. Определение миссии и целей компании.
3. Сущность стратегического планирования.
4. Создание корпоративной культуры.
5. Кадры фирмы, их потенциал, квалификация, интересы.
6. Финансы фирмы, маркетинг, организационная культура.
7. Выбор стратегии фирмы.
8. Создание организационной культуры
9. Системы мотивации.
10. Оценка приемлемого риска.
Вопросы по пройденному материалу
1. Назовите пять задач стратегического менеджмента.
2. Дайте четкое определение миссии организации.
3. Когда общая цель фирмы разбивается на несколько конкретных задач?
4. Что необходимо изучить для определения стратегии?
5. Частью какого плана являются организационные цели предприятия?
6. Перечислите основные признаки стратегического планирования?

ЛЕКЦИЯ III
АНАЛИЗ ОТРАСЛИ И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ

3.1. ПОНЯТИЕ «ОТРАСЛЬ»

Традиционно под отраслью понимается часть производства, отличающаяся составом продукции, применяемыми орудиями и предметами труда, технологией и организацией производства, профессиональным опытом кадров. В настоящее время существует два подхода к понятию «отрасль».
Первый подход: отрасль — часть народно-хозяйственного комплекса, область производственно-экономической деятельности предприятий, входящих в ее состав.
При этом под отраслью понимается совокупность предприятий, организованных по одному из отраслеобразующих признаков, а именно:
1) выпуск продукции одинакового назначения и исполнения (например, машиностроение и металлообработка, электроэнергетика и др.);
2) использование схожих технологий (например, черная и цветная металлургия, химическая и нефтехимическая промышленность и др.);
3) использование одинакового исходного сырья (например, лесная, деревообрабатывающая и целлюлозно-бумажная промышленности, стекольная промышленность и др.);
4) выполнение одинаковых функций (предприятия денежно-кредитной сферы, торговля, предприятия на рынке страховых услуг и др.).
При указанном подходе дополнительным условием отнесения предприятий к одной отрасли является использование ими сходной технической базы, а также специфичность кадров и условий труда. Следует отметить, что основным, отраслеобразующим признаком чаще всего выступает критерий выпуска продукции одинакового назначения и исполнения. Но данное утверждение верно лишь для так называемых комплексных отраслей народного хозяйства, в состав которых могут входить другие отрасли, организованные как по этому признаку, так и по признакам выполнения одинаковых функций, использования схожих технологий и одинакового исходного сырья.
Если представить народно-хозяйственный комплекс любой страны как совокупность предприятий, то все предприятия по их участию в процессе создания материальных благ могут относиться одни — к производственной, другие — к непроизводственной сфере.
Предприятия производственной сферы принимают непосредственное участие в процессе создания материальных благ, тогда как предприятия непроизводственной сферы в большей степени потребляют национальный продукт, перераспределяемый государством из производственной сферы (культура, спорт, образование, наука, здравоохранение, жилищно-коммунальное хозяйство и др.).
Предприятия производственной сферы подразделяются на следующие комплексные отрасли:
1) промышленность;
2) гражданское и промышленное строительство;
3) транспорт и связь;
4) сельское хозяйство, включая лесные и рыболовные хозяйства;
5) заготовительное производство, торговля, общественное питание.
Второй подход (рыночный): границы и состав отрасли определяют предприятия, которые предлагают покупателям товары, относящиеся к одному товарному рынку. Исходя из понятия «товарного рынка», которое используется в российском антимонопольном законодательстве, можно сказать, что в рынке под отраслью понимается совокупность продавцов, предлагающих покупателям товар, предназначенный для удовлетворения одной и той же потребности. Так, в законодательстве под товарным рынком понимается «сфера обращения товара, не имеющего заменителей, или взаимозаменяемых товаров…», степень взаимозаменяемости которых определяется показателем назначения товаров, а стало быть, той потребностью, которую они удовлетворяют.
Таким образом, все предприятия, предлагающие товар, относящийся к одному товарному рынку, а значит, удовлетворяющий одну и ту же потребность, и будут составлять одну отрасль.
Характеристика отрасли оценивается по ряду показателей, это:
1) размер рынка;
2) масштабы конкуренции;
3) темпы роста рынка и стадия, на которой находится рынок;
4) число конкурентов и их относительные размеры;
5) количество покупателей и их финансовые возможности;
6) идет ли интеграция вперед или назад;
7) направление темпа технологических изменений как в процессе производства, так и в создании новых продуктов;
8) легкость вхождения в отрасль и выхода из нее;
9) являются ли продукты, услуги фирм-конкурентов высокодифференцированными, слабодифференцированными или они практически одинаковы;
10) имеет ли возможность компания осуществлять экономию на масштабах производства, транспортировке, маркетинге или проведении рекламных мероприятий.
На основании сказанного можно сделать вывод о том, что отрасль — это многогранное понятие, которое состоит из многочисленных составляющих, а ее развитие зависит от результата реализации отдельных стратегий на многочисленных организациях и предприятиях отрасли.
Привлекательность и прибыльность отрасли зависят от ее структуры, которая определяется рядом составляющих. Это помогает понять конкуренцию, рассмотреть ее как функцию ряда факторов, выделить ключевые факторы успеха отрасли. Совокупность составляющих конкуренции в конечном итоге определяет возможность получения прибыли в отрасли или дохода на инвестиции.
Ориентиром для инвесторов может служить уровень доходности государственных ценных бумаг. Если прибыль в отрасли выше доходности государственных ценных бумаг, то отрасль становится привлекательной для инвесторов и компаний, которые готовы войти в эту отрасль, либо вложить средства в существующие предприятия. 
Сильная конкуренция обычно приводит к снижению прибыльности отрасли и оказывает огромное влияние на ее развитие.
Поэтому основная задача отрасли заключается в том, чтобы найти такую сферу деятельности, где была бы обеспечена защита от действия конкурентных сил противоборствующих предприятий или появилась бы возможность использовать их в своих целях.

3.2. АНАЛИЗ ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ В ОТРАСЛИ И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ

Целью отраслевого анализа является определение привлекательности отрасли в целом и отдельных товарных рынков внутри нее. Такой анализ позволяет понять структуру и динамику отрасли, характерные для нее возможности и существующие угрозы, определить ключевые факторы успеха отрасли и с учетом этого разрабатывать стратегию поведения предприятия на рынке.
Анализ отрасли и конкуренции — это способ стратегического осмысления ситуации в отрасли и ее привлекательности как в краткосрочном, так и долгосрочном периоде. Он дает возможность понять причины изменений в отрасли, природу и силу конкуренции, а также оценить перспективы, которые существуют в данной отрасли для любого достаточно опытного конкурента. Такой анализ проводится вне связи с существующей структурой и продукцией компании и служит базой как для определения миссии и целей фирмы, так и для выработки стратегии поведения.
Анализ отрасли и конкуренции состоит из семи элементов:
1) определение доминантных экономических характеристик;
2) анализ движущих сил развития отрасли;
3) анализ сил конкуренции;
4) оценка конкурентной позиции соперников;
5) прогноз действий основных конкурентов;
6) выделение ключевых факторов успеха;
7) выводы об общей привлекательности отрасли.

3.2.1. Оценка конкурентоспособности на основе концепции «4Р»

Одним из методов отраслевого анализа является концепция «4Р» (product — продукт; price — цена, channels — каналы сбыта, promotion — продвижение на рынке). 
М. Портер выдвинул идею выделения стратегических групп конкурентов — множества соперничающих в отрасли фирм, имеющих общие черты: схожие товары и услуги, сервисное обслуживание, сбытовые системы. Суть данной концепции заключается в сопоставлении собственных показателей предприятия по четырем названным направлениям с аналогичными показателями конкурентов. Поскольку целью такого рода сопоставления является разработка рыночной стратегии предприятия, то в качестве конкурентной среды следует выбрать наиболее сильных конкурентов.
Каждому из оцениваемых показателей необходимо дать экспертную оценку от одного до пяти баллов (возможна и другая градация в зависимости от чувствительности показателей). Присвоение оценки один балл означает слабую конкурентную позицию по определенному показателю, пять баллов — сильную. 

3.2.2. Критерии анализа конкуренции в отрасли

Выделение стратегических групп конкурентов позволяет реально ощутить конкурентную борьбу в отрасли. Разработку стратегии — решение о том, какую стратегию необходимо выбрать для преодоления конкуренции, — следует обосновывать на анализе значимого окружения, возможностей и препятствий, а также на анализе выделения сильных и слабых сторон организации. В противном случае разработанная стратегия может оказаться нежизнеспособной.
Исследования анализа общей ситуации отрасли проходит по двум основным сценариям.
1. Ситуация в отрасли и условия конкуренции в ней.
2. Ситуация внутри самой компании и ее собственная конкурентоспособность.
Стратегический анализ общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней сводится к следующему: необходимо ответить на несколько ключевых вопросов.
1. Какие показатели нужно применять для общей характеристики отрасли?
2. Какой уровень влияния могут оказывать конкурентные силы?
3. Что вызывает изменение в отрасли?
4. Какие компании имеют наиболее сильные и слабые конкурентные позиции?
5. Кто и какие стратегические шаги предпримет скорее всего?
6. Является ли данная отрасль привлекательной с точки зрения перспектив получения прибыли выше средней?
Стратегический анализ ситуации внутри компании предполагает ответы на следующие ключевые вопросы.
1. Настоящая стратегия эффективна или нет?
2. Каковы возможности и угрозы?
3. Конкурентноспособна ли компания по издержкам?
4. Насколько сильна конкурентная позиция компании?
5. Какие стратегические проблемы должны быть изучены?
Отсюда вытекает еще один вопрос: какова наилучшая стратегия?
Можно сказать, что ключевые критерии лучшей стратегии возможно определить, ответив на ряд следующих вопросов.
1. Полностью ли соответствует ситуация в компании запросам потребителей?
2. Помогает ли настоящая ситуация создать конкурентные преимущества?
3. Направлена ли эта стратегия на улучшение развития компании?
Каждая отрасль экономики уникальна, имеет только ей присущую структуру и соотношение сил конкуренции, поэтому действия по уменьшению влияния конкурентов на деятельность предприятия существенно зависят от отрасли. В любом случае предприятие должно защищаться от отрицательного влияния отраслевой конкуренции и обращать сложившуюся ситуацию в свою пользу.
В настоящее время российские производители пытаются улучшить соотношение конкурентных сил, возводя барьеры входа в отрасли в виде высоких пошлин на импортные товары. Но существуют и другие способы защиты позиций фирмы в отрасли: установление контроля над каналами сбыта, продажа фирменных товаров и другие способы привлечения покупателей, профессиональное управление предприятием и т.д.

Существует несколько факторов в любой отрасли, которые влияют на интенсивность конкуренции.
1. Конкуренция усиливается с увеличением числа соперничающих фирм.
2. Обычно конкуренция сильна, когда спрос на продукцию растет медленно.
3. Конкуренция усиливается, когда условия хозяйствования отрасли толкают фирмы на снижение цен или на применение других средств увеличения объемов продаж и объемов производства.
4. Конкуренция усиливается, когда затраты покупателей при переходе с потребления одной марки на потребление другой невелики.
5. Конкуренция усиливается, когда одна или несколько компаний не удовлетворены своей долей рынка и пытаются ее увеличить за счет доли конкурентов.
6. Конкуренция усиливается пропорционально росту прибыли от успешных стратегических решений.
7. Конкуренция становится интенсивнее, когда затраты на то, чтобы покинуть рынок, выше, чем на то, чтобы оставаться на нем и принять участие в конкурентной борьбе.
8. Ход конкуренции тем менее предсказуем, чем больше различаются приоритеты фирм, их стратегия, ресурсы, личные качества руководителей и страны, где они зарегистрированы.
9. Конкуренция усиливается, когда крупные компании, действующие в других отраслях, приобретают какую-либо разоряющуюся фирму в данной отрасли и приступают к осуществлению решительных и хорошо финансируемых мероприятий по превращению купленной ими фирмы в лидера рынка.
Можно выделить несколько наиболее часто встречающихся движущих сил конкурентной борьбы.
1. Изменение в способах использования товара.
2. Инновация новых продуктов.
3. Изменения на технологическом уровне.
4. Маркетинговые изменения.
5. Выход на рынок или уход с него крупных фирм.
6. Внедрение ноу-хау.
7. Повсеместная глобализация производства.
8. Затратные и производительные структуры подвержены изменению.
9. Принятие новых правовых актов, а также инновации в политике государства.
10. Снижение факторов неопределенности и риска.

Приведенный перечень потенциальных движущих сил отрасли показывает только то, что изучение процессов, идущих в ней, лишь с точки зрения стадий роста слишком упрощенный подход и что для определения условий хозяйствования в отрасли необходимо рассмотреть причины этих процессов.
Необходимо также проанализировать сильные и слабые конкурентные позиции фирмы, так как грамотный анализ общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней жизненно необходим для того, чтобы разработать хорошую стратегию.

3.3. КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА КОМПАНИЙ (КФУ)

К ключевым факторам успеха (КФУ) относятся факторы, в наибольшей степени определяющие эффективность ведения бизнеса на том или ином рынке. КФУ — это отраслевые характеристики, не зависящие от возможностей и слабостей конкретного предприятия. Анализ набора КФУ позволяет определить направления приложения основных усилий для достижения конкурентных преимуществ. Различают несколько групп КФУ: производственные, маркетинговые, управленческие и пр.

3.3.1. Ориентированность на потребителя как базовый приоритет компаний

В современных конкурентных условиях компаниям приходится становиться более ориентированными на потребителя и считать удовлетворение запросов потребителя своим базовым приоритетом. Сейчас потребители требуют все более высокого уровня обслуживания по показателям затрат, качества, показателям надежности товара, своевременности доставки и выбора новых продуктов. 
Помимо концентрации внимания на указанных факторах организации адаптируют и новые подходы к менеджменту, стараясь выйти на все более высокий уровень удовлетворения потребителей. Эти новые подходы включают непрерывную модернизацию, наделение сотрудников все более широкими полномочиями и полный анализ цепочки ценности.
Так как при одинаковых остальных параметрах потребители будут покупать продукцию с самой низкой ценой, то обеспечение низких издержек и эффективности затрат позволяет организации получить значительное конкурентное преимущество. Возросшая конкуренция также привела к тому, что ошибки из-за решений, принятых на основе неправильной информации о затратах, становятся все более вероятными и все более дорогими. Если применяемая система калькуляции затрат приводит к искаженным сведениям о себестоимости продукции, то при такой завышенной оценке стоимости производства своей продукции бизнес станет устанавливать на нее избыточно высокую цену и уступит тем соперникам, которые могут устанавливать более низкие цены, только потому, что система калькуляции затрат конкурентов позволяет получать о расходах более точную информацию.

3.3.2. Комплексное управление качеством

Помимо требования продуктов с низкими затратами, потребители все чаще хотят получать товары и услуги высокого качества. Большинство компаний отвечают на это требование, прибегая к комплексному управлению качеством (total quality management — TQM). Цель комплексного управления качеством — обеспечить удовлетворенность потребителей. TQM — это термин, используемый для описания ситуации, в которой все виды функции бизнеса включаются в процесс непрерывного повышения качества, TQM вырос из первоначальной концентрации на статистическом мониторинге производственных процессов до процесса, ориентированного на потребителя в виде непрерывных совершенствований, сущностью которого является своевременная доставка продуктов и услуг высокого качества.
В прежней философии бизнеса предпочтение отдавалось не качеству продукции, а ее объему. Однако это привело к появлению высоких уровней запасов на каждом этапе производства, которые требовались для того, чтобы защитить себя от нехватки необходимых компонентов из-за плохого качества, закладываемого на предыдущих этапах. Кроме того, увеличивались расходы на повторное выполнение отдельных операций и на ремонт по гарантии. В конце концов, компании поняли, что дешевле выпускать продукцию должного качества с первого раза, нежели тратить дополнительные ресурсы на изготовление нестандартных предметов, которые приходится проверять, переделывать, получать в виде возврата от потребителя или отправлять в утиль. Другими словами, сущностью TQM являются разработка и наращивание качества вместо попыток доведения до заданных стандартов в ходе ремонта.
Один из показателей, которому уделяется все больше внимания — продолжительность производственного цикла — время, необходимое для изготовления продукта или услуги: непосредственное производство продукции (время обработки), время перемещения, время ожидания и время проверки. Время перемещения — это продолжительность передачи продукта в процессе производства из одного места в другое. Время ожидания — время, необходимое для контроля качества, и в случае обнаружения недостатков это время, которое фактически тратится на то, чтобы переделать продукт, для их устранения и доведения продукта до стандартного качества. Ценность продукту добавляется только во время его обработки, а остальные виды деятельности являются в этом отношении не добавляющими ценности — в том смысле, что их можно сокращать или вообще от них избавляться без снижения ценности продукта для потребителя. Таким образом, предприятия должны фокусировать внимание на сокращении цикла времени за счет уменьшения продолжительности времени, отводимого на каждый вид деятельности.
Чтобы добиться успеха, компании должны разрабатывать устойчивое поступление новых видов продуктов и услуг и иметь возможность адаптироваться к изменяющимся потребительским запросам.
Гибкость имеет прямое отношение к оперативности, поскольку также работает на удовлетворение потребительских запросов. Показатели гибкости включают общее время выхода на рынок с новыми продуктами, продолжительность цикла разработки и способность быстро менять ассортимент продукции. Показатели инновационности включают оценку ключевых характеристик новых видов продуктов по сравнению с теми, которые предлагают соперники, скорость и получение информации о степени удовлетворенности потребителей новыми свойствами и характеристиками вновь предложенных продуктов, а так же число новых продуктов, запущенных на рынок, и время, которое для этого потребовалось.

3.3.3. Философия непрерывных улучшений

Предприятия пытаются обеспечить удовлетворение запросов потребителей за счет философии непрерывных улучшений — непрерывно осуществляемого процесса, в ходе которого происходит непрекращающийся поиск способов снижения затрат, сокращения отходов и повышения качества и показателей видов деятельности, которые приводят к возрастанию потребительской ценности или степени удовлетворения.
В качестве механизма для достижения непрерывных улучшений все активнее многими компаниями используется такой прием, как применение сравнительной базы. Это постоянный процесс измерения продукции и услуг компании, а также видов ее деятельности и дальнейшего сравнения получаемых результатов с лучшими аналогичными показателями других организаций, которые могут быть по отношению к компании как внутренними структурами, так и внешними. Цель данного приема — понять, как процессы и виды деятельности могут быть улучшены. В идеале сравнительная база должна включать самые последние разработки, лучшие приемы и модели, которые могут быть встроены в различные виды операций, осуществляемых в структурах бизнеса. Таким образом, этот подход представляет собой идеальный способ движения вперед и наращивания все более высоких конкурентных преимуществ.
В стремлении достичь постоянных улучшений по видам деятельности менеджеры организации выяснили, что им приходится полагаться в большей степени на тех сотрудников, которые ближе всего находятся к операционным процессам. Это привело к тому, что сотрудники стали получать больший объем информации, позволяющий им осуществлять непрерывные улучшения технологических процессов, которыми они непосредственно занимаются.
Разрешение сотрудникам выполнять такие действия без предварительного одобрения со стороны вышестоящего управленческого звена в настоящее время известно под термином «наделение сотрудников более широкими полномочиями». Утверждается, что за счет этой самостоятельности и предоставления сотрудникам соответствующей информации организации смогут быстрее реагировать на запросы потребителей, повышать гибкость процессов, сокращать продолжительность некоторых составляющих производственного цикла. В целом такой подход способствует созданию в организации более здоровой деловой атмосферы.

3.3.4. Анализ цепочки ценности как средство повышения удовлетворения запросов потребителя

В настоящее время повышенное внимание также уделяется анализу цепочки ценности как средству повышения степени удовлетворения запросов потребителей и более эффективного управления затратами. Цепочка ценности — это взаимосвязанный набор видов деятельности, в ходе которых создается ценность, начиная от базовых источников исходных материалов для поставщиков компонентов и далее до конечного продукта или услуги, предоставляемых потребителю. Координирование отдельных составляющих цепочки ценности в единый и согласованный процесс создает условия для повышения степени удовлетворенности потребителей, особенно с точки зрения эффективности затрат, качества и поставок.
Ключевые факторы успеха есть общие для всех предприятий отрасли факторы, реализация которых открывает перспективы улучшения своей конкурентной позиции. Дело не в том, может или не может конкретная фирма в настоящее время реализовать эти факторы. Задача заключается в определении факторов, дающих в данной отрасли ключ к успеху в конкуренции. Выделение КФУ для конкретной отрасли есть первый шаг, за которым должна последовать разработка мероприятий по овладению КФУ, характерных для отрасли. Эта работа представляет собой существенную часть разработки стратегического плана предприятия с учетом характера целей и задач развития, как их представляет себе руководство предприятия. В этом смысле КФУ должны рассматриваться как фундамент разрабатываемой стратегии.
Именно на указанных предпосылках успеха компаниям необходимо концентрировать внимание, разрабатывая свою стратегию, так как быть лучше конкурентов — значит получить конкурентные преимущества и добиться долговременного успеха.

Темы для самостоятельного изучения
1. Основные элементы анализа отрасли и конкуренции.
2. Анализ движущих сил отрасли.
3. Выделение ключевых факторов успеха.
4. Оценка общей привлекательности отрасли.
5. Модель М. Портера.
6. Покупатели и их характеристика.
7. Анализ сил конкуренции.
8. Методы и модели оценки внешней среды.
9. Метод «5 × 5». Области применения метода. Другие методы.
10. Прогнозирование действий конкурентов.

Вопросы по пройденному материалу
1. Что может являться целью отраслевого анализа?
2. Какие существуют основные показатели анализа отрасли?
3. В чем состоит сущность модели анализа конкуренции М. Портера?
4. От чего зависит привлекательность и прибыльность отрасли?
5. От чего зависит интенсивность конкуренции среди существующих предприятий?
6. Что служит барьерами входа в отрасль?




ЛЕКЦИЯ IV

АНАЛИЗ ТЕКУЩЕГО СОСТОЯНИЯ КОМПАНИИ

4.1. ВНЕШНЯЯ И ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА ОРГАНИЗАЦИИ

Для проведения анализа текущего состояния предприятия необходимо четко знать, какие факторы оказывают воздействие на конкурентоспособность предприятия. Значения показателей критериев конкурентоспособности товара зависят от силы влияния внешних и внутренних факторов. Внешние факторы конкурентоспособности товара определяются внешней средой организации, внутренние — характеристиками самой организации как субъекта рыночной деятельности. Под инфраструктурой предприятия понимается совокупность производственных, экономических, социальных и природных элементов среды, предназначенных или используемых для обеспечения деятельности предприятия. 
К основным элементам внешней ближней среды коммерческого предприятия относятся:
- органы законодательной власти (федеральные, региональные, муниципальные);
- органы государственного и муниципального управления;
- контрольно-надзорные и фискальные органы;
- финансово-кредитные институты, инвесторы, займодавцы;
- страховые организации;
- инфраструктура поддержки и развития (бизнес-инкубаторы, бизнес-центры и т.п.);
- консалтинговые, аудиторские фирмы;
- потребители;
- поставщики ресурсов (сырья, оборудования, трудовых кадров) и услуг (транспорт, коммунальные услуги);
- конкуренты;
- посредники;
- средства массовой информации;
- общественные и политические организации;
- криминальные структуры;
- объекты окружающей природной среды.
К основным элементам внутренней предпринимательской среды предприятия относятся:
- владельцы предприятия или индивидуальный предприниматель (владелец и руководитель предприятия);
- наемные работники (менеджеры и персонал);
- система управления бизнесом;
- основные и оборотные средства;
- технологии.
Внешнее окружение, или окружающая организацию среда, является источником угроз и возможностей. 
Внешняя среда, по Брайсону, состоит из трех основных частей.
1. Макросреда — политические, экономические, социальные, технологические факторы и тенденции (так называемый PEST-набор), к которому по желанию можно добавить образовательную и (или) экологическую составляющие.
1.1. Демографические факторы — это объективные характеристики индивидов — потребителей продукции, которые в свою очередь характеризуются следующими факторами: возраст, образование, пол, семейное положение.
1.2. Экономические факторы — характеризуют тенденции изменения цен, доходов, сбережений, инвестиций, доступность кредитных ресурсов, уровень безработицы.
1.3. Экологические факторы — отражают доступность для производства природных ресурсов, экологические препятствия для бизнеса, экологические требования к продукции предприятия.
1.4. Политико-правовые факторы — выявляют политические тенденции, способные повлиять на бизнес, правовую среду бизнеса, антимонопольные законы, налоговую политику.
1.5. Социально-культурные факторы — отражают изменения отношений потребителя к продуктам, изменения в жизненном укладе отдельных категорий потребителей.
2. Группы, от которых зависят ресурсы и в целом деятельность организации — клиенты, доноры, члены, местные жители, власти, поставщики услуг и пр.
3. Существующие и потенциальные конкуренты и партнеры, а также факторы, которые определяют характер конкуренции и партнерства.
Наиболее часто объектами анализа во внешней среде являются следующие фундаментальные факторы, которые существенно влияют на стратегическое поведение организаций.
1. Изменения на рынке, порожденные новыми стилями жизни, нормами, ценностями и культурой в обществе. Эти изменения ощущаются сильнее и быстрее всего в компаниях, которые непосредственно связаны с потребителями услуг и продуктов.
2. Изменения в технологии, т.е. в знаниях о том, как продукты и услуги разрабатываются, производятся, распределяются и потребляются. Изменения в технологии укорачивают жизненный цикл продуктов и приводят к росту их разнообразия, к мелкосерийности. Кроме того, они приводят к увеличению относительной доли компонента разработок услуги за счет компонента ее изготовления.
Внутренняя среда содержит сильные и слабые качества организации. Внутренняя среда состоит из следующих компонентов.
1. Ресурсы организации — сотрудники, добровольцы, информация, знания и технологии, финансы, помещения, оборудование, доброе имя, ценности, организационная культура и т.д.
2. Процессы — стиль руководства, методы поддержания связи с клиентами, внутренние коммуникации, методы принятия решений для достижения целей. Эти процессы применяются организацией на разных уровнях — от общеорганизационного до отдельных подразделений и работников.
3. Практическая работа организации — показатели, результаты, история деятельности, достижения, влияние организации на своих клиентов и сообщество.
Очень важным элементом обеих сред являются «заинтересованные лица». К ним относятся те группы, организации, люди, которые заинтересованы в деятельности организации, помогают или же препятствуют ее деятельности.
Случается, что граница между средами является достаточно условной. Для разделения сред есть смысл воспользоваться следующей подсказкой: организация обычно может влиять на внутренние факторы, вплоть до управления ими, в то время как внешние факторы находятся вне ее контроля, однако игнорировать их нельзя — их просто необходимо принимать во внимание.
Важное замечание, которое следует учитывать. Во-первых, угрозы и возможности обычно относятся к будущему, они показывают путь, методы, альтернативы ваших действий и развития. И во-вторых, сильные и слабые качества принадлежат настоящему — это то, что есть у организации, пусть даже и в потенциале.

4.2. ЧТО ТАКОЕ SWOT-АНАЛИЗ

SWOT — это аббревиатура, составленная из первых букв английских слов strengths (сильные стороны), weaknesses (слабые стороны), opportunities (возможности) и threats (угрозы). SWOT-анализ означает определение сильных и слабых сторон организации, внешних угроз и возможностей, которые могут помешать или же помочь организации в ее деятельности и развитии.

4.2.1. Исторические корни SWOT-анализа и его сущность

Первые руководства по применению SWOT-анализа, или просто ССУВ — воспользуемся русской аббревиатурой — появились в IV в. до н.э. в связи с развитием стратегии. Стратегия была результатом анализа сильных и слабых сторон своей армии и армии противника, а также правильной оценки условий, в которых предстояло добиваться победы. Показательно, что и древние греки, и древние китайцы, уделявшие стратегии много внимания, считали наиболее искусным стратегом того, кто находил возможности для победы не столько в силе своей армии, сколько в условиях сражения, умел покорять других, не вступая с ними в вооруженный конфликт.
Техника SWOT-анализа заключается в сопоставлении внутренних сильных и слабых сторон компании с ее внешними возможностями и угрозами и является очень полезным и простым в применении инструментом для быстрого обзора стратегического положения фирмы. В его основе лежит положение о том, что стратегия должна обеспечивать строгое соответствие между внутренними способностями компании и ситуацией вне ее.__
При проведении SWOT-анализа рассматриваются следующие факторы:
- сильные стороны — то, что компания делает особенно хорошо и что считается ее важной характеристикой в конкурентной борьбе;
- слабости — то, чего не хватает компании или что она в сравнении с другими делает плохо, т.е. внутренние условия, которые ставят ее в невыгодное положение;
- возможности — благоприятные факторы и изменения во внешней среде, которые могут дать конкретной компании какие-либо конкурентные преимущества и (или) открыть важные для нее пути роста и развития;
- угрозы — факторы внешнего окружения конкретной компании, которые создают опасность для ее благосостояния и процветания (например, возникновение более дешевой технологии, введение конкурентами на рынок новых и более дешевых продуктов, появление иностранных конкурентов с более низкими издержками и т.п.).
В целом SWOT-анализ помогает ответить на следующие вопросы.
1. Использует ли компания свои отличительные преимущества для конкуренции, и если их пока нет, то какие сильные стороны компании могут стать ее отличительными преимуществами на рынке?
2. Являются ли слабые стороны компании ее уязвимыми местами и существуют ли возможности корректировки положения?
3. Какие благоприятные возможности дают компании шанс на успех при использовании ее квалификации и доступа к ресурсам?
4. Какие угрозы должны более всего беспокоить руководство и какие стратегические меры следует принять?

4.2.2. Основные ошибки, допускаемые при применении SWOT-анализа

Матрица SWOT анализа, как и другие качественные модели, проста только на первый взгляд. В связи с этим мы хотим проанализировать типичные ошибки, которые допускают менеджеры при использовании данной техники в процессе стратегического анализа и которые свидетельствуют о слабом понимании сути SWOT-анализа, а также высказать свои соображения и рекомендации по поводу проведения такого анализа.
Можно выделить три основных барьера для грамотного и эффективного использования данной техники.
1. Методический — связан с методикой проведения SWOT-анализа и обобщением его результатов.
2. Информационный — обусловлен сложностями информационной поддержки данной техники.
3. Управленческий — определяется возможностями и ограничениями использования результатов SWOT-анализа в стратегическом процессе.
Методические барьеры применения SWOT-анализа обусловлены:
1) усеченным использованием метода;
2) смешением стратегических факторов;
3) смешением внутренних и внешних факторов;
4) универсальностью используемых формулировок и т.д.
Опыт показывает, что на практике чаще всего встречается усеченное использование метода, что существенно сужает его возможности.
Трудности проведения управленческого аудита заключаются в следующем:
- число факторов, потенциально имеющих отношение к эффективности компании, достаточно велико и все они тесно взаимосвязаны;
- необходимая информация зачастую отсутствует, что связано с особенностями организации управленческого учета и маркетинговой информационной системы в компаниях;
- при проведении анализа силами менеджеров и руководителей компании трудно избежать субъективизма оценок, поэтому считается, что взгляд со стороны всегда полезен (привлечение консультантов).
В целом можно сказать, что для того чтобы SWOT-анализ исполнял роль эффективного инструмента в стратегическом процессе, необходима его качественная информационная поддержка. Соответственно, деятельность по актуализации информационного поля должна стать постоянной функцией компаний, занимающихся стратегическим планированием.
В качестве третьего барьера, снижающего эффективность применения техники SWOT-анализа в стратегическом процессе компаний, выступают трудности, связанные с дальнейшим использованием данных, полученных в результате ее применения.

4.2.3. Основные рекомендации по проведению SWOT-анализа

При разработке вариантов стратегического поведения на основе анализа информации о внешней и внутренней среде компании (в частности, при проведении SWOT-анализа) целесообразно учитывать следующие моменты.
1. Перспективными для реализации возможностей следует считать наиболее вероятные изменения внешней среды.
2. Среди угроз также следует выделять те события, на ход развития которых компания может повлиять, для остальных — должны быть разработаны решения, снижающие степень негативного воздействия угрозы на бизнес.
Кроме того, угрозы и возможности должны быть проанализированы в соответствии с выявленными (и реальными) сильными и слабыми сторонами, определяющими внешние возможности компании.
Итак, для того чтобы провести SWOT-анализ организации, необходимо, во-первых, провести анализ ее внешней и внутренней среды.
Во-вторых, соединить результаты анализа с тем, чтобы получить непротиворечивую картину взаимосвязей и взаимодействия SWOT-анализа.

4.3. АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ

Анализ внешней среды включает две составляющие: анализ на микроуровне (анализ значимого окружения) и анализ на макроуровне (анализ возможностей и препятствий). Рассмотрим их подробнее.

4.3.1. Анализ значимого окружения

Первая составляющая анализа значимого окружения представляет собой выделение всех действующих сил, организаций и персон, оказывающих то или иное влияние на привлечение ресурсов организации с целью определения реальных и наиболее эффективных путей и возможностей взаимодействия с ними.
Анализ значимого окружения предполагает два основных шага. Во-первых, создается список целевых групп, а также помечается, почему те или иные субъекты, структуры включены в список.
Состав данного списка складывается из нижеприведенных групп.
1. Клиенты (благополучатели) — люди, ради решения проблем которых и создавалась организация. Это организации и группы, которые пользуются услугами организации, являются участниками и благополучателями ее проектов и программ (на платной и (или) бесплатной основе).
2. Доноры — люди, организации или группы, которые оказывают поддержку деятельности организации и предоставляют те или иные виды ресурсов. Поэтому список потенциальных доноров включает не только зарубежные организации и фонды, но и государственные, коммерческие структуры, частных лиц и всех тех, кто может оказать ресурсную поддержку организации.
3. Партнеры — люди, организации или группы, вместе с которыми организация осуществляет совместную деятельность. Наличие партнеров позволяет компенсировать организации собственные слабые стороны и получить необходимый потенциал для реализации и (или) продвижения программ, проектов и услуг.
4. Конкуренты — люди, группы и организации, с которыми организация конкурирует.
5. Противники — люди, организации, группы, которые выступают против позиций организации.
При выделении целевых групп важно пользоваться следующими критериями.
1) конкретность — указание на конкретный департамент: отдел, орган и т.д. (конкретность в анализе позволит избежать ситуации, когда одна и та же структура попадает и в партнеры, и в доноры, и в клиенты, и в конкуренты или противники);
2) полнота — не забыть ни одну важную целевую группу, существенно влияющую на данную сферу деятельности в данном регионе;
3) «ничего лишнего» — не включать в анализ второстепенные и неважные целевые группы.
Вторая составляющая анализа значимого окружения заключается в проведении более детального анализа целевых групп. В общем, более детальный анализ предполагает прописывание для каждой из выделенных целевых групп их интересов (мотиваций), наших целей по отношению к данным группам и наших предложений им.
В зависимости от того, какая целевая группа анализируется, применяется нижеследующая специфика.
1. При анализе клиентов самым существенным является определение их потребностей (интересов, предпочтений). Ответ на данный вопрос предполагает как оценку мнения собственно клиентов, так и мнения экспертов, работающих в данной сфере.
2. При анализе доноров центральным моментом является определение их возможностей по поддержке проектов организации (сфера их деятельности, приоритеты, ограничения и т.д.). Вся информация, как правило, содержится в информационных материалах того или иного фонда, объявлениях о конкурсах, в Интернете и т.д., а также может быть уточнена в ходе встреч и переговоров с представителями фонда.
3. При анализе партнеров важно оценить, зачем необходим партнер (что хотим от него получить) и почему он будет заинтересован в сотрудничестве (предоставить нам то, что требуется); каковы его интересы и сможем ли мы их удовлетворить.
4. Ядром анализа конкурентов является определение цели конкуренции и анализ конкурентных преимуществ (какие у нас (у них) преимущества в борьбе за предмет конкуренции).
5. По отношению к противникам важно проанализировать, почему они являются таковыми, каковы возможные негативные последствия и есть ли возможности их сгладить или избежать.

4.3.2. Анализ возможностей и препятствий (угроз)

Выделение возможностей и препятствий является результатом анализа внешней среды на макроуровне, анализа процессов, протекающих в политической, социальной, экономической и технологической сферах. Выделение возможностей может существенно дополнить картину внешней среды, полученную при анализе значимого окружения.
1. В рамках анализа тенденций в политической сфере важность приобретают следующие процессы:
- политика властей в отношении неправительственных организаций;
- состояние законодательной базы по неправительственным организациям, социальному партнерству, благотворительности, льготам и т.д.;
- общие тенденции и приоритеты (географические, содержательные, технологические и др.) в политике зарубежных доноров;
- политика властей в определенных профессиональных сферах деятельности (например, если организация работает в сфере охраны здоровья населения, важен анализ политики государства в этой сфере) и т.д.
2. В итоге анализа процессов в технологической сфере можно выявить, какие технологии в сфере деятельности организации считаются эффективными в настоящее время и каковы тенденции их развития. Это позволит оценить, владеет ли организация передовыми технологиями и является ли это ее сильной или слабой стороной.
3. Анализ социально-экономических тенденций может быть полезен для получения информации касательно привлечения ресурсов. Он может дать информацию о том, насколько эти коммерческие структуры располагают средствами, каковы тенденции в благотворительности.
В зависимости от сферы деятельности организации анализ возможностей и препятствий может приобретать более конкретный характер. Так, например, если организация работает в сфере разрешения конфликтов, то на первый план выходят такие характеристики, как обострение (смягчение) конфликтных ситуаций, поскольку тем самым повышается (понижается) потребность в работе организации.
Заключительным шагом проводимого анализа внешней среды является вывод о привлекательности или непривлекательности отрасли в кратко_ и долгосрочном периоде.

4.3.3. Метод «5 × 5» для анализа внешней среды

Из зарубежной литературы, для определения наиболее значимых элементов внешней среды можно выделить предложенный А.Х. Месконом метод «5 × 5». Он включает в себя пять вопросов и пять факторов внешней среды.
1. Если вы обладаете информацией о факторах внешней среды, назовите хотя бы пять из них.
2. Какие пять факторов внешней среды представляют для вас большую опасность?
3. Какие пять факторов из планов ваших конкурентов вам известны?
4. Если вы уже определили направление стратегии, какие пять факторов могли бы стать наиболее важными для достижения ваших целей?
5. Назовите пять внешних пространств, включающих возможность изменений, которые могли бы стать благоприятными для вас.
Для того чтобы дать достоверные ответы на каждый из приведенных пяти вопросов, необходимо собрать уже существующую информацию о внешней среде и попытаться дать прогнозы ее будущего состояния.
Другой метод анализа внешней среды может представлять собой перечень из четырех вопросов, включающих основные критерии оценки влияния каждого значимого фактора среды на будущее организации.
1. Как (положительно или отрицательно) данный фактор может повлиять на положение организации?
2. Какова вероятность усиления этого фактора, можно ли будет его проследить?
3. Насколько велико будет воздействие данного фактора на организацию?
4. Когда воздействие этого фактора на организацию может ослабнуть: в ближайшее время, в среднесрочном периоде, через длительное время?

4.4. АНАЛИЗ ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ (ВЫДЕЛЕНИЕ СИЛЬНЫХ И СЛАБЫХ СТОРОН ОРГАНИЗАЦИИ)

Задача определения сильных и слабых сторон личности или организации на первый взгляд не представляется сложной: «уж мне (нам) ли не знать себя». Чувство обманчивой легкости начинает проходить, когда приходится отвечать на вопросы:
1) что оценивать?
2) кто должен оценивать?
3) как оценивать?
4) что делать с результатами оценки?
Наиболее легким в триаде основных элементов внутренней среды «ресурсы — процессы — результаты работы» обычно представляется анализ ресурсов. Его цель — выявить главные ресурсы, которыми располагает организация (сильные стороны), и недостаточные или отсутствующие ресурсы (слабости).
Впоследствии компания выбирает те цели, возможности и стратегии, которые соответствуют ее сильным сторонам, поддерживаются ими, и избегает того, что ими не подкреплено.
К основным ресурсам организации чаще всего относят людей, материальные ресурсы, включая финансы, технологии и ноу-хау, репутацию. Однако нередко ревизии только этих ресурсов бывает недостаточно. В зависимости от миссии, целей и задач организации может понадобиться учет дополнительных ресурсов. Для того чтобы их адекватно оценить, о существовании этих ресурсов надо хотя бы знать.
Хорошим мотиватором изменений при разработке стратегических планов может явиться сравнение характеристик своей организации с характеристиками некой идеальной модели. Оценивая свои сильные и слабые стороны, организация не должна полагаться только на представления своих работников или руководства. Необходимо изучение имиджа заведения, восприятия его клиентами, а также различными категориями населения. Указанная необходимость обусловлена нижеследующими обстоятельствами.
Во-первых, организации, как и люди, очень часто не видят вещей, очевидных для внешнего наблюдателя, не видят тех ее сторон, которые наиболее сильно нуждаются в изменениях.
Во-вторых, жизненно важно, чтобы организацию оценивали не только создавшие ее люди и те, кто вкладывает в нее деньги, а также ее сотрудники и топ-менеджеры, но в первую очередь ее клиенты, потребности которых она призвана удовлетворять.
В современную эпоху «клиентурного» маркетинга оценивает организацию и устанавливает «планку качества» именно внешний клиент. Внутренние клиенты — учредители организации, высшее руководство, работники, добровольцы, группы консультантов — это качество производят.
Изучая себя, организация должна особое внимание уделять своим явным (или ключевым) компетенциям. Явные компетенции — это те ресурсы и профессиональные умения, в которых организация особенно сильна. Однако явной компетенции может быть недостаточно для успеха, если другие организации обладают такими же качествами.
Более важными являются «отличительные способности» организации, значение которых выходит за рамки «сильных сторон». Отличительная способность — это уникальное сочетание потребностей рынка, внутренних способностей организации, условий деятельности и возможностей развития способностей организации.
В литературе по менеджменту указывают следующие шесть составных частей «отличительности» компании.
1. Особые, не поддающиеся копированию внутренние институциональные знания.
2. Люди, связанные в единую организационную сеть.
3. Внутренние процессы, протекающие в организации.
4. Особое имущество, которого нет у других, — аппаратура, оборудование.
5. Особая репутация и поддержка.
6. Законодательная защита деятельности (патенты, соглашения).

4.5. ПЯТЬ ВОПРОСОВ АНАЛИЗА СОСТОЯНИЯ КОМПАНИИ

Процедура анализа состояния компании концентрируется на поиске ответов на пять основных вопросов, все эти и другие вопросы, касающиеся анализа состояния компании, наиболее подробно рассмотрел в своей книге М. Портер.
1. Каков уровень действующей стратегии — насколько он эффективен?
2. Каков размер возможностей, состав угроз, каковы слабости и преимущества компании?
3. Каков уровень конкурентоспособности, издержек компании?
4. Каков уровень прочности, устойчивости компании?
5. Какие стратегические проблемы обнаруживаются в деятельности компании?
Решение указанных вопросов связано с четырьмя аналитическими инструментами: SWOT-анализ, анализ цепочки ценностей, анализ издержек и оценка конкурентоспособности. Это основные инструменты стратегического управления, и они позволяют выявить и плюсы, и минусы состояния компании, показывают, насколько надежно положение компании на рынке и требует ли модификации существующая стратегия.
Рассмотрим подробно пять вопросов анализа состояния компании.
1. Насколько эффективна действующая стратегия?
Чем сильнее стратегическое и финансовое положение компании, тем более вероятно, что ее стратегия хорошо продумана и четко реализуется. Наиболее очевидными показателями стратегического и финансового положения компании являются следующие факторы.
1. Рыночная доля компании и ее место в отрасли.
2. Повышаются или понижаются размеры прибыли, и каковы они по сравнению с соответствующими показателями конкурентов.
3. Тенденции изменения чистой прибыли на вложенные инвестиции.
4. Растут ли продажи компании быстрее или медленнее, чем рынок в целом.
5. Размер имеющихся кредитов.
6. Репутация фирмы в глазах потребителей и ее имидж.
7. Является ли компания лидером в технологии, инновации, в качестве обслуживания потребителей и т.д.
Чем лучше настоящее положение компании в целом, тем меньше нужны ей радикальные изменения стратегии. Чем слабее настоящее положение компании, тем более критическому анализу должна быть подвергнута ее стратегия. Неустойчивое положение — признак слабой стратегии или ее плохой реализации, или и того и другого вместе.
2. В чем сила и слабость компании?
При анализе необходимо выделить внутренние потенциально сильные стороны и потенциальные внешние возможности фирмы, а также внутренние потенциально слабые стороны фирмы и потенциальные внешние угрозы.
Так, к потенциальным внутренним сильным сторонам могут относиться: ключевая компетентность стратегии корпорации, адекватные финансовые ресурсы, признанное лидерство, хорошо проработанные функциональные стратегии и т.д. К потенциальным внешним возможностям фирмы относятся: способность обслужить дополнительные группы клиентов или выйти на новые рынки или новые сегменты рынка, пути расширения ассортимента продукции, чтобы удовлетворять растущие потребности клиентов, и т.д.
К потенциальным внутренним слабым сторонам компании относятся: отсутствие четкого стратегического направления развития, устарелое оборудование, низкая прибыльность, недостаток управленческого умения. К потенциальным внешним угрозам относятся, например, выход на рынок иностранных конкурентов с более низкими издержками, рост продаж продуктов субститутов (продуктов-заменителей), медленный рост рынка, дорогостоящее законодательное требование и др.
Успешно действующие разработчики стратегии стремятся опираться на то, за счет чего компания преуспевает: на ее опыт, сильные стороны, главные достоинства и важнейшие конкурентные возможности.
3. Конкурентоспособны ли цены и издержки компании?
Определение того, насколько конкурентоспособны издержки фирмы по сравнению с издержками ее непосредственных конкурентов, является необходимой и важной составной частью анализа состояния компании. Конкуренты обычно поставляют свои товары конечным потребителям, неся при этом разные расходы, имея разные издержки.
Различия в издержках у конкурентов могут быть вызваны следующими факторами:
1) различием в ценах на сырье, комплектующие, энергию и другие товары, предоставленные поставщиком;
2) различием в технологии, возрасте оборудования;
3) различием производственных издержек, что в свою очередь может быть связано с экономией на масштабе производства, зависящим от предприятия эффектом кривой обучения и опыта, различным уровнем оплаты труда, разными уровнями производительности, разными расходами на административный аппарат и т.д.;
4) различием в уровне зависимости конкурентов от инфляции и от изменения обменных курсов иностранных валют.
Чем больше издержки у фирмы превышают соответствующие издержки непосредственных конкурентов, тем уязвимее становится ее позиция на рынке. Стратегический анализ издержек включает в себя сравнение издержек фирмы с ее основными конкурентами по всей цепочке, начиная от покупки сырья и вплоть до цен, уплаченных за товар конечными потребителями.
Прежде всего необходимо проанализировать основную деятельность: материально-техническое обеспечение, изготовление продукции, доставка товара потребителям, продажа и маркетинг, а также обслуживание товара после его продажи (техническое обслуживание, обеспечение запасными частями и т.д.).
Далее анализируется вспомогательная деятельность, к которой относится:
1) развитие исследований и разработок продукции, технологий и систем;
2) управление людскими ресурсами;
3) общее управление, т.е. виды деятельности, издержки и активы, имеющие отношение к общему руководству, бухгалтерии и финансам, юридическим вопросам, безопасности и охране конфиденциальности, информационной системе управления и другим функциям высшего руководства.
Цепочка ценностей компании отражает набор связанных между собой направлений деятельности и функций, выполняемых внутри фирмы. Цепочка ценностей является также инструментом для понимания структуры издержек фирмы и того, как издержки возрастают и снижаются в зависимости от вида деятельности и внутри самих в дов деятельности. Сравнительная оценка затрат компании и затрат ее конкурентов, а также фирм, достигших лучших результатов, дает ясную картину конкурентной способности компании по издержкам.
4. Каков уровень прочности, устойчивости компании?
Данный уровень можно определить, зная нижеследующие факторы:
1) уровень прочности занимаемых конкурентных позиций;
2) рычаги укрепления конкурентной позиции, используемые в данный момент;
3) занимаемая ступень иерархии среди основных конкурентов;
4) какими конкурентными преимуществами располагает компания по отношению к своим конкурентам;
5) какова готовность компании к защите собственных позиций от посягательств конкурентного давления.
Рассмотрим показатели сильных и слабых сторон конкурентной позиции компании.
Во-первых, это признаки конкурентной силы, к которым относятся большая доля рынка, лидирующая или отличительная стратегия, растущее количество потребителей, возможность компании улавливать тенденции развития на рынке лучше, чем ее конкуренты, компания входит в стратегическую группу с наиболее удачным положением на рынке, более низкие издержки, уровень прибыли выше, чем в среднем на рынке, творческий, готовый к переменам менеджмент и др.
Во-вторых, это признаки конкурентной слабости — компания столкнулась с конкурентными недостатками, вследствии чего конкуренты захватывают ее долю на рынке. Рост доходов компании ниже, чем средний по рынку; наступает нехватка финансовых ресурсов, репутация компании в глазах потребителей падает; положение компании слабое в наиболее перспективных областях, издержки высокие; компания слишком мала, чтобы оказывать влияние на рынок; низкое качество товаров, недостаток умения и способностей менеджмента в основных областях.
При оценке слабых и сильных сторон целесообразно анализировать количественные показатели. Анализ конкурентной силы и конкурентных преимуществ дает возможность фирме улучшить долгосрочную рыночную позицию. Знание слабых и сильных сторон компании необходимо для выработки стратегии, способной улучшить ее положение по отношению к конкурентам в долгосрочной перспективе.
5. Каково определение стратегических проблем в деятельности компании?
Эффективный процесс разработки стратегии требует четкого осознания стратегических проблем, с которыми сталкивается компания. Для того чтобы точно указать вопросы, которые надо решать, менеджеры должны принять во внимание нижеследующие ситуации.
1. Любое влияние конкурентов требует адекватной стратегии для более эффективного функционировании фирмы. Приемлема ли сегодняшняя стратегия?
2. Ключевые факторы успеха в будущем — имеют ли они право на жизнь, при действующей стратегии?
3. Действующая стратегия — способна ли она противостоять натиску пяти конкурентных сил?
4. Существование ситуации, при которой действующая стратегия не может противостоять внешним или внутренним негативным изменениям.
5. Готовность компании отражать посягательства конкурентов, если таковые имеются.
6. Рассмотрение целесообразности введения дополнительных действий для решения возможностей по снижению издержек или извлечения выгод компании.
Для создания стратегии исключительно важное значение имеет грамотный анализ состояния фирмы, отрасли и конкурентов. Профессионально проведенный анализ фирмы позволяет выявить преимущества и недостатки стратегии, возможности компании, ее слабые места, а также оценить способность компании защитить свою позицию в условиях конкурентного давления.

Темы для самостоятельного изучения
1. Оценка существующей стратегии.
2. Функциональные области, поддерживающие общую стратегию.
3. Методы комплексной оценки состояния фирмы. SWOT-анализ. Содержание, особенности, области применения.
4. Отличительные компетенции фирмы: понятие, содержание. Сферы проявления отличительной компетенции.
5. Стратегический анализ затрат: понятие, содержание.
6. Цепочки издержек: работа с поставщиками, непосредственное производство, деятельность по распределению.
7. Интегрированная оценка конкурентной позиции фирмы. Основные направления оценки. Особенности оценки российских предприятий.
8. Ключевые индикаторы успешности выбранной стратегии.

Вопросы по пройденному материалу
1. Анализ состояния компании концентрируется на пяти вопросах. Какие это вопросы?
2. Что принимают менеджеры во внимание при решении задачи SWOT-анализа?
3. Показателем чего являются показатели стратегического и финансового положения компании?
4. Какими факторами могут быть вызваны различия в издержках у конкурентов?
5. Каковы основные характеристики SWOT-анализа?

ЛЕКЦИЯ V

ОБЩИЕ КОНКУРЕНТНЫЕ СТРАТЕГИИ И ИХ ПРЕИМУЩЕСТВА

5.1. КОНКУРЕНТНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

Конкурентное преимущество — это положение фирмы на рынке, позволяющее ей преодолевать силы конкуренции и привлекать покупателей. В основе любой стратегии лежат конкурентные преимущества.
Базисом конкурентных преимуществ являются либо уникальные активы предприятия, либо особая компетентность в сферах деятельности, важных для данного бизнеса. В условиях возрастания конкуренции одно лишь стремление менеджмента к снижению себестоимости не дает фирме значительного превосходства. Снижение цены очень легко копируется фирмами-конкурентами. Иногда молодые и менее опытные фирмы сознательно идут на демпинг, а «традиционные» участники рынка не знают, что с этим делать только потому, что другого видимого (технологического) преимущества у них нет или оно незначимо для потребителя.
Очень часто конкурентоспособность фирмы определяется уровнем затрат на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР), которые можно рассматривать как инвестиции в будущее. Для устойчивого положения предприятия в будущем оно всегда должно иметь «кролика в шляпе», который обеспечит технологическое лидерство. В отличие от ценового лидерства, копировать его гораздо сложнее, а главное, дольше. В этом случае можно надеяться на получение долгосрочного преимущества.

5.1.1. Основные составляющие конкурентных преимуществ компании

Помимо наличия внутренних навыков и компетенций организации деятельности существует другая часть — внешняя. Это навыки и компетенции при управлении рынками.
Понятие «управление рынком» означает оказание воздействия на микросреду: потребителей, конкурентов, поставщиков и общественность. Выпуская товары, общаясь с посредниками и конкурентами, фирма, в соответствии с целями своей деятельности, оказывает на них влияние. Правда, в отличие от внутренних процессов, где менеджеры должны добиваться абсолютной управляемости, в случае управления рыночными процессами мы говорим о приемлемой степени управляемости рынком. Способность к управлению рынками во многом определяется маркетинговой деятельностью фирмы, методами и приемами завоевания внимания и доверия потребителя, конкурентными преимуществами предприятия, контактами с посредниками и т.д. Все это также можно отнести к ключевым компетенциям фирмы.
Конкурентное преимущество фирмы не всегда очевидно. Дж. О’Шонесси в книге «Конкурентный маркетинг» выделяет четыре основных направления, различающихся по акценту внимания, уделяемого различным факторам среды при формировании конкурентного преимущества.
1. Концентрация на себе или «направленностью внутрь». При этом незначительное внимание уделяется как тому, что делают конкуренты, так и тому, во что верят клиенты.
2. Концентрация на конкурентах. Основное внимание уделяется сравнению фирмы с ее ближайшими конкурентами. Рыночная среда в этом случае характеризуется значительной силой конкуренции.
3. Ориентация на клиентов и на удовлетворение их потребностей. В данной ситуации менеджеры полагаются главным образом на мнение клиентов о том, как фирма выглядит в сравнении с конкурентами.
4. Ориентация на рыночную перспективу (интеграция факторов внешней среды). В данном случае внимание уделяется как потребителям, так и конкуренции.
Чтобы какой-либо фактор был не просто конкурентным, но отличительным преимуществом, необходимо, чтобы он имел ключевое значение при удовлетворении потребности и одновременно базировался на уникальности бизнеса фирмы. Значение имеет как базовое качество, так и уникальность товара. Например, скорость перемещения имеет решающее значение для выбора транспортного средства, однако может не стать ключевым фактором при выборе автомобиля, если предположить, что все автомобили имеют одинаковые скоростные возможности и ни один из них не будет обладать уникальными отличиями, или если скоростными возможностями нельзя будет воспользоваться (ограничения по скорости в городе). Скорость перемещения не является уникальным фактором и не обеспечивает фирме конкурентного преимущества перед другими. С другой стороны, компания может предложить повышенную комфортность. Однако подобная уникальная характеристика не будет иметь решающего значения для большинства потребителей, которым машина нужна как обычное средство передвижения.
Предложение фирмы должно быть значимым для потребителей, чтобы его можно было классифицировать как конкурентное преимущество, однако степень значимости может быть разной. Если оно занимает центральное положение, тогда это преимущество является ключевым.
Концепция ключевого преимущества является более значимой для фирмы по сравнению с концепцией конкурентного преимущества, поскольку имеется опасность провозглашения любого уникального отличия конкурентным преимуществом. Конечно, не любой выбор потребителя основывается на восприятии ключевого преимущества. Иногда для того чтобы добиться успеха в продажах, достаточно наличия хоть какого то преимущества, однако в таких случаях положение фирмы является сильно уязвимым в условиях конкуренции.
Наличие ключевого преимущества дает продавцу власть, суть которой заключается в том, что другая сторона становится более зависимой от продавца. Говоря о том, что фирма обладает конкурентным  преимуществом, мы предполагаем, что она имеет превосходство организации бизнеса, для того чтобы использовать свое конкурентное преимущество. Однако даже при наличии у фирмы ключевого преимущества основная проблема заключается в его удержании.
Предложение товаров с устойчивым преимуществом — это предложение, преимущество которого является недостижимым для конкурентов. Здесь возможны следующие ситуации.
1. Конкуренты не в состоянии создать аналогичное преимущество.
2. Конкуренты не имеют желания его копировать.
3. Конкуренты не в состоянии повторить успех фирмы, если они не обладают ресурсами, чтобы добиться соответствующей себестоимости товара, не имеют свободного доступа к сырью или к потребителям.
4. Конкуренты не желают имитировать в связи с тем, что боятся возбуждения против них судебного иска или потому что они скорее предложили бы преимущество по полному ассортименту товаров, нежели просто по той части, которая подвержена конкурентной атаке.
Основной путь удержания преимущества сводится к постоянному обновлению предложения и поддержанию привлекательного имиджа продукта (марки).
Создание новых конкурентных преимуществ и попытка удержать имеющиеся — совершенно разные вещи.

5.1.2. Четыре метода конкурентных инноваций

Большой вклад в создание конкурентных преимуществ внесли японские производители, посредством четырех новых методов конкурентных инноваций: создание новых конкурентных преимуществ, выявление слабых звеньев, изменение условий деятельности и конкуренция через сотрудничество.
Первый метод конкурентных инноваций — создание новых конкурентных преимуществ. Чем большим набором преимуществ обладает компания, тем меньше она рискует, ввязываясь в конкурентные баталии. Компании, занимающие сегодня лидирующие позиции на мировых рынках, долго и тщательно оттачивали свое оружие конкуренции. Они без сожаления избавлялись от менее действенных преимуществ (как, например, низкая оплата труда) в пользу более конкурентоспособных (всемирно известные торговые марки).
Второй метод конкурентных инноваций — поиск слабых звеньев. Данный метод предполагает использование момента внезапности, незаменимого как в реальных военных действиях, так и на полях конкурентных сражений. На ранних стадиях конкурентной борьбы за мировые рынки новички стараются, не привлекая внимания со стороны сильных соперников, нащупать наиболее уязвимые места в их позициях. В арсенале менеджеров имеется несколько отработанных технологий прорыва на рынок.
Поиск слабых мест начинается с тщательного анализа позиции конкурентов. Каким образом они охраняют завоеванный рынок? Какие виды деятельности приносят наибольший доход? Какие географические рынки потенциально опасны? Цель состоит не в том, чтобы найти еще не занятый крупным конкурентом участок рынка, а в том, чтобы создать плацдарм для последующей атаки вне занимаемой соперником рыночной территории, открыть новый, неосвоенный источник прибыли. Это может быть какой-то отдельный сегмент товарной линии («нижний конец» линии мотоциклов), часть технологической цепи (компоненты для компьютеров) или же определенный географический рынок (страны Восточной Европы).
Третья форма конкурентных инноваций — изменение условий деятельности, т.е. отказ от заданного основными лидерами разграничения рыночных сегментов и от общепринятой в отрасли идеологии. Работа с конкурентными инновациями строится на том допущении, что успешный соперник полностью полагается на свой рецепт успеха. Именно поэтому наиболее действенное оружие всех новичков — чистый лист бумаги, тогда как самой уязвимой точкой ветеранов рынка является необоснованная уверенность в эффективности устоявшихся методов работы.
Иногда новичкам, использующим лицензирование, создающим совместные предприятия и обращающимся к внешним источникам, удается одержать победу без какого-либо серьезного сопротивления.
Четвертый метод конкурентных инноваций — ограничение возможностей потенциальных соперников к исследованиям и разработкам. В электронных войнах за потребителя японцы не только подвергли жестким атакам такой традиционный бизнес, как производство телевизоров и высококлассной аудиоаппаратуры, но в то же время предлагали западным конкурентам помощь в производстве техники «следующего поколения»: видеомагнитофонов, портативных видеокамер и проигрывателей компакт-дисков. Идея заключалась в том, что западные конкуренты могут воспользоваться «любезностью» и ограничить расходы на разработки, что в большинстве случаев и происходило. Но компании, отказавшиеся от планировавшихся исследований и разработок, не являются серьезными соперниками в борьбе за рынки новых товаров.

5.2. ПЯТЬ КОНКУРЕНТНЫХ СИЛ. ПЯТЬ ОБЩИХ КОНКУРЕНТНЫХ СТРАТЕГИЙ

Под конкурентной стратегией в общем смысле слова понимается стратегия завоевания и удержания преимуществ над конкурентами где бы то ни было. На практике каждое предприятие придерживается своей оригинальной конкурентной стратегии, можно сказать, сколько предприятий — столько и стратегий. При этом разнообразие конкурентных стратегий можно свести к пяти основным видам. При разработке конкурентной стратегии предприятие должно учитывать действие пяти конкурентных сил.

5.2.1. Модель пяти конкурентных сил М. Портера

Согласно модели Портера, выделяются следующие конкурентные силы, оказывающие постоянное действие на фирму.
1. Конкурентные силы внутри отрасли.
2. Конкурентные силы со стороны близких товаров-заменителей.
3. Конкурентные силы со стороны поставщиков.
4. Конкурентные силы со стороны покупателей.
5. Конкурентные силы со стороны возможного появления в отрасли новых конкурентов.

1. Конкурентные силы внутри отрасли. Степень конкурентной борьбы внутри отрасли будет зависеть от типа рынка, в условиях которого функционируют предприятия, и от того, на каких (одних и тех же или разных) сегментах рынка они предлагают свои товары.
С целью снижения конкуренции внутри отрасли предприятия используют дифференциацию товара, а также часто следуют стратегии рыночной ниши. В этом случае каждая фирма предлагает свой товар либо только узкому сегменту рынка, либо разные модификации товара разным сегментам рынка. И то и другое затрудняет вход на рынок новых предприятий. Также распространено создание различного рода объединений предприятий на основе горизонтальной концентрации, заключение различного рода картельных соглашений об уровне цен, о разделе сфер влияния, использование различных форм неявного сговора и т.п.
2. Конкурентные силы со стороны близких товаров-заменителей. При формулировании стратегии чрезвычайно важно идентифицировать наиболее мощные конкурентные силы или же силы, которые детерминируют прибыльность отрасли. Так, компания, занимающая устойчивые позиции в отрасли, которая избавлена от угрозы вторжения конкурентов извне, может столкнуться с уменьшением прибыльности, если на рынке появится превосходящий ее продукцию по качеству или же более дешевый товар-субститут.
Конкурентные силы со стороны близких товаров-заменителей имеют особое значение в том случае, если цены на товар, производимый отраслью, и цены на товары-заменители сопоставимы. С целью уменьшения воздействия конкурентных сил со стороны близких товаров-заменителей, важно придать товару уникальные свойства, ради которых покупатель будет готов заплатить несколько более высокую цену. Это связано с тем, что кривая спроса на товар, имеющий заменители, и на дифференцированные товары имеет несколько отличительных особенностей. Примером может служить замена натуральной кожи на кожзаменитель: найдены заменители с качественно новыми, более привлекательными характеристиками (экологически чистые продукты), товары-заменители обеспечивают совершенно новый способ удовлетворения потребностей, заменители более доступны чисто физически.
Наличие данного фактора конкуренции приводит к появлению в отрасли некоторого потолка цен, при котором покупатели переориентируются на товары-заменители. Указанное явление необходимо учитывать в ценовой политике предприятия. Кроме того, предприятие может разработать меры по созданию совместного производства товаров-заменителей, проникнуть в новый для себя сегмент рынка.
3. Конкурентные силы со стороны поставщиков. Они имеют особое значение, компании-поставщики могут обладать значительной властью по отношению к действующим в отрасли фирмам. Формой выражения данных сил выступают повышение цен поставок или снижение качества товаров и услуг, что приводит к значительному уменьшению показателей прибыльности отрасли-потребителя.
Группа поставщиков обладает значительной рыночной властью, если обладает следующими свойствами.
1. В ней доминирует небольшое число компаний, а уровень концентрации производства в группе в целом выше, чем в отрасли, в которую поставляется данная продукция.
2. Продукция группы является уникальной или, по крайней мере, высокодифференцированной, если имеют место высокие издержки переключения компаний-покупателей (постоянные издержки, связанные со сменой поставщика).
3. Отсутствуют конкурирующие поставщики продукции в отрасль. Например, в производстве консервированных продуктов питания важным фактором проверки силы каждого из поставщиков выступала конкуренция между производителями жести и алюминия.
4. Угроза интеграции вперед по цепочке создания ценности со стороны поставщиков оказывает значительное воздействие на оперирующие в отрасли компании; данная ситуация является испытанием способности отрасли изменять условия поставок в лучшую для себя сторону.
5. Отрасль не является значимой для поставщиков. В противном случае, когда отрасль имеет большое значение для поставщиков, а их положение в значительной мере определяется перспективами компаний-покупателей, последние стремятся к установлению приемлемого уровня цен, участвуют в совместных исследованиях и разработках.
4. Конкурентные силы со стороны покупателей. Группа покупателей обладает значительной рыночной властью, если обладает следующими характеристиками.
1. Отрасль характеризуется высокой концентрацией производства или компании осуществляют закупки в больших объемах.
2. Приобретаемая предприятиями продукция стандартизирована или является недифференцированной. Покупатели уверены, что в случае необходимости они обратятся к альтернативным поставщикам, либо они имеют возможность противопоставить одного производителя другому.
3. Цена приобретаемой продукции составляет значительную часть стоимости товаров компаний-покупателей. Следовательно, покупатели заинтересованы в наиболее низких ценах закупок и приобретают ту или иную продукцию строго избирательно. В противном случае, если приобретаемая продукция составляет незначительную часть цены товаров, выпускаемых компаниями-покупателями, они, как правило, менее чувствительны к ценам.
4. Отрасль, в которой оперируют компании-покупатели, характеризуется низкой прибыльностью, а потому они весьма чувствительны к ценам поставок. И наоборот, в высокоприбыльных отраслях фирмы менее чувствительны к закупочным ценам, в том случае, естественно, если последние не составляют значительную часть стоимости их собственной продукции.
5. Приобретаемая продукция не имеет существенного значения для качества товаров или услуг компании-покупателя. Если же такая зависимость существует, потребители обычно обращают большее внимание на ритмичность поставок и менее чувствительны к стоимости продукции.
6. Закупаемая продукция не позволяет потребителю добиться сколько-нибудь существенной экономии. В тех случаях, когда приобретаемые товары или услуги многократно окупают себя, покупатели обычно нечувствительны к цене; в гораздо большей степени их интересует качество продукции.
7. Покупатели имеют возможность интеграции вниз по технологической цепочке и организации самостоятельного производства товаров, которые они приобретают в отрасли-поставщике. Например, производители автомобилей ОАО «АвтоВАЗ» часто использовали подобную угрозу при заключении сделок с производителями комплектующих.
Многие из названных источников рыночной власти покупателей могут быть отнесены как к потребителям, объединенным в группу, так и к отраслевым и коммерческим покупателям. Потребители, как правило, более чувствительны к цене, если приобретаемый продукт не дифференцирован, его стоимость достаточно велика по сравнению с доходами, а качество не имеет первостепенного значения.
5. Конкурентные силы со стороны возможного появления в отрасли новых конкурентов. Фирмы в отрасли смогут сохранить свои позиции на рынке в долгосрочной перспективе только в том случае, если на рынке не появится новый конкурент, предлагающий тот же товар, но по более низкой цене, если не появится новый товар-заменитель, лучше удовлетворяющий потребностям покупателей. С данной точки зрения предприятия также вынуждены предпринимать особые шаги в области недопущения на рынок новых конкурентов, с этой целью фирмы стремятся устанавливать различные входные барьеры на пути вхождения в отрасль. Серьезность угрозы вторжения на рынок новичков зависит от высоты барьеров на входе в отрасль и от реакции на действия нового соперника со стороны конкурентов.
Если входные барьеры высоки, на компанию-новичка немедленно обрушатся удары окопавшихся на «поле сражения» конкурентов. А значит, угроза появления в такой отрасли новых соперников незначительна.

5.2.2. Основные причины существования барьеров на входе в отрасль

Можно выделить следующие основные причины существования барьеров на входе в отрасль.
1. Экономия, обусловленная ростом масштаба производства.
Подобного рода эффекты сдерживают новичка, заставляя его либо сразу предпринимать наступление на широком фронте, либо согласиться на ценовые издержки. Наличие существенной экономии, обусловленной масштабом производства, является, пожалуй, ключевым сдерживающим барьером для входа на рынок. Эффект масштаба является труднопреодолимым барьером в области распределения, использования торговых возможностей, финансирования и практически во всех прочих сферах бизнеса.
2. Товарная дифференциация. Наличие в отрасли известных торговых марок заставляет входящих в нее поставщиков предпринимать дополнительные усилия, направленные на уменьшение степени лояльности потребителей к знакомым маркам. Ведь условиями идентификации продукции (марки) являются широкая рекламная кампания, высокий уровень обслуживания клиентов, ведущие позиции фирмы-производителя в отрасли, а также отличия товара от продуктов-конкурентов.
3. Требования к начальному капиталу. Относительно высоким барьером является необходимость крупных инвестиций, особенно в тех случаях, когда финансовые ресурсы требуются для осуществления проектов, не предполагающих быстрой отдачи (наружная реклама или исследования и разработки). Кроме того, значительные объемы денежных средств необходимы не только для производственных инвестиций, но и для кредитования потребителей, создания товарных запасов и компенсации первоначальных потерь и убытков; все это существенным образом сокращает круг потенциальных новичков.
4. Более высокие, не зависящие от размера производства издержки. Давно присутствующие на рынке компании обычно имеют меньшие в сравнении с потенциальными конкурентами издержки, вне зависимости от размеров производства и связанной с этим экономии.
Данное преимущество может основываться на эффекте кривой обучения, усовершенствованных технологиях, использовании первоклассных материалов, приобретенных по низким ценам активах, государственных субсидиях или же удачном расположении. В ряде случаев подобные преимущества, если на них получен патент, охраняются законом.
5. Доступ к каналам распределения. Компания-новичок должна, конечно же, заранее определить методы продажи и каналы распределения товаров, которые она будет использовать. И чем ограниченнее оптовые и розничные каналы, чем сильнее давление на них уже присутствующих на рынке компаний, тем, очевидно, более сложной окажется попытка входа новичка на рынок.
6. Политика государства. В некоторых случаях государство ограничивает или полностью закрывает вход новых конкурентов в определенную отрасль при помощи таких мер, как лицензирование или ограничение доступа к сырью. Государство может также воздействовать на входные барьеры опосредованным образом, задавая предельно допустимые стандарты загрязнения воды и воздуха или требования к безопасности работ.
Таким образом, для получения и удержания конкурентных преимуществ предприятия могут использовать такие же факторы, которые используются для завоевания и укрепления рыночной власти предприятия над товарным рынком. Поэтому вывод о том, что большая рыночная власть одного предприятия над другим говорит о наличии у него конкурентных преимуществ, вполне обоснован.

5.2.3. Конкурентная стратегия как средство достижения конкурентного преимущества

Конкурентные стратегии побеждают, если их основой является устойчивое конкурентное преимущество. Компания имеет конкурентное преимущество, если ее уровень работы с клиентами выше, чем у конкурентов, и она в состоянии противодействовать влиянию конкурентных сил. Существует множество способов достижения конкурентного преимущества, а именно:
- производить высококачественную продукцию, организовать отличное обслуживание клиентов, предлагать более низкие цены, чем у конкурентов;
- иметь более удобное географическое расположение;
- иметь собственную технологию, обеспечивать разработку и внедрение нового продукта в более короткие сроки;
- иметь хорошо известную торговую марку и репутацию, обеспечивать покупателям дополнительные ценности за их деньги (сочетая хорошее качество, хороший сервис и приемлемые цены).
При этом, чтобы преуспеть в создании конкурентного преимущества, компания должна предлагать покупателям то, что они считают наиболее приемлемым для себя, — хороший товар по низкой цене или товар улучшенного качества, но чуть-чуть дороже.
Стратегическая конкуренция компании включает в себя подходы к бизнесу и инициативы, которые она использует для привлечения клиентов, ведения конкурентной борьбы и укрепления своей позиции на рынке. Цель весьма проста и состоит в том, чтобы вести свои дела этично и честно по отношению к конкурентам, добиваться конкурентного преимущества на рынке и создавать свою клиентуру (круг лояльных покупателей).
Конкурентная стратегия компании обычно предусматривает как наступательные, так и оборонительные действия, предпринимаемые в зависимости от изменения ситуации на рынке. Кроме этого конкурентная стратегия предусматривает краткосрочные тактические ходы для мгновенной реакции на ситуацию и долгосрочные действия, от которых зависят будущие конкурентные возможности компании и ее позиция на рынке.

5.2.4. Пять конкурентных стратегий компании

Дж. Стрикленд и А. Томпсон на основе анализа положений Портера выделяют пять вариантов подходов к стратегии конкуренции компании, которые приведены ниже.
1. Стратегия лидерства по издержкам. Стратегия предназначена для снижения издержек производства или предлагаемых услуг на рынке. Ее преимущество заключается в привлечении большого количества покупателей.
Пути достижения лидерства по издержкам — контроль за движением издержек. Величина издержек определяется состоянием издержек в каждом звене ее общей цепочки ценностей. Затраты в каждом звене делятся на структурные показатели издержек, которые зависят в основном от природы бизнеса, и функциональные показатели, которые зависят непосредственно от того, как идут дела внутри фирмы.
Не всегда выбранная стратегия оправдывает ожидания, но существуют случаи, когда механизм работает безупречно.
Рассмотрим случаи, когда стратегия достижения лидерства по издержкам оправдывает применение.
1. Производимая в отрасли продукция мало чем различается по качеству.
2. Большинство покупателей чувствительны к цене и покупают самые дешевые товары.
3. Существует очень мало способов достичь дифференциации продукции, которая удовлетворила бы запросы покупателей.
4. Большинство покупателей используют товар одинаково, поэтому их требования не имеют отличий.
5. Затраты покупателей на переключение с одного продавца на другого низкие.
6. Покупателей много, и они способны значительно повлиять на уровень цен.
Успех сопутствует тем компаниям, чье конкурентное преимущество основано на постоянном поиске путей экономии по всей цепочке ценностей. Они более искусны в нахождении путей снижения издержек своего бизнеса.
В то же время лидерство в издержках может дополняться стратегией дифференциации продукции.
2. Стратегия широкой дифференциации. Данная стратегия занимается новым имиджем производимых товаров или услуг, что в дальнейшем оказывает положительный эффект привлечения новых покупателей. Эта стратегия призвана создавать конкурентное преимущество путем внедрения дополнительных атрибутов и характеристик в продукцию компании или услуги, которых конкуренты не имеют. То, что фирма может сделать для создания покупательской ценности, составляет основу дифференциации.
Успех дифференциации состоит в умении компании снизить затраты покупателя по использованию продукции, более полно соответствовать требованиям покупателей или усиливать моральное удовлетворение от продукции компании. Устойчивая дифференциация обычно основана на уникальных внутренних навыках и мастерстве компании, к которым конкуренты не могут легко найти доступ. Дифференциация связана также с уникальными физическими характеристиками, которые не могут существовать очень долго, поскольку финансово стабильные конкуренты могут клонировать их, улучшать или находить товары-субституты (заменители) почти для любых характеристик с целью привлечения внимания покупателей.
Пути следования стратегии — техническое усовершенствование товара (услуги), повышение качества товара (услуги), повышение качества обслуживания клиентов (сопутствующие услуги). 
Минусы стратегии заключаются в риске копирования конкурентами всех новшеств и слишком значительном повышении цены товара, когда высокая цена превышает товарную ценность для потребителей.
3. Стратегия оптимальных издержек. Данная стратегия призвана решить задачу по созданию низких издержек на товары и услуги при сохранении относительно низких цен по отношению к конкурентам. Эта стратегия должна объединять стратегические усилия, направленные на снижение затрат, и стратегические действия, связанные с незначительным совершенствованием качества, сервиса, характеристик или внешнего вида изделия.
Цель данной стратегии состоит в предоставлении получателю больших ценностей за его деньги. Иными словами, приближение к конкурентам в основных моментах, определяющих параметры: «качество — обслуживание», «характеристика — внешний вид», и победа над ними по затратам на внесение всех необходимых изменений в товар.
Стратегия оптимальных издержек успешна, когда компания обладает уникальным опытом в создании более совершенного товара или услуги с издержками ниже, чем у конкурентов. Главное достоинство компании в этом случае состоит в умении одновременно снижать себестоимость единицы продукции и вносить соответствующие изменения в товар или услугу.
4. Стратегия низкой ниши (сфокусированная стратегия). Стратегия основана на более низких издержках производства компании по сравнению с ее конкурентами. При этом компания ведет свою политику, делая упор на узкий сегмент покупателей, не рассчитывая на массового потребителя.
Механизм действия указанной стратегии основан на том, что при ее применении конкурентное преимущество сфокусировано как на достижении низких издержек при обслуживании целевой рыночной ниши, так и на развитии способности предлагать покупателям товар, отличный от продукции конкурентов. Другими словами, фокусирование может быть основано на издержках, а может — и на дифференциации.
Данная стратегия хорошо работает, когда соблюдаются следующие принципы.
1. Требования покупателей к конкретному товару различны.
2. Не существует других конкурентов, пытающихся специализироваться на определенном сегменте рынка.
3. У фирмы нет возможности работать на более широком сегменте или рынке в целом.
4. Сегменты покупателей значительно отличаются друг от друга по размеру, темпам роста, доходности и влиянию пяти сил конкуренции, делающих одни сегменты более привлекательными, чем другие.
Существует большое разнообразие наступательных действий, которые могут сохранить конкурентные преимущества. Эти действия могут быть направлены на сильные или слабые стороны конкурентов. Они могут способствовать захвату незанятых пространств или масштабному наступлению на многих участках рынка, носить характер партизанской войны или упреждающих ударов. Мишенью атаки могут служить компании, идущие следом за лидером отрасли, или маленькие и слабые фирмы.
Стратегические подходы к обороне позиции компании могут заключаться в следующих приемах:
1) укрепление существующей позиции компании;
2) постоянное развитие, обновление продукции (чтобы конкуренты «стреляли» по движущейся мишени), что позволяет избежать также морального старения изделий;
3) принуждение конкурентов к отказу даже от попыток начать наступательные действия.
Когда на рынке многие покупатели чувствительны к цене, стремление компании иметь наиболее низкие полные издержки производства является сильным конкурентным ходом. Цель данного хода заключается в создании устойчивого превосходства по издержкам над конкурентами, которые предлагают низкие цены, и затем использовании его как основы для борьбы с конкурентами путем завоевания доли рынка по их ценам или извлечения дополнительной прибыли от продажи товаров по рыночным ценам.
Преимущество по издержкам приносит доход до тех пор, пока конкуренты не предпримут агрессивных попыток снизить цены и увеличить за счет этого свой объем продаж. Достижение лидерства по издержкам обычно означает низкие издержки производства относительно конкурентов, зафиксированные в деловой стратегии компании. Но в погоне за низкими издержками важно не подвергнуться риску создания такого дешевого товара, который вызовет недоверие покупателя.
Для достижения преимущества по издержкам общие издержки производства фирмы по всей цепочке ценностей должны быть меньше совокупных затрат конкурентов. Есть два пути достижения этого преимущества.
1. Контроль за движением издержек. Делать работу лучше, чем конкуренты, эффективно осуществляя операции во внутренней цепочке ценностей и управляя факторами, которые определяют уровень издержек в цепочке ценностей.
2. Совершенствование цепочки ценностей. Исправить цепочку ценностей компании вплоть до объединения операций или отказа от высокозатратных действий в цепочке ценностей.
Давайте проанализируем каждый из указанных двух путей достижения преимущества по издержкам.
Контроль за движением издержек. Величина издержек фирмы определяется их состоянием в каждом звене общей цепочки ценностей компании. Основные показатели затрат, которые определяют общие издержки в каждом звене, делятся на две категории:
1) структурные показатели издержек, которые зависят в основном от экономической природы бизнеса, которым занимается компания;
2) функциональные показатели, которые зависят непосредственно от того, насколько успешно идут дела внутри фирмы.
Намерение управляющих завоевать статус лидера по издержкам ведет к пониманию того, какие структурные и функциональные факторы в каждом звене цепочки ценностей определяют издержки. Затем они должны использовать свои знания относительно движения издержек, чтобы сокращать их в каждом звене цепочки ценностей, где это возможно. Задача постоянного следования путем сокращения издержек (а иногда и полной ликвидации некоторых из них) редко бывает простой и прямолинейной, однако это та задача, за решение которой менеджеры должны браться со всем присущим им упорством и умением.
Совершенствование цепочки ценностей. Согласно концепции стратегической конкуренции М. Портера, значительные преимущества по издержкам могут возникнуть при нахождении путей реструктуризации процессов и задач, сокращения ненужных расходов и создания основ для более экономичной работы. Основные пути, по которым компании могут достичь преимущества по издержкам за счет пересмотра своих цепочек ценностей, состоят в следующем:
- упрощение разработки товара;
- удаление излишеств и предложение товара или услуги без ненужных прикрас, что сопровождает действия и издержки, связанные с множественностью черт и характеристик;
- реинжиниринг основных производственных процессов с целью сокращения необходимых производственных шагов и неэффективных действий;
- использование более простой, менее капиталоемкой или более рациональной технологии;
- нахождение путей для устранения использования дорогостоящих материалов и комплектующих изделий;
- использование продаж конечному потребителю и маркетинговых подходов, которые сокращают часто неоправданные большие издержки и прибыли оптовых и розничных торговцев (издержки и прибыли оптово-розничного звена в цепочке ценностей часто составляют 50% от конечной цены, которую платит покупатель);
- перенос производственных мощностей ближе к потребителю (поставщику), так как поставка материалов и отгрузка продукции влияют на издержки;
- достижение большего экономического уровня вертикальной интеграции «вперед и назад» по сравнению с конкурентами;
- внедрение в жизнь подхода «что-то для каждого» и фокусирование на ограниченном наборе товаров (услуг) с целью удовлетворения специальных, но важных требований покупателя и устранения ненужных действий и издержек, связанных с большим количеством модификаций товара.
Производители с низкими издержками обычно достигают преимуществ за счет постоянной экономии во всех звеньях цепочки ценностей. Все пути используются, и ни одна сфера не остается без внимания. Обычно производители с низкими издержками имеют корпоративную культуру, ориентированную на экономию и нетерпимость к потерям, активное соблюдение бюджетных требований, широкое участие персонала в контролировании уровня издержек, отсутствие привилегий в работе исполнителей. Хотя компании, работающие с низкими издержками, являются чемпионами по бережливости, они обычно агрессивны в поиске средств на проекты, которые обещают дальнейшее снижение издержек.
5. Стратегия рыночной ниши (сформулированная стратегия).
Именно так принято именовать политику организации, которая ориентирована на обеспечение некоторого сегмента потребителей широким спектром товаров и услуг, наиболее полно отвечающих их требованиям.
Сформулированная стратегия, или стратегия рыночной ниши, основанная на дифференциации продукции, ставит целью обеспечение представителей выбранного сегмента товарами или услугами, наиболее полно отвечающими их вкусам и требованиям.
Стратегия дифференциации становится привлекательным конкурентным ходом по мере того, как потребительские запросы и предпочтения становятся разнообразными и не могут более удовлетворяться стандартными товарами.
Для того чтобы стратегия дифференциации была успешной, компания должна изучать запросы и поведение покупателей, знать, чему покупатели отдают предпочтение, что они думают о ценности товара и за что готовы платить. После этого компания предлагает одну, а может быть, и несколько отличительных характеристик товара (услуги) в соответствии с запросами покупателей, причем эти предложения должны быть ощутимыми и запоминающимися.
Конкурентное преимущество появляется, когда достаточно большое количество покупателей становится заинтересованным в предлагаемых дифференцированных атрибутах и характеристиках товара. Чем сильнее заинтересованность покупателей в разнообразных характеристиках предлагаемой продукции, тем сильнее конкурентное преимущество компании.
Успешная дифференциация разрешает фирме:
- установить повышенную цену на товар (услугу);
- увеличить объем продаж (потому что большое количество покупателей привлекается за счет отличительных характеристик товара);
- завоевать лояльность покупателей к своей товарной марке (потому что некоторые покупатели становятся очень привязанными к дополнительным характеристикам продукции).
Дифференциация проходит успешно, если издержки по ее проведению покрываются за счет увеличения цены на обновленный и измененный товар. Дифференциация терпит неудачу в случае, если покупатели не видят никакой ценности в уникальности товарной марки, чтобы купить этот товар вместо товара конкурентов, и (или) если подход компании к дифференциации может быть легко скопирован и применен конкурентами.

5.2.5. Достижение конкурентного преимущества на основе дифференциации

Дифференциация — это не что-то искусственно созданное или придуманное в маркетинговом или рекламном отделе. Дифференциация не ограничена лишь необходимостью достижения всеохватывающего качества и сервиса. Возможность успешной дифференциации существует в выполняемых действиях по всей отраслевой цепочке ценностей. Наиболее общие моменты дифференциации связаны со следующими звеньями цепочки ценностей.
1. Материально-техническое обеспечение звеньев, оказывающих самое сильное влияние на качество конечного продукта компании. Так, McDonald’s предъявляет очень жесткие требования к приготовлению картофеля-фри, поэтому существуют четкие спецификации к закупаемому у поставщиков картофелю.
2. Действия, связанные с созданием товара на базе новых исследований и разработок. Они позволяют потенциально улучшить дизайн изделия и его характеристики, расширить сферы конечного использования и применения товара, сделать его более разнообразным, сократить время разработки новых моделей, быть первыми на рынке, обеспечить безопасность изделия, вторичную переработку использованных товаров и улучшить охрану окружающей среды.
3. Производственный процесс, ориентированный на исследования и разработки. Он позволяет производителям использовать более совершенные технологии, охраняющие природу, улучшать качество продукции, ее возможности или привлекательность.
4. Совершенствование производственного процесса. Позволяет сокращать брак, предотвращать преждевременное повреждение изделий, увеличивать срок жизни товара, обеспечивать большую безопасность, улучшать экономичность использования, делать все, чтобы конечный потребитель был заинтересован в появлении такого товара. Например, качество конечной продукции японских автомобилестроителей является результатом превосходного производственного процесса и операций на сборочной линии.
5. Обеспечение отгрузок и действия по распределению продукции. Позволяет ускорить поставку, более аккуратно выполнять заказы, сократить складские площади и снизить запасы готовой продукции.
6. Действия по обслуживанию клиентов, проведению маркетинговых исследований и обеспечению продаж. Данные действия могут в результате создать такие отличительные характеристики, как помощь покупателю, быстрое обслуживание и ремонт, более качественная и полная информация о товаре, усовершенствование учебных материалов для конечных пользователей, лучшие условия продажи, быстрое выполнение заказа, более частые контакты с клиентом и, наконец, предоставление больших удобств покупателю.
Менеджерам необходимо в полной мере понимать источники дифференциации и те действия, которые приведут к уникальности изделия, чтобы разработать различные подходы к дифференциации.
Ключом к успеху стратегии дифференциации является создание покупательной ценности отличным от конкурентов способом. Существует три подхода к созданию покупательной ценности.
Первый подход состоит в том, чтобы разработать такие характеристики и особенности товара, которые снизят совокупные затраты покупателя по использованию продукции компании.
Второй подход заключается в создании таких особенностей товара, которые повысят результативность его применения потребителем. М. Портер приводит следующий пример, содержащий подходы, которые позволяют создать более совершенный товар и потребительную ценность. По его мнению, увеличить результативность реализации товара можно за счет следующих усовершенствований:
- предлагать покупателям продукцию с большими возможностями, долговечную, удобную и более легкую в использовании;
- сделать товар (услугу) компании чище, изящнее, спокойнее или требующий меньшей профилактики по сравнению с продукцией конкурентов;
- повысить стандарты изготовления по сравнению с существующими;
- отвечать требованиям покупателей в большей степени, чем конкуренты;
- дать покупателям возможность дополнить товар или позже получить более совершенную модель, предложенную к продаже;
- обеспечить большую гибкость в приспособлении своей продукции к запросам клиентов;
- делать работу еще лучше, чтобы отвечать возрастающим требованиям покупателя.
Третий подход состоит в придании товару свойств, которые повышают степень удовлетворенности потребителей, но не за счет экономии, а каким-либо другим образом.
Покупатели редко платят за ценность, которую они не осознают, как бы уникальна она ни была. Понимание и трактовки М. Портером данного вопроса особенно важны при формулировании стратегий дифференциации, так как здесь подчеркивается актуальность неосязаемых различий и признаков. Таким образом, повышенная цена — это то, что стратегия дифференциации предлагает за действительно увеличенную ценность для покупателя и за ценность, осознанную им (даже если в действительности она не была увеличена). Реальная ценность и осознанная могут различаться в том случае, если покупатели, исходя из своего опыта, неправильно оценивают возможную пользу товара. Неполные знания покупателя о товаре часто бывают причиной того, что он судит о ценности изделия, основываясь на внешних признаках, например цене (связывая цену с качеством), привлекательности упаковки, интенсивности рекламной кампании (т.е. на том, насколько широко известен товар), на содержательности и изобразительности рекламы, качестве брошюр и презентаций товара, настойчивости продавцов, составе клиентов компании, доле фирмы на рынке, длительности работы компании в данной сфере, на профессионализме, привлекательности и личных качествах продавцов.
Указанные признаки ценности могут быть важными и иметь действительную значимость в том случае, если:
1) сущность дифференциации субъективна или сложна для понимания;
2) покупатель приобретает товар впервые;
3) повторные покупки редки;
4) покупатели неопытны.
Когда менеджеры компании определят, какой подход к созданию покупательской ценности и установлению конкурентного преимущества на основе дифференциации становится наиболее разумным с точки зрения производимого компанией товара (услуги) в данной конкурентной ситуации, они должны обеспечить создание этой ценности с разумными издержками. Попытки достичь дифференциации обычно увеличивают затраты. Для эффективной дифференциации необходимо либо поддерживать затраты на ее проведение ниже уровня предельной цены, по которой можно продать на рынке товар с набором дополнительных характеристик и атрибутов (норма прибыли должна возрастать на проданную единицу изделия), либо компенсировать небольшую прибыль достаточно большим дополнительным объемом продаж (дополнительный объем продаж может компенсировать незначительную прибыль при условии, что компания, проводя дифференциацию, способна будет произвести этот объем продукции).
Важное значение имеет время совершения стратегических шагов. Первопроходцы обладают стратегическим преимуществом, однако технология развивается так быстро, что бывает дешевле и проще следовать за кем-то, а не быть лидером.

5.3. ВЫБОР ВИДА КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ ФИРМЫ

На выбор конкурентной стратегии фирмы оказывает влияние ряд факторов.
1. Доля рынка, занимаемая предприятием. Влияние данного фактора можно рассмотреть на примере модели Портера «Норма прибыли/доля рынка»
В случае I — если фирма занимает небольшую долю рынка, то ей лучше выбрать концентрированный тип маркетинга и использовать стратегию рыночной ниши. При этом, удовлетворяя особые требования узкого сегмента рынка, предприятие имеет возможность назначать более высокие цены и иметь большую норму прибыли.
В случае II — по мере наращивания объемов производства снижаются средние издержки, и у фирмы появляются резервы для снижения цены и увеличения занимаемой фирмой доли рынка. Фирма выбирает недифференцированный тип маркетинга, что соответствует стратегии лидерства по низким издержкам. Однако в этом случае фирма должна предлагать рынку недифференцированный товар, который должен пользоваться массовым спросом, при этом норма прибыли будет невысокой.
В случае III — если фирма занимает значительную долю рынка и имеет возможность предложить каждому сегменту особую модификацию товара, то это означает, что она использует товарно-дифференцированный тип маркетинга, что соответствует стратегии дифференциации. При этом фирма имеет большие обороты и на каждом сегменте получает высокую норму прибыли.
2. Финансовые возможности фирмы. В случае отсутствия финансовых средств на разработку новых товаров, на расширение производства фирма имеет возможность использовать стратегию рыночной ниши. В случае достаточности средств фирмы могут следовать стратегии лидерства по низким ценам или стратегии дифференциации.
3. Этап жизненного цикла товара или фирмы. На этапе выхода на рынок лучше сконцентрировать усилия на работе с одним сегментом рынка, т.е. использовать стратегию рыночной ниши, а по мере закрепления позиций на рынке, накопления финансовых средств перейти к недифференцированному или товарно-дифференцированому типам маркетинга.
4. Степень однородности рынка и товара. Здесь можно отметить следующее: если рынок покупателей нельзя разбить на отдельные сегменты или если товар нельзя дифференцировать по качественным, техническим или иным параметрам, то фирма может получить преимущество над конкурентами только в том случае, если ее затраты (или цены) ниже, чем у конкурентов. Так, в условиях однородного рынка или однородного товара фирмы следуют стратегии лидерства по низким ценам (затратам). Однако одно из главных правил маркетинга: не существует таких рынков, которые нельзя разбить на сегменты, а разные сегменты предъявляют разные требования к товарам.
5. Стратегия конкурентов. В данном случае можно сказать, что независимо от того, какой стратегии придерживается конкурент, фирма по крайней мере не проиграет ему, если она будет следовать стратегии рыночной ниши или стратегии дифференциации. Это связано с тем, что обязательным условием использования стратегии лидерства по низким ценам является наличие массового спроса на товар по достаточно низкой цене, при этом покупатель (чаще всего малообеспеченный) не особо задумывается об особых требованиях к товару.
6. Тип рынка. Учитывая стратегию конкурентов, предприятие должно принимать в расчет еще один момент. Так, в условиях совершенной конкуренции ни одна из фирм не в состоянии повлиять на ситуацию в отрасли, ни одна из фирм не обладает достаточной рыночной властью. При этом фирмы выпускают стандартизированные товары, которые ничем не отличаются друг от друга, и покупателям безразлично, у кого приобретать товар. В этом случае не идет речь о наличии конкурентных преимуществ, по крайней мере в долгосрочной перспективе, речь идет о том, чтобы не проиграть по сравнению с другими предприятиями. Это приводит к тому, что фирмы стремятся к снижению затрат, чтобы получить преимущество над конкурентами в краткосрочном периоде.
В условиях монополистической конкуренции на рынке действует множество фирм, которые предлагают рынку дифференцированные товары, и в зависимости от своих возможностей они могут следовать стратегии рыночной ниши или стратегии дифференциации. Однако допустимо использование стратегии лидерства по низким ценам, если существует достаточно большой сегмент рынка, который предъявляет спрос именно на недорогой и невысококачественный товар.
В условиях олигополии на рынке существует только несколько фирм, которые могут предлагать рынку как однородные, так и дифференцированные товары. В этом случае предприятия имеют возможность следовать стратегии рыночной ниши или стратегии дифференциации, но так как речь идет о достаточно крупных предприятиях, то использование этих стратегий будет сочетаться с преимуществами крупного производства, а значит, будут использоваться элементы стратегии лидерства по низким ценам.
В условиях монополии и отсутствия конкурентов фирма может не заниматься разработкой конкурентной стратегии. Но если фирма рассчитывает на работу в долгосрочной перспективе, то она должна стремиться ограничить доступ на рынок новым фирмам. С этой целью она может понизить цены, чем уменьшит свою прибыль и таким образом сделает отрасль непривлекательной для возможных конкурентов.
А в условиях открытой монополии обязательным будет использование стратегии рыночной ниши или стратегии дифференциации.
Таким образом, в условиях рынка стремление фирм к получению прибыли в долгосрочной перспективе вызывает желание усилить рыночную власть, чтобы диктовать свои условия всему рынку. На практике это означает необходимость получения преимуществ над конкурентами, чтобы привлечь покупателя именно к своему товару. Для достижения этой цели с учетом множества факторов и разрабатывают конкурентную стратегию на предприятии.

5.4. МАРКЕТИНГОВЫЕ СТРАТЕГИИ КОНКУРЕНЦИИ

Рассмотрим основные маркетинговые стратегии конкуренции.
Стратегия конкуренции в раздробленных отраслях. Некоторые отрасли состоят из сотен и даже тысяч мелких и средних фирм, большинство которых составляют частные компании. И ни одна из них не играет существенной роли в общем объеме продаж. Главной отличительной чертой раздробленной отрасли является отсутствие лидеров, обладающих огромной долей на рынке и признанных покупателями.
Для разработки стратегии фирм, работающих в таких условиях, следует учитывать следующие факторы:
1) низкие входные барьеры позволяют мелким фирмам войти в отрасль быстро и без серьезных финансовых трудностей;
2) отсутствие экономии на масштабах производства позволяет мелким фирмам конкурировать с крупными фирмами при одинаковом уровне издержек;
3) покупателям требуются относительно небольшие количества товаров, ориентированных на их запросы (поскольку спрос на какой-либо конкретный вид товара невелик, объем продаж не может поддерживать производство и продвижение товара на рынок и его сбыт на уровне, необходимом для крупных фирм);
4) рынок использования товара или услуг ограничен географически, поэтому местные производители имеют конкурентные преимущества, так как они лучше знают вкусы потребителей и особенности своего рынка;
5) спрос на рынке настолько велик и разнообразен, что требуется огромное количество фирм, чтобы удовлетворить запросы потребителей (рестораны, энергетика, пошив одежды и т.д.);
6) высокие транспортные издержки ограничивают экономически разумный радиус действия фирмы;
7) местные правила и обычаи отличают одну географическую зону от другой;
8) отрасль является еще настолько новой, что ни одна из фирм не имеет достаточного опыта и ресурсов для завоевания крупной доли рынка.
Конкурентная борьба в раздробленных отраслях может варьироваться в переделах от умеренно сильной до ожесточенной.
Стратегия конкуренции на международных рынках. Основными причинами выхода фирмы на мировой рынок являются: желание освоить новые рынки, получить доступ к месторождениям природных ресурсов других стран или необходимость достижения более низких издержек. В любом из перечисленных случаев стратегия выхода на рынок должна четко соответствовать сложившейся ситуации. На конкуренцию влияют различия в уровне производственных издержек в разных странах, колебания обменных курсов валют, торговая политика национальных правительств разных стран.
Многонациональная конкуренция имеет место, когда конкуренция на одном национальном рынке не зависит от конкуренции на другом национальном рынке. Не существует мирового рынка, а есть набор самостоятельных национальных рынков. Поэтому также надо учитывать именно национальный рынок, на который мы выходим.
Стратегия лидеров отрасли. Для лидеров отрасли возможны следующие стратегические линии.
1. Стратегия постоянного наступления. Эта стратегия основывается на принципе, что лучшая оборона — наступление. Агрессивно настроенные лидеры стараются быть первыми в создании существенных конкурентных преимуществ.
2. Стратегия обороны и укрепления. Смысл данной стратегии заключается в том, чтобы затруднить доступ на рынок новым фирмам, а претендентам на лидерство — укрепить позиции. Задачами прочной обороны являются: удержание существующей доли рынка, укрепление существующего положения на рынке, защита имеющихся у фирмы конкурентных преимуществ.
Стратегия в отношении фирм, следующих за лидером. В этом случае стратегическая позиция лидера предполагает использование честного и этичного конкурентного давления на фирмы, не являющиеся лидерами, чтобы способствовать их превращению в послушных последователей, а не в агрессивных претендентов на лидерство.
Стратегия фирм, находящихся на вторых ролях. Фирмы, находящиеся на вторых ролях, занимают более слабую позицию на рынке по сравнению с лидерами отрасли. Некоторые из них являются напористыми претендентами — используют наступательные стратегии для укрепления своих позиций и расширения доли рынка. Другие ведут себя как послушные последователи, удовлетворенные своим положением, так как получают стабильную прибыль. Они не проводят политику конфронтации и озабочены лишь следованием политике лидера. Для них характерны следующие стратегии.
1. Стратегия вакантной ниши. Данная версия стратегии фокусирования означает концентрацию на клиенте или конечных потребителях, проигнорированных или не замеченных крупными фирмами.
2. Стратегия специалиста. Фирма-специалист направляет конкурентные усилия на один рыночный сегмент, определенный продукт, определенный способ конечного использования, группу потребителей с особыми потребностями.
3. Стратегия фирмы «у нас лучше, чем у них». Данный подход использует стратегию фокусирования, базирующуюся на дифференциации и ориентированную на превосходное качество товара либо на его уникальные свойства.
4. Стратегия послушного последователя. Последователи воздерживаются от инициативных стратегических ходов и агрессивных попыток переманить клиентов у лидера.
5. Стратегия «рост за счет приобретения». Одним из путей укрепления позиций фирмы является слияние со слабыми компаниями или приобретение их с целью формирования предприятия с более сильной конкурентной позицией и большей долей рынка.
6. Стратегия характерного имиджа. Некоторые постоянно находящиеся на вторых ролях фирмы используют различные окольные пути, чтобы выделить себя среди конкурентов. Они используют множество стратегических подходов, создавая себе репутацию фирм, предлагающих товары по самым низким ценам, обеспечивают престижное качество по приемлемым ценам, используют все возможности для превосходного обслуживания клиентов и т.д.
При наличии у фирмы финансовых средств она может осуществлять стратегию кругового наступления. При этом она концентрируется либо на снижении издержек, либо на дифференциации продукта, выделяя достаточно денежных средств и кадров для того, чтобы подняться на ступеньку-две в отраслевой табели о рангах и в течение примерно пяти лет стать достойным конкурентом на рынке. Такая фирма также может придерживаться стратегии обороны и укрепления.
Слабая компания может прибегнуть к стратегии немедленного отступления и покинуть отрасль, либо продав фирму, либо прекратив деятельность (если нельзя найти покупателя и перевести свои средства в другую отрасль). Кроме того, фирма может использовать стратегию «сбора урожая», минимизируя до крайнего предела свои реинвестиции и максимизируя краткосрочные денежные потоки, с целью подготовки ухода из отрасли.
Стратегия «сбора урожая» означает балансирование между сохранением нынешнего статус-кво и скорейшим уходом из отрасли. Эта стратегия завершающей фазы, когда положение на рынке приносится в жертву краткосрочной цели — увеличению наличности или прибыльности.
Стратегия восстановления для кризисных ситуаций используется в том случае, когда направление деятельности, которую надо сохранить и развить, находится в кризисном положении. Ее целью является как можно более быстрое обнаружение и ликвидация источников конкурентной и финансовой слабости фирмы. Первой задачей управления в этом случае является диагностика причин неудовлетворительного функционирования фирмы. Необходимо определить, является ли такое положение результатом неожиданного падения объемов продаж из-за ухудшения экономической конъюнктуры, или неудачно выбранной конкурентной стратегии, или плохой реализации хорошо разработанной стратегии, или слишком большого размера долга.
В этом случае рекомендуется:
1) пересмотреть стратегию, проанализировать достоинства и недостатки и уточнить ее или разработать другую стратегию;
2) позаботиться об увеличении доходов;
3) позаботиться о снижении издержек;
4) можно заняться продажей активов;
5) предпринять комбинированные усилия.

Темы для самостоятельного изучения
1. Базовые, универсальные конкурентные стратегии.
2. Стратегия лидерства по издержкам, их содержание.
3. Стратегия лидерства по издержкам, области эффективного применения.
4. Стратегия дифференциации, ее содержание.
5. Стратегия дифференциации, области эффективного применения.
6. Стратегия фокусирования или особого внимания, ее содержание и условия предпочтительного применения.
7. Наступательная стратегия, ее содержание и области эффективного использования, риски.
8. Оборонительная стратегия, цели, условия обеспечения результативности.
9. Природа конкурентных преимуществ, ориентирующих стратегию.
10. Преимущества «низкого» и «высокого» порядка.

Вопросы по пройденному материалу
1. Какие могут быть позиции компании при выборе стратегических подходов?
2. В каких случаях может быть оправдана стратегия достижения лидерства по издержкам?
3. Какие пять общих стратегий конкуренции выделяются в литературе?
4. Какие существуют способы достижения конкурентного преимущества?
5. Что такое дифференциация? Раскройте это понятие.


ЛЕКЦИЯ VI

СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ ДИВЕРСИФИЦИРОВАННОЙ КОМПАНИИ

Поскольку диверсифицированную компанию можно рассматривать как набор отдельных видов предпринимательской деятельности, формулирование стратегии на этом уровне является более широкомасштабной задачей, нежели на уровне узкоспециализированной фирмы. На однопрофильных предприятиях конкуренция идет только в рамках одной отрасли, и руководство должно найти успешные пути конкурентной борьбы. А в диверсифицированной компании менеджерам необходимо создать стратегию для мультибизнеса, многоотраслевой стратегический план действий для ряда отличных друг от друга подразделений предприятия, работающих в разных отраслях.

6.1. ВЫБОР ПОРТФЕЛЬНОЙ И КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ

6.1.1. Анализ альтернативных портфелей отрасли

С принятием решения о диверсификации формулирование стратегии переходит в заключительную фазу. Теперь прежде всего нужно построить альтернативные портфели взаимосвязанных товарно-рыночных позиций, которые обеспечивали бы организации участие в конкуренции на соответствующих рынках и могли быть достигнуты при имеющихся у организации ресурсах.
В ходе выбора товарно-рыночных вариантов диверсификации/ интернационализации на первый план выходят два до сих пор остававшихся в тени вопроса.
1. Как сбалансировать ближайшие и долгосрочные цели и необходимую гибкость позиций организации? 
2. Как учесть риск, связанный со стратегическими решениями? 
При принятии решения о диверсификации организация получает объединенный список отраслей или стратегических областей бизнеса, ранжированных в соответствии с ее целями. На основе этого списка и выбираются направления диверсификации.
Нужно сказать, что ни одна отрасль не может быть лучше остальных по всем параметрам сразу, разве что в исключительных случаях. Скорее всего отрасли, которые выглядят более предпочтительными в смысле краткосрочной рентабельности, будут менее привлекательными с точки зрения достижения долгосрочных целей. Отрасли, способные повысить гибкость позиций организации, обычно не обеспечивают высокой среднесрочной рентабельности из-за низкого синергизма. Поэтому для выбора благоприятной в целом стратегической позиции организации необходимо рассмотреть альтернативные портфели отраслей.
Один из подходов заключается в построении всех возможных комбинаций отраслей, входящих в объединенный список, и последующей их оценке относительно целей и других ограничений. Данный путь возможен, когда стратегию выбора можно запрограммировать. Если необходимо проводить анализ «вручную», количество комбинаций может стать слишком большим (в одном из исследований объединенный список состоял из сорока с лишним отраслей). В таких случаях наиболее обещающие комбинации (портфели) отбираются с помощью экспертного метода.
Цель «гибкость» достигается благодаря наличию у организации разнообразных позиций, а потому требует, чтобы в ее портфеле было несколько их вариантов. Под влиянием остальных целей число позиций стремится к уменьшению. Рассмотрим некоторые из них.
1. Многие позиции характеризуются тенденцией к накоплению затрат, что отрицательно сказывается на рентабельности. Затраты организации относительно независимы от размера позиции и для позиции стоимостью 500 000 и 10 000 000 дол. расходы на обучение персонала будут одинаковы. Это правило справедливо для всех типов фирм, однако для не интегрированных организаций оно не так строго. Но при заключении каждой сделки даже инвестиционный фонд несет определенные затраты. В обширном портфеле инвестиций суммарные затраты могут быть очень велики.
2. Управление различными производствами может дорого обойтись организации из-за нехватки синергизма и распыления внимания руководства. Каждому производству, вне зависимости от его размера, требуется определенный минимум этого внимания. Поэтому даже в инвестиционном фонде лицо, ответственное за вложение средств, должно следить за показателями и перспективами каждой позиции. Очевидно, что нагрузка его подчиненных еще больше.
3. В каждой позиции своя критическая масса, не имея которой организация не способна сохранять конкурентоспособность и получать прибыль в данной стратегической области бизнеса (СОБ). В основном это касается организаций, приобретающих или создающих целые подразделения или дочерние предприятия. К организациям, приобретающим лишь долю собственности в других компаниях, данное положение не относится.
Хотя критическая масса и определяется минимальным размером позиции, для того чтобы организация была в ней конкурентоспособной, ей выгоднее иметь позиции, большие, чем критическая масса. Дело в том, что больший объем производства обеспечивает соответственно более сильную конкурентную позицию. Так как общий размер портфеля ограничен ресурсами, направляемыми на диверсификацию, наиболее привлекательные портфели представляют собой компромисс между размерами отдельных позиций и их общим числом (которое в свою очередь ограничено соображениями критической массы).

6.1.2. Выбор наилучшего портфеля

Рассмотрим несколько механизмов формирования портфеля стратегий.
Механизм формирования портфеля стратегий на основе SWOT-анализа.
Данный процесс включает два этапа. На первом этапе вначале происходит комплектование четырех следующих групп альтернатив:
1) использования возможностей;
2) устранения угроз внешней среды;
3) сохранения и использования сильных сторон предприятия;
4) устранения слабых сторон предприятия.
В данном случае отбор альтернатив возможно осуществить на основе рейтинга, ранжирующего каждую составляющую по ряду заданных параметров. Первый этап связан с формированием отдельных блоков стратегий в соответствии с «квадратами» SWOT-анализа, последний же представляет собой анализ всей совокупности сформированных альтернатив.
В соответствии с поставленными целями на базе результатов стратегического анализа формируются альтернативы. Известно, чего достигла компания и куда двигаться, теперь решается вопрос: «Какими путями можно двигаться?». Формируем совокупность большого количества альтернативных путей, разбитую на четыре группы (согласно SWOT-матрице): стратегии использования возможностей, стратегии устранения угроз, стратегии сохранения, укрепления и использования сильных сторон, стратегии ликвидации слабых сторон.
Далее переходим к этапу качественного анализа портфеля альтернатив. Качественный анализ необходим для оценки портфеля альтернатив и принятия решения о дальнейшей работе с ним или о доработке портфеля.  Он включает в себя анализ набора стратегических альтернатив по следующим критериям.
1. Количество альтернативных стратегий и полнота портфеля. Необходимо определить, насколько исчерпывающим является список предлагаемых альтернатив, все ли варианты были учтены, какова вероятность того, что какие-то альтернативы остались незамеченными.
2. Независимость предлагаемых стратегий. Альтернативные варианты должны быть независимыми друг от друга и несводимыми друг к другу, в противном случае это нарушит принцип альтернативности.
3. Соответствие стратегий поставленным целям. Предлагаемые альтернативы должны быть четко направлены на достижение поставленных целей. Стратегии, не ведущие к явному достижению сформулированных целей, не подходят.
Допускается изменение числа критериев анализа. В каждом случае их набор индивидуален. На деле сложно точно отделить стадию формирования от анализа всего портфеля, так как по ходу разработки альтернатив они уже проходят отбор. Формирование альтернативных стратегий и анализ составляют единый неразрывный процесс.
Если созданный портфель альтернативных стратегий не удовлетворяет заданным условиям, он направляется на доработку, после которой подвергнется анализу снова. Если портфель альтернатив отвечает всем предъявленным требованиям, начинается следующий этап формирования стратегии — этап выбора оптимальной стратегии.
Механизм формирования портфеля стратегий на основе анализа возможностей.
Альтернативные стратегии могут разрабатываться и на других основаниях. Например, в качестве критерия для классификации альтернатив могут выступать возможности.
Формирование портфеля альтернативных стратегий происходит с использованием трех видов возможностей, заложенных в следующих комплексах:
1) в стратегических проблемах;
2) существующих видах деятельности, выявленные при оценке качества и необходимости этой деятельности;
3) новых видах деятельности и на рынках.
При формировании портфеля альтернативных стратегий реализации возможностей можно выделить два этапа.
1. Качественный анализ портфеля стратегических альтернатив.
2. Выявление возможностей в новых направлениях развития.
1. Качественный анализ портфеля стратегических альтернатив. Возможности, заложенные в стратегических проблемах, связаны прежде всего с ситуацией, сложившейся во внешней среде. Однако необходимо помнить, что стратегические угрозы для развития бизнеса могут стать его стратегическими возможностями. В этом и состоит искусство стратегического планирования. Например, одной из стратегических проблем, характерных для любых масштабов и видов бизнеса, является изменение предпочтений потребителя. Это сложный и неизбежный процесс, постоянно разрушающий большинство успешно просуществовавших некоторое время бизнес-моделей. С изменением потребностей покупателя (а скорость этого процесса возрастает) спрос на прежний продукт «перетекает» к новому продукту, соответственно бизнес-модель, которой не удается изменить продукт согласно изменившимся запросам, обречена на гибель. Так произошло с маленькими «семейными» магазинчиками, широко распространенными в свое время — их сменили гипермаркеты.
Второй вид возможностей предусматривает их выявление в рамках существующей деятельности. В некоторых случаях корректировка уже существующей стратегии более целесообразна, чем разработка новой. Если текущая стратегия верна и реализуется в полной мере, следует продолжать деятельность в том же направлении. Если стратегия неверна, но реализуется в полной мере, необходимо изменить стратегический курс, сохранив существующую структуру бизнес-процессов. Если стратегия верна, но реализуется неверно, необходимо изменить процессы, происходящие в организации таким образом, чтобы они способствовали реализации стратегии. Если же стратегия не верна и реализуется не полностью или неверно, необходима трансформация как самой стратегии, так и процессов, происходящих в фирме, т.е. глубокая реструктуризация.
Возможности в новых видах деятельности выявляются как при вертикальном, так и при горизонтальном развитии. Вертикальное развитие — это интеграция с поставщиками и дистрибьюторами. Под горизонтальным развитием понимается диверсификация производства и географическое расширение рынков сбыта. Выявление возможностей в новых направлениях развития включает в себя возможности вертикальной интеграции, географического расширения и диверсификации. Эти возможности напоминают подтипы базовой стратегии роста, но в данном случае понимаются в более широком смысле. Альтернативные стратегии, основанные на перечисленных возможностях, могут относиться к типу ограниченного роста или же к комбинированным стратегиям.
Вертикальная интеграция подразумевает возможности объединения и развития отношений с поставщиками и дистрибьюторами. Географическое расширение связано с территориальным распределением рынков, возможностями захвата новых рынков и увеличения доли компании на уже существующих рынках. Диверсификация бизнеса рассматривает возможности расширения и изменения ассортимента продукции.
2. Выявление возможностей в новых направлениях развития.
В соответствии с возможностями развития формируются альтернативы, направленные на реализацию возможностей. Все сформулированные альтернативные стратегии разделяются на три группы в соответствии с вариантами возможностей, рассмотренными выше, а именно:
1) стратегии реализации возможностей, заложенных в стратегических проблемах;
2) стратегии реализации возможностей, заложенных в существующих видах деятельности, выявленных при оценке качества и необходимости этой деятельности;
3) стратегии реализации возможностей, заложенных в новых видах деятельности и рынках.
Этап качественного анализа портфеля альтернатив идентичен такому же этапу в модели формирования альтернатив, построенной на SWOT-анализе.

6.2. ЧЕТЫРЕ ТИПА ЭТАЛОННЫХ СТРАТЕГИЙ РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА

Существует две базовые стратегии роста на корпоративном уровне: концентрация в одной отрасли и диверсификация в другие отрасли.

6.2.1. Сущность конкурентной стратегии

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.
Примерами могут служить следующие стратегии:
- увеличить долю объема продаж на рынке до определенного процента, не понижая при этом цены;
- начать производство определенного продукта при одновременном сокращении производства другого продукта;
- проникнуть в сети распределения, контролируемые конкурентом;
- осуществить переход на групповую форму организации труда.
Наряду со стратегиями в стратегическом управлении организацией очень большую роль играют правила, которые, так же как и стратегии, определяют функционирование организации, но в отличие от стратегий в явном виде не имеют целевого начала. Они носят преимущественно ограничительный либо же предписывающий характер, создавая атмосферу, в которой осуществляется деятельность. Некоторые правила могут иметь очень широкий смысл, некоторые достаточно узкий, касающийся отдельной стороны жизни организации, либо ее отдельной функции.
Общим для всех правил является то, что они устанавливают границы деятельности и поведения в организации, направляя тем самым функционирование организации в направлении реализации ее стратегий. Многие правила имеют очень долгую жизнь. В то же время существуют правила, которые вводятся для реализации какой-то определенной стратегии или для достижения какой-то определенной цели. Правила сами могут быть предметом стратегического управления в том случае, если стратегической задачей организации является изменение ее внутренней жизни, организационной культуры и т.п.

6.2.2. Стратегии концентрации роста

Стратегии концентрации роста — это такие стратегии, которые связаны с изменением продукта или рынка и не затрагивают три других элемента (отрасль, положение фирмы внутри отрасли и технологию). В случае следования данным стратегиям фирма пытается улучшить свой продукт или производить новый, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то фирма ведет поиск возможностей улучшения своего положения на существующем рынке либо перехода на новый рынок.
Выделяют три следующие стратегии концентрации.
1. Стратегия усиления позиций на рынке (тот же рынок, тот же продукт). Стратегия выбирается, когда рынок не насыщен, есть возможность прогнозировать рост нормы потребления товара, эффект масштаба серьезно влияет на преимущества конкурентов, есть недорогие каналы продвижения, которые можно захватить.
2. Стратегия развития рынка (новый рынок — старый продукт) — географическое расширение продаж, приспособление товаров.
3. Стратегия развития продукта (новый продукт на старом рынке) — появление новых характеристик товара. Отрасль должна характеризоваться технологическими изменениями, когда конкурент предлагает продукт более высокого качества, когда компания имеет хороший научно-технический потенциал.

6.2.3. Стратегии интеграции

Разделяют связанную и несвязанную диверсификацию. В свою очередь связанная диверсификация может быть вертикальной и горизонтальной. Эти стратегии связаны с тем, что фирма расширяется путем добавления новых структур (как через приобретение собственности, так и через расширение изнутри), располагающихся «вверх» или «вниз» по технологической цепочке. В результате расширяется диапазон конкуренции фирмы внутри той же отрасли. Целью стратегии может быть как полная интеграция, т.е. охват всех стадий процесса, так и интеграция частичная.
Стратегия вертикальной интеграции (или связанная вертикальная диверсификация) — это процесс приобретения или включения в состав предприятия новых производств, входящих в технологическую цепочку выпуска старого продукта на ступенях до или после производственного процесса. Вертикальная интеграция заключается в том, что предприятия предпочитают создавать необходимые для производственного процесса товары и услуги самостоятельно, внутри предприятия, вместо того, чтобы покупать их на рынке у других производителей.
Вертикальная интеграция расширяет конкурентный горизонт компании в той же отрасли. Она увеличивает области деятельности компании либо назад, в сторону источников сырья и исходных материалов (когда важно качество поставляемого сырья, когда рынок стабилен, когда можно снизить затраты на транспортировку), либо вперед, в направлении конечных потребителей готовой продукции (когда важно быстро осуществлять доставку до потребителя, важен контроль за рынком).
Стратегия вертикальной интеграции может быть нацелена на полную (участие во всех звеньях отраслевой цепи издержек) или частичную интеграцию (завоевание позиции в некоторых звеньях отраслевой цепи затрат). Компания может осуществить вертикальную интеграцию путем создания собственных производственных мощностей, которые будут охватывать другие звенья отраслевой цепи издержек, или путем приобретения уже существующих предприятий.
Существует два основных типа вертикальной интеграции.
1. Обратная вертикальная интеграция (интеграция «вниз») — направлена на рост фирмы за счет приобретения компаний, слияния или усиления контроля над поставщиками. При этом фирма может либо создавать дочерние структуры для снабжения, либо приобретать компании, уже осуществляющие снабжение. Так или иначе она приближается к источнику поставок.
Привлекательность интеграции «вниз» заключается прежде всего в снижении зависимости фирмы от власти поставщиков, гарантированности и стабильности поставок товаров и услуг. Фактически вертикальная интеграция означает, что рыночные сделки с поставщиками заменяются внутрифирменными поставками, когда компания сама производит как можно больше продукции. Она также может обеспечить экономию на издержках в случаях, когда объем поставок, необходимый фирме, достаточно велик для получения прибыли от экономии на масштабах или при значительной операционной марже, получаемой поставщиками.
2. Вперед идущая вертикальная интеграция (интеграция «вверх») — это рост фирмы путем приобретения либо усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечным потребителем, а именно системами распределения и продажи.
Интеграция «вверх» в ряде случаев распределения и розничной торговли может быть дешевле использования независимых дистрибьюторов. Ее привлекательность для производителей сырья и материалов заключается в большей дифференцированности продукта и возможности, таким образом, ухода из области ценовой конкуренции. Для обрабатывающей промышленности вперед идущая вертикальная интеграция решает проблему лучшего доступа к конечному потребителю ее товаров, обеспечивая им более тесный контакт с производителем.
К общим потенциальным преимуществам данной интеграции можно также отнести сочетание лучшей координации действий и возможностей контроля качества комплектующих и получение дополнительной силы в конкурентной борьбе.
Стратегия вертикальной интеграции приводит к успеху только тогда, когда она значительно укрепляет конкурентную позицию компании.
Горизонтальная интеграция (связанная горизонтальная диверсификации), — это объединение предприятий, работающих и конкурирующих в одной области деятельности. Главной целью горизонтальной интеграции является усиление позиций фирмы в отрасли путем поглощения определенных конкурентов или установления контроля над ними. Горизонтальное объединение может добиться экономии на масштабе производства или снизить опасность конкурентной борьбы, расширить спектр товаров и услуг.
В России особенно активно горизонтальные объединения в форме слияний и поглощений происходят в банковской сфере, причем эти объединения направлены как на расширение банковских услуг, так и на географическое расширение деятельности.
Однако стратегии интегрированного роста обладают следующими недостатками.
1. Увеличение потребности в капитале и отвлечение финансовых ресурсов от других возможностей для инвестирования; появление дополнительного предпринимательского риска и риска от взаимной зависимости подразделений.
2. Осуществление сильно фиксированных инвестиций и, как следствие, снижение гибкости организации.
3. Возникновение проблем балансировки мощностей на каждой стадии технологической цепочки по производству и реализации конечного продукта.
4. Несоответствие структур и организационной культуры при присоединении предприятий с принципиально другой технологией.

6.2.4. Стратегии диверсификации

Несвязанная диверсификация или просто диверсификация — это охват таких направлений деятельности, которые не имеют прямой непосредственной связи с основной деятельностью предприятия. Считается, что диверсификация оправдана, если возможности для интеграции ограничены или вообще отсутствуют, либо позиции конкурентов очень сильны, либо рынок базовой продукции находится в стадии спада. Стратегии диверсифицированного роста реализуются, если фирмы дальше не могут развиваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли.
Диверсификация означает выпуск новых товаров, ориентированных на новые рынки, причем товар может быть новым не только для самой компании, но и для отрасли в целом. Такая стратегия предпочтительна для компаний, имеющих сильные или слабые конкурентные позиции в медленно растущих или стагнирующих отраслях. Однако она может иметь своей целью не только простое увеличение объемов продаж и прибыли, но и снижение зависимости от одного единственного для фирмы вида бизнеса.
В настоящее время использование стратегий диверсифицированного роста широко распространено из-за весьма ограниченных возможностей экспансии в основных сферах бизнеса. Можно выделить несколько основных факторов, обусловливающие выбор данной стратегии, а именно:
1) рынки для осуществляемого бизнеса находятся в состоянии насыщения или сохранения спроса;
2) текущий бизнес дает превышающие потребности поступления денег, которые можно прибыльно вложить в другие сферы бизнеса;
3) инвестирование капитала в новые сферы бизнеса может уменьшить предпринимательский риск и стабилизировать финансовое положение на достаточно длительное время;
4) новый бизнес может вызвать синергетический эффект, например, за счет лучшего использования оборудования, сырья, потенциала персонала и пр.;
5) технический прогресс ведет к развитию сфер предпринимательства, связанных с основным бизнесом лишь технологически, так как по одной технологии может выпускаться продукция, которая удовлетворяет разные потребности разных групп потребителей;
6) антимонопольное регулирование не разрешает дальнейшее расширение бизнеса в рамках данной отрасли;
7) может быть облегчен выход на мировые рынки;
8) могут быть сокращены потери от налогов.
Минусы стратегии диверсификации состоят в ее затратности, рискованности и сложности в управлении.
В последнее время диверсификации снова стали придавать первостепенное значение. Вызвано это тем, что появилось большое количество фирм, располагающих крупными финансовыми возможностями, а диверсификация представляется наиболее подходящим путем для инвестиции капиталов и уменьшения степени риска.
Диверсификация становится привлекательной стратегией, когда с ее помощью компания получает возможность роста прибылей в основном бизнесе (включая и любые возможности интеграции вперед или назад для укрепления конкурентной позиции). Диверсификация создает рыночную стоимость, когда диверсифицированная группа бизнесов может работать лучше под покровительством одной материнской корпорации, чем в случае, если бы все входящие в нее бизнесы были независимы. Применяется стратегия и в том случае, когда рынок близок к насыщению и есть возможность достигнуть эффекта синергии, обеспечить устойчивость компании.
Имеется два возможных пути осуществления диверсификации.
1. Внешний рост — проведение диверсификации путем слияний и поглощений.
2. Внутренний рост — проведение диверсификации деятельности существующего предприятия.
В российских условиях получили распространение оба пути. С одной стороны, российские предприятия диверсифицируют свою деятельность путем разработки новой нетрадиционной для них продукции. С другой стороны, процесс приватизации сопровождается слияниями и поглощениями предприятий.
Преимущество такой диверсификации состоит в следующем.
1. Риски распределяются между компаниями, входящими в различные отрасли.
2. Может быстро последовать финансовая отдача (в том случае, когда приобретаемая компания имеет большой потенциал возможностей, включая правильную систему менеджмента, или нуждается в поддержке более сильной компании для реализации прибыльных проектов).
Теоретически предполагается, что третье преимущество диверсификации вне связанной отрасли состоит в уменьшении зависимости от смены фаз цикла и получении большей финансовой стабильности. Однако достижение этих трех преимуществ требует постоянного внимания корпоративного руководства к управлению компанией, чтобы избежать возможных отрицательных последствий непрофильной диверсификации.
Выделяют три вида диверсификации.
1. Концентрическая («родственная») диверсификация. Имеет место, когда отдельные направления бизнеса хотя и различны, но обладают каким-либо типом соответствия или общности. Это могут быть общая технология, навыки сотрудников и требования к персоналу, возможность использования общих каналов распределения, поставщиков и источников сырья и материалов, сходных методов операций и управления. Таким образом, стратегия базируется на поиске и использовании дополнительных возможностей производства новых продуктов, которые заключены в существующем бизнесе, т.е. существующее производство остается в центре, а новое возникает, исходя из возможностей уже освоенных рынков, используемой технологии или других сильных сторон функционирования фирмы. Как правило, этот вид диверсификации предполагает дополняющее воздействие каналов маркетинга и частичное совпадение (перекрывание) групп потребителей.
2. Горизонтальная диверсификация. Предполагает поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии, отличающейся от используемой. При данной стратегии фирма должна ориентироваться на производство таких технологически не связанных продуктов, которые бы использовали уже имеющиеся возможности фирмы, например в области поставок. Так как новый продукт должен быть ориентирован на потребителя основного продукта, то по своим качествам он должен быть сопутствующим уже производимому. Важным условием реализации данной стратегии является предварительная оценка фирмой собственной компетентности в производстве нового продукта.
3. Конгломеративная диверсификация. Состоит в том, что фирма расширяется за счет производства технологически не связанных со старым производством новых продуктов, которые реализуются на новых рынках. Между отдельными линиями бизнеса не существует никаких общих связей или элементов совпадения, не осуществляется передача знаний, опыта или идей, а происходит только передача денежных средств, т.е. инвестирование капитала. Это случай диверсификации в чистом виде.
Проникновение в новый бизнес может быть осуществлено в трех формах, а именно:
1) приобретение компании в новой отрасли;
2) организация нового бизнеса внутри компании;
3) межфирменная кооперация и образование совместного предприятия.
Приобретение уже существующего бизнеса является наиболее популярной формой диверсификации. Оно имеет целый ряд следующих преимуществ.
1. Быстрое вхождение на целевой рынок, обеспечивающее выигрыш во времени.
2. Возможность доступа к ноу-хау предприятия и отрасли в целом.
3. Обход большого числа входных барьеров, таких как технологический опыт, доступ к надежным источникам поставок и адекватным каналам распределения, быстрое приобретение размера, соответствующего конкурирующим фирмам в данной отрасли (а значит, равные с ними условия с точки зрения эффективности и издержек на единицу продукции), экономия средств, необходимых для получения признания компании и ее торговых марок покупателями на рынке.
Таким образом, кроме экономии времени и снижения неопределенности, приобретение работающей компании может быть выгодно в финансовом отношении.
Потенциальными опасностями, связанными с диверсификацией путем приобретения, считаются неправильная оценка объекта приобретения и возможные конфликты внутри компании при несовпадении методов менеджмента, операций и корпоративной культуры.
Для решения вопроса о том, является ли привлекательной возможностью начало бизнеса с нуля в рамках самой компании, нужно проанализировать четыре фактора: время, затраты, внутренние навыки и опыт, наличие мощных конкурентов. Наиболее перспективен данный путь диверсификации, если в результате анализа сделаны следующие выводы.
1. Для начала бизнеса с нуля достаточно времени.
2. Это будет стоить дешевле, чем приобретение.
3. Внутри себя компания уже располагает большинством или всеми знаниями и навыками, необходимыми для конкуренции в выбранном бизнесе.
4. Отрасль, куда стремится проникнуть компания, в основном состоит из множества относительно небольших фирм, поэтому ей не придется конкурировать с более крупными фирмами.
В целом продуманная диверсификация, основанная на эффекте разнообразия, является перспективным путем развития современного крупного производства. Вместе с тем модель диверсификации носит для каждого предприятия сугубо индивидуальный характер, является результатом тщательного анализа, как внутренних возможностей, так и потребностей рынка.

6.2.5. Стратегии сокращения

Четвертым типом эталонных стратегий развития бизнеса являются стратегии сокращения. Они реализуются тогда, когда фирма нуждается в перегруппировке сил после длительного периода роста или в связи с необходимостью повышения эффективности, когда наблюдаются спады и кардинальные изменения в экономике, такие, как, например, структурная перестройка и т.п. В этих случаях фирмы прибегают к использованию стратегий целенаправленного и спланированного сокращения производства.
Реализация данных стратегий зачастую проходит не безболезненно для фирмы. Однако необходимо четко осознавать, что это такие же стратегии развития фирмы, как и рассмотренные стратегии роста, и при определенных обстоятельствах их невозможно избежать. Более того, порой это единственно возможные стратегии обновления бизнеса, так как в подавляющем большинстве случаев обновление и рост — взаимоисключающие процессы развития бизнеса.
Выделяется четыре типа стратегий целенаправленного сокращения бизнеса.
1. Стратегия ликвидации. Представляет собой предельный случай стратегии сокращения и осуществляется тогда, когда фирма не может вести дальнейший бизнес.
2. Стратегия «сбора урожая». Предполагает отказ от долгосрочного планирования бизнеса в пользу максимального получения доходов в краткосрочной перспективе. Эта стратегия применяется по отношению к бесперспективному бизнесу, который не может быть прибыльно продан, но может принести доходы во время «сбора урожая». Данная стратегия предполагает сокращение затрат на закупки, рабочую силу и максимальное получение дохода от распродажи имеющегося продукта и продолжающего сокращаться производства. Стратегия «сбора урожая» рассчитана на то, чтобы при постепенном сокращении данного бизнеса до нуля добиться за период сокращения получения максимального совокупного дохода.
3. Стратегия сокращения. Данная стратегия заключается в том, что фирма закрывает или продает одно из своих подразделений или бизнесов, чтобы осуществить долгосрочное изменение границ ведения бизнеса. Часто эта стратегия реализуется диверсифицированными фирмами тогда, когда одно из производств плохо сочетается с другими. Реализуется данная стратегия и тогда, когда нужно получить средства для развития более перспективных бизнесов, либо для начала новых, более соответствующих долгосрочным целям фирмы бизнесов. Существуют и другие ситуации, требующие реализации стратегии сокращения.
4. Стратегия сокращения расходов. Эта стратегия достаточно близка к стратегии сокращения, так как ее основной идеей является поиск возможностей уменьшения издержек и проведение соответствующих мероприятий по сокращению затрат. Однако данная стратегия обладает определенными отличительными особенностями, которые состоят в том, что она больше ориентирована на устранение малозначительных источников затрат, а также в том, что ее реализация носит характер временных или краткосрочных мер. Реализация данной стратегии связана со снижением производственных затрат, повышением производительности, сокращением найма и даже увольнением персонала, прекращением производства неприбыльных товаров и закрытием неприбыльных мощностей. Можно считать, что стратегия сокращения затрат переходит в стратегию сокращения тогда, когда начинают продаваться подразделения или же в достаточно большом объеме основные фонды.
В реальной практике фирма может одновременно реализовывать несколько стратегий. Особенно это распространено у многоотраслевых компаний. Фирма может проводить и определенную последовательность в реализации стратегий. По поводу первого и второго случаев говорят, что фирма осуществляет комбинированную стратегию.

6.3. РАЗРАБОТКА КОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ

Разработка корпоративной стратегии для диверсифицированной компании предусматривает четыре вида действий.
1. Действие по достижению диверсификации.
Необходимо отметить, что диверсификация деятельности предприятия является формой реализации корпоративной стратегии. Б. Карлоф отмечает, что идея диверсификации имеет многолетний опыт, а основной ее коммерческой целью считается увеличение прибыли за счет использования рыночных шансов, а также установления конкурентных преимуществ. Проблема диверсификации — это проблема определения сферы деятельности, в частности: в каких отраслях промышленности будет действовать компания и каким образом — путем открытия новой компании или приобретения существующей. Несмотря на почтительной срок существования диверсификации и в настоящее время ее механизм востребован не на все 100%.
2. Шаги по улучшению общих показателей работы фирмы в тех отраслях, где она уже действует.
3. Нахождение путей получения стратегического эффекта среди родственных хозяйственных подразделений и превращение его в конкурентное преимущество.
4. Создание инвестиционных приоритетов и перелив ресурсов корпорации в наиболее перспективные области.
Корпоративная стратегия диверсифицированной компании концентрируется на четырех нижеприведенных задачах:
1) деятельности по продвижению компании в отрасль, выбранную для диверсификации (основными вариантами здесь являются либо покупка компании, работающей в целевой отрасли, либо создание совместного предприятия с другой компанией с целью вхождения в новую отрасль, либо создание и развитие новой компании с нуля);
2) концентрации усилий на цене наряду с мерами по улучшению долгосрочной работы с портфелем деловой активности компании при условии, что диверсификация уже достигнута;
3) попытках использовать любые стратегические преимущества, связанные с хозяйственным портфелем компании, и превратить их в конкурентные преимущества;
4) оценке перспектив рентабельности для каждого из подразделений предприятия и стягивании корпоративных ресурсов туда, где существуют более привлекательные стратегические возможности для роста.
Эти четыре задачи достаточно трудоемкие, поэтому необходимо, чтобы менеджеры верхнего эшелона управления воздерживались от детального вхождения в технику реализации стратегии на более низких уровнях управления, а делегировали бы свои полномочия по разработке стратегии руководителям соответствующих нижестоящих структурных подразделений.
Большинство компаний начинает свою деятельность как небольшие узкоспециализированные предприятия, обслуживая местный или региональный рынок. На начальной стадии существования ассортимент выпускаемой ими продукции невелик, собственные средства ограничены, а конкурентные позиции уязвимы. Обычно молодая компания старается увеличить объем продаж, повышая свою долю и завоевывая признание покупателей. Прибыль реинвестируется, берутся новые кредиты, чтобы максимально использовать возможности для роста. Цена, качество, сервис и реклама самым тщательным образом подгоняются под интересы покупателей. Ассортимент выпускаемой продукции расширяется, чтобы удовлетворять самые разнообразные запросы потребителей.
Диверсификация не должна становиться стратегически приоритетной до тех пор, пока компания не исчерпает всех возможностей для роста в своей сфере деятельности. Поэтому на следующем этапе изыскиваются возможности для географической экспансии. Как правило, она происходит в такой последовательности: местный — региональный — национальный — международный рынки. Глубина проникновения может варьироваться в зависимости от уровня рентабельности. До тех пор пока компания извлекает прибыль, используя возможности одной отрасли, нет никакой необходимости проводить диверсификацию. Но как только потенциал для роста начинает сокращаться, стратегически верным будет либо проведение более агрессивной политики с целью увеличения доли рынка, либо диверсификация в другие сферы деятельности.
Концентрация в одной области имеет ряд полезных организационных и управленческих преимуществ. Во-первых, концентрация почти исключает неопределенность в вопросе «кто мы и чем мы занимаемся?». Вся энергия в этом случае направляется в один вид бизнеса, и вероятность того, что усилия высшего руководства будут распыляться на многие сферы, практически отсутствует.
В то же время узкая специализация таит в себе риск. В частности, компания рискует, концентрируясь на единственном виде деятельности, сосредоточивая усилия на одном направлении, т.е., образно говоря, складывая все яйца в одну корзину. В случае если отрасль находится в фазе стагнации либо по тем или иным причинам она уже не является такой привлекательной, как раньше, будущее компании малоперспективно. Поддерживать темпы роста и объем прибыли на прежнем уровне становится все сложнее.

6.4. Инструменты стратегии диверсификации

Диверсификация деятельности предприятия является формой реализации корпоративной стратегии, а ее основополагающей целью является создание ценностей для акционеров. При проведении диверсификации с целью увеличения доходности акций, корпоративная стратегия должна сделать больше, чем просто распределить риски путем инвестирования средств в различные отрасли. Акционеры могут достичь такой же диверсификации путем покупки акций компании, занятых в разных отраслях. Строго говоря, диверсификация не повышает доходности акций до тех пор, пока группа фирм, объединившись в единую корпоративную систему, не начнет давать больший эффект, нежели каждая из них в отдельности.
Корпоративные управляющие могут сделать предварительные оценки, способно ли то или иное решение по диверсификации компании повысить доходность акций, используя три следующих критерия для оценки диверсификации.
1. Критерий привлекательности. Отрасль, выбранная для диверсификации должна быть достаточно привлекательной с точки зрения получения хорошей прибыли с вложенных средств.
2. Критерий затрат на вхождение. Затраты на вхождение в новую отрасль не должны превысить ожидаемую от диверсификации прибыль.
3. Критерий дополнительных выгод. Компания, осуществляющая диверсификацию, должна приложить определенные усилия для создания конкурентного преимущества в новой сфере деятельности. Или новый вид деятельности должен обеспечить определенный потенциал для поддержания конкурентного преимущества в текущих делах компании.
Когда решение о проведении диверсификации принято, можно выбрать различные пути его реализации. Существует достаточно большой простор для выработки стратегических подходов к этому вопросу. В литературе выделяется шесть следующих стратегий диверсификации.
1. Стратегия вхождения в новую отрасль — поглощение «с нуля», совместные предприятия.
2. Стратегия диверсификации в родственной отрасли.
3. Стратегия диверсификации вне родственной отрасли.
4. Стратегия свертывания и ликвидации.
5. Стратегия реконструирования, восстановления и экономии.
6. Стратегия многонациональной диверсификации.
Первые три стратегии включают в себя способы диверсификации, последние три — предназначены для усиления позиций уже диверсифицированной компании.
Следует отметить, что конкурентные преимущества потенциально могут существовать где угодно среди цепочек ценностей, различных сфер деятельности. Сферы деятельности компании имеют стратегическое соответствие, когда их цепочки ценностей предлагают потенциал. Существует три вида потенциалов цепочек ценности, а именно:
1) для реализации экономии на масштабах деятельности или снижения издержек производства, связанных с совместным использованием технологий, производственных мощностей, сбытовой сети или торговой марки;
2) для передачи опыта или технологий;
3) для дополнительной дифференциации.
Существует шесть различных стратегических подходов, способствующих улучшению деятельности диверсифицированной компании.
1. Приобрести новые компании.
2. Избавиться от предприятий, результаты деятельности которых оказались незначительными, и от тех, которые не имеют достаточных перспектив.
3. Реструктуризовать хозяйственный портфель в том случае, если результаты низкие и перспективы роста не видны.
4. Перейти к диверсификации на другой базе.
5. Использовать многонациональную диверсификацию.
6. Избавиться от убыточных предприятий с потенциально низким товарооборотом.
Наиболее популярный способ избавления от непривлекательного и неприбыльного бизнеса — это продать его. Но продать так, чтобы покупатель увидел в этом бизнесе привлекательность для себя. Нередко такие предприятия превращаются в независимые в финансовом плане компании, в которых материнская компания может сохранять часть пакета акций.

Темы для самостоятельного изучения
1. Как происходит разработка стратегии для диверсифицированной компании? Изучите тему и ответьте на вопрос.
2. Изучите подробно четыре задачи корпоративной стратегии диверсифицированной компании.
3. В чем заключается различие узкой специализации и диверсификации? Изучите тему и ответьте на вопрос.
4. Географическая экспансия как новая волна развития компании.
5. Концентрация как фактор исключения неопределенности в вопросе: «Кто мы и чем мы занимаемся?».
6. Три критерия оценки диверсификации.
7. Анализ шести стратегий диверсификации.
8. Шесть различных стратегических подходов, способствующих улучшению деятельности диверсифицированной компании.
9. Многонациональные стратегии диверсификации.
10. Диверсификация вне связанной отрасли.

Вопросы по пройденному материалу
1. Что такое диверсификация и интеграция?
2. Что такое дифференциация?
3. Назовите отличительные и сходные качества диверсификации и дифференциации.
4. Когда возникает необходимость создания стратегии для мультибизнеса?
5. Дайте определение стратегии реконструирования, восстановления и экономии.

ЛЕКЦИЯ VII

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ КОМПАНИЙ (МАТРИЦЫ ДЕЛОВОГО ПОРТФЕЛЯ —ПОРТФЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ)

7.1. ЦЕЛИ И ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ ПОРТФЕЛЬНОГО АНАЛИЗА

Портфельный анализ — это инструмент, с помощью которого предприятие оценивает свою хозяйственную деятельность, с целью вложения средств в наиболее прибыльные и перспективные направления, и прекращения или сокращения инвестиций в неэффективные проекты. Таким образом, он обеспечивает ясное представление о затратах и прибыли диверсифицированной фирмы.
Предназначение методов портфельного анализа заключается в том, чтобы помочь менеджерам понять бизнес, создать ясную картину формирования затрат и прибылей в диверсифицированной компании. Это в свою очередь требует тщательного анализа возможностей и угроз для каждого хозяйственного подразделения. Портфельный анализ обеспечивает менеджеров инструментом анализа и планирования портфельных стратегий для определения разумной диверсификации деятельности многоотраслевой фирмы. Он помогает также введению единой терминологии и управленческой структуры с целью облегчения коммуникации внутри фирмы. Одним из наиболее важных направлений использования результатов портфельного анализа является принятие решения о реструктуризации фирмы с целью использования открывающихся возможностей как внутри фирмы, так и вне ее.
Метод портфельного анализа деятельности предприятия был разработан в 1960_е гг. для решения задач стратегического управления на корпоративном уровне и является одним из немногих специализированных методов стратегического менеджмента.
Основным приемом портфельного анализа является построение двухмерных матриц, с помощью которых бизнес-единицы или отдельные продукты сравниваются между собой по таким критериям, как темпы роста продаж, стадия жизненного цикла, доля рынка и др.
Различаются методики наборами переменных, однако в любом случае это двухмерные матрицы, в которых по одной оси фиксируются значения внутренних возможностей фирмы, по другой — внешние факторы.
Портфельный анализ позволяет решить следующие задачи.
1. Согласование бизнес-стратегий разных производственных подразделений предприятия, обеспечивающее при этом равновесие в их развитии.
2. Распределение ресурсов между подразделениями.
3. Анализ портфельного баланса.
4. Обоснование направлений реструктуризации предприятия (слияние, ликвидация, поглощение).
В литературе преимущество отдается применению следующих этапов портфельного анализа.
1. Все виды деятельности предприятия разбиваются на стратегические единицы бизнеса.
2. Определяются относительная конкурентоспособность и перспективы развития соответствующих рынков.
3. Разрабатывается стратегия бизнес-единиц компании.
4. Дается сравнительный анализ бизнес-стратегий с выявлением потребностей в ресурсах и формируется единая стратегия фирмы.
Построение портфельных матриц требует большой работы по сегментации рынка, сбору маркетинговой информации. Различия методов портфельного анализа состоят в подходах к оценке конкурентных позиций стратегических единиц бизнеса и привлекательности рынка.
Как только компания начала диверсификацию, перед творцами стратегии встают три вопроса. Причем третий вопрос возникает в том случае, если ответы на два предыдущих вопроса не были удовлетворительными.
1. Насколько привлекателен тот сектор бизнеса, в котором работает компания?
2. Как будет выглядеть компания, придерживающаяся соответствующих направлений своей деятельности, через несколько лет?
3. Что должна делать компания для того, чтобы свернуть некоторый вид деятельности, укрепив при этом свои позиции в оставшихся сферах, и освоить новые с целью оптимизации существующего портфеля деловой активности?
Задача разработки и реализации планов по улучшению привлекательности и конкурентной силы каждой составляющей портфеля деловой активности компании является центральной во всей концепции стратегического управления диверсифицированной компании.
При оценке стратегии диверсифицированной компании, ее значимости и потенциальных возможностей в принятии решения о дальнейших действиях в области стратегического планирования менеджеры должны строго придерживаться процедуры, состоящей из следующих восьми этапов.
1. Определение текущей стратегии корпорации.
2. Составление одной или нескольких матриц делового портфеля компании с целью определения его характеристик.
3. Сравнение долгосрочной привлекательности каждой из отраслей, в которых компания осуществляет свою деятельность.
4. Сравнение конкурентной силы хозяйственных подразделений компании в целях определения наиболее жизнеспособных и являющихся в соответствующих отраслях серьезными конкурентами.
5. Ранжирование хозяйственных единиц с учетом истории их развития и будущих перспектив.
6. Оценка совместимости каждого хозяйственного подразделения со стратегией корпорации и определение ценностей стратегических связей между существующими подразделениями.
7. Классификация хозяйственных подразделений по принципу приоритетов в инвестировании и принятие решения о характере стратегии для каждого отделения хозяйственного подразделения: должна ли это быть агрессивная экспансия, укрепление защиты, пересмотр и изменение положения или «сбор урожая» — ликвидация. Задача разработки специальных стратегий для хозяйственных подразделений, с целью укрепления их конкурентных позиций, лежит обычно на менеджерах среднего звена управления, в то время как высшее руководство корпорации дает свои предложения и принимает окончательное решение.
8. Инициирование новых стратегических мер, направленных на улучшение общего положения корпорации, изменение структуры портфеля путем приобретения и продаж, координация деятельности взаимосвязанных хозяйственных подразделений, позволяющих добиться сокращения издержек, передача полезных навыков и направление ресурсов корпорации в те области, где открываются наибольшие возможности.
Для анализа позиции фирмы на рынке необходимо применять различные методы анализа. Выделяются следующие наиболее применяемые методы.
1. Сравнение привлекательности отраслей.
2. Сравнение силы хозяйственных подразделений.
3. Сравнение деятельности хозяйственных подразделений.
4. Анализ стратегического соответствия.
5. Ранжирование хозяйственных подразделений по инвестиционному приоритету.
6. Разработка корпоративной стратегии.
7. Выделение критериев деловой активности.
8. Поиск дополнительных возможностей диверсификации.
9. Распределение ресурсов корпорации.
10. Определение руководящего принципа управления процессом разработки корпоративной стратегии.

7.2. ВИДЫ ПОРТФЕЛЬНОГО АНАЛИЗА

Ученые и практики разработали ряд аналитических методов и моделей, которые могут быть полезными при принятии стратегических решений. Наиболее известны среди них модели БКГ, МакКинси, Хофера—Шенделя, ADL, Портера, Ансоффа и др.
Портфельный анализ — это инструмент, с помощью которого руководство предприятия выявляет и оценивает свою хозяйственную деятельность с целью вложения средств в наиболее прибыльные или перспективные направления и сокращения инвестиций в неэффективные проекты.

7.2.1. Бостонская матрица, или Матрица роста

В стратегическом управлении анализ портфеля фирмы связан преимущественно с анализом структуры, динамики и качества совокупности и отдельных бизнесов, осуществляемых фирмой. Поэтому методика анализа портфеля фирмы предполагает изучение так называемых стратегических единиц бизнеса (СЕБ). Методы анализа портфеля могут быть применены и к анализу портфеля продукции, имеющей для фирмы стратегический характер.
Одним из самых известных методов является так называемая матрица Бостонской консультационной группы (БКГ — BCG), определяющая эффективность функционирования организации в зависимости от времени. Данный метод позволяет принимать решение по вложениям, имеющим долгосрочную перспективу, в фирме, производящей различные продукты, находящиеся на разных стадиях жизненного цикла, имеющие различный темп роста и различную долю рынка.
Горизонтальная ось показывает долю рынка, которую занимает каждый продукт. Доля рынка измеряется в частях относительно объема аналогичной продукции, реализуемой лидером, т.е. если фирма продает данного продукта меньше, чем лидер, то продукт попадет в правую часть матрицы и будет помещен напротив соответствующей доли, если больше — то в левую часть матрицы. Горизонтальная ось варьируется от 0,1 до 10. Деления нанесены по логарифмической шкале.
Нанесенные на матрицу кружки показывают положение продукта на осях «рост — доля рынка». Диаметр круга пропорционален объему продаж данного продукта. Квадранты матрицы отражают различные ситуации с движением денег.
Применяется следующая классификация:
- «вопросительный знак» — высокий темп роста, низкая доля рынка (для увеличения доли требуются большие вложения, которые могут превратить продукт в «звезду»);
- «звезда» — высокий темп роста, высокая доля рынка (продукт может давать достаточно денег, чтобы поддерживать свое существование, хотя могут наблюдаться финансовые сложности);
- «дойная корова» — низкий темп роста, высокая доля рынка (продукт дает большое поступление денег, которые могут идти на проработку «вопросительных знаков» и выращивание «звезд»);
_ «собака» — низкий темп роста, низкая доля рынка (продукт требует большого внимания и усилий со стороны руководства, в то же время он не приносит денег и прибыли либо дает очень низкую финансовую отдачу).
Суть портфельного анализа заключается в определении — у каких подразделений изъять и какому подразделению передать ресурсы. В динамичном портфеле предприятия могут быть следующие траектории-стратегии.
1. Траектория новатора. Инвестируя в разработку новых продуктов средства, получаемые от продажи товаров — «дойных коров», предприятие выходит на рынок с принципиально новым товаром-«звездой».
2. Траектория последователя. Средства инвестируются в товар —«вопросительный знак», на рынке которого доминирует лидер, т.е. предприятие выбирает агрессивную стратегию наращивания доли рынка, и товар переходит в товар-«звезду».
3. Траектория неудачи. Вследствие недостаточного инвестирования товар-«звезда» теряет позиции на рынке и переходит в группу товаров — «вопросительных знаков».
4. Траектория перманентной посредственности. Товар — «вопросительный знак» теряет позиции и переходит в группу товаров-«собак».
Анализ на основе Бостонской матрицы позволяет определить возможную стратегию бизнес-единиц компании или производимых ею товаров, определить их потребности в финансировании и оценить равновесие портфеля. 
Анализ портфеля продуктов позволяет представить доходность и риски доходности в целом. Объединение продуктов в одном портфеле позволяет определить следующие возможности.
1) выявить дополняющие друг друга продукты, объединенные ассортиментной зависимостью;
2) выявить противоциклические (взаимокомпенсирующие) продукты, снижающие доходность друг друга.
Анализ по матрице БКГ позволяет ответить на следующие вопросы. Стоит ли держать такое количество разнородных продуктов и мощностей в одной компании? Не логичнее ли выделить «коров» в зрелые солидные предприятия, финансируемые главным образом в долг, а «вопросительные знаки» — в инновационные старт-этапы с преобладанием акционерного капитала? Тонкость в том, что когда руководство компании начинает самостоятельно распределять ресурсы между подразделениями, оно неизбежно допускает ошибки.
Бостонская матрица может также использоваться в качестве методического подхода при определении денежных потоков внутри предприятия.

7.2.2. Сущность понятия «стратегия» по Ансоффу

Разновидностью портфельных матриц является матрица известного американского специалиста Игоря Ансоффа, предназначенная для описания возможных стратегий предприятия в условиях растущего рынка. Считается, что при выборе направлений роста у предприятия есть несколько следующих стратегических альтернатив.
1. Стратегия проникновения на рынок. Стратегия заключается в расширении рыночного сегмента методами стимулирования продаж, вытеснения конкурентов, которые действуют на данном сегменте рынка. Эта стратегия направлена на улучшение деятельности предприятия, она эффективна при растущем или ненасыщенном рынке.
2. Стратегия поиска новых рынков. Определение групп новых потребителей, создание дополнительных каналов распределения товаров. Доход обеспечивается благодаря расширению рынка сбыта как в пределах географического региона, так и вне его. Эта стратегия связана со значительными затратами. Стратегия развития рынка опирается в основном на систему сбыта продукции и ноу-хау в области маркетинга.
3. Стратегия создания новой продукции. Разработка новых продуктов, технологий, повышение показателей качества с целью увеличения продаж. Предприятие может осуществлять такую стратегию на уже известном рынке, отыскивая и заполняя свободные ниши. Доход в этом случае обеспечивается за счет сохранения доли рынка в будущем. Данная стратегия наиболее предпочтительна с точки зрения минимизации риска. Важным инструментом товарной экспансии является товарная политика предприятия и сегментация рынка.
4. Стратегия диверсификации. Предполагает разработку новых видов продукции одновременно с освоением новых рынков. При этом товары могут быть новыми для всех предприятий, работающих на целевом рынке, или только для данного предприятия. Такая стратегия обеспечивает прибыль, стабильность и устойчивость фирмы в отдаленном будущем. Она является наиболее рискованной и дорогостоящей. Диверсификация целесообразна, если предприятие имеет потенциальные возможности проникновения в новые высокопривлекательные отрасли.
Диверсификация может осуществляться разными способами.
Первый способ — производство новой продукции на существующих производственных линиях (концентрическая диверсификация).
Второй способ — процесс приобретения или включения в состав предприятия новых производств, входящих в технологическую цепочку выпуска старого продукта на ступенях до и после производственного процесса (вертикальная диверсификация).
В тех случаях, когда диверсификация является целесообразной для предприятия стратегией, осуществлять ее можно двумя следующими путями.
1. Внутренний рост — проведение диверсификации деятельности самого предприятия.
2. Внешний рост — слияние, поглощение, создание интегрированных структур.
Основанием для выбора одной из стратегий является снижение уровня издержек, рост объемов продаж либо сочетание этих показателей.
Общий потенциал рынка — это максимальный объем продаж, которого могут достичь все компании отрасли в течение определенного периода времени при данном уровне маркетинговых усилий и условий внешней среды. Он может быть определен следующей формулой:
Q = nqp,

где Q — общий потенциал рынка;
n — число покупателей конкретного товара при заданных условиях;
q — среднее число покупок в год;
p — цена средней единицы покупки.

Чтобы процесс обновления товарного ассортимента был эффективным, предприятию необходимо решить следующие вопросы.
1. Какой товар производить?
2. Какую принять стратегию сбыта?
3. Необходимо ли провести дополнительные маркетинговые исследования?
При формировании товарного ассортимента следует ориентироваться на внутренние возможности предприятия по ресурсам и мощностям, а также на доходность каждой единицы товаров. Однако окончательное решение должно приниматься с учетом доходности ассортимента в целом, поскольку исключение одного из товаров (даже малорентабельного) может существенно снизить объемы продаж по другим товарам. Процесс формирования товарного ассортимента проходит несколько. Установление рейтинга каждого нового товара на рынке требует оценки ключевых характеристик его потребительских свойств, а также их соотношений. Если общая вероятность успеха достаточно низка, следует пересмотреть идею разработки нового товара.
На современном этапе развития маркетинговых концепций управления предприятием к наиболее распространенным методикам генерации идеи новых товаров следует отнести следующие методы.
1. Метод перечисления признаков. Составляется перечень всех имеющихся качеств уже существующего товара и делается попытка усилить каждое из них с целью получения усовершенствованного продукта.
2. Метод принудительного сочетания. Совместно рассматривается несколько продуктов одного назначения и определяется взаимосвязь между ними, позволяющая создать новый продукт.
3. Метод морфологического анализа. Позволяет определить структурные составляющие проблемы производства или потребления и найти системное решение.
По аналогии с другими матрицами портфельного анализа достоинствами матрицы Ансоффа являются простота и наглядность представления возможных стратегий, а недостатками — односторонняя ориентация на рост, учет всего двух, хотя и важных, факторов (рынок — товар).

7.2.3. Метод портфельного анализа на основе матрицы МакКинси

Матрица «Привлекательность отрасли — конкурентная позиция» была разработана консультационной компанией МакКинси для фирмы «Дженерал Электрик». Как следует из названия матрицы, позиционирование ведется в системе координат, одной из осей которой является привлекательность отрасли, в которой функционирует стратегическая единица бизнеса, а другой осью — конкурентная позиция стратегической единицы бизнеса в ее отрасли. 
Для того чтобы установить степень привлекательности отрасли, необходимо выполнить следующие действия.
1. Устанавливается набор параметров, по которым будет оцениваться привлекательность отрасли. Такими параметрами могут быть интенсивность конкуренции, прибыльность отрасли, рост отрасли, ее размер, технологическая стабильность и т.п.
2. Разработчики матрицы дают каждому параметру вес его относительной значимости для фирмы. Тем параметрам, которые с точки зрения фирмы наиболее важны для оценки привлекательности отрасли, даются более высокие веса.
3. Каждому из параметров дается оценка степени его привлекательности для компании в оцениваемой отрасли. Эта оценка ведется в зависимости от того, насколько заключенная в параметре характеристика отрасли несет в себе возможности для достижения целей фирмы. Оценка ведется по пятибалльной шкале: пять — наиболее привлекательный, один — наименее привлекательный параметр.
4. Оценка относительной значимости каждого параметра умножается на соответствующую оценку привлекательности этого параметра и все полученные произведения складываются. В сумме получается интегральная оценка привлекательности отрасли.
Для того чтобы оценить конкурентную позицию в отрасли, применяется нижеследующая процедура
1. Для каждой отрасли, в которой функционирует фирма, составляется список ключевых факторов успеха. Этими факторами могут быть, например, издержки, производительность, исследовательский потенциал, доля рынка и т.п.
2. Разработчики определяют относительные веса факторов, отражающие степень их значимости для достижения в отрасли устойчивой конкурентной позиции. Сумма весов должна быть равна единице.
3. Для каждой стратегической единицы бизнеса (продукта) определяется степень ее конкурентной силы в отрасли по каждому из ключевых факторов успеха. Степень конкурентной силы измеряется от одного до пяти баллов.
4. Вычисляется обобщенная оценка конкурентной позиции компании в отрасли. Для этого относительный вес каждого ключевого фактора успеха умножается на соответствующую оценку степени конкурентной силы стратегической единицы бизнеса.
Все полученные произведения складываются. Результат сложения дает интегральную оценку конкурентной позиции в ее отрасли.
После того как получены оценка привлекательности отрасли и оценка конкурентной позиции каждой стратегической единицы бизнеса, строится матрица позиционирования. По горизонтали откладывается конкурентная позиция, а по вертикали — привлекательность отрасли. Каждая из осей разбивается на три равные части, характеризующие степень привлекательности отрасли (высокая, средняя, низкая) и состояние конкурентной позиции (хорошее, среднее, плохое). Внутри матрицы выделяется девять квадратов, попадание в которые при позиционировании указывает на то, какое место в стратегии фирмы должно им отводиться в будущем.
По отношению к тем стратегическим единицам бизнеса (продуктам), которые попали в квадраты «Успех», фирма должна применять стратегию развития. Эти бизнесы имеют хорошую конкурентную позицию в привлекательных отраслях, поэтому явно им принадлежит будущее. Бизнесы (продукты), оказавшиеся в квадрате «Вопросительный знак», могут иметь хорошее будущее, но для этого фирме следует приложить большие усилия по улучшению их конкурентной позиции. Бизнесы (продукты), оказавшиеся в квадрате «Доходный бизнес», являются источником получения денег. Они очень важны для поддержания нормальной жизни фирмы. Но они могут умереть, так как для фирмы привлекательность отрасли, в которой они находятся, низкая. 
Попадание в квадрат «Средний бизнес» не дает возможности однозначно судить о дальнейшей судьбе стратегической единицы бизнеса. По отношению к ней решение может быть принято только по результатам анализа состояния всего портфеля бизнесов (продуктов). Хотя в значительной мере это замечание относится и к стратегической единице бизнеса, попавшей в один из трех рассмотренных типов квадратов.
Относительно стратегической единицы бизнеса, попавшей в квадрат «Поражение», следует сделать вывод, что она находится в очень нежелательной позиции, требует быстрого и эффективного вмешательства с целью предотвращения возможных серьезных негативных последствий для фирмы.
Целесообразность данной стратегии состоит в инвестировании в стратегическую единицу с целью удержания занятой позиции и следования за развитием рынка. На «экране бизнеса» отражают результаты исследования по всем стратегическим единицам предприятия и на основании этого формируют рыночную стратегию предприятия в целом.
Следует отметить следующие основные общие недостатки методов портфельного анализа, которые присущи и матрице МакКинси.
1. Трудности учета рыночных отношений, слишком большое количество критериев. По мере роста числа факторов более сложной проблемой становится их измерение.
2. Статичный характер позиций.
3. Слишком большой характер рекомендаций, трудности выбора стратегий из множества вариантов.
В целом матрица является более совершенной, так как в ней рассматривается существенно большее число факторов, в силу чего она не приводит к столь упрощенным выводам, как Бостонская матрица. Она более гибкая, так как показатели выбираются, исходя из конкретной ситуации.
Выводы для стратегии по матрице МакКинси прямолинейны. У проигравших должны быть изъяты ресурсы и отданы победителям, положение победивших укрепляется. «Вопросительные знаки» организация пытается превратить в победителей. Ресурсы инвестируются в победителей и «вопросительные знаки». На основе этих выводов организация выбирает стратегию развития.

7.2.4. Подход Хофера—Шенделя

Подход Хофера—Шенделя условно относят к школе позиционирования. Данная модель ставит выбор варианта стратегии в зависимость от стадии жизненного цикла продукта (ЖЦП) и относительной конкурентной позиции (силы бизнеса) фирмы. Модель достаточно проста и в то же время весьма логична, а ее адекватность обусловлена значительным количеством практических реализаций.
Модель оперирует нижеприведенными стратегическими альтернативами.
1. Стратегия раскрутки. Используется на молодых и растущих рынках и подразумевает существенные вложения обычно с целью входа на рынок, созданный другой компанией. Если после этого конкурентная позиция компании не усиливается, бизнес целесообразно ликвидировать.
2. Стратегия расширения рынка. Эта стратегия соответствует деятельности компании на стадии внедрения продукта. Характерная для данной стадии ненасыщенность спроса обеспечивает производителям необходимые темпы развития бизнеса без существенных затрат на конкурентную борьбу. Совместное осваивание рынка требует от игроков четких, продуманных и оперативных решений.

3. Стратегия роста. Эта стратегия характерна для фирм со средними и слабыми позициями на рынке «растущего» продукта. Таким фирмам рекомендуется развитие бизнеса с темпами роста самого рынка. Стратегия неагрессивная, но и не слишком рискованная. Удовлетворительных результатов можно, например, добиться при наличии явной или неявной договоренности между конкурентами на рынке (поддержание статус-кво). В противном случае эффективность стратегии для данной фирмы будет определяться мощью и агрессивностью других игроков рынка.
4. Стратегия увеличения доли рынка. Стратегия требует от фирмы существенного конкурентного потенциала (характерна для лидеров рынка или для фирм, стремящихся к лидерству). Стратегия является агрессивной и направлена на захват рыночных сегментов, принадлежащих конкурентам. Отличается высокой рискованностью, но и значительной величиной выигрыша в случае успешной реализации.
5. Стратегия обеспечения безубыточности и снижения издержек. Характерна для фирм со средней и слабой конкурентной позицией на рынке «зрелого» продукта. Невысокие конкурентные возможности определяют для таких фирм необходимость экономить. Первоочередными становятся мероприятия по оптимизации производства, в частности по снижению издержек.
6. Стратегия увеличения прибыли. Характерна для фирм с сильной конкурентной позицией на рынке «зрелого» продукта. Продукт и основные производители хорошо известны потребителю. Фирма сокращает линейку выпускаемых модификаций продукта до наиболее рентабельных позиций и, поддерживая конкурентные цены, максимизирует прибыль.
7. Стратегия сокращения активов. Характерна для лидеров отрасли продукта на стадии сокращения производства. Такие игроки выкачивают остатки прибыли, проводя деинвестиционные мероприятия.
8. Стратегия концентрации и специализации. Это выход для фирм со средними позициями. Если же фирма оказалась в слабой конкурентной позиции, ей рекомендуется не ликвидировать бизнес постепенно, а отказаться от него с минимальными потерями.
Модель Хофера—Шенделя предназначена в первую очередь для сбалансирования корпоративного бизнес-портфеля, хотя можно заметить, что авторы попытались приспособить ее и для разработки рекомендаций в отношении отдельных видов бизнеса. Но эту попытку вряд ли можно признать успешной.
Модель является развитием итеративного (смешанного) подхода (сверху вниз), применяемого для анализа многоотраслевых фирм. Первый этап состоит в установлении желаемого типа портфеля. Следующим этапом должно стать формирование конкретной бизнес-стратегии для отдельного вида бизнеса. После этого любые расхождения между корпоративной стратегией и бизнес-стратегией устраняются посредством консультаций менеджеров двух уровней.

7.3. ПРОБЛЕМЫ ПОРТФЕЛЬНОГО АНАЛИЗА

Цель портфельного анализа — оценка товарно-рыночных возможностей организации за рамками ее настоящей деятельности и вынесение окончательного решения: должна ли организация изменить границы своего портфеля с помощью диверсификации, интернационализации или и того и другого вместе.
Изменения портфеля можно разбить на две следующие категории.
1. Диверсификация.
2. Интернационализация.
Эти направления схожи между собой. Основное различие заключается в географическом регионе, в котором организация ищет новые возможности. Приняв решение об интернационализации, организация столкнется со всеми проблемами диверсификации, но в дополнение к ним она должна будет изучить социальный, политический и экономический климат другой страны. 
Теоретически процедура диверсификации довольно проста. Определяются все возможности, каждая из них тестируется на предмет эффективности, а затем наиболее привлекательные добавляются к имеющемуся портфелю.
Но как мы можем отметить, на практике дело обстоит совсем не просто. Чтобы показать логику портфельного анализа, вернемся ненадолго к его основным проблемам.
Главная проблема портфельного анализа — цель организации описывается не единым показателем, а вектором показателей. Различны (и несоразмерны) единицы измерения целей, оптимизация одной из них отвлекает ресурсы, которые можно было использовать на оптимизацию других (неколлинеарных целей). Поэтому ближайшие цели противоречат долгосрочным, а цель «гибкость» — и тем и другим.
Соответствующие цели будем использовать в качестве критериев для оценки и сортировки возможностей. В этом случае мы сможем отбросить некоторые неэффективные варианты, в наименьшей степени удовлетворяющие всем целям. Из оставшихся эффективных возможностей можно отобрать те, которые обеспечивают наиболее сбалансированный рост организации.
Вторая крупная проблема портфельного анализа — неполнота информации. Это означает, что к тому моменту, когда должны приниматься стратегические решения, невозможно выделить или описать все будущие возможности по приобретению и (или) созданию перспективных товаров и технологий. В результате при проведении конкурентного и, в особенности, портфельного анализа мы вынуждены работать с агрегированными данными, характеризующими отрасли или стратегические области бизнеса, а не конкретные варианты стратегических действий. Вот почему необходимо использовать такую концепцию стратегии, которая определяет будущие направления развития продуктов организации, ее рынков и технологий. Тем самым определяется направление поиска новых возможностей.
Как только появляется очередная возможность, организация вновь обращается к стратегии, чтобы определить, соответствует ли проект избранному курсу. В случае отрицательного ответа, проект отклоняется, при положительном результате производятся дальнейшие исследования на предмет соответствия проекта целям организации.
Но даже если возможность оказывается привлекательной с точки зрения достижения поставленных целей, придется преодолеть еще один барьер: затраты на вход (выход) на рынок, определяемые данной возможностью. Эти затраты чрезвычайно важны по следующим причинам.
1. Инвестиции, необходимые для эффективного входа на рынок, должны соответствовать объему ресурсов, выделяемых для реализации стратегии.
2. Если речь идет о приобретении какой-то организации, следует рассматривать ее «текущую цену», определяемую соотношением цена/доход. 
3. Затраты на вход и выход имеют большое значение еще по одной причине. Если рынок сбыта в данной отрасли достаточно фрагментирован и минимальные затраты на вход невелики, следует ожидать оживленного движения фирм, входящих в отрасль и выходящих из нее. Организация, работающая в такой отрасли, не чувствует себя в безопасности, потому что любой предприниматель с небольшим капиталом и «полудомашним» бизнесом может легко войти на рынок. Такие условия нежелательны для крупных организаций, которым не хватает гибкости и способности к быстрой реакции, присущих мелким организациям. С другой стороны, для небольших организаций такая среда довольно привлекательна.
Принимая во внимание, что затраты на вход в отрасль могут заставить организацию отказаться от привлекательных возможностей, в дальнейшем при описании портфельного анализа, чтобы учесть этот факт, мы вводим показатель — критерий отбора возможностей.
Третья проблема портфельного анализа — большинство диверсифицирующихся фирм стремится объединить руководство, занимающееся новым стратегическим видом деятельности с менеджментом родительской организации. При этом организации осознают, какие синергетические эффекты возникают при диверсификации. Учитывая данный факт, в оценку возможностей диверсификации мы вводим критерий синергизма.
Из всего вышесказанного следует, что стратегическая область бизнеса, которая предоставляет уже работающим в ней организациям прекрасные возможности, может оказаться не столь привлекательной для тех, кто только собирается в нее войти. Данное утверждение основывается на нескольких нижеперечисленных причинах.
1. Затраты на вход могут не соответствовать будущим доходам организации в данной стратегической области бизнеса.
2. Минимальная плата за вход (критическая масса) может превышать финансовые ресурсы организации или, если рассматривается приобретение посредством обмена капиталом, обмен акциями приведет к уменьшению доходности приобретаемой организации или к потере контроля руководством родительской организации. Так что вместо того чтобы поглотить «лакомый кусочек», наша организация сама может оказаться в положении объекта агрессии.
3. Конкурентная среда стратегической области бизнеса может быть нестабильной.
4. Организации может недоставать гибкости и способности быстро реагировать, необходимых для того, чтобы войти в стратегическую область бизнеса.
5. Возможно, функциональный синергизм способностей, имеющихся у организации, и способностей, необходимых для работы в новой стратегической области бизнеса, недостаточен.
Можно сделать вывод, что организация, подходящая к диверсификации системно, должна начать с анализа потенциальных возможностей и составления списка стратегических областей бизнеса, которые удовлетворяют следующим критериям:
1) позволяют достичь целей организации с затратами, меньшими, нежели дополнительные инвестиции в текущий бизнес-портфель;
2) необходимые инвестиции находятся в пределах ресурсов организации, выделенных для диверсификации;
3) затраты на вход в отрасль оправдываются будущими доходами, которые организация сможет получить в данной стратегической области бизнеса;
4) имеется возможность для синергетических эффектов, как на управленческом, так и на функциональном уровнях.
Побудительной причиной к началу анализа является либо потребность в нем (существование портфельного разрыва), либо решение руководства о поиске перспективных производств.

Темы для самостоятельного изучения
1. Три главных вопроса диверсифицированных компаний.
2. Восемь этапов оценки стратегии диверсифицированной компании.
3. Процедура оценки стратегии в диверсифицированной компании.
4. Матрица Бостонской консультативной группы.
5. Стратегические предпринимательские единицы: «звезды», «дойные
коровы», «вопросительные знаки», «собаки».
6. Матрица Дженерал Электрик — МакКинси.
7. Слабая позиция в отрасли с высокой притягательностью.
8. Долговременная привлекательность отрасли.
9. Матрица баланса жизненных циклов (Литтл и Хофер).
10. Стадии эволюции спроса в отрасли.

Вопросы по пройденному материалу
1. В чем заключается матрица жизненного цикла?
2. Укажите недостатки матрицы «Рост — доля рынка».
3. «Дойные коровы» — что это?
4. Модифицированная матрица БКГ (матрица стратегического окружения) — для чего она нужна?
5. Бостонская группа модифицировала свою матрицу, используя два критерия. Укажите какие.
ЛЕКЦИЯ VIII

ВЫПОЛНЕНИЕ И РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ

8.1. ВЫПОЛНЕНИЕ СТРАТЕГИИ

Следующим шагом после того, как менеджеры выбрали стратегию, является ее реализация. Принимая решение по реализации стратегии, менеджеры должны определить, какие внутренние условия необходимы для успешной реализации стратегического плана, и создать эти условия в возможно более короткие сроки. Этот процесс включает в себя ряд взаимоувязок и установление соответствия между участниками системы, а именно:
1) стратегией, с одной стороны, и навыками, опытом, возможностями компании и ее структуры — с другой;
2) стратегией и бюджетными ассигнованиями;
3) стратегией и политикой;
4) стратегией и внутренними поддерживающими системами;
5) стратегией и системой вознаграждения;
6) стратегией и корпоративной культурой.
Чем теснее это соответствие, тем полнее реализуется стратегия и более вероятным становится достижение поставленных целей. Реализация стратегии — это функция не только высшего руководства, но работа для всей управленческой команды. Менеджеры выступают как реализаторы стратегии — в рамках полномочий и ответственности. Каждый из них должен определить, какие действия надо осуществить, какие шаги предпринять, чтобы достичь намеченных результатов. Для этого необходимо иметь план действий.
Выделяют три нижеперечисленных основных действия по построению организационной структуры управления фирмой.
1. Назначение на ключевые посты подходящих для этого людей.
2. Наблюдение за тем, чтобы имеющиеся главные достоинства, ноу-хау, опыт и навыки, внутренние возможности обеспечивали бы выполнение всех видов деятельности, составляющих цепочку ценностей, на высоком профессиональном уровне.
3. Структурирование рабочих усилий и определение того, как должна выглядеть схема организационного построения компании.
Выдвижение способных людей на ключевые посты является одним из наиболее простых шагов по внедрению стратегии, так как находит поддержку у талантливых менеджеров, спокойно относящихся к смене своих функциональных обязанностей и переводу на другое место работы.
Так как главные достоинства связаны с деятельностью компании в разных областях и требуют разнопланового мастерства, опыта и навыков, то для обеспечения доминирующего преимущества необходимо:
1) управлять развитием творческого потенциала сотрудников, углублением их знаний и ростом мастерства;
2) координировать и объединять усилия различных рабочих групп и отделов на всех этапах цепочки ценностей, относящихся к этим достоинствам.
Центральной задачей приведения структуры в соответствие со стратегией является использование стратегически значимых видов деятельности в качестве основных блоков при создании организационной структуры, а также поиск эффективных путей обеспечения связей на различных уровнях управления и между ними и координация соответствующих усилий различных подразделений и отдельных сотрудников. Другой важной задачей является принятие решения о централизации и определение того, могут ли неосновные виды деятельности выполняться за пределами компании более эффективно, чем в самой компании. Все организационные структуры имеют свои стратегические достоинства и недостатки. Гарантирующего 100%_ный успех способа организационного построения не существует.
Так, функциональная организационная структура была традиционно популярна среди компаний, занимающихся одним видом деятельности. Такая структура хороша в том случае, когда стратегически важные виды деятельности тесно увязаны с деятельностью по выполнению конкретных функций, и требуется минимальная координация действий различных отделов. Однако она имеет и существенные недостатки: функциональную близорукость и гигантизм, конкуренцию между отделами, чрезмерную фрагментацию процессов, многоуровневую вертикальную иерархию управления.
Организационная структура управления по географическому признаку пользуется популярностью у компаний, работающих на различных географических рынках или на обширных территориях. Структура, ориентированная на стратегические бизнес-группы, подходит для компаний, ориентирующихся на связанную (профильную) диверсификацию. Матричные структуры хороши для компаний, которые нуждаются в раздельном управлении, т.е. отдельном менеджере для каждого из стратегических объектов, к которым относятся товары, сегменты рынка, технология, ключевой бизнес-процесс, географические районы. Также они оптимальны для тесных взаимодействий этих менеджеров при осуществлении координации, связанных между собой видов деятельности в цепочке ценностей при обмене или передаче опыта и совместной реализации некоторых операций.
Когда формальная организационная структура уже выбрана, ее обычно необходимо дополнить группами по выполнению комплексных заданий и системой поощрений, ориентированной на учет результата в совместной деятельности (наделив при этом соответствующими полномочиями лишь функциональные группы), а также специальными рабочими группами и менеджерами по связи с клиентурой.
Новые стратегические приоритеты, такие как сокращение сроков вывода новых товаров на рынок, производство большого числа модификаций продукта и индивидуализация обслуживания потребителей, произвели революцию в подходах к организационному построению компании, выдвинув на первый план более компактные горизонтальные структуры, быстрее реагирующие на изменения и открытые для инноваций.
Перечисленные способы приведения структуры в соответствие со стратегией предполагают уменьшение числа уровней управления, сокращение сферы деятельности бизнес-единиц, устранение раздробленности рабочих процессов, а также создание проектных и межфункциональных групп, наделение полномочиями по принятию решений менеджеров и рабочих, сотрудничающих с основными поставщиками, передачу неосновных видов деятельности сторонним организациям, небольшой штат сотрудников для выполнения поддерживающих функций, использование компьютеров и телекоммуникационных технологий для обеспечения быстрого доступа к информации.

8.2. РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ

8.2.1. Пять задач по реализации стратегии

Обычно, когда предприятие собирается внести изменения в свою деятельность, то первым шагом, как правило, является определение стратегии. Стратегия устанавливает, как предприятие должно приспособиться к внешнему окружению и использовать свой организационный потенциал, какие согласованные действия необходимо предпринять, чтобы добиться существенных конкурентных преимуществ.
Можно выделить пять задач по реализации стратегии.
1. Перераспределение ресурсов в соответствии с бюджетной и кадровой политикой.
2. Определение политик, поддерживающих стратегию.
3. Использование совершенных методов и приемов работы для постоянного улучшения результатов.
4. Формализация стратегической информации. Инсталляция поддерживающих систем, которые позволяют персоналу компании профессионально выполнять свои стратегические роли изо дня в день.
5. Вознаграждение и поощрение. Разработка систем и методов мотивации и стимулирования персонала, которые повышают ответственность за хорошее исполнение стратегии.
Итак, рассмотрим основные задачи по реализации стратегии дополнительно к тем, что были указаны выше.
1. Перераспределение ресурсов в соответствии с бюджетной и кадровой политикой. На первом месте, конечно, стоит увязка бюджетов со стратегией. Решение стратегически важных организационных единиц, фондов, необходимых для выполнения их части стратегического плана, может ускорить процесс его выполнения. Новые стратегии требуют существенного перераспределения бюджета. Недостаточное финансирование структур, играющих важную роль в стратегическом успехе, может повредить всему процессу выполнения стратегии. Квалифицированные исполнители стратегии хорошо знакомы с проблемой перераспределения ресурсов и очень успешно с ней справляются.
2. Определение политик, поддерживающих стратегию. Далее необходимо создать поддерживающие стратегию политики и процедуры. Изменения в стратегии, как правило, приводят к некоторым переменам в приемах и методах работы и управлении внутренними процессами. Процесс смены старого курса развития на новый должен быть разработан и управляем. Политика компании и процедуры помогают соединить действия и поведение со стратегией всей организации, наложить ограничения на независимые действия и направить в одно русло индивидуальные и групповые усилия. Политики и стандартизованные процедуры влияют на выполнение отдельных стратегически важных действий в географически разбросанных структурных подразделениях. Поскольку демонтаж старых политик и процедур и установление новых неизбежно влечет перемены в характере работы компании и внутреннего производственного климата, лица, реализующие стратегию, могут использовать процесс изменения политики в качестве силового рычага для корректировки корпоративной культуры в соответствии с новой стратегией.
3. Использование совершенных методов и приемов работы для постоянного улучшения результатов. Для того чтобы достигнуть эффективных и продуктивных показателей при создании цепочки ценностей, каждому отделу и организации необходимо установить базу, позволяющую следить за процессом выполнения специальных заданий и операций на уровне отраслевых и мировых стандартов. Деятельность по выявлению, изучению и применению лучших методов работы служит началом интенсивного реинжиниринга (реконструирования деловых процессов), разработки программ постоянного совершенствования общего менеджмента качества. Общий менеджмент качества позволяет создать в фирме культуру качества, ориентированную на постоянное улучшение исполнения каждодневных задач и действий в цепочке ценностей компании.
4. Формализация стратегической информации. Точная информация — необходимый инструмент для работы. Каждой организации необходима система сбора и обработки стратегически важной информации для оперативного принятия необходимых мер. Так, телефонные компании имеют разветвленную информационную систему для контроля качества сигнала, времени соединения, прерывания неправильных соединений, ошибок набора и других параметров. Для обеспечения качественных услуг по перевозке пассажиров авиакомпании создают информационные системы, контролирующие задержку вылета самолетов, своевременное прибытие, отправление, время обработки багажа, претензии по сохранности багажа, запасы пищи и напитков на борту, продажу билетов и устранение возможных неполадок. Многие компании готовят персонал для работы с клиентами, который имеет компьютеризированный доступ к информационным базам клиента, что позволяет работникам эффективно реагировать на запросы клиентов и персонифицировать предлагаемые услуги.
5. Вознаграждение и поощрение. Вопрос о том, как и какие поощрения, следует использовать, зависит от сложности реализации стратегического плана. Мало объяснить каждому служащему, насколько важно для будущего фирмы достижение поставленных целей и выполнение плана. Разговоры, какими бы вдохновляющими они ни были, никогда не способствуют долговременной отдаче работников. Чтобы заручиться длительной и энергичной приверженностью сотрудников, управляющие почти всегда должны обладать большой изобретательностью для разработки и использования системы поощрений. Чем лучше управляющий понимает, что больше всего мотивирует служащего, чем больше он опирается на систему поощрений, как на инструмент стратегического плана, тем сильнее будет заинтересованность работника в результатах своей деятельности. Существует связь между занимаемой должностью и процессом достижения целей.
Первым шагом в создании системы материального поощрения, поддерживающей стратегию, является увязка занимаемой должности с достигнутыми результатами, а не с обязанностями и функциями, вытекающими из должностной инструкции. При определении задач бывает важнее указать работнику на желаемый результат, а не на обязанности и сферу приложения усилий. Следует задавать в рабочей среде четкую ориентированность на достижение цели. Без намеченных целей отдельные сотрудники и рабочие группы могут быть настолько поглощены выполнением своих непосредственных должностных обязанностей, что рискуют упустить из вида поставленные перед фирмой задачи.
Для оценки выполнения намеченных целей необходимо использовать целый ряд показателей на каждом организационном уровне. Основные показатели — это объем продаж и темп роста, доля рынка, качество продукции, степень удовлетворения запросов покупателей, показатель, определяющий рыночную позицию компании и ее конкурентоспособность, а также перспективы развития компании. На уровне корпорации важным показателем является рентабельность (прибыль на вложенный капитал, операционная прибыль, эффективность продаж и т.д.).

8.2.2. Мотивация труда

Основным фактором, мотивирующим работника на достижение стратегической цели фирмы, можно считать материальную заинтересованность, т.е. поощрение преуспевающих работников. Главным показателем успешной работы служащего и подразделения в целом является достижение заданных целей. Любой другой способ оценки выполнения стратегического плана будет поощрять разброс энергии и времени по малозначительным направлениям.
Вознаграждение за выполнение плана должно составлять значительную часть общих выплат работнику — вознаграждение в размере 20% и более от общих выплат считается оптимальным для возникновения у работника личной заинтересованности. Система поощрений должна распространяться на всех управляющих и работников, а не ограничиваться лишь высшим управленческим аппаратом. Она должна быть строго структурирована и тщательно проанализирована, вознаграждение должно быть связано с достижением только тех целей, которые определены в стратегическом плане. Оценка достижения работником поставленных целей должна проводиться на основе конкретных результатов его деятельности. В каждой фирме разрабатывается своя система морального и материального поощрения. Система поощрений является самым эффективным инструментом мотивации труда и соответственно успешного проведения стратегии фирмы.
Надо отметить, что отсутствует четкая граница между понятиями «мотивация» и «стимулирование».
Стимул — это нечто внешнее по отношению к человеку. Следовательно, в широком смысле, стимул — это воздействие, направленное на человека извне, которое побуждает его к направленному действию, нужному инициатору воздействия. Если воздействие не вызывает побуждение к определенному действию, то такой стимул можно считать недейственным.
В сфере управления персоналом возникает понятие «трудовая мотивация», под которой подразумеваются:
1) потребности и ожидания работника;
2) меры, которые компания применяет по отношению к работнику для повышения эффективности его труда;
3) вознаграждение, оплата труда работника.
Таким образом, трудовая мотивация — это процесс побуждения работника к эффективному труду, в котором формируется трудовое поведение индивида, работника в соответствии с целями его работы, особенностями и условиями труда в организации.
Можно выделить следующие виды мотивации.
1. Материальная мотивация — назначение, повышение оклада, доплаты и надбавки, переменная часть заработка — премии, комиссионные и пр.
2. Нематериальная мотивация — вознаграждение за заслуги, выдаваемое работнику в неденежной форме (путевки, подарочные сертификаты, продукция компании).
3. Моральная мотивация — вознаграждения, не имеющие денежного выражения: признание статуса и заслуг (встречи с руководством, грамоты, дипломы). Предоставление отдельным сотрудникам особых условий работы (гибкий или свободный график, самоконтроль качества и т.п.) и дополнительных возможностей распоряжаться ресурсами организации.
4. Организационная мотивация — создание организационной культуры, поддерживающей мотивацию сотрудников на достижение целей компании.
В мотивационных теориях встречаются и другие виды мотивации.
1. Мотивация достижения — стремление работника получить определенные блага в качестве вознаграждения за труд.
2. Мотивация избегания — стремление избежать наказания или других негативных санкций за невыполнение поставленных задач, недостижение запланированных результатов или неудовлетворительное исполнение функций.
3. Мотивация успеха — стремление к достижению наилучших результатов в своей профессии или в порученном деле.
4. Мотивация на власть — стремление человека занимать лидерские (руководящие) позиции и влиять на работу и условия труда других людей.
5. Мотивация на принадлежность (признание) — ярко выраженная потребность человека работать в коллективе (команде) и получать признание от своих коллег.
6. Социальная мотивация — стремление работника к достижению высокого личного или организационного социального статуса, повышению своей социальной ответственности перед обществом.
Современные исследования базовых понятий выделили также регуляторы мотивации и главные мотиваторы.
К регуляторам мотивации относятся:
1) рабочая среда (рабочее место, уровень шума, наличие системы питания, дизайн помещения, удобства, чистота, физические условия работы);
2) вознаграждение (оплата труда и другие выплаты, выходные дни, дополнительные выгоды, система медобслуживания, системы социального обеспечения);
3) безопасность (принадлежность, причастность, уважение, одобрение).
К главным мотиваторам относятся:
1) личное развитие (ответственность, экспериментирование, новый опыт, возможность для обучения, обратная связь);
2) чувство причастности (доступ к информации, консультации, совместное принятие решений, эффективные коммуникации, возможность представлять компанию);
3) интерес и вызов (интересные проекты, развивающийся опыт, возрастающая ответственность, перспективные цели, продвижение к цели).
Факторы этих групп должны быть сбалансированы, тогда возникает удовлетворенность работой и преданность организации.

8.2.3. Система мотивации А. Маслоу

Процесс мотивации сложен и неоднозначен, существует значительное количество различных теорий, объясняющих заинтересованность сотрудников в своей работе разными потребностями и условиями существования.
Базой для многих современных теорий мотивации являются исследования американского психолога Абрахама Маслоу (1908—1970). Он предположил, что человек мотивируется удовлетворением серии потребностей, выстроенных в иерархическую пирамиду, получившую название пирамиды ценностей Маслоу.

В соответствии с рассматриваемой теорией помимо желания есть, пить, спать (низший уровень пирамиды Маслоу) человеку необходима уверенность в завтрашнем дне, желание иметь крышу над головой, быть защищенным (второй уровень пирамиды). Выполняя ту или иную работу на постоянной основе, человек имеет стабильный заработок, позволяющий приобрести еду и дающий возможность иметь жилье, но тогда потребности человека получают дополнительное развитие через стремление быть частью некоего сообщества, коллектива (третий уровень пирамиды Маслоу).
Далее человеком овладевают психологические потребности. Они отражают индивидуальности людей, их достоинства, самооценку и желание чувствовать себя личностью. Для четвертой ступени пирамиды Маслоу имеет значение статус, признание общества. На пятой же ступени, человек выступает в роли «гуру», он самовыражается посредством контроля над ситуацией, добивается результатов, имеющих значения для себя и для других, используя свой творческий потенциал.
В периоды экономической нестабильности преобладают физиологические потребности, удовлетворяемые посредством стабильного необходимого дохода. Когда же ситуация вполне благополучна, актуальность этой потребности отходит на второй план. Человек может улучшить положение, но насущная необходимость в этом отсутствует. Именно в этот период возрастает роль неденежных методов в повышении производительности труда.
В соответствии с вышесказанным можно определить момент активизации использования нематериальных методов мотивации в компании, а именно:
1) экономическая стабильность;
2) внешнее и внутреннее благополучие;
3) сформированная организационная структура.

Темы для самостоятельного изучения
1. Введение стратегии в действие и ее организационное исполнение.
2. Критерий успешности реализации стратегии в зависимости от полного достижения поставленных в стратегическом плане целей.
3. Три основных действия по построению организационной структуры управления фирмой.
4. Как происходит выдвижение способных людей на ключевые посты.
5. Создание стратегически важных достоинств.
6. Центральная задача приведения структуры компании в соответствие с ее стратегией.
7. Стратегические достоинства и недостатки организационных структур.
8. Матричные структуры.
9. Децентрализованные хозяйственные подразделения.
10. Задачи реализации стратегии.
11. Подбор персонала на ключевые позиции.
12. Цели, методы, оценка эффективности.
13. Составление бюджета и обеспечение ресурсами процесса реализации стратегии.
14. Внутренние административные системы поддержки функционирования стратегии — их цели, виды, содержание.
15. Условия получения поддержки по реализации стратегии со стороны персонала.
16. Рычаги, задействованные для реализации стратегии, внешнеэкономической деятельности организации.

Вопросы по пройденному материалу
1. Что называют критерием успешности реализации стратегии?
2. На основе чего можно формировать главные достоинства организации, если исключить формирование на основе опыта и навыков?
3. Выполнение стратегии — что это?
4. Какие взаимоувязки включает в себя процесс реализации стратегии?

ТЕМЫ ПИСЬМЕННЫХ РАБОТ ПО КУРСУ «СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ»
1. Стратегия дифференциации.
2. Стратегия оптимальных издержек.
3. Вертикальная интеграция.
4. Факторы, характеризующие состояние отрасли и условия конкуренции в ней.
5. Факторы, характеризующие конкурентные возможности фирмы, ее рыночную позицию.
6. Стадии жизненного цикла отрасли.
7. Структура отрасли.
8. Сущность и мощь пяти конкурентных сил.
9. Конкуренция в новых и быстрорастущих отраслях.
10. Конкуренция в отраслях, находящихся в стадии зрелости.
11. Конкуренция в отраслях, находящихся в состоянии стагнации или спада.
12. Конкуренция в раздробленных отраслях.
13. Конкуренция на международных рынках.
14. Фирма — лидер на рынке.
15. Фирма, находящаяся на вторых ролях.
16. Слабая или пострадавшая от кризиса компания.
17. Стратегия для конкуренции в отраслях, находящихся в стадии зрелости.
18. Стратегия для фирм, которые действуют в отраслях, находящихся в состоянии стагнации или спада.
19. Ориентация на стратегию фокусирования путем выявления, создания, разработки растущих рыночных сегментов.
20. Ориентация на дифференциацию на основе улучшения качества и инноваций.
21. Стратегия вакантной ниши.
22. Стратегия специалиста.
23. Стратегия фирмы «у нас лучше, чем у них».
24. Стратегия «послушного последователя».
25. Стратегия «рост за счет приобретения».
26. Стратегия характерного имиджа.
27. Стратегия восстановления для кризисных ситуаций.
28. 13 правил, которые необходимы для разработки успешных деловых стратегий.
29. Корпоративные стратегии диверсификации.
30. Различие узкой специализации и диверсификации.
31. Три критерия для оценки диверсификации.
32. Стратегия вхождения в новую отрасль — поглощение «с нуля», совместные предприятия.
33. Стратегия диверсификации в родственной отрасли.
34. Стратегия диверсификации вне родственной отрасли.
35. Стратегия свертывания и ликвидации.
36. Стратегия реконструирования, восстановления и экономии.
37. Стратегия многонациональной диверсификации.
38. Шесть различных стратегических подходов, способствующих улучшению деятельности диверсифицированной компании.
39. Стратегический анализ диверсифицированных компаний.
40. Матрица, разработанная ведущей консалтинговой компанией «Бостон Консалтинг Групп».
41. Сравнение привлекательности отраслей.
42. Сравнение силы хозяйственных подразделений.
43. Сравнение деятельности хозяйственных подразделений.
44. Анализ стратегического соответствия.
45. Ранжирование хозяйственных подразделений по инвестиционному приоритету.
46. Разработка корпоративной стратегии.
47. Выделение критериев деловой активности.
48. Поиск дополнительных возможностей диверсификации.
49. Распределение ресурсов корпорации.
50. Руководящий принцип управления процессом разработки корпоративной стратегии.
51. Выполнение стратегии: главные достоинства, реинжениринг и структура.
52. Этап стабилизации внешнеэкономического комплекса.
53. Этап оптимизации структуры внешнеэкономического комплекса.
54. Этап унификации условий деятельности подразделений организации, на внутреннем и внешнем рынках.
55. Направления развития внешнеэкономической деятельности организации.
56. Формирование территориально-географических приоритетов внешнеэкономической деятельности организации.
57. Реализация стратегии.
58. Мотивация и стимулирование как инструмент совершенствования стратегических решений.

КОНТРОЛЬНЫЙ БЛОК ВОПРОСОВ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ (ЗАЧЕТУ) ПО ДИСЦИПЛИНЕ «СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ»
1. Понятие «стратегическое управление». Взаимосвязь оперативного и стратегического управления.
2. Понятие «стратегия» в рыночных условиях.
3. Миссия как фактор концепции стратегии. Основные аспекты.
4. Долговременные и кратковременные цели, их функции.
5. Виды стратегий, их основные характеристики, области применения.
6. Факторы, формирующие стратегию.
7. Процесс стратегического управления. Понятие, структура, содержание основных элементов.
8. Анализ отрасли и конкуренции. Цель изучения, основные проблемы.
9. Определение доминант экономических показателей.
10. Анализ движущих сил отрасли.
11. Анализ сил конкуренции.
12. Оценка конкурентных позиций соперников.
13. Прогноз действия основных конкурентов.
14. Выявление ключевых факторов успеха.
15. Виды ключевых факторов успеха.
16. Оценка общей привлекательности. Ее ключевые факторы.
17. Анализ текущего состояния компании. Этапы анализа.
18. Индикаторы успешности стратегии.
19. SWOT-анализ. Экономическое содержание метода. Области эффективного использования.
20. Матрица SWOT-анализа.
21. Содержание сильных и слабых сторон организации.
22. Содержание возможностей и угроз для организации.
23. Отличительная компетенция. Понятие, содержание анализа.
24. Стратегический анализ затрат.
25. Структура оценки конкурентных позиций фирмы.
26. Общие конкурентные стратегии. Матрица стратегий бизнеса М. Портера.
27. Стратегия лидерства и снижения издержек. Понятие и ее содержание, основные риски.
28. Стратегия дифференциации (специализации). Понятие, содержание, основные риски.
29. Стратегия фокусирования (особого внимания). Понятие, содержание, основные риски.
30. Стратегии защиты позиций на рынке.
31. Стратегия роста и развития. Основные характеристики, области эффективного применения.
32. Стратегия роста, ее виды.
33. Стратегия вертикальной интеграции, ее виды, недостатки. Область применения.
34. Стратегия диверсифицированного роста. Область применения.
35. Основные виды стратегии диверсифицированного роста.
36. Стратегия целенаправленного сокращения объемов деятельности фирмы. Область применения.
37. Этапы развития внешнеэкономической деятельности.
- Этап стабилизации внешнеэкономического комплекса,
- Этап оптимизации структуры внешнеэкономического комплекса,
- Этап унификации условий деятельности подразделений организации на внутреннем и внешнем рынках.
38. Направления развития внешнеэкономической деятельности организации.
39. Формирование территориально-географических приоритетов внешнеэкономической деятельности организации.
40. Совершенствование механизма управления внешнеэкономическим комплексом организации.
41. Типы стратегий. Области применения стратегий.
42. Стратегия диверсифицированного роста.
43. Конгламеративная диверсификация.
44. Концентрическая диверсификация.
45. Горизонтальная диверсификация.
46. Цепочки издержек: работа с поставщиками, непосредственное производство, деятельность по распределению.
47. Интегрированная оценка конкурентной позиции фирмы. Основные направления оценки. Особенности оценки российских предприятий.
48. Ключевые индикаторы успешности выбранной стратегии.
49. Операционная прибыль по отношению к конкурентам.
50. Чистая прибыль и отдача от инвестиций.
51. Оценка сильных и слабых сторон (изучение внутренней среды).
52. Матрица Дженерал Электрик — МакКинси.
53. Слабая позиция в отрасли с высокой притягательностью.
54. Долговременная привлекательность отрасли.
55. Матрица баланса жизненных циклов (Литтл и Хофер).
56. Стадии эволюции спроса в отрасли.
[bookmark: _GoBack]57. Многонациональные стратегии диверсификации.
