ВВЕДЕНИЕ

 Стратегическое управление (СУ) в условиях радикальной экономической реформы и становления рыночных отношений в России является решающим фактором экономического роста и успеха в бизнесе.  Следовательно, возникает потребность в новой информационной технологии обучения стратегическому управлению, что само по себе является новацией, меняющей многие аспекты учебного процесса.
Вместе с тем вряд ли можно отрицать, что внедрение новых информационных знаний предрешено революционным моментом не только переструктурирования самого процесса мышления, но и избавления от «старого» во имя инновационного с учетом рациональной и этнической специфики всех регионов России. 
Сегодня в России появилась необходимость создания принципиально новой, гибкой системы регулирования и стимулирования, основанной на более тонких сигналах и новационных формах управления. Разработка и освоение такой системы связаны как с выработкой нового хозяйственно-рыночного механизма и изменением социальных условий, так и формированием нового поколения управленческих кадров, способных руководить в условиях высокой степени неопределенности экономической среды.
Однако вопрос практического применения концепций СУ остается нерешенным, что подтверждается недостаточной разработанностью инструментария стратегического планирования и разнообразием форм управления в организациях.
Практика, демонстрирующая многовариантность решений, подходов и версий менеджмента, гибкость и неординарность хозяйственных комбинаций, уникальность каждого управленческого решения в конкретной специфической ситуации, предрешила необходимость дальнейшего изучения стратегии и науки  стратегического управления.
Идеология стратегического управления базируется на предположении о невозможности с достаточной степенью точности предсказать долгосрочные тенденции, однако на теоретическом уровне эти проблемы решаются успешно.
Что же изучает стратегическое управление и что является его предметом и объектом?
Объектом изучаемого курса выступают процессы стратегического управления в эмпирически-фиксируемом институциональном состоянии, включая структурную перестройку систем управления (как на макро-, так и микроуровнях), конкурентные формы инновационной стратегии организаций в условиях сложившихся инвестиционных механизмов.
Предметом стратегического управления является рыночная форма инновационно-стратегической деятельности организации как противоречивый результат равнонаправленных макро- и микроэкономических тенденций, предопределяющих темпы рыночных преобразований в переходной экономике.
В целях осмысления предпосылки возникновения стратегического управления и его идеологии рассмотрим основные этапы экономического развития, которыми отмечен путь управленческих революций в рамках различных общественно-экономических формаций.
  1. Эволюция перехода управленческих систем 
к стратегическому управлению
1.1. История возникновения и развития менеджмента
Эволюция менеджмента актуальна в понимании самой истории управления: когда оно возникло, как развивалось в дальнейшем, какие в нем происходили изменения, и как влияли они на развитие производственной деятельности, так как знание истории управления предопределяет эффективность его совершенствования и способствует формированию профессионального сознания менеджера. Современная наука управления стала предметом изучения высшей школы, и первые идеи научного подхода к управлению появились в области практического управления.
Первая управленческая революция («религиозно-коммерческая») произошла около семи тысяч лет назад и характеризовалась появлением в древнем Шумере письменности, которая вызвала многие изменения в жизни, в частности, жрецов, осуществлявших торговые операции, коммерческие расчеты, снабженческие функции, деловую переписку, и можно сказать, что сам менеджмент уже тогда начал формироваться как инструмент коммерческой деятельности.
Вторая революция в области управления произошла через тысячу лет после первой (1792–1750 гг. до н. э.) и продемонстрировала качественно новый не  микро-, а макроэкономический уровень управления, поэтому ее называют «светско-административной», т.е. появилась светская манера управления, в которой применялись новые методы мотивации поведения.
Третья управленческая революция в менеджменте известна как «производственно-строительная». Она была направлена на соединение государственных методов управления с контролем за деятельностью в сфере производства и строительства. И поныне ее оценивают как наиболее совершенную организацию управления персоналом, системы власти, формирования авторитета, а также специализации функций.
Четвертая управленческая революция связана с зарождением капитализма и профессионального управления – что дало начало индустриальному развитию европейской цивилизации. Индустриальная революция способствовала появлению новых общественных отношений, которые оказали существенное воздействие на теорию и практику управления, обозначила выход на историческую арену новой фигуры – предпринимателя, и привела к формированию нового типа управленца – наемного управляющего (менеджера), т.е. наступила эра нового радикального переворота в обществе.
Пятая управленческая революция произошла в конце XIX – начале XX века, и известна как бюрократическая, характеризующаяся формированием крупных иерархических структур, разделением управленческого труда, внедрением норм и стандартов и соответствием менеджера выработанным требованиям.
Двадцатое столетие стало особым этапом для развития менеджмента. Именно в этот период он сформировался на научной основе как самостоятельная область знаний, обобщенных богатой практикой и искусством управления. Современный этап развития науки, техники, экономики и всего общества характеризуется наличием огромных объемов накопленных знаний. Возникла потребность в управлении творческим потенциалом создателей новых знаний для ускорения их реализации, повышения эффективности связи науки и практики. Новые решения, полученные в рамках бизнеса, предстоит воплощать в практику, так как развитие бизнеса непрерывно выдвигает новые задачи, решение которых требует проведения все новых теоретических исследований и постановки экспериментов, а также изменения и обновления сложившейся практики управления. Связь между требованиями, выдвигаемыми производством, и развитием менеджмента (его теории, методологии и практики) проиллюстрирована в таблице 1.
Таблица 1
Этапы экономического развития страны
	Годы
	Главные проблемы предприятий
	Ключевые решения менеджмента
	Научные
школы
и подходы

	1935
	Эффективное функционирование крупной организации
	Формирование  иерархических структур менеджмента
	Научная и административная школы

	1936 –
1955
	Максимизация выпуска продукции и 
эффективности
	Мероприятия
по увеличению производительности труда
	Школы человеческих отношений и поведенческих наук

	1956 –
1970
	Усиление управленческого контроля за всеми параметрами бизнеса
	Построение систем
	Системный подход

	1971 –
1980
	Успешное конкурентное позиционирование на рынках
	Стратегическое 
планирование
	Ситуационный подход

	1981 –
1985
	Эффективная реализация намеченных целей
	Формирование культуры организации
	Ситуационный подход

	1986 –
1989
	Адаптация к растущим и ускоряющимся 
изменениям
	Инновационный 
менеджмент
	Ситуационный подход

	1990 –
1999
	Максимальное использование всех возможностей менеджмента
	Лидерство
	Новые
подходы

	2000-2005
	Жесткая конкуренция
	Мировое качество
	Инновационный



В то же время выделение лидерства как главного инструмента решения проблем бизнеса в конце XX – начале XXI вв. основывается на принципах гуманизма в управлении совместным трудом, на создании творческой среды и коллективной заинтересованности в достижении максимальных результатов. Поэтому возникает необходимость разработки новых, оригинальных подходов к решению главной проблемы, выдвинутой бизнесом: максимально использовать весь опыт управления.
В конце XX столетия небывало обострились проблемы управления процессами создания новых знаний, творческим потенциалом; освоения новшеств; социальных и психологических аспектов нововведений, что обусловило появление в традиционном менеджменте нового направления – инновационного менеджмента. Поэтому внимание менеджмента переключается с планирования на людей, его реализующих, с детально выполненных расчетов на формирование культуры организации, которая призвана объединить людей, создать творческую атмосферу в организации, снабдить ее новыми идеями (рис. 1).      

Восприимчивость к 
 изменениям
Стратегическое 
управление
Внешняя среда
Стратегия 
лидера
Стратегия 
цели
Миссия
политика
Новая 
философия бизнеса
Потенциал организации 
















Рис. 1. Стратегическое поведение организации






 1.2. Предпосылки необходимости перехода 
от оперативного управления к стратегическому
В качестве основы, отражающей сущность перехода от оперативного управления (ОУ) к стратегическому, выступает перенос центра внимания высшего руководства компании на окружение для своевременного реагирования на непрерывные изменения внешней среды. Любая организация находится в постоянном двухстороннем взаимодействии с окружающей средой. Внутри управляющей подсистемы работают две основные модели управления:
• оперативная;
• стратегическая.
Сравним архитектуру оперативного и стратегического управлений.
При оперативном управлении:
• предназначение и миссия организации служат для достижения целей организации;
• имеет место взгляд во внутрь организации, т.е. поиск путей более эффективного использования ресурсов;
• имеет место ориентация на краткосрочную и среднесрочную перспективу;
• работник рассматривается лишь как ресурс организации.
Стратегическое управление подразумевает следующее:
• миссия предназначена для выживания организации в долгосрочной перспективе;
• адаптация к изменениям окружения;
• ориентация на долгосрочные перспективы;
•работник воспринимается как основа организации, ее ценность 
и источник благополучия.
Оперативное управление концентрируется на использовании существующей стратегической позиции организации, достижении целей; конечным продуктом этой деятельности является поставка товаров и услуг потребителям.                         
                                                                                                                                          
Таблица 2

Сравнительная характеристика стратегического
и оперативного управления

												
	Признаки
	Стратегическое 
Управление
	Оперативное управление

	1. Уровень иерархии

	Высший уровень
Менеджмента
	Все уровни 
Менеджмента

	2. Неопределенность
	Высокая степень
	Низкая степень

	3. Вид проблем
	Преимущественно
неструктурированные
	В основном хорошо структурированные

	4. Горизонт времени
	Акцент на долгосрочный, частично кратко и среднесрочный
	Акцент на кратко- и среднесрочный

	5. Потребность 
в информации
	Преимущественно
Внешняя
	В основном
Внутренняя

	6. Альтернативы
	Спектр альтернатив
Широк
	Спектр альтернатив ограничен

	7. Объем
	Концентрируется на важнейших проблемных, структурных областях и подразделениях
	Охватывает все направления
и структурные единицы предприятия и всех участников

	8. Степень детализации
	Бизнес - проекты
	Решение оперативных задач




Стратегическое управление, как и оперативное, требует создания и поддержки определенной организационной архитектоники (подбор кадров, мотивация и т. д.), но есть и различия. Так, стратегическая специальная архитектоника является гибкой, способна на риск и направлена на изменения с использованием мягких структур, в то время как архитектоника оперативного управления устойчива к изменениям, нацелена на эффективность и использует жесткие структуры (табл. 3).

Таблица 3

Сравнительная архитектоника оперативного и стратегического управления

	Архитектоника
	Основные модели управления

	
	Оперативная
	Стратегическая

	Культура
	Ориентированная на производство/маркетинг; 
успех = агрессивная
конкуренция + эффективное 
производство 
	Ориентирована на стратегию/гибкость;
предвидение /создание потребностей

	Управляющий
	Специалист, умеющий получить прибыль, достичь поставленной цели, проконтролировать
	Предприниматель, «проводник» новшеств и  благожелательный лидер

	Система управления
	Краткосрочное планирование и контроль сложившейся деятельности
	Стратегическое управление; стратегический контроль

	Информация
	Тенденция спроса и прибыльности
	Новые информационные возможности

	Структура
	Функциональная / дивизиональная
	По проектам / матричная

	Власть
	Стабильна, децентрализована, сосредоточена в производстве и маркетинге
	Динамична, сосредоточена в общем руководстве НИОКР новых предприятий, стратегическом планировании

	Партнерство
	Ориентация на человека
	Стратегический 
Маркетинг



Практика показывает, что все организации  нуждаются в одновременном принятии обоих типов управления, однако каждая имеет свой характер. При этом, перенос центра внимания высшего руководства на окружение организации – необходимое условие новизны в стратегическом управлении и предполагает две дополнительные формы:
1. Управление стратегическими возможностями (логика стратегического планирования).
2. Умение реагировать на неожиданные изменения среды.
Теория и практика управления организацией предусматривают в структуре организации три уровня принятия решений, которые определяют уровни управления (рис. 2.)
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Рис. 2. Уровни управления




2. понятие стратегии и  
стратегического управления
2.1. Стратегия
В связи с динамизмом изменений экономических условий опора на сложившуюся систему управления часто приводит к упадку, поэтому необходима стратегия как инструмент для адаптации к непредсказуемым переменам.
Понятие «стратегия» вошло в число управленческих терминов в 50-е годы, когда проблема реакции на неожиданные изменения во внешней среде стала актуальна. В словаре стратегия толкуется как «наука и искусство развертывания войск для боя», и некоторые ученые и управляющие сомневались в необходимости нового понятия.
По существу стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организации руководствуются в своей деятельности, т.е. правил, по которым складываются отношения фирмы с внешней средой, их еще называют продуктово-рыночная стратегия или стратегия бизнеса. Фактически не существует единой стратегии для всех фирм, так как каждая фирма уникальна, следовательно, процесс выработки стратегии должен быть избирательным.
Стратегия разрабатывается и формируется высшим руководством, но ее реализация должна осуществляться на всех уровнях (рис.3).
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Рис. 3 Процесс-стратегия


Так, японский менеджер О. Моримаса, оглянувшись на пройденный путь, сделал вывод: выживание дерева зависит от того, насколько силен ствол, в самом же основании ствола находятся суть и идеи управления, а что выше – то политика, цели, стратегия, призванные соединять усилия при внешних бурях. Однако цель и стратегия должны быть обязательно осознаны персоналом организации.
Выбор стратегии осуществляется высшим уровнем менеджмента, а её реализация – задача менеджеров всех уровней управленческой деятельности в любой организации. Оперативные менеджеры обязаны знать глубоко ситуацию и с минимальными затратами создать работоспособный оперативный план действий, за который они несут ответственность. Они постоянно находятся в поиске новационного управленческого решения.
Все вышесказанное предопределяет высочайшую ответственность линейных руководителей за выполнение задач, а оперативные менеджеры обязаны знать, что должны делать, ибо их собственная карьера в организации будет зависеть  только от успеха в достижении необходимых результатов (цели).
Менеджеры для решения задач, поставленных перед ними, должны, прежде всего, ответить на вопросы:
• Как лучше достичь успеха?
• Почему выбрана такая команда?
• Почему структура фирмы именно такова?
• Почему фирма обслуживает именно этот сегмент рынка?
· и др.
Ответ на поставленные вопросы зависит от принятых решений и их реализации.
Итак, стратегия – это детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для осуществления миссии организации и достижения ее целей, а именно:
• взять «высоту» в бизнесе, т.е. создать будущее;
• выработать определенные действия для удовлетворения потребностей и достижения поставленных целей.
По Минцбергу, понятие стратегия – это комбинация из пяти «П»:
1П – план действий;
2П – прикрытие  (ставится задача перехитрить конкурентов);
3П – порядок действий (должен быть всегда);
4П – позиция в окружающей среде;
5П – перспектива, т.е. видение успеха.
Стратегия на низшем уровне управления является целью, на высшем – средством достижения цели. В реальной жизни стратегии могут быть эффективными, существуя, например, в виде идей, известных лишь узкому кругу руководителей, т.е. становясь инструментом для адаптации к переменам, происходящим во внешней среде.
Формирование стратегии предусматривает наличие в организации системного подхода, обеспечивающего ей сбалансированность и направленный рост в конкретной ситуации.
Тактика – это краткосрочные стратегии. Тактика поведения организации:
• разрабатывается для развития долгосрочной стратегии;
• вырабатывается на уровне среднего звена управления;
• рассчитывается на более короткий отрезок времени;
• предусматривает быстрое и чёткое достижение результата.

2.2. Стратегическое управление

Научная дисциплина, занимающаяся проблемами стратегической деятельности организаций, называется стратегическим управлением. 
Анализ эпох экономического развития показывает, что внешняя среда становится более сложной, неопределенность параметров ее во времени возрастает и, как следствие, возникает объективная необходимость появления стратегического управления в организациях.
Стратегическое управление в организации связано с процессом предвидения глобальных изменений в экономической ситуации, поисками крупномасштабных решений и их реализацией, обеспечивающей выживание и устойчивое развитие организации за счет выявленных будущих факторов успеха. Стратегическое управление затрагивает как концептуально-предпринимательские, так и организационно-процедурные аспекты стратегического развития организации и, следовательно, функция его реализуется через подсистемы общего и функционального менеджмента.  
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Рис. 4 Процесс стратегического управления

 Стратегический менеджмент определяет генеральную линию стратегического развития организации: выработку набора стратегий, их реализацию во времени, фиксирование и изменение стратегий, стратегический контроль и контроллинг, управление стратегическими решениями в целом. Осуществление такого управления обеспечивает адаптацию организаций к быстро меняющейся окружающей среде, т.е. стратегическое поведение позволяет фирме выживать в конкурентной борьбе в долгосрочной перспективе. В основе стратегического управления лежит принятие новой управленческой парадигмы, т.е. отказ от управленческого реализма в пользу ситуационных подходов. Появляется структурное управление, где успех в конкурентной среде организации определяется при возрождении фактора управленческой культуры на основе «организационного гуманизма», ее ориентацией на человека – непосредственного исполнителя (а не только представителей высшего руководства).
Стратегическое управление в США осуществляется фирмами на основе моделей стратегического развития методами математического программирования на 5-10 лет вперед. Системы стратегического управления в Японии появились раньше, чем  в США, и ориентированы по системе сверху вниз с использованием одновременно различных стратегий в зависимости от вида продукции и приоритетности целей.
Развитие способностей к стратегическому управлению предопределяется наличием пяти факторов:
• умение смоделировать ситуацию способом движения от абстрактного к конкретному и обратно;
• способность своевременно понять необходимость изменений в фирме;
• способность разработать стратегию изменений;
• умение использовать в ходе изменений нужные методы;
• наличие дара воплощать стратегию на практике.
Теоретически стратегическое управление – это философия и идеология бизнеса и менеджмента, а на практике:
• это симбиоз интуиции и искусства высшего руководства вести организацию к достижению стратегических целей;
• наличие стратегического планирования (необходимость предпосылок для выполнения стратегии);
• создание организационной культуры, систем мотивирования и гибкости в организации.
Стратегическое управление – это управление организацией, основой которого является человеческий потенциал. Оно ориентируется на запросы потребителей, гибко реагирует на изменения, происходящие как в организации, так и во внешней среде, что способствует достижению конкурентных преимуществ, позволяющих выжить и достичь цели в долгосрочной перспективе.
Сущность стратегического управления определяется как комплекс не только стратегических управленческих решений, определяющих долгосрочный рост организации, но и действий, предопределяющих гибкое реагирование компаний на изменения внешней конъюнктуры, принятие неординарного стратегического маневра, изменение целей и корректировку направления развития.
И. Ансофф рассматривает стратегическое управление, состоящее из двух взаимодополняющих подсистем:
– анализа и выбора стратегической позиции;
– оперативного управления в реальной ситуации (времени).
Иначе говоря, стратегическое управление заключается в ответе на три вопроса:
1. В каком положении организация находится в настоящее время?
2. Где она должна быть через три, пять лет?
3. Как (каким образом) достигнуть желаемого успеха? 
Итак, стратегическая реакция системы управления организации заключается в обеспечении эффективной адаптации к изменениям внешнего окружения. Однако следует отметить, что стратегическое управление не дает точной и детальной картины будущего организации, а только показывает, в каком состоянии в будущем должна находиться организация, какую позицию занимать на рынке, в бизнесе и какую иметь культуру.

2.3. Содержание стратегического управления, 
его составляющие 
Задачей учебного курса «Стратегическое управление» является передача систематизированных знаний о нем студентам, формирование у них определенного видения управления и восприятия конкретных ситуаций, что поможет понять мотивы принятия того или иного решения. Поэтому любая организация, если создана подсистема стратегического планирования и применяются предпосылки для выполнения стратегии, может перейти к стратегическому управлению. В свою очередь процесс выполнения стратегии оказывает активное влияние на планирование, что еще более усиливает значимость фазы выполнения.
Стратегическое управление рассматривается как совокупность пяти взаимосвязанных управленческих процессов в организации, которые следуют один за другим. Именно применение стратегического планирования помогает осуществлять взаимодействие составляющих механизма управления для обеспечения долгосрочной стратегии и успеха организации.
Эта взаимосвязь и является важной особенностью технологии стратегического управления, в которой отражается система пяти взаимосвязанных составляющих (рис. 5).
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Рис. 5 Составляющие стратегического управления организацией
Дадим характеристику пяти составляющих стратегического управления:
1. Стратег-лидер. Во главе организации, имеющей систему стратегического управления, должен стоять лидер – «духовный отец» или группа лиц, которые наделены полномочиями в управлении организацией, разделяют концепцию стратегического управления, внедряют ее в организацию при непрерывном ее совершенствовании.
2. Адекватная структура определяет эффективность функционирования системы стратегического управления.
3. Адекватная культура является необходимым условием эффективности стратегического управления. 
4. Методология стратегического управления включает принципы, на которых строится стратегическое управление.
5. Система отбора и обучения персонала – кадры решают все.
На практике критерием внедренности в систему стратегического управления является степень совершенства и согласованности ее составляющих, а суть моделей (систем) стратегического управления заключается в построении структурных механизмов управления и взаимодействия их звеньев в организации таким образом, что создается управленческий инструментарий для реализации задач:
• осуществление миссии;
• достижение стратегических целей;
• гибкое использование конъюнктуры;
• применение стратегического планирования;
• выбор и формирование приоритетов стратегий;
• реализация целей в организации;
• формирование стратегических зон хозяйствования (СЗХ), стратегических центров хозяйствования (СЦХ) и организационных структур для реализации выбранных стратегий.
Важнейшими составляющими стратегического управления являются стратегическое планирование и решения, действия, предпринятые руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для достижения организацией ее целей. Процесс стратегического планирования – это инструмент, который помогает принять управленческие решения, его задача – обеспечить в достаточной степени нововведения и изменения организации. В рамках процесса стратегического планирования имеются четыре основных вида управленческой деятельности: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутренняя координация и организационное стратегическое предвидение.
Распределение ресурсов. Данный процесс состоит в грамотном распределении ограниченных организационных ресурсов, таких, как фонды, дефицитные управленческие таланты и технологический интеллект и др.
Адаптация к внешней среде охватывает все действия стратегического характера, которые улучшают отношения компании с ее окружением. Компаниям необходимо адаптироваться к внешним как благоприятным возможностям, так и опасностям, уметь находить варианты, обеспечивающие эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям. Стратегическое планирование преуспевающих компаний основано на создании новых благоприятных возможностей посредством разработки более гибких производственных систем взаимодействия с правительством и обществом в целом. 
Рассмотрим в качестве примера деятельность российской компании по производству комбайнов – ООО «Комбайновый завод «Ростсельмаш» – в лице новой команды управленцев. В данный момент, не видя особых перспектив, руководство фирмы приняло решение об освоении новой рыночной ниши – выпуске новых марок машин, основу которых составляет низкая цена, наличие разнообразных базовых конфигураций, оснащение дополнительными периферийными устройствами, дополнительный технический и программный сервис. В данном случае мы видим, что фирма, в результате правильно и вовремя выбранной стратегии, успешно адаптировалась к условиям внешней среды.
Внутренняя координация является неотъемлемой частью управленческой деятельности и ее основой для отображения сильных сторон фирмы с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций в больших и малых организациях.
Организованное стратегическое предвидение предусматривает эволюцию стратегического мышления менеджеров, которая должна идти одновременно с эволюцией в организациях и в их внешнем окружении в виде стадий:
• краткосрочное планирование в конкретной ситуации;
• долгосрочное планирование;
• стратегическое планирование;
• стратегическое управление (рис. 6).
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Рис. 6 Эволюция стратегического развития

При стратегическом планировании необходимо учитывать постоянную неопределенность внешней среды и конкурентные ситуации, связанные с риском, которые предопределяют применение различных видов деятельности организации по уровням менеджмента:
Высший менеджмент – стратегические управленческие решения;
Средний менеджмент – оперативные решения;
Низший менеджмент – выполнение конкретных задач.
	Таким образом, главнейшим фактором стратегического планирования является, как способность адаптироваться к различным изменяющимся факторам внешней среды, так и применения его возможностей. Стратегическое планирование предопределяет процесс нужных стратегических решений (рис. 7).
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Рис. 7 Процесс реализации стратегических решений

2.4. Структура стратегического управления

	По мере эволюции систем управления изменялись в лучшую сторону содержание и структура стратегического управления. Поиск новых подходов в этом направлении отражен в работах Б. Карлофа, И. Ансоффа, О. Виханского и др. Произошел переход к новой управленческой парадигме и новому пониманию значения структур стратегического управления в организации (рис.8).
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Рис. 8 Структура стратегического управления
                    
	На практике стратегическое управление рассматривается как динамичная система взаимодействия взаимосвязанных управленческих процессов, которые следуют один за другим (при существующем обратном влиянии их друг на  друга), и их совокупность, т.е. применение структур стратегического управления связано с постановкой миссии и целей, задач организации, что позволяет ей посредством поддержания взаимоотношений между организацией и окружением  добиться целей, соответствующих ее внутренним возможностям, и способствует восприимчивости к требованиям внешней среды.
	Потенциал для достижения целей организации в будущем становится одним из продуктов стратегического управления. Адекватная структура стратегического управления должна обеспечивать чувствительность организации к изменениям во внешней среде. Вместе с тем, такая структура стратегического управления должна способствовать созданию «компании, не имеющей границ», т.е. должна обеспечиваться взаимосвязь организации с заказчиками, преследующая две цели – обеспечение требований потребителей и завоевание новых рынков.
	Новый путь был найден в начале 70-х годов американской консалтинговой фирмой «Маккинси» с ориентацией на рынок завтрашнего дня (рис. 9).
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Рис. 9 Схема «7-С» фирмы «Маккинси»

	Большое признание на практике получили в настоящее время семь взаимосвязанных элементов управления. Характеристика каждого из них дана в таблице 5. Они делятся на две принципиальные группы: «жесткие» и «мягкие».
	Жесткие представлены в виде оргструктур, стратегии и систем управления.
	К мягким относятся стиль, сумма навыков, состав персонала и совместно разделенные ценности.
Таблица 5

Элементы управления схемы «7-С»

	Элемент
	Характеристика

	Стратегия
	Курс на распределение ограниченных ресурсов для достижения намеченных целей

	Структура
	Описание характеристики организационной схемы (функциональной, децентрализованной и т.д.)

	Система и процедуры
	Описание процессов и установленных процедур (например, систем планирования, управление качеством и т.д.)

	Состав персонала
	Демографическая характеристика важнейших  категорий персонала в компании

	Стиль
	Характер действий ведущих управляющих для достижения целей фирмы

	Сумма навыков персонала
	Способности, отличающие персонал и фирму в целом

	Совместно разделяемые ценности
	Важнейшие ценности или основополагающие концепции, которые доводятся до сознания всех сотрудников фирмы



     	Умение использовать «мягкие» элементы – стиль, состав персонала, сумму навыков – способствует формированию стратегического подхода к управлению, в отличие от действующего подхода, основанного на использовании «жестких» элементов (табл. 6).  

                                                                                                                        Таблица 6

«Мягкие» и «жесткие» элементы управления


	Подходы: действия управляющего

	Результативные
	Действенные

	- Выполняет работу таким образом, чтобы обеспечить ее эффективность.
- Избегать возникновения проблем, например, путем подбора конструктивных альтернатив, для уменьшения эффекта внезапности.
- Оптимально использует ресурсы, в том числе посредством замены одних энергетических и сырьевых материалов на другие.
- Стремится:
Повышать прибыль;
Достигать лучших результатов;
Оценивать конечные результаты.
	- Выполняет работу требуемым способом, даже если эта работа и не дает результатов.
- Решает проблемы по мере их возникновения посредством управления кризисной ситуацией.
- Экономит ресурсы.
- Стремится:
Снижать себестоимость;
Выполнять должностные обязанности в соответствии с инструкциями;
Контролировать затраты.



3. процесс стратегического управления
3.1. Цикл стратегического управления

	Развитие систем управления подчиняется логике, которая обусловливает меняющийся характер задач и целей, стоящих перед организацией. В современных условиях организация должна в полной мере воспользоваться всеми благами «технологии» стратегического управления, суть которой заключается в том, что каждая система управления вбирает в себя достижения предыдущей и обогащает следующую.
	Поэтому стратегическое управление как технология эффективного управления в условиях повышенной неопределенности факторов экономической среды (внешней) становится актуальным для организаций и воплощается 
в виде этапов цикла (рис. 10).
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Рис. 10 Этапы цикла стратегического управления

	Цикл стратегического управления состоит из шести этапов:
• стратегический маркетинг
• определение миссии и выбор бизнеса организации;
• определение краткосрочных и долгосрочных целей;
• выбор и разработка стратегии организации;
• реализация стратегии;
• оценка и коррекция каждого этапа стратегии.
	Процесс стратегического управления непрерывен, поэтому цикл его замкнут. На каждом этапе (уровне) разработка стратегии определяется созданием стратегического плана в виде документа, единого видения перспектив развития организации, следовательно, чтобы определить дело (бизнес) нужно ответить на вопросы: что мы (как организация) должны сделать в настоящем, чтобы достичь желаемых целей в будущем, как собираемся это делать, кого и как удовлетворит наша продукция. Таким образом, процесс стратегического управления начинается с определения миссии организации.


3.2. Формирование миссии организации
	Миссия организации – это ее философия, смысл существования, социально-значимое функциональное назначение в долгосрочном периоде (без учета прибыли). Миссия эффективна, когда: 
•	 она помогает организации стать лучше;
•	 в ней сконцентрировано  истинное видение менеджерами организации ее будущего;
•	большинство сотрудников идентифицируют себя с организацией;
•    она способствует формированию инновационного климата организации.
Целевое начало в деятельности организации возникает только тогда, когда существует объединение людей, преследующих определенные цели, и при наличии двух составляющих: миссии и цели.
	Сформулированная миссия организации должна отражать интересы шести субъектов:
• собственников организации, развивающих ее для решения своих проблем;
• сотрудников, которые обеспечивают ее деятельность, создание и реализацию продукта, а также продвижение ресурсов извне, получают компенсацию за свой труд, решая, таким образом, свои проблемы;
• покупателей продукта организации, отдающих ей собственные ресурсы в обмен на продукт, удовлетворяющий их потребностям;
• деловых партнеров организации, связанных с ней взаимными услугами;
• местного сообщества, взаимодействующего с организацией для формирования социальной и экологической среды обитания в ней;
• общества в целом (в лице государственных институтов, взаимодействующих с организацией), которое получает часть богатства, создаваемого организацией, для обеспечения общественного благополучия и развития.
	Миссия проясняет:
• чем является организация;
• к чему она стремится;
• каков ее имидж, чем она отличается от других организаций;
• какие средства использует в своей деятельности.
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Рис. 11 Миссия организации

3.3. Определение целей организации

	Сформулировав миссию, необходимо определить цели организации.
	Это первое и, может быть, основное решение при планировании работы организации для осуществления миссии.
	Цели являются критерием успеха последующего процесса принятия управленческих решений. Если руководители не определят основную цель организации, то нарушается система мотивирования, организационные отношения и, соответственно, не будет логической точки отсчета для выбора наилучшей альтернативы.
	Цель – это видение результатов развития организации и перспектив ее экономического роста на основе прогнозов динамической характеристики объекта с учетом реагирования на изменения внешней среды при наличии единой команды (рис. 12).
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Рис. 12 Формирование целей организации

	Целевая картина имеет четыре измерения:
• цели развития;
• экономические цели;
• качественные цели;
• количественные цели.
	Цели должны определять уровень удовлетворения конкретных потребностей потребителей, приемов мотивирования творческого труда в коллективе, на который стремится выйти организация (рис. 13).
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    Рис. 13 Схема управления целями
 	Возникает необходимость управления целями. При этом следует учитывать в деятельности организации следующие аспекты (рис. 14).
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Рис. 14 Аспекты управления целями

	Цели организации, в зависимости от периода времени, необходимого для их достижения, подразделяются на краткосрочные (от 1 до 1,5 лет) и долгосрочные (3-5 лет и более) цели.
	Подобное разделение обязательно, так как цели, различные по периоду планирования, весьма различны и по содержанию: краткосрочные цели должны быть конкретизированными, четко отвечать на вопросы как?, кто?, что? 
и когда? должен выполнять. При необходимости между краткосрочными и долгосрочными целями устанавливают среднесрочные (промежуточные) цели.
	Общие (глобальные) цели разрабатываются для организации в целом на длительную перспективу; отражают концепцию фирмы; определяют основные направления программ развития фирмы; четко формулируются и увязываются с ресурсами; ранжируются по принципу приоритетности.
	Специфические цели устанавливаются в рамках общих целей по основным видам деятельности в каждом производственном подразделении фирмы и выражаются в количественных и качественных показателях (рентабельность, норма прибыли и др.).
	Прочие цели (подцели) могут быть установлены отдельным функциональным подразделениям фирмы, таким как:
• отдел (департамент) маркетинга (уровень продаж, диверсификация, система распределения, объем сбыта);
• отдел научных исследований и разработок (новые товары, качество продукции, технологический уровень);
• производственный отдел (издержки, качество, экономия материальных ресурсов, новая и усовершенствованная продукция);
• финансовый отдел (структура и источники финансирования, методы распределения прибыли, минимизация налогообложения).
	Компании не всегда распределяют цели на краткосрочные и долгосрочные, иногда формулируются цели высшего порядка – стратегические.
	Стратегическое управление включает четыре уровня стратегии в организации (рис. 7):
 • корпоративный;
 • сферы бизнеса;
 • функциональный;
 • линейный.
	Корпоративный уровень стратегического управления присутствует в компаниях, которые действуют в нескольких сферах бизнеса, т.е. в концернах и конгломератах. 
	Второй уровень стратегии относится к сфере бизнеса. Это уровень первых руководителей недиверсифицированных организаций, входящих в состав диверсифицированных, или полностью независимых, которые отвечают за разработку и реализацию стратегии сферы бизнеса. 
	Функциональный уровень включает руководителей функциональных сфер (подразделений): финансов, маркетинга, НИОКР и т. д. 
	Линейный уровень – это руководители подразделений организации или ее географически удаленных частей (филиалов, представительств).
         В крупных организациях, которые имеют несколько структурных подразделений и уровней управления, необходимо иерархическое построение целей, т.е. декомпозиция целей более высокого уровня в цели более низкого уровня.
	Если иерархия целей построена правильно, то устанавливается связанность организации, и каждое подразделение, добившись своей цели, способствует достижению общих целей организации.


 3.4. Иерархия целей и ситуационный подход
	Чтобы достичь намеченной цели, руководители должны координировать работу и стимулировать работников для ее выполнения.
	Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения целей организации (табл. 6).
 	В конкретной ситуации самым эффективным является ситуационный метод, применение которого основано на альтернативности достижения одной и той же цели во время принятия или реализации управленческого решения (планов), учете непредвиденных обстоятельств.
	Конкретные ситуации могут отличаться друг от друга:
• по содержанию – технические, экономические, политические, организационные, психологические и др.;
• по виду управленческих решений во времени: стратегические, тактические и оперативные;
• из-за ресурсов и способов обеспечения реализации управленческих решений;
• методами реализации управленческих решений.

Таблица 7
Тенденция изменения 
основных подходов в иерархии целей

	Место в иерархии
	Характеристика

	Потребности
	Высшие
Социальные (принадлежность к социальной группе). Потребность в уважении (признании).
Самовыражение (самоактуализация, реализация творческих способностей).
Первичные (низшие)
Физиологические (голод, жажда, отсутствие жилища).
Безопасности, защищенности.

	Влияние на потребность
	Национальность
История
География
Природа
Пол
Возраст
Социальное положение

	Историческое 
место
	Прошлые
Настоящие
Будущие

	Уровень удовлетворения
	Полностью удовлетворенные
Частично удовлетворенные
Неудовлетворенные




3.5. Анализ среды
3.5.1 Понятие и сущность среды организации
	После выбора миссии, установления целей руководство компании должно приступить к диагностике стратегического планирования, начиная с изучения внешней среды. При этом следует учитывать три параметра:
• изменения, воздействующие на разные аспекты стратегии;
• факторы, составляющие угрозу текущей стратегии фирмы;
• факторы, предоставляющие больше возможностей для достижения общефирменных целей путем корректировки плана.
	Каждая организация находится и функционирует в среде. Любые ее действия возможны, если среда допускает их осуществление.
	Источником жизненной силы организации является ее внутренняя среда, при условии, что она содержит потенциал, который способствует ее функционированию, существованию и помогает выжить в определенное время.
	Внутренняя и внешняя среды организации изучаются стратегическим управлением, чтобы вскрыть те угрозы и возможности, которые организация учитывает при определении своих целей и их достижении.
	Внешняя среда – это источник, питающий организацию ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потенциала на должном уровне, с ней организация находится в состоянии постоянного обмена, тем самым, обеспечивая себе возможность выживания. Однако вероятно и то, что организация не получит нужные ресурсы из внешней среды, так как они не безграничны, и на них претендуют многие другие организации, находящиеся в этой же среде. Это может ослабить потенциал организации и привести ко многим негативным для нее последствиям.
	Следует выявить угрозы и возможности, чтобы определить цели организации и способы их достижения.
	Взаимодействие организации со средой, для поддержания её потенциала происходит на уровнях:
· Планирование  –  1-й уровень;
· Стратегическое планирование – 2-й уровень;
· Стратегическое управление – 3–й уровень;
· Управление инновациями – 4-й уровень.
	Для обеспечения такого взаимодействия организации со средой, поддержания ее потенциала на должном уровне и необходимо стратегическое управление.
	Стратегическое управление рассматривает окружение как совокупность трех сред: макроокружение, непосредственное окружение и внутренняя среда организации (Рис. 16).
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Рис. 16 Факторы прямого и косвенного воздействия внешней среды

3.5.2. Анализ внешней среды (макроокружения)
	Условия нахождения организации во внешней среде создаются в большинстве случаев применительно к отдельно взятой организации. Макроокружение не имеет специфического характера, хотя степень его влияния на различные организации неодинакова, что связано как с различиями в сферах деятельности организаций, так и с их внутренним потенциалом.
	Анализ внешней среды организации (внешний анализ) – это  взаимосвязанный анализ макроокружения и конкурентного внешнего окружения.
	Задачей внешнего анализа является установление:
• сегментов рынка, в которых действует организация;
• возможных ситуаций и угроз;
• намерений, а также сильных и слабых сторон конкурентов. 
	Проведение внешнего анализа предопределяет исследование рынка конкурентов и положения организации в регионе.
	Исходным методом стратегического исследования внешней среды организации является SWOT–анализ (рис. 17).
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Рис. 17 Матрица SWOT


	Последовательность проведения SWOT–анализа следующая: 
• на первом этапе анализируются сначала возможности, а затем угрозы, которые таит в себе внешняя среда;
• на втором этапе анализу подвергаются сначала сильные, а затем слабые стороны организации.

	Одновременно SWOT-анализ – это универсальный аналитический инструмент как стратегического, так и тактического анализа.
	Итак, анализ внешней среды – это профессиональная функция отдела стратегического развития, рассматривающего внешнюю среду как особый бизнес–ресурс организации.
	Макроокружение организации складывается из ряда компонент, каждая из которых оказывает существенное влияние на функционирование организации и определяет квадранты «возможности-угрозы» в матрице SWOT. 
     	Экономическая компонента.
	Изучение экономической компоненты макроокружения позволяет понять, как формируются и распределяются все виды экономических ресурсов. Совершенно очевидно, что это жизненно важно для организации, так как доступ к ресурсам определяет состояние входа в организации. Изучение экономики предполагает анализ ряда показателей: величины валового национального продукта (ВНП), темпов инфляции, уровня безработицы, банковской процентной ставки, производительности труда, норм налогообложения, платежного баланса, норм накопления и т.п. При изучении экономической компоненты следует учитывать такие факторы, как общий уровень экономического развития страны, добываемые природные ресурсы, климат, тип и уровень развитости конкурентных отношений, структура населения, уровень образованности рабочей силы и величина заработной платы и др.
	Для стратегического управления при изучении перечисленных показателей и факторов важны не показатели как таковые, а возможности ведения бизнеса в условиях, характеризуемых данными показателями. Необходимо определить возможности и угрозы для фирмы, которые вытекают из текущего состояния макроокружения, так как часто возможности и угрозы идут в жесткой связке. Например, низкая цена рабочей силы может привести к снижению издержек предприятия, но она же грозит и снижением качества труда.
	Анализ экономической компоненты должен быть направлен на комплексную оценку состояния экономики, а не сводиться к анализу отдельных ее составляющих. В первую очередь, следует фиксировать уровень риска, степень напряженности конкуренции и уровень деловой привлекательности.
	Правовая компонента.
	При изучении правовой компоненты макроокружения необходимо определить степень правовой защищенности бизнеса, динамизм правовой среды, уровень общественного контроля за деятельностью правовой системы общества, а также распространяется ли действие правовых норм на все организации или же существуют исключения из правил. Также необходимо уяснить, насколько обязательно применение санкций к организации в случае нарушения ею правовых норм.
	Анализ правового регулирования помогает организации при изучении законов и нормативных актов, устанавливающих правовые нормы и рамки отношений, определить допустимые границы действий во взаимоотношениях с другими субъектами права и приемлемые методы отстаивания своих интересов. Важно обращать внимание на действенность правовой системы, сложившиеся традиции в этой области и процессуальную сторону практической реализации законодательства.
	Политическая компонента.
	Ключевым процессом политической компоненты макроокружения является борьба за власть, которая, с одной стороны, определяет, как осуществляется доступ к деньгам, с другой – как и в каком размере отчуждаются деньги у организаций на государственные нужды. Оба эти процесса являются источником возможностей и угроз для функционирования фирмы.
	Политическую составляющую макроокружения следует изучать в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной власти в отношении развития общества и о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою политику.
	Важно выяснить, какие программы пытаются провести в жизнь различные партийные структуры, какие группы лоббирования существуют в органах государственной власти, как правительство относится к различным отраслям экономики и регионам страны, какие изменения в законодательстве и правовом  регулировании возможны в результате принятия новых законов и норм, регулирующих экономические процессы.
	Из практики бизнеса.
	В январе 1995 г. Президент РФ подписал указ, в соответствии с которым постановлением Правительства РФ  (июнь 1995 г.) импортерам продукции предоставлялась льгота (двукратное снижение таможенной пошлины) в том случае, если они организовывали в России производство продукции, аналогичной импортируемой, инвестировав в него не менее 100 млн. долл. Такой возможностью не преминула воспользоваться компания «Марс», производящая шоколадные батончики «Марс» и «Сникерс» и экспортирующая их в Россию в большом количестве. Буквально через год фирма «Марс» построила в Подмосковье в городе Ступино шоколадную фабрику. Это позволило ей заключить соответствующее инвестиционное соглашение с Министерством экономики и получить снижение таможенных пошлин на ввозимый ею в Россию шоколад.
	Социальная компонента.
	Чтобы уяснить влияние на бизнес таких социальных явлений и процессов, как отношение людей к работе и качеству жизни, существующие в обществе обычаи и верования, разделяемые людьми ценности, демографическая структура общества, рост населения, уровень образования, мобильность людей и т. п., следует изучать социальную компоненту макроокружения. Она влияет не только на другие компоненты макроокружения, но и на внутреннюю среду организации. Одной из отличительных особенностей социальных процессов является то, что хотя они изменяются относительно медленно, но приводят к существенным переменам в окружении организации, поэтому она должна серьезно отслеживать возможные социальные изменения.
	Процессы, протекающие в социальной компоненте внешнего окружения, воздействуют как на ВХОД организации, так и на ее ВЫХОД. Именно эта компонент оказывает наибольшее влияние на формирование потребительских предпочтений, от которых зависит направленность и величина потребительского спроса, а, следовательно, и возможность фирмы реализовывать свою продукцию.
	Технологическая компонента.
 	Развитие науки и техники открывает для производства новой продукции, усовершенствования производимой продукции и модернизации технологии изготовления и сбыта продукции огромные возможности, однако при этом появляются немалые угрозы для фирм. Многие организации не в состоянии увидеть открывающиеся перспективы, так как технический потенциал для осуществления коренных изменений преимущественно создается за пределами отрасли, в которой они функционируют. Опоздав с модернизацией, они теряют свою долю рынка, что часто приводит к крайне негативным для них последствиям.
	Так называемый процесс переноса технологии, состоящий в том, что лабораторные разработки, которые производятся в высокотехнологических отраслях, выносятся на рынок, где их могут приобрести производители продукции различных отраслей, является одним из мощных процессов обновления продукции и технологии ее изготовления. Вследствие данного процесса ставшие традиционными рынки отдельных видов продукции могут практически 
в одночасье претерпеть кардинальные изменения. Как пример, рынки  конторских машин — в результате  развития компьютеров, часов — в результате введения в их механизм  интегральных схем, аудиотехники — из-за создания систем цифровой записи звука. В настоящее время в области высоких технологий ведутся разработки, что повлечет за собой в скором будущем множество революционных изменений в производстве новой продукции.
	Организация должна предвидеть момент отказа от используемой технологии и спрогнозировать, а также вовремя использовать новые технологические достижения. Изучение технологической компоненты макроокружения помогает принять решения, которые позволяют своевременно обновлять технологию и производить новый продукт.
	Изучая различные компоненты макроокружения, важно иметь в виду два момента. 
	Первый момент заключается в том, что все компоненты макроокружения сильно влияют друг на друга. Изменения в одной из них вызывают изменения в других компонентах. Поэтому изучать и анализировать их следует не по отдельности, а системно, отслеживая не только собственно изменения в отдельной компоненте, но, уясняя, как они скажутся на других компонентах макроокружения.
	Второй момент состоит в воздействии отдельных компонент макроокружения на различные организации не одинаково. Степень влияния зависит от размера организации, ее отраслевой принадлежности, территориального расположения и т.п. Считается, что крупные организации испытывают большую зависимость от макроокружения, чем мелкие. При изучении макроокружения организация должна определить, какие из внешних факторов, относящихся к каждой из компонент макроокружения, оказывают на ее деятельность значительное влияние. Кроме того, необходимо составить списки внешних факторов, которые являются потенциальными носителями угроз для организации, и тех, изменения в которых могут открыть дополнительные возможности для предприятия.
	Из практики бизнеса.
	Пионер российского комбайнового производства ОАО «Ростсельмаш» в 2000 году практически вышел из этого бизнеса (почти нулевая продажа комбайнов) и вынужден был пойти на диверсификацию и обновление техники, технологии, т.е. всех процессов производства. В результате завод стал основным поставщиков комбайнов конкретным клиентам во всех регионах России.
	Система отслеживания внешней среды.
	Для результативного изучения состояния компонент макроокружения в организации необходима специальная система отслеживания внешней среды, которая предназначена как для проведения специальных наблюдений, связанных с какими-то особыми событиями, так и регулярных (обычно один раз в год) за состоянием важных для организации внешних факторов. Это может осуществляться различными способами: 
• анализ материалов, опубликованных в периодической печати, книгах, других информационных изданиях;
• участие в профессиональных конференциях;
• анализ опыта деятельности организации;
• изучение мнения сотрудников организации;
• проведение собраний и обсуждений внутри организаций.
	Изучение компонент макроокружения не должно заключаться только в констатации того, в каком состоянии они находились ранее или пребывают сейчас. Следует вскрыть тенденции, характерные для изменения состояния отдельных важных факторов и попытаться предсказать направления их развития, чтобы предвидеть угрозы, которые могут ожидать организацию, и предугадать ее шансы (возможности).
	Необходимый эффект достигается только в случае, если система анализа макроокружения обеспечивает высшее руководство необходимой информацией и поддерживается им, а также тесно связана с системой планирования в организации. При этом, работа аналитиков, работающих в этой системе, должна сочетаться с работой специалистов по стратегическим вопросам, которые в состоянии проследить связь между данными о состоянии макроокружения и стратегическими задачами организации и оценить эту информацию с точки зрения угроз и дополнительных возможностей реализации стратегии организации.

3.5.3. Анализ непосредственного окружения
	Изучение непосредственного окружения организации заключается в анализе тех составляющих внешней среды, с которыми организация находится в прямом  взаимодействии. Организация может влиять на характер и содержание этого взаимодействия и, тем самым, активно участвовать в формировании дополнительных возможностей, а также предотвращать угрозы своему существованию.
	Непосредственное окружение организации составляют ее покупатели, поставщики, конкуренты, а также рынок рабочей силы.  
	Покупатели.
	Анализ покупателей как составляющей непосредственного окружения организации, в первую очередь, необходим для составления профиля тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Он помогает организации определить, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься покупателями, в какой мере покупатели привержены продукту именно этой организации, на какой объем продаж она может рассчитывать, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.
	При составлении профиля покупателя необходимо учитывать:
• его географическое местоположение;
• демографические характеристики (возраст, образование, сфера деятельности и т.п.);
• социально-психологические характеристики (положение в обществе, стиль поведения, вкусы, привычки и т.п.);
• отношение к продукту (почему он покупает данный продукт, является ли сам пользователем продукта, как оценивает продукт и т.п.).
	Фирма должна выяснить, насколько сильны позиции покупателя по отношению к ней в процессе торга. Если, например, покупатель ограничен в выборе продавца нужного ему товара, то его сила торговаться существенно понижается. В противном случае продавец должен стремиться заменить данного покупателя таким, который имел бы меньше свободы в выборе продавца. Торговая сила покупателя зависит и от того, насколько существенно для него качество покупаемой продукции.
 	Торговую силу покупателя определяют факторы, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа:
• соотношение степени зависимости покупателя от продавца со степенью зависимости продавца от покупателя;
• уровень информированности покупателя;
• объем закупок, осуществляемых покупателем;
• наличие замещающих продуктов;
• стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;
• чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей стоимости осуществляемых им закупок, от его ориентации на определенную марку, наличия определенных требований к качеству товара,  величины его дохода.
	При измерении показателя важно обращать внимание на то, КТО платит, КТО покупает и КТО потребляет, так как необязательно все три функции выполняет одно и то же лицо.

	Поставщики.
	Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами и т.п., от которых зависит эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта.
	Организация может оказаться в сильной зависимости от поставщиков материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой конкурентной силой.
	Чтобы правильно выбрать поставщиков, необходимо всесторонне изучить их деятельность и потенциал, это помогает организации при взаимодействии с ними обеспечить себе максимум силы. Конкурентная сила поставщика определяется:
• уровнем его специализированности;
• величиной стоимости для него переключения на других клиентов;
• степенью специализированности покупателя в приобретении определенных ресурсов;
• концентрированностью поставщика на работе с конкретными клиентами;
• важностью для него объема продаж;
• временным графиком поставки товаров;
• пунктуальностью и обязательностью выполнения условий поставки товара.
	Конкуренты.
	Организация обеспечивает свое существование, приобретение нужного  покупателя и ресурсов, которые она стремится получить из внешней среды,  поэтому она должна хорошо знать своих конкурентов. Их изучение занимает важное место в стратегическом управлении и направлено на выявление слабых и сильных сторон конкурентов, что позволит построить свою стратегию конкурентной борьбы.
	Субъектами конкурентной среды являются не только внутриотраслевые конкуренты, производящие аналогичную продукцию и реализующие ее на одном и том же рынке, но и фирмы, которые могут войти на рынок, и те, которые производят замещающий продукт.
	Сильное влияние на эту среду оказывают покупатели продукта и поставщики, обладающие силой к торгу, чем они могут заметно ослабить позицию организации.
	Многие фирмы проигрывают в конкурентной борьбе компаниям, вновь пришедшим на рынок, так как не уделяют должного внимания возможной угрозе с их стороны. Следует помнить об этом и заблаговременно создавать барьеры на пути потенциальных конкурентов, выяснив предварительно, какие именно из них могут помешать «пришельцу» или остановить его. Такими барьерами могут стать низкие издержки за счет эффекта масштаба производства, углубленная специализация в производстве продукта, контроль над каналами распределения, использование местных особенностей, дающих преимущество в конкуренции и т.п. 

	Рынок рабочей силы.
	Для того, чтобы организация имела кадры необходимой специализации и квалификации, ей необходимо проводить постоянный анализ рынка рабочей силы, как с точки зрения наличия на нем кадров необходимых специальностей и квалификации, уровня образования, возраста, пола, так и стоимости рабочей силы. 


   3.6. Анализ внутренней среды
Внутренняя среда организации оказывает постоянное и непосредственное воздействие на ее функционирование и имеет несколько срезов, состояние которых в совокупности определяет потенциал организации и ее возможности. Различают следующие срезы внутренней среды: кадровый, организационный, производственный, маркетинговый, финансовый.    
	Кадровый срез охватывает  процессы:
• взаимодействие менеджеров и рабочих;
• наем, обучение и продвижение кадров;
• оценку результатов труда и стимулирование;
• создание и поддержание отношений между работниками и т.п.
	Организационный срез включает:
• коммуникационные процессы;
• организационные структуры;
• нормы, правила, процедуры;
• распределение прав и ответственности;
• иерархию подчинения.
	В производственный срез входят:
• изготовление продукта;
• снабжение и ведение складского хозяйства;
• обслуживание технологического парка;
• исследования и разработки.
	Маркетинговый срез связан с реализацией продукции и охватывает следующие процессы:
• формирование стратегии продукта, ценообразования;
• разработка стратегии продвижения продукта на рынке;
• выбор рынков сбыта и систем распределения.
	Финансовый срез связан с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации, а именно:
• поддержанием должного уровня ликвидности и обеспечением прибыльности;
• созданием инвестиционных возможностей и т.п.
	Внутренняя среда как бы пронизана организационной культурой, которую необходимо изучать в процессе анализа внутренней среды организации. 
	Формирование и развитие организационной культуры способствуют созданию сильного, устойчивого положения организации в конкурентной борьбе. Но в некоторых случаях она может ослабить организацию настолько, что та не станет успешно развиваться даже при наличии высокого технико-технологического и финансового потенциалов. 
	Организационная культура выражена не вполне ярко, поэтому изучить ее сложно. Чтобы выявить слабые и сильные стороны организационной культуры, следует учесть некоторые факторы.
	Организации с сильной организационной культурой, предоставляя информацию о себе, особое внимание уделяют сведениям о своих работниках, фирменной философии, пропагандируют свои ценности. Организации со слабой организационной культурой в основном сообщают о формальных организационных и количественных аспектах своей деятельности (Рис. 18).
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Рис. 18 Организационная культура

	Представление об организационной культуре позволяет судить о работе сотрудников, их коммуникабельности, интересах. Необходимо ознакомиться с системой карьеры и критериями продвижения работников. Если учитываются только индивидуальные достижения и продвижение по службе осуществляется быстро, то ясно, что это слабая организационная культура; когда карьера сотрудников имеет долгосрочный характер и предпочтение отдается умению хорошо трудиться в коллективе, то явны признаки сильной организационной культуры. Сотрудники должны знать историю организации, нормы поведения и не только с уважением относиться ко всему этому, но и неукоснительно следовать им.
	Изучение внутренней среды направлено на выявление сильных и слабых сторон организации. Сильные стороны организации служат базой, на которую она опирается в конкурентной борьбе и которую стремится расширять и укреплять. Слабые стороны – это предмет пристального внимания со стороны руководства, которое должно постараться избавиться от них.
	Поэтому предметом стратегического управления при анализе внутренней среды становятся сильные и слабые стороны организации в целом и ее отдельных составляющих. Анализ внутренней среды направлен на выявление угроз и возможностей организации, которые могут возникнуть во внешней среде по отношению к ней, а также ее сильных и слабых сторон. Для решения этой задачи и разработаны определенные приемы анализа среды, которые применяются в стратегическом управлении.
	Метод SWOT-анализа позволяет провести одновременное изучение внешней и внутренней сред, выявить сильные и слабые стороны организации, а также угрозы и возможности. Более того, данный метод позволяет установить линии связей между соответственно возможностями и угрозами с одной стороны, и сильными и слабыми сторонами – с другой, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии организации. 

 3.7. Модель пяти сил М. Портера
 и их взаимодействие

	Соперничество между фирмами, которые производят аналогичную продукцию и продают ее на одном и том же рынке, является наиболее характерной формой конкуренции. Чтобы лучше понять природу конкуренции, используем модель пяти сил М. Портера (рис. 19).
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Рис. 19 Взаимодействие пяти сил, определяющих суть конкурентной
борьбы в той или иной отрасли
      
      	Данная модель подтверждает, что прибыльность отрасли определяется таким фактором, как структура отрасли, а не внешним видом производимой продукции, не уровнем используемой технологии.
	Представим ситуацию, когда технологический прорыв позволяет быстро проникнуть на рынок, а более высокий уровень прибыли в данной отрасли привлекает наибольшее количество фирм. В свою очередь, конкуренция становится более жесткой, а положение покупателей – более выгодным, так как у них появится более широкая возможность выбора, а это приведет к столкновению интересов конкурирующих фирм. Следовательно, силы на рынке взаимосвязаны: изменение одной из них может отразиться на изменении остальных.
	При этом необходимо учитывать, что прибыльность каждой отрасли определяют только одна или две силы. Например, в некоторых отраслях это сила покупателей (продажа через сеть супермаркетов, торговля в сфере оборонной промышленности); в других – прибыль определяется поставщиками. Выбирая стратегию, фирмы должны принимать во внимание только определяющие силы, чтобы занять наиболее выгодную позицию по отношению к конкурентам.
	Прогнозирование изменений.
	Прогнозирование – сложный процесс. Одним из способов его изучения  является рассмотрение тенденций изменения окружающей среды. Макросреду, в которой действует фирма, можно условно поделить на четыре сектора (окружения):
• политический; 
• экономический; 
• социальный; 
• технологический.
	Эта техника анализа позволяет определить влияние окружения на конкретную фирму и известна под названием ПЭСТ-анализа (соответствует английской аббревиатуре PEST: policy – политика, economy – экономика, society – общество, technology – технология). Ниже приводятся в качестве примера тенденции и возможные изменения в четырех основных секторах.
	Политические факторы.
Правительство лейбористов.
Ужесточение законодательства в области окружающей среды.
Восстановление профсоюзов.
Распад СССР.
Объединение Германии.
Конец холодной войны.
	Социальные факторы.
Недостаток квалификации: появление альтернативных рынков труда.
Миграция квалифицированной рабочей силы на юг Франции/Испании.
Рост числа работающих на дому.
Бум в индустрии отдыха и развлечений.
	Экономические факторы.
Валютный союз.
Ориентация курсов валют на курс немецкой марки.
Рост инфляции.
Спад в отраслях оборонной промышленности.
Перемещение финансового центра во Франкфурт.

	Технологические факторы.
Рост числа аварий нефтяных танкеров.
Бурное развитие общественного транспорта.
Замена стальных  деталей машин, приборов.
Новые средства лечения простудных заболеваний.
Результаты внутреннего анализа предопределяет выбор стратегии организации.
Весьма важные исследования динамики явлений и оценка возможностей, которыми располагает организация, степень эластичности и адаптация к изменениям.
4. Стратегия фирмы: 
как она вырабатывается
4.1. Выбор и типы стратегий
	Стратегия – одна из ключевых составляющих стратегического управления. Выбор стратегии и ее реализация являются основной частью содержания стратегического управления. Стратегия рассматривается как долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и форм ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде. 
	Цели организации определяют то, к чему она стремится и хочет получить в результате своей деятельности, а стратегия дает ответ на вопрос, каким способом, с помощью каких действий организация сумеет достичь своих целей в условиях изменяющегося и конкурентного окружения. Такое понимание стратегии исключает определенность в поведении организации, так как стратегия, помогая продвигаться в сторону конечной цели, оставляет свободу выбора в изменяющейся ситуации.
	Анализ ключевых факторов успеха фирмы характеризует ее состояние и рыночную позицию. С учетом результатов оценки портфеля бизнесов и характера и сущности реализуемых стратегий руководством осуществляется выбор стратегии фирмы.
       	Состояние отрасли и позиция фирмы в отрасли часто играют решающую роль при выборе стратегии роста фирмы. Сильным фирмам необходимо максимально использовать возможности, порождаемые их лидирующим положением и укреплять его. 
 	Сильные фирмы должны выбирать стратегии роста в зависимости от состояния отрасли. Если отрасль идет к упадку, то следует делать упор на стратегию диверсификации, если же отрасль бурно развивается, то выбор должен падать на стратегию интегрированного роста. 
	Слабые фирмы выбирают стратегии, результатом которых может стать увеличение их силы. Если же таких стратегий для них не существует, то им следует покинуть данную отрасль. Фирма должна реализовать одну из стратегий сокращения, если, например, попытки усилиться в быстро растущей отрасли с помощью стратегий концентрированного роста не приведут к желаемому результату.
 	В зависимости от динамики роста рынка продукции (эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы Томпсон и Стрикланд [6, 97] предложили следующую матрицу выбора стратегии (рис. 20).
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Рис. 20 Девятиклеточная матрица хозяйственного портфеля 
компании General Electric


Процесс выбора стратегии состоит из следующих основных шагов:
• уяснение текущей стратегии;
• проведение анализа портфеля бизнеса;
• выбор стратегии фирмы и ее оценка.
	Уяснение текущей стратегии необходимо, так как нельзя принимать решения по поводу будущего, не имея четкого представления о состоянии организации в настоящий момент времени и ее стратегиях. Можно использовать различные схемы уяснения текущей стратегии. Один из таких подходов предложен Томпсоном и Стрикландом [6, 120 – 121]. Они полагают, что необходимо оценить по пяти внешних и внутренних факторов, чтобы разобраться с реализуемой стратегией.
	Внешние факторы:
• размах деятельности фирмы и степень разнообразия производимой продукции, диверсифицированность фирмы;
• общий характер и природа недавних приобретений фирмы и продаж ею части своей собственности;
• структура и направленность деятельности фирмы за последний период;
• возможности, на которые была ориентирована фирма в последнее время;
• отношение к внешним угрозам.
	Внутренние факторы:
• цели фирмы;
• критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капиталовложений по производимой продукции;
• отношение к финансовому риску как со стороны руководства, так и в соответствии с реальной практикой и осуществляемой финансовой политикой
• уровень и степень концентрации усилий в области НИОКР.
	Как было сказано выше, в самом общем виде стратегия – это генеральное направление действия организации, следование которому в долгосрочной перспективе должно привести ее к цели. Такое понимание стратегии справедливо только при рассмотрении ее на верхнем уровне управления организации. Для более низкого уровня иерархии стратегия верхнего уровня становится целью, в то время как для более высокого уровня иерархия она являлась средством. Так, например, стратегии поведения на рынке, разработанные для фирмы в целом, для маркетинговой службы этой фирмы выступают в виде целевых установок. Чтобы избежать двойственности толкования стратегий, рассмотрим только стратегии организации в целом, а не ее отдельных подразделений.
	При определении стратегии фирмы руководство должно ответить на три вопроса:
• какой бизнес прекратить;
• какой  продолжить;
• в какой перейти.
	Следовательно, стратегия связана с тем, что делает организация и чего не делает; что более и менее важно в деятельности, осуществляемой организацией. 
	По мнению М. Портера, существуют три основные области выработки стратегии поведения фирмы на рынке.
	Первая принципиально зависит от конкретной ситуации, в которой находится фирма. В частности, от того, как руководство фирмы воспринимает различные рыночные возможности, какие сильные стороны своего потенциала фирма намеревается задействовать.
	Чтобы добиваться наименьших издержек на высоком уровне исполнения необходимо осуществлять все то, что связано с себестоимостью продукции, с ее снижением. Маркетинг же при данной стратегии не обязательно должен быть сильно развит.
	Для реализации такой стратегии фирмы должны иметь хорошие организацию производства и снабжения, технологию и инженерно-конструкторскую базу, а также систему распределения продукции.
	Вторая связана со специализацией в производстве продукции. В этом случае фирма, чтобы стать лидером в своей области, должна осуществлять высокоспециализированное производство и качественный маркетинг. Это приводит к тому, что покупатели выбирают продукцию данной фирмы даже при высокой цене. Фирмы, реализующие этот тип стратегии, должны иметь высокий потенциал для проведения НИОКР, прекрасных дизайнеров, оплаченную систему обеспечения высокого качества продукции, а также развитую систему маркетинга.
	Третья область относится к фиксации определенного рынка и концентрации на нем усилий фирмы. Фирма выясняет потребности определенного сегмента рынка и типа продукции. В этом случае фирма может стремиться к снижению издержек, либо проводить политику специализации в производстве продукта. Эти два подхода можно совместить, но для проведения стратегии третьего типа фирма обязательно должна строить свою деятельность, прежде всего, на анализе потребностей клиентов определенного сегмента рынка, т.е. исходить из потребностей вполне определенных или даже конкретных клиентов, а не рынка вообще. 
	Наиболее распространены и проверены практикой базисные или эталонные стратегии, которые связаны с изменением одного или нескольких из пяти элементов: продукта, рынка, отрасли, положения фирмы внутри отрасли, технологии. Следует учесть, что каждый из них может находиться или в существующем или в новом состоянии.
	Так называемые стратегии концентрированного роста составляют первую группу эталонных стратегий. Они связаны с изменением продукта и (или) рынка и не затрагивают три других элемента. Следуя им, фирма старается улучшить свой продукт или начать производство нового в этой же отрасли, при этом фирма изыскивает возможности улучшения своего положения на существующем рынке, либо же перехода на новый рынок.
	К первой группе относятся стратегии:
• усиления позиции на рынке (фирма старается именно с этим продуктом на данном рынке завоевать лучшие позиции). В этом случае необходимы маркетинговые усилия. Можно попытаться прибегнуть к так называемой «горизонтальной интеграции», когда фирма пытается установить контроль над конкурентами;
• развития рынка (поиск новых рынков для уже производимого продукта);
• развития продукта (задача роста решается за счет производства нового продукта, который будет реализовываться на уже освоенном фирмой рынке).
	Из практики бизнеса.
	Мировой лидер производства зерноуборочных и кормоуборочных комбайнов ООО «КЗ «Ростсельмаш», несмотря на гигантские размеры, продолжает интенсивно развиваться, вкладывая огромные денежные средства в расширение своего потенциала. В 1996 г. инвестиции в расширенное воспроизводство составили около 3 млрд. долл. – максимальная сумма инвестиций за всю более чем 75-летнюю историю завода. Значительная часть этих средств была вложена на территории России, так как за потенциальный рынок комбайнов ведет жесткую конкурентную борьбу Краснодарский комбайновый завод.
	Стратегия интегрированного роста относится ко второй группе эталонных стратегий, они связаны с расширением фирмы путем добавления новых структур. Обычно к ним фирма прибегает, если  находится в сильном бизнесе и не может осуществлять стратегии концентрированного роста, но в то же время интегрированный рост не противоречит ее долгосрочным целям. Фирма может осуществлять его как путем приобретения собственности, так и расширением изнутри. При этом положение фирмы изменяется внутри отрасли.
	Выделяются два  типа стратегий интегрированного роста:
	• стратегия обратной вертикальной интеграции – направлена на рост фирмы за счет приобретения или усиления контроля над поставщиками (фирма создает дочерние структуры, которые занимаются снабжением, или приобретает компании, уже осуществляющие его). Реализация стратегии этого типа весьма благоприятна для фирмы (уменьшается зависимость от колебания цен на комплектующие и запросов поставщиков, более того, поставки как центр расходов для фирмы могут превратиться в центр доходов);
	• стратегия вперед идущей вертикальной интеграции – это рост фирмы за счет приобретения, либо же усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечным потребителем, а именно, системами распределения и продажи. Этот тип стратегии используется при расширении посреднических услуг или при отсутствии посредников с качественным уровнем работы.
	Стратегии диверсифицированного роста являются третьей группой эталонных стратегий. Они реализуются, когда фирма не может развиваться на конкретном рынке с данным продуктом в рамках определенной отрасли. Ниже сформулированы основные факторы, обусловливающие выбор стратегии диверсифицированного роста:
	• рынки для осуществляемого бизнеса оказываются 
в состоянии насыщения, либо же сокращения спроса на продукт вследствие того, что продукт находится на стадии морального старения;
	• текущий бизнес дает превышающее потребности поступление денег, которые могут быть прибыльно вложены в другие сферы бизнеса;
	• новый бизнес может вызвать синергический эффект, например, за счет лучшего использования оборудования, комплектующих изделий, сырья и т.п.;
	• антимонопольное регулирование не разрешает дальнейшего расширения бизнеса в рамках данной отрасли;
	• могут быть сокращены потери от налогов; 
	• облегчен выход на мировые рынки;
	• привлечены новые квалифицированные служащие, либо же лучше использован потенциал имеющихся менеджеров.
	Основные  стратегии диверсифицированного роста:
	• стратегия центрированной диверсификации – базируется на поиске и использовании дополнительных возможностей производства новых продуктов, заключенных в существующем бизнесе (производство остается в его центре, а новое возникает благодаря возможностям освоенного рынка, используемой технологии других сильных сторон функционирования фирмы, например, используемой специализированной системы распределения);
	• стратегия горизонтальной диверсификации предполагает поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии, отличной от используемой (фирма ориентируется на производство технологически не связанных продуктов, использовавших имеющиеся возможности фирмы, например, в области поставок). При реализации данной стратегии обязательна оценка фирмой собственной компетентности в производстве нового продукта.
	Из практики бизнеса.	
	Основной поставщик сырья для отечественной шинной промышленности (35% шин производится из этого сырья), ФПГ «Нефтехимпром» купила контрольный пакет акций украинского предприятия «Днепрошина». Эта покупка ознаменовала вхождение ФПГ «Нефтехимпром» в новый для нее бизнес.
	Стратегия конгломеративной диверсификации состоит в том, что фирма расширяется за счет производства новых продуктов, технологически не связанных с уже производимыми товарами, которые реализуются на новых рынках. Реализация данной стратегии зависит от многих факторов, в частности от компетентности имеющегося персонала (в особенности менеджеров), сезонности в жизни рынка, наличия необходимых сумм денег и т.п.
	Так, в 1989 г. концерн «Даймлер-Бенц» был преобразован в холдинговую компанию, объединявшую четыре подразделения: автомобильное «Мерседес-Бенц», авиастроительное «Дойче аэроспэйс» (сокращенно «Даса»), электротехническое «АЕГ» и «Драймлер-Бенц интерсервисес». 
	На этом программа развития «Даймлер-Бенц» не заканчивалась, в 1993 г. акции концерна были включены в листинг Нью-Йоркской фондовой биржи. Потерпев огромные убытки, «Даймлер-Бенц» взял курс на уход из тех отраслей, в которых изначально не был и в которые пришел, стремясь осуществить эффективные инвестиции капитала, созданного в базовой сфере его деятельности – автомобилестроении.
	Стратегии сокращения являются четвертым типом эталонных стратегий развития бизнеса. Они реализуются, если 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. Реализация этих стратегий небезболезненна для фирмы, однако, это такие же стратегии развития фирмы, как и рассмотренные стратегии роста, и при определенных обстоятельствах их невозможно избежать, а иногда это и единственно возможный способ обновления бизнеса, так как в подавляющем большинстве случаев обновление и рост – взаимоисключающие процессы развития бизнеса.
	Четыре типа стратегий целенаправленного сокращения бизнеса:
	• стратегия ликвидации – предельный случай стратегии сокращения; применяется, когда фирма не может вести дальнейший бизнес;
	• стратегия «сбора урожая» предполагает отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимального получения доходов в краткосрочной перспективе (и применяется по отношению к бесперспективному бизнесу, который прибыльно продан быть не может, но принесет доходы во время «сбора урожая»). Эта стратегия предполагает уменьшение затрат на закупки, рабочую силу и максимальное получение дохода от распродажи имеющегося продукта и продолжающего сокращаться производства. Она рассчитана на то, чтобы при постепенном сокращении данного бизнеса до нуля, добиться за период сокращения получения максимального совокупного дохода;
	• стратегия сокращения заключается в том, что для долгосрочного изменения границ бизнеса фирма закрывает или продает одно из своих подразделений или бизнесов. Реализуется эта стратегия диверсифицированными фирмами, когда одно из производств плохо сочетается с другими, или нужно получить средства для развития более перспективных либо же начала новых, более соответствующих долгосрочным целям фирмы, бизнесов и т.п.;
	• стратегия минимизации расходов достаточно близка к стратегии сокращения, так как в ее основе – поиск возможностей уменьшения издержек и проведение соответствующих мероприятий по сокращению затрат.
	Оценка выбранной стратегии.
	Анализ правильности и достаточности учета при выборе стратегии основных факторов, определяющих возможности ее осуществления, помогает выяснить, приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. Это – основной критерий ее оценки. Если стратегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим направлениям:
	• соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям окружения. Проверяется, насколько стратегия увязана с требованиями  основных субъектов окружения, насколько учтены факторы динамики рынка и развития жизненного цикла продукта, приведет ли реализация стратегии к появлению новых конкурентных преимуществ и т.п.;
	• соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям фирмы. В этом случае оценивают, увязана ли выбранная стратегия с другими стратегиями, соответствует ли возможностям персонала, позволяет ли существующая структура успешно ее реализовать, выверена ли программа реализации стратегии во времени и т.п.;
	• приемлемость риска, заложенного в стратегии. Оценка  проводится по трем направлениям: реалистичность предпосылок, заложенных в основу выбора стратегии; последствия для фирмы (негативные) в случае провала стратегии; оправданность риска потерь от провала в реализации стратегии при возможном положительном результате.

4.2. Выполнение стратегии
Чтобы понять роль и сущность стадии выполнения стратегии необходимо учитывать следующее. Выполнение стратегии не пассивно по отношению к средству проведения в жизнь принятой стратегии. Оно не только может создать для организации трудности, если хорошая стратегия будет плохо реализовываться, но и при условии хорошего осуществления дать организации шанс на успех, даже при допущении ошибки при выработке стратегии. Хорошее выполнение стратегии способно компенсировать негативные последствия, которые могут возникнуть из-за  недостатков или появления в среде непредвиденных изменений.
	Стадии выполнения стратегии.
	Выполнение стратегии направлено на решение трех задач: 
	• установления приоритетности среди административных задач (чтобы их относительная значимость соответствовала стратегии, реализуемой организацией). Это касается в первую очередь распределения ресурсов, установления организационных отношений, создания вспомогательных систем и т.п.;
	• установления соответствия между выбранной стратегией и внутриорганизационными процессами (чтобы сориентировать деятельность организации на осуществление выбранной стратегии). Оно должно быть достигнуто по таким характеристикам организации, как ее структура, система мотивирования и стимулирования, нормы и правила поведения, разделенные ценности и верования, квалификация работников и менеджеров и т.п.;
	• выбора и приведения в соответствие с осуществляемой стратегией стиля лидерства и подхода к управлению организацией. 
	Все три задачи решаются посредством изменения. Именно оно является сердцевиной выполнения стратегии,  поэтому изменение, которое проводится в процессе выполнения стратегии, называется стратегическим изменением.
	Условия, которые необходимы для осуществления деятельности, соответствующей выбранной стратегии, создаются проведением изменений в организации. Необходимость и степень их зависят от готовности организации 
к эффективному осуществлению стратегии. Иногда проведение изменений не требуется, но бывает и так, что  выполнение стратегии предполагает проведение очень глубоких преобразований. В зависимости от основных факторов, задающих необходимость и степень изменения (состояние отрасли, организации, продукта и рынка), можно выделить четыре типа изменений.
	Перестройка организации требует основательного изменения организации, которое затрагивает миссию и культуру, если организация меняет свою отрасль, а соответственно меняется ее продукт и место на рынке. В этом случае выполнение стратегии затруднено. Необходимо уделить особое внимание работе по созданию новой организационной структуры, изменениям  в технологической области, а также на рынке рабочей силы.
	Радикальное преобразование организации проводится на стадии выполнения стратегии, если она не меняет отрасли, но сливается с аналогичной организацией. Тогда необходимы большие внутриорганизационные изменения, особенно в организационной структуре, так как происходит слияние культур, появляются новые продукты и рынки.
	Умеренное преобразование осуществляется, когда организация выходит  на рынок с новым продуктом и пытается привлечь к нему покупателей, тогда затрагиваются только производственный процесс, маркетинг в части, связанной с привлечением внимания к новому продукту. 
	Обычные изменения связаны с преобразованиями в маркетинговой сфере  для поддержания интереса к продукту организации, они незначительны и почти не затрагивают деятельность организации в целом.
	Неизменяемое функционирование организации происходит при постоянной реализации одной и той же стратегии, когда не нужны  никакие изменения, так как организация при определенных обстоятельствах, опираясь на накопленный опыт, может получить хорошие результаты.  Но при этом необходимо следить за возможными нежелательными изменениями во внешней среде. 
	Итак, выполнение стратегии предопределяет, как организация должна приспосабливаться к внешнему окружению и применять свой организационно-интеллектуальный потенциал и навыки, какие действия надо предпринимать, чтобы достичь конкурентных преимуществ.
	В такой момент информационная система становится стратегическим ресурсом, который должен быть использован как для мониторинга внешней среды организации, так и при реализации её стратегии.
	Модель стратегического управления предопределяет реализацию стратегии через разработку внутрифирменных программ при создании системы интегрированного планирования, которая предопределяет координацию стратегических, среднесуточных и текущих планов на всех уровнях управления.
	Итак, программы предопределяют разработку взаимоувязанных по времени мероприятий, направленных на достижение стратегических целей роста организации.
	И. Ансофф предложил схему реализации стратегии (рис 21.).
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Рис. 21. Схема реализации стратегии
    
	Вывод – проблема состоит в том, чтобы обеспечить равновесие между стратегической и текущей ориентацией деятельности организации, т.е. необходима система двойного управления: текущими и стратегическими задачами.

 4.3. Типы организационных структур 
и факторы влияния на них
Анализ организационной структуры с позиций процесса выполнения стратегии необходим для выяснения вопросов: «В какой мере существующая организационная структура может способствовать, либо же мешать реализации выбранной стратегии?» и «На каких уровнях в организационной структуре должно осуществляться решение определенных задач в процессе осуществления стратегии?» Чтобы ответить на них, следует знать типовые организационные структуры, которые  могут применяться в управлении организацией, факторы, определяющие использование той или иной структуры и, наконец, преимущества и недостатки той или иной организационной структуры.
	Можно классифицировать организационные структуры, каждая из которых отразит определенный подход к анализу взаимосвязей между частями организации. Таких структур  пять: элементарная, функциональная, дивизиональная, по стратегическим единицам бизнеса и матричная.
	Элементарная организационная структура отражает двухуровневое управление, которое может существовать только в маленьких организациях:  верхний уровень — руководитель,  нижний — исполнитель.
	Функциональная организационная структура возникает при разделении труда и специализации. Как только отдельные функции (например, производство, маркетинг,  финансы) получают организационное закрепление, в организации складывается функциональная организационная структура, которая связывает эти подразделения в единое целое и устанавливает связи подчинения в организации.
	Дивизиональная организационная структура характерна для организаций, в которых при определенных обстоятельствах  выделяются относительно обособленные и наделенные большими правами в осуществлении своей деятельности структурные подразделения-отделения. Основаниями для этого  могут стать производство различных продуктов в специализированных подразделениях, осуществление деятельности на относительно изолированных территориях,  работа с различными специализированными покупателями и т. п. Руководство таких подразделений  подчиняется непосредственно высшему руководству организации и имеет право само вырабатывать стратегию для руководимого ими отделения.
 	Когда у организации много самостоятельных отделений близкого профиля деятельности, в ней применяется организационная структура на базе стратегических единиц бизнеса. Для координации их работы создаются специальные промежуточные управленческие органы, располагаемые между отделениями и высшим руководителем, которые возглавляются заместителями высшего руководства организации (обычно  вице-президентами), и этим частям корпорации придается статус стратегических единиц бизнеса.
	Матричная организационная структура отражает закрепление в организационном построении фирмы двух направлений руководства: вертикальное — управление структурными подразделениями организации;  горизонтальное — управление отдельными проектами или программами, для их реализации привлекаются люди и ресурсы различных подразделений организации. При такой структуре разграничивают права менеджеров, которые  управляют подразделениями, и менеджеров, руководящих выполнением проекта.
	Факторы выбора организационной структуры.
	При выборе организационной структуры следует учитывать ряд  факторов; наиболее значимые из них:
• размер и степень разнообразия деятельности, присущие организации;
• географическое размещение организации;
• технология;
•отношение к организации со стороны руководителей и сотрудников организации;
• динамизм внешней среды;
• стратегия, реализуемая организацией.
	Размер организации определяет организационную структуру, чаще всего  влияет на нее  увеличением числа уровней иерархии управления организацией. Элементарная организационная структура применяется, если организация маленькая и руководитель один управляет деятельностью сотрудников. Если же количество сотрудников увеличивается, и руководитель управлять ими один не может, или появляются специализированные виды деятельности, то в организации появляется промежуточный уровень в управлении, тогда применяется функциональная структура.
	При росте организации могут возникнуть новые уровни в управленческой иерархии. В этом случае применяют такие организационные структуры, как дивизиональная или отражающая создание стратегических единиц бизнеса. Если в организации возникают комплексные проекты, то применяется матричная структура.
	Если регионы достаточно изолированы, то географическое размещение организации приводит к делегированию региональным подразделениям определенных прав в принятии решений и, соответственно, к появлению в организационной структуре региональных подразделений. Число ячеек в функциональной структуре увеличивается, если права не очень большие. При наделении территориального подразделения статусом относительной самостоятельности  происходит переход к дивизиональной структуре.
	Технология влияет на организационную структуру следующим образом. Во-первых, оргструктура привязана к технологии, используемой в организации, от нее зависят число структурных единиц и их взаимное расположение. 
Во-вторых, организационная структура должна способствовать технологическому обновлению, в частности, возникновению и распространению идей технологического развития. 
	Выбор организационной структруры определяется отношением к ней менеджеров, тем какой тип структуры они предпочитают и насколько готовы идти на введение нетрадиционных форм построения организации. Чаще всего менеджеры предпочитают традиционную, функциональную форму организационной структуры как более привычную (рис 22)
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Рис. 22 Организационная структура

       	На организационную структуру в организации влияет отношение к работе, характерное для ее работников. Сотрудники высококвалифицированные и с творческой направленностью предпочитают структуры, дающие им больше свободы и самостоятельности; выполняющие же рутинные операции ориентированы на простые и традиционные организационные структуры.
	Существенным фактором, определяющим выбор организационной структуры, является динамизм внешней среды, если она стабильна, то изменения  в ней незначительны,  и организация может успешно применять различные организационные структуры, которые обладают малой гибкостью и требуют больших усилий для их изменения. Если внешняя среда динамична, то структура должна быть органичной, гибкой и быстро реагировать на внешние изменения, предполагает высокий уровень децентрализации, а также наличие у структурных подразделений больших прав в принятии решений.
	На выбор организационной структуры  заметное влияние оказывает стратегия. При реализации новой стратегии  необходимо установить, насколько существующая организационная структура ей соответствует, а затем, если это нужно, провести соответствующие изменения.

 4.4. Стратегические изменения – коррекция стратегии

	Для эффективного функционирования фирмы необходимо управлять не только внутренними, но и внешними по отношению к фирме факторами. Каждая фирма так или иначе зависит от внешнего мира в отношении поставок ресурсов, энергии, кадров, а также потребителей, поэтому руководителям предприятий приходится учитывать изменения во внешней среде.
	Актуальность таких изменений обусловлена современными тенденциями, которые определяют ближайшую долгосрочность развития сегмента рынка.
Поэтому стратегические изменения – это носители нового качества роста организации и являются ключевыми  факторами в процессе коррекции стратегии.
  	Следовательно, стратегические изменения переводят организацию в другое стратегическое состояние, т.к. процесс  перехода  - это рост её качества.
   	На практике  существует только один критерий эффективности стратегических изменений – это бизнес-успех и эффективность его достижения. 
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Рис. 23 Стратегия по Д. Абелю – трехмерный подход

	При коррекции стратегии к основным факторам стратегических изменений относят:
• стиль менеджмента;
• мотивация и информирование персонала;
• организационная и корпоративная культура;
• базовые ценности, навыки и компетенция.
  	Однако, ключевые стратегические изменения – это «новый порядок вещей» для организации, т.е. ключ  к успешной реализации стратегии – это система стратегических изменений.
	Эта система должна быть уникальной и обеспечивать органический переход из одного стратегического состояния в другое.
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Рис. 24 Революция в управлении

	Иначе говоря, органичность системы стратегических изменений предопределяет внутреннюю гармонию процесса перехода, их взаимодополняемость, т.е. означает гармоничное осуществление всех стратегий организации на новом качественном уровне и более эффективно.
	При этом система стратегических изменений – это гибкая и адекватная реакция по отношению к изменениям внешней среды.
	Стратегический контроллинг – является звеном (подсистемой)  системы стратегических изменений, обеспечивающим обратную связь в виде координации функций стратегического анализа и коррекции стратегии  при наличии стратегического информационного обеспечения.
	Основные функции и  задачи стратегического контроллинга осуществляются и решаются отделами стратегического развития, контроль которого осуществляет первый менеджер организации.
	На практике,   стратегический мониторинг – это постоянная  коммерческая  разведка и занимает особое место в структуре организации.
	Тактический контролинг – оценка эффективности отдельных функций и работ и отслеживает текущую  деятельность организации (Табл. 8).


                                                                                                      Таблица 8     

Характеристики стратегического и тактического контроллинга

	Характеристики

	Стратегический
	Тактический

	Среда

	Внешняя и внутренняя среда 
Организации
	Внутренняя среда организации

	Вид управления

	Стратегический
	Тактический/оперативный

	Цели

	Поддержание стратегического 
Потенциала
	Обеспечение тактической/оперативной прибыльности и ликвидности организации

	Задачи

	1. Определение критических внешних и внутренних стратегических позиций
	1. Контроль всех тактических показателей в соответствии с установленными целями

	2. Контроль основных индикаторов/показателей в соответствии с установленными стратегическими целями
	2. Контроль текущего и оперативного планирования

	3. Контроль стратегического планирования
	3. Сравнение плановых и фактических показателей оперативного управления

	4. Участие в постановке стратегических целей организации
	4. Контроль выполнения текущих планов по отклонениям

	5. Участие в разработке альтернативных стратегий
	5. Определение узких мест оперативного управления

	6. Анализ стратегической эффективности
	6. Создание и развитие системы информационного обеспечения оперативного управления

	7. Стратегическая рефлексия
	


	При правильном проведении стратегические изменения носят системный характер и затрагивают все стороны организации, но выделяются два обоснованных среза организации: организационная структура и организационная культура.
	Организационная структура, устанавливая границы организационно выделенных подразделений и задавая формальные связи между ними, является как бы «скелетом» организации, а  организационная культура — «душой», она устанавливает невидимые рычаги, направляющие действия членов организации, и обычно проявляется в виде ценностей организации (принятых верований, норм поведения и т. п.). Определено пять составляющих организационной культуры:
• философия, - смысл существования организации;
•  ценности, на которых базируется организация;
• отношения между сотрудниками организации;
     • микроклимат в организации -  атмосфера творчества;
• партнерство - определенные церемонии, проводимые в организации.
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Рис. 25 Уровни организационной культуры

     	Организационная культура определяется двумя задачами, которые решает организация. Первая – интеграция внутренних ресурсов и усилий: создание общего языка и единой, понятной для всех терминологии; установление границ группы и принципов включения и исключения из группы; создание механизма наделения властью и лишения прав, а также закрепления определения статуса за отдельными членами организации; установление норм, регулирующих неформальные отношения между лицами разного пола; выработка оценок, касающихся того, что в поведении сотрудников желательно, а что — нет.
	Вторая – задача, которую организации приходится решать в процессе взаимодействия с внешней средой. Это широкий круг вопросов, связанных с выработкой миссии, целей и средств их достижения.
 	Стратегическое управление исходит из того, что человек — основа организации, ее сущность и основное богатство. И от того, в какой мере она сможет задействовать его потенциал, существенно зависит ее успех в конкурентной борьбе (рис. 26)
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Рис. 26 Человек на рабочем месте – ключевая фигура на производстве


    	С позиций управления нельзя говорить о человеке вообще: люди ведут себя по-разному, у них различные способности, отношение к делу, организации, своим обязанностям, они имеют различные потребности и т. д. Наконец, они по-разному относятся к своему окружению. Все это говорит о том, что управление человеком в организации исключительно сложное и ответственное дело, поэтому менеджер хорошо должен знать людей, с которыми работает, для успешного управления ими.
 	Проблема управления человеком в организации сводится не только к взаимодействию работника и менеджера. Человек работает в окружении коллег, является членом формальных и неформальных групп, все это оказывает на него исключительно большое влияние, помогая раскрываться его потенциалу или подавляя его способности и желание работать производительно, с полной отдачей. Роль группы весьма важна в жизни каждого члена организации.
	Стратегический менеджмент должен учитывать этот факт при построении работы организации, управлении кадрами, рассматривая каждого работника как индивида, обладающего набором определенных характеристик, специалиста, призванного выполнять определенную работу,  члена группы, выполняющего определенную роль в групповом поведении, и как человека, который учится и меняет  поведение в соответствии с принципами научения поведению.
5. Сущность стратегии организации
	Решение о стратегии фирмы зависит от выбора способа достижения цели. Установление целей определяет, к чему организация будет стремиться, план действий по достижению цели — что надо делать, чтобы ее достичь;  стратегия же отвечает на вопрос, как, каким из возможных способов  организация пойдет к достижению цели. Следовательно, выбор стратегии означает выбор средств, с помощью которых организация станет решать стоящие перед ней задачи.

5.1. Два понимания сущности стратегии
  	Основным содержанием стратегического управления являются выбор стратегии, и ее реализация.
	Существуют противоположные взгляды на два  понимания стратегии. 
	Первое  базируется на следующем процессе. Определяется конечное состояние, к которому надо прийти через длительный промежуток времени. Фиксируется, что необходимо сделать для его достижения. Затем составляется план действий с разбивкой по временным интервалам (пятилеткам, годам и кварталам), реализация которого должна привести к достижению конечной, четко определенной цели, (именно таким пониманием стратегии отличались  системы с централизованной плановой экономикой). 
	Такой подход, бесспорно, основывается на предсказуемости всего происходящего в среде, детерминированности процессов и полном контроле и управлении. Но эта предпосылка неверна даже для плановой экономики, а тем более для экономики рыночной. Развитие рыночных экономических систем в последние десятилетия говорит о том, что скорость процессов изменения среды, а также величина дополнительных возможностей, которые заключены 
в этих изменениях, постоянно возрастают. Поэтому и стратегия поведения организации в рыночной экономике должна основываться на получении преимуществ от изменений.
	Примером стратегии этого типа может служить долгосрочный план производства определенной продукции, в котором зафиксировано, сколько и чего производить в каждом конкретном временном промежутке и сколько и чего будет производиться в конечный период. 
	Второе: 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, которое приводит организацию к ее целям.
 	Стратегия, определяя направление в сторону конечного состояния, оставляет свободу выбора с учетом изменяющейся ситуации, такое понимание стратегии исключает детерминизм в поведении организации. В данном случае стратегию в общем виде можно охарактеризовать как выбранное направление, путь дальнейшего поведения в среде, функционирование в рамках которого должно привести организацию к достижению стоящих перед ней целей.
	Примерами стратегий второго типа,  могут служить следующие:
• увеличение доли объема продаж на рынке до определенного процента, без понижения  цены;
• производство определенного продукта при одновременном сокращении производства другого продукта;
• проникновение в сети распределения, контролируемые конкурентом;
•  осуществление перехода на групповую форму организации труда.
 	Большую роль в стратегическом управлении организацией играют правила (policy), которые также определяют функционирование организации, но в отличие от стратегий в явном виде не имеют целевого начала, а носят в основном ограничительный либо же предписывающий характер, создавая атмосферу, в которой осуществляется деятельность. Одни правила  имеют широкий смысл, другие —  узкий, касающийся определенной стороны жизни организации либо  отдельной функции, но общим для всех правил является  установление границы деятельности и поведения в организации, что позволяет направить  функционирование организации на реализацию ее стратегий.  В случае, если стратегической задачей организации является изменение ее внутренней жизни, организационной культуры и т. п., правила сами могут стать предметом стратегического управления.
Из практики бизнеса.
Одним из новых продовольственных продуктов, с которым познакомились жители крупных городов России (в первую очередь это относится к Москве), стал йогурт. Очень похожий на традиционно потребляемый горожанами кефир, он в то же время отличался от него разнообразием вкусовых добавок, формами расфасовки  быстро превратился в продукт  широкого и устойчивого спроса. Активную роль на российском рынке йогуртов играют немецкие компании, производящие этот продукт. Одной из них  является фирма «Зотт».

	Анализ портфеля бизнесов является одним из важнейших инструментов стратегического управления. Он дает наглядное представление  о взаимосвязанности  отдельных частей бизнеса,  существенном отличии портфеля как целого от простой суммы его частей, что очень важно для фирмы. Анализ портфеля бизнесов помогает сбалансировать важнейшие факторы бизнеса: риск, поступление денег, обновление и отмирание, он — основа стратегического планирования, но следует помнить, что это только один из инструментов стратегического управления и он не может заменить ни стратегическое планирование как его составляющую, ни  стратегическое управление в целом. 

5.2. Синергизм в стратегическом управлении
	Для оценки взаимосвязи различных видов деятельности внутри фирмы в 60-х годах была предложена рабочая концепция синергизма, представляющая собой переход от принципа экономии в масштабах производства к принципу стратегической экономии.
	Термин синергизм (synergy) —  означает стратегические преимущества,  возникающие при сосредоточении двух или более  предприятий в одних руках. Впервые был введен И. Ансоффом для обоснования групповых структур в организации компаний, тогда  решения вырабатывались и принимались централизованно в высших эшелонах корпоративного управления. Источником синергизма может быть и взаимодополняемость приемов управления как производственных, так и сбытовых.
	Синергетический портфель — это группа предпринимательских подразделений, стратегически связанных друг с другом (т. е. необходимо взаимодействие между различными СЗХ и СЦХ по мере того, как организация видоизменяет деятельность),  что предопределяется современным подходом к стратегической неуязвимости, так как подобная сегментация помогает  организациям выжить.
	Принцип защиты —  готовность к стратегической гибкости. Для этого следует выбирать  стратегические зоны хозяйствования и ресурсов,  взаимосвязанные различными технологиями и разнородными экономическими и политическими условиями, которые помогут защититься от неожиданностей, т. е.  зоны зрелости, где достижение стратегической гибкости зависит также от оптимизации соотношения прибыли, объема, продаж путем сбалансированного набора комбинаций различных жизненных циклов.
	Однако применение принципа синергизма было оспорено достижениями конгломерата перед фирмами, которые  придерживались принципа взаимосвязи между своими СЦХ. Как показала практика, в напряженных ситуациях и в момент спада конъюнктуры синергетические фирмы оказались более стойкими и продемонстрировали лучшие результаты деятельности, что еще раз подтвердило необходимость взаимодействия между различными СЗХ и СЦХ.

5.3. Сопротивление изменениям: 
его снижение и управление им
	Исследования и практика говорят о том, что когда фирма периодически изменяет свою стратегию,  возникает сопротивление, вызывающее несбалансированность новой стратегии и сложившихся возможностей управления, и фактически стратегическое управление принимает две дополнительные формы: управление стратегическими возможностями, которое является логическим продолжением стратегического планирования, и управление проблемами в реальном масштабе времени, позволяющее предприятию (фирме) реагировать на неожиданные изменения, которые происходят слишком быстро, чтобы быть учтенными при периодических пересмотрах стратегической ситуации.
	Суть стратегического перехода – это система управления процессом реализации стратегических изменений, т.е. реализация новой стратегии предопределена преодолением сопротивлений изменениям внутри самой организации.
	Особенности преодоления сопротивления связаны со спецификой различных подсистем и аспектов в виде:
• адаптация под новую стратегию корпоративной культуры;
• мотивация персонала на стратегические изменения и т.д.
	Итак, модель управления процессом реализации любой стратегии предопределяет создание программы конкретных действий по осуществлению адекватной системы стратегических изменений.
	Совершенно очевидно, что необходимым условием новизны в стратегическом управлении  являются  две формы управления:
1-я.  Управление стратегическими возможностями, что является логикой стратегического управления (СУ).
2-я Умение организации реагировать на неожиданные изменения окружающей среды – это процесс управления изменениями.
	Рассмотренные предпосылки эволюции систем управления изменениями предопределяют логический переход от одной системы к другой, что и является новацией в управлении  организации.
	Итак, в основе управления изменениями должна быть цель бизнес - успеха в деятельности организации.
	Поэтому успех или провал стратегической реакции на резкие изменения предопределяются соответствием или несоответствием трех переменных: уровнем изменчивости среды; агрессивностью предприятия к изменениям; 
составом его работников, т. е. внутренние возможности приходят в рассогласование с новой стратегией, отчего страдает производство. 
	Что же понимается под сопротивлением?
	С точки зрения практического исследования стратегии, сопротивление — проявление принципиального поведения организации, отказ принять новые реальности, размышлять логически и реализовывать на производстве выводы логического мышления.
	С точки зрения науки о поведении, сопротивление является  естественным проявлением различных психологических установок в отношении рациональности, согласно которым группы и отдельные индивидуумы взаимодействуют друг с другом.
	Таким образом, сопротивление изменениям определяется степенью культуры и структуры власти; угрозы потери престижа и власти над другими. Поэтому из-за искаженного понимания действительности сопротивление подчас превышает ситуационно оправданный уровень.
	Анализ и практика показывают, что стратегические перемены часто осуществляются без учета последующего сопротивления. Поэтому руководители (управляющие) должны уметь реагировать на изменения быстро, эффективно и предвидеть, ослаблять и держать под контролем сопротивление изменениям. Совершенно очевидно, что стратегические изменения требуют создания новой философии и структур управления на предприятии; анализа природы изменений и атмосферы их поддержки. Одновременно необходимо предвидеть, контролировать источники сопротивления и нейтрализовать их путем уступок и стимулирования. Наряду с этим следует реализовывать программы, направленные на изменения культуры и структуры власти в системе управления с воспитанием преданности фирме и развитием новаторско - корпоративного духа. 
	Таким образом, в ходе стратегических изменений сопротивление будет расти, если не создадутся условия для их осуществления, т. е. процесс изменений опередит подготовленность к ним кадров управляющих и самих работников предприятия. Практика показывает, что наиболее приемлемой стратегией внедрения изменений является система «Поведение – Система – Стратегия», где сопротивление становится минимальным.
      	Поэтому стратегическое управлении при внедрении изменений является мощным инструментом для формирования стратегически ориентированной культуры и мышления на предприятии при проведении институционализации стратегической деятельности.

Организационный контекст управления персоналом
 Элементы организации: организационная структура, организационная культура и их связь с внешней средой
Деятельность организации как социального института, характеризуется наличием различных элементов, составляющих ее структуру (рис.27).
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Рис 27 Элементы организации




Ни одна организация не сможет существовать, если не будет сформирована ее цель, достижение которой предопределяет взаимодействие всех ее элементов и ее координации, проявляющейся в выполнении задач в конкретной ситуации при наличии организационной культуры.
Организационная структура отражает соотношение между функциями, выполняемыми сотрудниками организации и является необходимым элементом эффективности организации (см. табл. 9.). 









                                            Таблица 9
	Тип управлен-ческой роли
	Организационная структура

	
	линейная
	функци-ональная
	проектная
	матричная
	иннова-ционная

	Руководитель
	Х
	Х
	Х
	Х
	Х

	
Топменеджер

Менеджер-консультант
Инмен 

	

	


Х
	


Х


Х
	


Х


Х
	
Х




Х



	Организационная структура созданная для достижения определенных организационных целей, по мере изменения этих целей и задач их реализации (состояние внешней среды) сама претерпевает изменения. Для повышения гибкости производства и конкурентоспособности организации на рынке, необходимо в нужное время гибкое маневрирование иерархических уровней. В тоже время организационная структура является фактором мягкого и жесткого влияния организации на сотрудников любого вида. Одновременно в каждой организации существует особая (своя), организационная структура. 
        Существует несколько уровней организационной культуры, влияние которых на результаты успешной деятельности организации очень велико.
         В случае несоответствия организационных целей и ее структуры ценностным и поведенческим нормам сотрудников возникает внутренний конфликт (сопротивление), который может перерасти в глубокий кризис.
Поэтому организационная культура является «цементирующим» элементом организации. Тем не менее, также изменяется и эволюционирует естественным путем под воздействием изменений, происходящих во внешней среде, поскольку культура не является нейтральной по отношению к результатам деятельности организации.
Сама трансформация организационной культуры занимает продолжительный период и этот процесс исключительно сложный.
В то же время тип совместной деятельности, как отношений и ценностей предопределен для различных организационных культур, будет детерминировать и тип адекватной организационной структуры.
Следует отметить, что любая организация существует в постоянном взаимодействии с окружающей ее внешней средой, которое зависит от характера различного рода элементов: людей, ресурсов, потребителей и клиентов, влияющих на характер принимаемых внутри организации решений (рис.28).
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Рис. 28 Окружение бизнеса

Важнейшей чертой внешней среды, с точки зрения влияния ее на организацию, является степень изменчивости, которая зависит от особенностей вида деятельности и политической обстановки в данный период времени.

5.4. Жизненные циклы организации
Эффективность развития совершенной организации определяются инновационной активностью и производством продукции «рыночной новизны», которая удовлетворяет совершенно новую потребность конкретного клиента.
Поэтому в соответствии с концепцией процессуальности и стадийности роста организации ни одна из них не может долго оставаться на «лаврах» успеха, а всегда проходит несколько этапов своего непрерывного развития (рис. 29).
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Рис. 29 Жизненные циклы организации: 1 – формирование организации, 2 начало роста, 3 – инновационное развитие, 4 – снижение роста.
          Причем последняя стадия должна завершаться не санкцией организации, а обновлением продукции через инновационную деятельность организации и, как следствие, ее подъем продаж на рынке, т.е. новое возрождение через непрерывный поиск новшеств и диверсификацию производства с активным вовлечением интеллектуального потенциала персонала.
Циклы роста и принятие организационных решений предопределяют не только управленческую деятельность, но и целевую картину  ценности организации в конкретных стадиях ее развития при  изготовлении и реализации новых видов продукции  (рис. 30)
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Рис.30 Гипотетическая кривая ЖЦП


6. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ
6.1. Стратегия управления персоналом организации

Динамичное развитие организации  лежит в эффективном использовании человеческих ресурсов, в создании творческой атмосферы сотрудничества, т.е. управление персоналом должно стать частью организационной стратегии.
Выбор тонкой стратегии определяется долгосрочными целями организации, ее внутренними ресурсами и традициями.
Стратегия управления человеческими ресурсами состоит в определении путей развития компетенции у всего персонала организации. Иначе говоря, стратегия управления персоналом – это наращивание потенциала работников и сохранение конкурентоспособности организации с помощью реализации интеллекта ее сотрудников. Она разрабатывается с учетом изменений внешней среды:
- реализация потенциала работников организации;
- постоянное обучение линейного персонала новым методам услуг и сервиса;
- инновационное развитие организации.
Разработка стратегии управления персоналом определяется организационной компетенцией и фактическим состоянием человеческих ресурсов организации и достижением соответствия между ними (рис. 31).
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Рис. 31 Стратегия инновационного управления персоналом


        	Итак, стратегия управления персоналом должна быть основана на стратегии развития организации и нацелена на формирование поведения способствующего восприимчивости работников к изменениям.
Взаимосвязь стратегии управления персоналом и стратегии развития организации – это стратегическое управление человеческими ресурсами, т.е. объединение концепций социального развития и современного управления персоналом (рис. 32).       
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Рис. 32  Инновационно-стратегическое состояние организации

Любому варианту выбранной стратегии развития организации – соответствующий логический вариант стратегического управления персоналом.
Практика развития организаций показывает, что чаще всего гибкая стратегия представляет собой комбинацию различных вариантов стратегий управления персоналом. Примером может быть фирма  «Филипс».
Составляющие стратегии управления персоналом и взаимосвязь стратегий развития организации и стратегий управления персоналом.
Реализация взаимосвязи стратегий осуществляется топменеджерами по управлению персоналом при разработке стратегических управленческих решений организации (рис. 33).
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Рис. 33 Взаимосвязь понятий «стратегия – персонал»

    	Такая взаимосвязь возникает в любой организации, где под внешними факторами подразумевается влияние экономико-социальной среды на организацию, а под внутренними – культура организации и уровень компетенции персонала.
Стратегические цели (до 3 лет) определяют гибкий характер  работы с персоналом, что позволяет подготовить работников для реализации долгосрочных целей развития организации (рис. 34).
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Рис. 34 Стратегические цели

	
В связи с изменением подхода к понятию «стратегия-персонал» появились новационные варианты структур управления персоналом, т.е. обновленные концепции предопределяют инновационные аспекты элементов стратегий управления персоналом (рис.35).
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Рис. 35 Стратегия - персонал

6.2. Компетенция, прогнозирование и управление
	Социальное управление обеспечивает организацию компетенциями, которые являются факторами для реализации ее стратегии.
	Например М. Бомензат под компетенцией понимал совокупность таких факторов, как (рис.36).
- знания – результаты образования личности;
- навыки – результаты опыта работы и обучения;
- способы общения – умение общаться с людьми и работать в группе.

способы общения  						навыки
компетенция
Рис. 36 Составляющие компетенции
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	  (образование личности)



Из рисунка очевидно, что задачи социального управления обеспечивают организацию компетенциями, необходимыми для реализации ее стратегии.
Поэтому управление персоналом есть управление компетенцией работников организации с реализацией сочетания знаний и их способностей.
Практика внутреннего передвижения специалистов в организации и управления их карьерой подтверждает необходимость одновременного управления компетенцией.
Управление компетенцией – это процесс оценки потенциала персонала в соответствии с новой стратегией развития, который предопределяет соответствующие уровни компетенции (рис. 37).
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Рис. 37 Уровни компетенции


	Прогнозирование компетенции – это процесс определения в конкретной ситуации количества необходимого персонала и уровня его интеллекта в соответствии с целями организации (рис.38).
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Рис. 38 Прогнозирование компетенции

















На практике задача состоит в создании условий развития компетенций и определении их в качестве базовых для осуществления выбранной организацией стратегии.
Для этого необходимо в организации управление компетенцией, как на уровне предприятия, так и на уровне личности (рис. 39).
Организация
Процесс управления
Личность
Рис. 39 Управление компетенцией
Вход
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В процессе управления компетенцией дается оценка работника в соответствии с требованиями выполняемой функции, предопределяется для работника выбор цели в своей деятельности и нужные ему дополнительные знания для самообучения и самореализации как личности.
Компетенция личности многообразна и задача управления компетенцией и ее развитие становится предпосылкой для профессионального образования персонала организации, которая находится в непрерывном процессе своего роста.

6.3. Маркетинг персонала – новационная философия стратегии
 управления персоналом

В период становления рыночных отношений управление персоналом и создание рабочих мест рассматриваются как продукты маркетинга.
Маркетинг персонала – новая философия и стратегия управления человеческими ресурсами.
Цель тактического маркетинга – оптимальность ресурсов и партнерское отношение к организации.
Принцип маркетинга персонала – рыночное мышление, т.е. особая специфическая функция гибкого управления персоналом.  
Задача «персонал-маркетинга» − умение улавливать ситуацию на рынке труда при подборе кадров для реализации целей организации (рис. 40).
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Рис. 40 Этапы «персонал – маркетинга»

       
Маркетинг персонала – комплекс взаимосвязанных этапов (периодов, подходов) по формированию и реализации анализа внутренних и внешних факторов. Эту сущность маркетинговой деятельности по управлению персоналом организации, подтверждают различные модели взаимодействия элементов «персонал – маркетинг» (рис. 41).






  «Звезда» 		  «Круг»     		Многоканальная схема 

Рис. 41 Модели взаимодействия элементов «персонал - маркетинг»
       
          Из рисунка видно, что изучение управления персоналом обеспечивает формирование не только социальной, но и во многом методической и временной компетенции работников всех уровней, и особенно, руководителей различных уровней управления.  
      	Итак, знание маркетинг-персонала − главнейший фактор профессиональной компетентности работников, т.е. способность к системному мышлению с его организационно-социальными взаимосвязями.

6.4. Механизм технологии управления
поведением персонала и его развитием в организации
Поведение личности в организации

Поведение личности – форма взаимодействия индивида с окружающей средой, которая зависит от:
- природных свойств человека;
- интересов и потребностей личности;
- ценностей и традиций в организации;
- виденья профессионального роста и карьеры.
Из практики деятельности менеджеров в развитых странах 60 % времени тратится на групповые виды деятельности (разработки М. Робера). Из этого следует, что взаимодействие и взаимозависимость – важнейшие факторы групповой динамики, так как они уменьшают сопротивление каждого индивида и способствуют достижению собственных целей, т.е. они должны восприниматься как целое.
В современных условиях состояние управления персоналом требует от менеджеров гибкой зрелости, проницательности и глубокого знания психологии личности в коллективе.
На практике при управлении человеческими ресурсами применяются в основном две модели: директивная и демократическая. Целью управленческого поведения должно быть умение менеджеров найти новационный инструмент, способствующий возникновению у коллектива восприимчивости к изменениям в организации.
Однако реальное состояние персонала в организации, в том числе взаимоотношение и взаимопонимание вырабатывают у его участников устойчивый поведенческий образец, позволяющий им самостоятельно разрешать различные проблемы в будущем.
Правильное применение науки о поведении всегда предопределяет повышение эффективности, как отдельного работника, так и организации в целом.
Такое подтверждение мы видим в применении поведенческого подхода при управлении персоналом организации, которая позволяет осознать каждому работнику свои собственные творческие возможности. В основе этого подхода заложенного повышение эффективности человеческих ресурсов.

6.5. Мотивация организационного поведения

Мотивация сотрудников – важный элемент в управлении персоналом, так как она выступает причиной их поведения.
Задача мотивационного менеджмента – формирование такого сознания у работников, которое способствует достижению целей организации.
Что же такое мотивация и как она влияет на мотивационное поведение?
Мотивация – это процесс побуждения человека к определенной деятельности с помощью внутриличностных, внешних факторов и способов к которым относятся:
- гуманная мотивация – убеждение, внушение и т.д.;
- принудительная мотивация – использование власти;
- стимулирование – различные стимулы.
Мотив – это осознанное внутреннее побуждение личности к определенному поведению для удовлетворения своих же потребностей.
Мотивы проявляются в системном взаимодействии с другими психологическими явлениями, образуя сложный процесс мотивации (рис. 42).
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Рис. 42 Процесс мотивации


Иной цикл процесса мотивации возникает тогда, когда работники, сталкиваются с новой мотивацией. Тогда в механизм мотивации включается оценочный процесс. Происходит анализ информации – ее соотношение с ценностями личности, т.е. достижение стимула (рис. 43).
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Рис. 43 Взаимосвязь мотивации и стимулирования труда

Анализ аспектов процесса, побуждения человека к организационной активности проявляется в корнях трудовой мотивации.

На практике применяются различные теории мотиваций   (рис 44).
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Рис. 44 Классификация теорий мотивации













С точки зрения классификации Х. Шольца, представляется целесообразным их деление в зависимости от предмета анализа на три направления:                                                                             
1. Теория специфической картины работника – человека, его потребности, образа и мотива поведения.
2. Внутриличностная теория – анализ структур потребностей, мотивов личности и их проявление.
3. Процессуальная теория, которая изучает влияние на мотивацию различных факторов среды.
Однако вклад в обобщение и интеграцию различных теорий мотивации внесла модель мотивации Э. Лоулера и Л. Портера (см. рис. 45).
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Рис. 45 Модель мотивации (Э. Лоулер, Л. Портер)





















Эта модель органично соединила в себе основополагающие идеи теории Маслоу, Херцберга и др. Логика этой модели – человек – ценность организации.
Модель эта сложна, однако ее знание полезно для менеджеров, так как в ней сконцентрирован содержательный обзор различных элементов и взаимозависимостей механизма мотивации.
Мотивация – очень сложный и многоаспектный процесс. Современные теории мотивации далеко не исчерпываются рассмотренными выше. Общие представления о ее важнейших факторах дает схема Эйлера, предложенная Т. Коммелли (рис. 46).
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Рис. 46 Многоаспектность мотивации







 







6.6. Связь системы управления персоналом
с целями организации и внешней средой

Управление персоналом призвано предопределить тот кадровый ресурс, который обеспечит эффективную работу организации. Управление персоналом эффективно настолько, насколько успешно организация использует потенциал сотрудников для реализации стоящих перед ней целей – важное условие создания эффективной системы управления персоналом.
Обеспечить соответствие системы управления персоналом могут следующие методы и приемы:
- изменение стратегии развития организации изменит систему управления персоналом;
- участие сотрудников управления человеческими ресурсами в разработке краткосрочных планов организации;
- участие высшего менеджмента организации в разработке стратегии (политики) управления персоналом.
Внешняя среда и организация находятся в постоянном изменении и взаимодействии: изменяются политика, клиенты, технологии и конкуренты. Организация должна постоянно контролировать степень возникшего несоответствия этих факторов внешней среды и вносить коррективы в свою деятельность (стратегию).
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Рис. 47 Процесс планирования кадров
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На практике организация должна иметь свое собственное «базовое дерево цели» системы управления организацией.
Целостность системы управления персоналом организации является важнейшим условием ее эффективного функционирования на основе:
- видения миссии;
- ясности поставленных целей перед сотрудниками в конкретной ситуации;
- умение линейных руководителей – достичь социальной цели для сотрудников;
- компетентности как персонала, так и топменеджеров.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В новом столетии мировые экономические процессы: успехи и провалы в экономике существенно зависят от уровня менеджмента как в глобальном, так и национальном аспектах.
Исследователи предсказывают новационные изменения в подходах к менеджменту, т.е. изменение самой парадигмы его – как исходной концептуальной модели постановки проблем и их решения.
Изменения, происходящие в окружающем мире требуют не только нового осознания и мышления на понимание неопределенности среды у менеджеров, но и соответствующих изменений в методах и способах деятельности организаций.
Процесс смены парадигмы в управлении – «архи» важная задача, ибо в мире очень быстро меняются технологии, виды продукции и модели управления.
Суть стратегической реакции системы управления организацией – это обеспечение эффективной адаптации к изменениям внешнего окружения.
Стратегическое управление, создавая модель будущего конкретной организации должно четко предопределять не только ключевые моменты её будущей бизнес – деятельности, но и пути перехода к хозяйственному механизму новационного вида на основе поиска новых методов эффективного управления организациями, обеспечивающих экономический рост и умение выходить из кризисных ситуаций при различных формах собственности.
При разработке стратегии должны применяться:
• новационные механизмы управления, обеспечивающие потребности конкретного клиента;
• эффективное вложение инвестиций – продление жизненного цикла изделий с ориентацией на инновационные технологии и новейшие теории (в области стратегического управления) в конкретных условиях.
Реализм этой парадигмы основан на институционнальных формах и структурах будущего с учетом историко-культурной и  национальной среды с превращением правительства в  инновационную организацию мирового класса для достижения национальных целей, а граждане страны – ее клиенты, интересы которых нужно ставить на первое место.
Это и есть исторический поворот в сфере ориентацией стратегического развития, т.е. универсализм менеджмента, опирающегося на новационные информационные технологии.
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