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Практическое занятие № 1
«Введение в стратегическое планирование»
Цель занятия 
- значение и смысл стратегического планирования в применении к бизнесу;
- показать стратегию как структуру мысли, которую можно применять к комплексному стратегическому процессу; 
- различные стратегические проблемы на корпоративном и бизнес уровне; 
- эволюция основных подходов к стратегии.
Содержание занятия
1. Изучить сущность стратегического планирования.
2. Проанализировать процесс разработки стратегии и принятия решений. 
3. Определить стратегии бизнеса и корпоративного уровней. 
4. Оценить развитие стратегических идей.
5. Изучить стратегическое планирование – только для топ-менеджмента.
Задание 
1. Ниже приводится гипотетическое заявление генерального директора компании, имеющей средний размер и производящей расфасованные готовые завтраки из зерновых продуктов. 
Люди, продающие (услуги) по стратегическому планированию, несомненно, имеют хорошие намерения. Он не определяют свой продукт; когда они применяют свои методы, у них нет показателя измерения степени успеха или неудачи; складывается впечатление, что многие из них приходят к противоречивым решениям, и они не могут предоставить никаких доказательств, что они сделали что-то хорошее. Как бывший военный человек, я много знаю о стратегии, и в своей работе, я слежу за тем, кто и что делает на рынке, пытаюсь обеспечить контроль над своими расходами и делаю все возможное для того, чтобы мои клиенты и мои сотрудники были довольны. Я оставил попытки планировать вперед более чем на год, так как раньше, когда я пытался это сделать, каждый раз происходили совершенно непредсказуемые события. За последние 10 лет нам удалось получить 12 % дохода на капитал и мы сохранили нашу долю рынка. Я не думаю, что смогу многому научиться, изучая стратегическое планирование. 
Этот генеральный директор производит впечатление самодовольного человека, и возможно, у него есть достаточные причины для этого. Придумайте вопросы, которые могут «выбить его из колеи». 
2. Проанализируйте опыт стратегического планирования вымышленной компании в русле трех подходов к стратегии: планирования, стратегии, которая формируется в процессе реализации, и ресурсный подходы. 
3. Оцените план из пяти пунктов вымышленной компании с точки зрения стратегии на уровне СБЕ и корпоративном уровне. 
4. Оцените опыт генерального директора вымышленной компании с помощью характеристик Риттеля. 
5. Спустя некоторое время, вымышленная компания столкнулась с другой проблемой. Примерно в середине финансового года, финансовый директор компании сообщил генеральному директору, что прибыль за полугодие значительно снизилась и что очень мало шансов показать результаты, сравнимые с результатами деятельности последних трех лет. 
Генеральный директор собрал команду своих старших менеджеров для обсуждения причин ухудшения ситуации и нанял в помощь консультанта по вопросам стратегии. Вот фрагмент состоявшегося обсуждения: 
Генеральный директор: Я не думаю, что наша проблема с прибылью связана просто с внешними обстоятельствами, такими, как недавние проблемы в экономике. Мне кажется, это в большей степени связано с тем, как мы работаем – я не уверен, что мы работаем максимально так эффективно. 
Руководитель производства: фактически, мы инвестировали за последние два года значительные средства в более производительные активы и Модуль № 1 / Введение в стратегию, планирование и структуру Стратегическое планирование Эдинбургская бизнес-школа 1/65 программы обучения. Я не уверен, что мы можем сделать что-то большее в этом плане. 
Менеджер по маркетингу: Я не считаю, что мы в полной мере использовали возможности рынка для нашей новой линейки продуктов. В начале прошлого года мы много инвестировали в попытки захватить более значительную долю рынка; когда этого не произошло, нам нужно было выделить гораздо больше средств на маркетинговую деятельность. Нам следовало сделать поправку на меняющиеся рыночные условия. Финансовый директор: но у нас не было свободных ресурсов. Генеральный директор: мы вложили в этот план много сил, и когда он не сработал, это было большое разочарование. Может быть, нам стоит выделять в будущем на планирование еще больше времени. 
Менеджер по маркетингу: какой смысл в еще более детальном планировании, когда мы, судя по всему, не можем реагировать на неожиданные события? Руководитель производства: это пораженческая позиция. Мы просто выделяем недостаточно времени на сбор и анализ информации. Консультант по вопросам стратегии: вы подходите к проблемам стратегии с двух разных сторон; когда вы это осознаете, вы, может быть, сможете выработать путь для дальнейшего движения. 
Что имел в виду консультант по вопросам стратегии?




Практическое занятие № 2
«Стратегии и политика предприятия»
Цель занятия 
- выявление угроз и возможностей внешней среды; 
- выявление сильных и слабых сторон организации (SWOT-анализ).
Содержание занятия
На основе анализа следующих ключевых стратегических факторов, характеризующих состояние фирмы (с учетом результатов анализа портфеля бизнеса и сущности текущей стратегии), определить:
 1. Состояние отрасли и позиция фирмы в отрасли. 
2. Цели фирмы, отражая к чему стремится фирма. 
3. Интересы и отношение высшего руководства. 
4. Финансовые ресурсы фирмы. 
5. Квалификацию работников, так же финансовые ресурсы, которые являются сильным ограничительным фактором при выборе стратегии развития. 
6. Обязательства фирмы по предыдущим стратегиям создавая инерционность в развитии. 
7. Степень зависимости от внешней среды. 
8. Временной фактор, который принимается во внимание во всех случаях выбора стратегии. 

Практическое занятие №3
«Подходы к разработке стратегий»
Цели обучения практического занятия 
- определите принципы организации процесса стратегического управления;
- обретете практический опыт актуализации предметных знаний в области стратегического управления через прохождение алгоритма планирования и внедрения стратегии.
Содержание занятия 
Выполнение задания состоит из трех этапов
1. Разработка стратегии компании. Разработка миссии компании. Имидж организации. Определение целей и задач организации. Метод управления по целям. Виды стратегий. Уровни стратегии. Разработка стратегии. Подходы к разработке стратегии.
2. Стратегическое решение и стратегическое управление. Сущность принятия правленческих решений. Слагаемые стратегического управления: стратегический анализ, стратегический выбор, реализация стратегии.
3. Стратегия управления развитием компании. Сущность теории управления резервами. Инвестиционная политика и резервы.


Практическое занятие №4
«Механизм принятия стратегических решений»
Цель занятия 
- развитие у студентов практических навыков самостоятельной работы по принятию управленческого решения.
Содержание занятия
Принятие управленческих решений на основе метода пошагового разбора ситуаций
Ситуация 1. Пять лет назад руководство крупнейшей софтверной компании (компания разработчиков программного обеспечения) «Майкрософт» даже не беспокоилось о том, что на рынке есть «Линекс» – альтернативная операционная система с доступными исходными кодами, разработанная энтузиастами и распространяемая бесплатно. На одной из выставок в 1998 г. президент Стив Балмер не смог даже правильно произнести название этой операционной системы. Сейчас же в «Майкрософт», наверное, нет ни одного сотрудника, который бы не знал, как правильно произносится «Линекс». В свое время «Майкрософт» сокрушила многих сильных конкурентов – от «Новелл» и «Борлэнд» до «Лотус» и «Нетскейп». Однако «Линекс» – другое дело. «Мы конкурировали с продуктами и компаниями, – говорит ДжеймсАльчин, руководитель подразделения Windows, – это же отличается от всего того, с чем нам приходилось иметь дело».
«Линекс» – это не компания, и она больше, чем обычный программный продукт. Это социальный феномен, так как называемое программное обеспечение создается тысячами добровольцев, программистов, большинство из которых работает на крупнейшие корпорации. 
Поскольку «Линекс» бесплатна, наиболее сильное преимущество «Майкрософт» – цена – не имеет большого значения. К тому же монополия Windows на рынке операционных систем подстегивает «Линекс», так как клиенты не хотят быть привязанными к одному поставщику.
Что бы вы предложили руководству «Майкрософт» для нейтрализации угрозы «Линекс»?
Ситуация 2. Руководитель крупного подразделения столкнулся с необходимостью повлиять на одного из механиков, с тем чтобы тот изменил отношение к работе и отказался от своих претензий. В обязанности этого механика входило обеспечение круглосуточной бесперебойной работы десятков печатных и других машин. Он постоянно жаловался, что его рабочий день слишком длинен, он перегружен работой, им все помыкают и что ему нужен помощник. Руководитель не дал ему помощника и все же сумел сделать так, что механик остался доволен. Предположите, как это ему удалось? Как бы поступили вы?
Ситуация 3. Вы руководите сборкой на четырех линиях предприятия. На заводе рабочие получают примерно одинаковую зарплату. Ввиду недавнего сокращения фонда заработной платы вам необходимо уволить одного из работников. Квалификационные характеристики на каждого из них представлены в таблице 1.



Таблица 1. Квалификационные характеристики работников
	Характеристика
работника
	Мария
	Дмитрий
	Пелагея
	Николай

	Возраст, лет
	34
	27
	21
	47

	Семейное положение
	Разведена
	Холост
	Помолвлена
	Женат

	Иждивенцы
	Двое детей
	Мать
	–
	Жена и 
18-летний сын

	Образование
	Выпускница профессионального училища
	Исключен из средней школы
	Выпускница средней школы
	По вечерам посещает техникум

	Состояние здоровья
	В прошлом страдала алкоголизмом, но это не влияет на ее работу
	Страдает физическим недостатком, но это не отражается на его работе
	Отличное
	Отличное

	Стаж работы
	8
	5
	2
	6

	Другие характеристики
	Работает медленно, ладит со всеми, иногда опаздывает, подвержена перепадам настроения, честна
	Хороший работник, ладит с коллегами, иногда опаздывает, приятен в общении, всегда готов помочь
	Средний работник, коллеги относятся к ней хорошо, иногда опаздывает, приятна в общении
	Хороший работник, не очень ладит с коллегами, никогда не опаздывает, спокоен

	Планы на будущее
	Хотела бы сохранить прежнюю должность
	Хотел бы получить лучшую должность на своем предприятии
	Ее дядя хотел бы, чтобы она училась бизнесу
	Возможно, поменяет профессию, когда закончит учебу


Задание
Необходимо принять обоснованное управленческое решение по приведенным ситуациям, используя метод пошагового разбора ситуаций.















Практическое занятие №5
«Реализация стратегий»
Цели обучения практического занятия 
- развитие у студентов практических навыков решения вопросов формулирования и реализации стратегии
Содержание занятия
1. Изучить в чем заключается руководство процессом выполнения стратегии.
2. Проанализировать роль человеческого фактора в реализации стратегии.
3. Определить значение организационной культуры для реализации стратегии.
Задание 
Вы специалист по стратегическому управления и вас пригласила известная компания «А» проконсультировать ее в области стратегического управления. Вы приходите на фирму и проводите всестороннее обследование.
 С чего вы начнете свою работу (характеристики деятельности).
а) с анализа финансового положения фирмы;
б) изучения целей фирмы; 
в) досконального анализа деятельности высших руководителей;
г) изучения положения и поведения фирмы на рынке;
д) анализа производственного потенциала фирмы;
е) изучения структуры фирмы и системы взаимодействия ее подразделений;
ж) анализа человеческого потенциала фирмы и управления кадрами?
Группам по 3-4 чел. необходимо:
Создать предприятие и дать ему характеристику. Сформулировать миссию, стратегические цели и задачи предприятия. Проранжировать характеристики деятельности фирмы с точки зрения их значимости для стратегического управления и очередности выполнения этапов. Обосновать свои действия.











Практическое занятие №6
«Стратегический контроль и система контролинга»
Цель занятия 
- развить у студентов практических навыков для обеспечения координации функций стратегического планирования, контроля и системы информационного обеспечения процесса стратегического планирования и управления на предприятии.
Содержание занятия
Для формирования концептуальных основ стратегического контроля необходимо провести:
- обоснование и выбор контролируемых параметров, используемых в процессе оценки выбранной стратегии развития предприятия;
- обоснование системы стандартов (нормативов), применяемых в качестве базы для сравнения;
- определение фактических значений контролируемых параметров;
- выявление отклонений и анализ причин, обусловивших возникновение отклонений от выбранной стратегии развития предприятия;
- разработку системы мероприятий по управлению отклонениями от выбранной стратегии развития предприятия.

Практическое занятие №7
«Обоснование стратегического развития предприятия»
Цели обучения практического занятия 
- проведение стратегического анализа;
- умение применять навыки стратегического анализа к практической ситуации; 
- оценка уровня знаний и навыков слушателей в части проведения стратегического анализа.
Содержание занятия
Компания ООО «Профиль» была создана в 2011 году в городе Екатеринбурге. Компания начинала свое развитие с рекрутинговых услуг. Позже было организовано направление по переподготовке и повышению квалификации среднего управленческого персонала. Общая численность на конец 2012 года составляла 35 человек. До начала кризиса в 2013 году компания пребывала в состоянии активного роста: изучался региональный рынок, анализировался опыт работы уже состоявшихся консалтинговых фирм. С наступлением кризиса спрос на услуги, которые оказывала компания, существенно снизился. Такое развитие ситуации явилось для компании (как, впрочем, и для многих предприятий в стране) полной неожиданностью. Компании пришлось принимать срочные меры, направленные на выживание: введение режима экономии, сокращение персонала. Объем работ упал на 50%, примерно пропорционально сократилась численность персонала. Анализ цепочки создания ценности, а так же анализ факторов по модели Мак-Кинси (7С), в ООО «Профиль» на начало 2014 года приведены ниже.

Анализ цепочки ценности
	Факторы влияния,
балл (-5,+5)
	Качественная характеристика состояния фактора
Основная деятельность

	Сбор информации, подготовка рабочих материалов. (+3)
	Тщательное изучение требований заказчика по оказываемой услуге, качественная подготовка рабочих и итоговых материалов. Недостаточно активное использование современных информационных технологий.

	Продвижение услуг на рынке. (0)
	Отсутствие продуманной стратегии продвижения услуг на рынке. Спонтанность рекламных акций. Несоответствие рекламных усилий специфике оказываемых услуг.

	Обслуживание клиента, гарантии. (+5)
	Работа с клиентами проводится предельно внимательно. Все заказы отрабатываются с высоким качеством и в срок. По предоставляемым услугам действуют гарантии: если по вине компании качество услуги оказывается неудовлетворительным, то компания исправляет допущенные ошибки в кратчайшие сроки и за свой счет.

	Вспомогательная деятельность

	Информационно-методическое обеспечение. (+5)
	Сотрудники могут пользоваться справочными материалами Интернет, справочными системами «Консультант Плюс» и «Гарант», получать консультации юриста, являющегося штатным сотрудником компании. В организации выписывается  ряд периодических изданий справочно-методического характера.

	Организационно-техническая подготовка оказания услуги. (+4)
	Рабочие места сотрудников оборудованы компьютерами. Из средств связи доступны телефон, факс, электронная почта, скайп, передача отсканированных материалов. Для проведения переговоров оборудовано специальное помещение.

	Кадровое обеспечение. (+4)
	Все сотрудники имеют опыт работы не менее 2-х лет и высокую квалификацию. Полностью справляются с поступающим объемом заказов. Имея обширную базу соискателей, компания не испытывает затруднений при поиске новых сотрудников.










Анализ факторов по модели Мак-Кинси (7С).
	Факторы влияния, балл (-5,+5)
	Качественная характеристика состояния фактора

	Структура (+5)
	Любая рассматриваемая услуга (повышение квалификации, аудит и арбитражное управление, дистанционный бухучет и т.п.) в окончательном виде вписывается в общую структуру компании в виде отдельного сектора, непосредственное руководство которым осуществляет его начальник. Начальник сектора находится в прямом подчинении директора компании. Горизонтальные связи: по методическому обеспечению в пределах сектора и во взаимодействии с юридической службой, по персоналу – с отделом кадров, по хозяйственным вопросам – с начальником АХО.

	Системы и процедуры (+5)
	В компании существует отлаженный порядок взаимодействия подразделений и сотрудников, базирующийся на принципе субординации. Функции основных и вспомогательных подразделений определены и разграничены. Для всех сотрудников прописаны инструкции и должностные обязанности, за исполнением которых следит служба отдела кадров и которые строго соблюдаются.

	Состав персонала (+3)
	У компании нет в штате практических специалистов, необходимых для освоения любого из новых видов услуг, но прием на работу требуемого специалиста не является проблемой для компании. Все подразделения, с которыми необходимо будет взаимодействовать вновь создаваемому сектору (основные и вспомогательные), укомплектованы квалифицированным персоналом, способным поддержать функционирование вновь создаваемого сектора.

	Сумма навыков (+4)
	Сотрудники компании и, в первую очередь, руководители подразделений являются грамотными, опытными и ориентированными на освоение новых знаний специалистами. Сотрудники привержены интересам компании, активно поддерживают изменения, проводимые руководством.









Ситуация
Возвращаясь мысленно к событиям кризиса, руководство компании приходит к выводу, что основной причиной провала в работе во время кризиса явилось то, что компания оказалась не подготовленной к быстрому изменению рыночной ситуации. Директор компании Екатерина Железнова считает, что «если бы мы тогда наблюдали за развитием ситуации на мировом и местном рынке и задумывались о том, что наша страна тоже вращается в орбите мировых экономических процессов, что рано или поздно кризисные явления дойдут и до нас, то можно было бы «сработать на опережение» и пройти кризисные явления с меньшими потерями. Действительно, некоторые консалтинговые компании прошли пик кризиса  весьма успешно и даже сумели несколько укрепить свои позиции. Это оказалось возможным за счет того, что набор услуг этих компаний на тот момент в большей степени соответствовал запросам консалтингового рынка в состоянии рецессии. Что это за услуги? – Аудит, банкротства, внешнее управление, услуги из разряда антикризисного управления, управленческого и организационного консультирования, переподготовка кадров по ряду специальностей и тому подобное. Мы этого не имели. 
Таким образом, кризис позволил нам сделать два важных вывода:
· чтобы ситуация на быстро меняющемся рынке не застала врасплох, необходимо ее постоянно отслеживать – проводить мониторинг действующего окружения. Ситуация на рынке и сейчас очень быстро меняется. Это происходит как в связи с выходом из рецессии, так и в связи с мировыми процессами интеграции, переориентацией экономики страны на  высокотехнологичное производство, центробежными процессами распространения капиталов из центра на периферию и многими другими процессами как локального, так и глобального характера;
· не бывает совершенно плохих условий для развития бизнеса. Провалы в работе компании связаны не столько с плохими условиями, сколько с нашими упущениями и просчетами в оценке перспективного направления развития и собственного ресурсного потенциала».
Екатерина Железнова считает так же, что можно предположить, что в менее экстремальных ситуациях, чем кризис, но тоже с быстрыми изменениями внешнего окружения, будут эффективно работать методы и приемы, которые помогают преодолеть кризисные явления. Екатерина «заболела» идеей проактивной организации. «Проактивная компания способна изучать себя и окружающую среду и изменяться, используя эти знания, чтобы обеспечить упреждающее развитие по отношению к динамике потребностей  потребителей и вызовам конкурентов на основе баланса интересов заинтересованных сторон»[5].
В связи с этим Екатерина Железнова поставила перед собой цель разработать систему мониторинга факторов действующего окружения и принятия решения о направлениях развития компании. Для достижения данной цели она пригласила внешних консультантов, слушателей программы МВА Start Московской бизнес школы, и поставила перед ними следующие задачи: 
· разработать систему постоянного наблюдения за действующим окружением  (мониторинг внешней среды); 
· разработать систему оценки собственного ресурсного потенциала 
· разработать практическую схему управления развитием компании на основе данных мониторинга;
В качестве ограничивающих факторов она выдвинула условие – минимальные затраты на создание и эксплуатацию системы.
На первом этапе консультанты подготовили и представили Директору свое видение предстоящей работы, которые представлены ниже.
Идейная основа для проведения исследований
Идеи и концептуальные модели, которые явились основой для проведения данной разработки, не новы и интуитивно понятны каждому, кто присутствует на рынке. Более того, они, наверное, восходят к еще более общим принципам адаптации во внешней среде: «Для выживания и развития в социальной среде необходимо адекватно оценивать факторы влияния, прогнозировать их развитие и совершать упреждающие действия» [6]. Применительно к рынку  эти условия сводятся к необходимости постоянно следить за развитием рыночной ситуации, за конкурентами, за состоянием «дальнего окружения», могущим повлиять на рыночные условия, за научно-техническими достижениями, за разработками в области маркетинга и экономики, наконец, постоянно оценивать собственный потенциал фирмы и соотносить его с возможными направлениями дальнейшего роста. Это центральная мысль современного менеджмента и маркетинга [7, 8].
В учебном Модуле 13 «Управление изменениями» MBA [9] мы находим: «Если Вы хотите, чтобы Ваша организация успешно справлялась с возникающими проблемами, то необходимо научиться предугадывать,  какие трудности поджидают организацию в процессе ее становления и  развития. Современные менеджеры должны уметь разрабатывать стратегии выживания и развития, планировать необходимые «проактивные » (упреждающие)  действия и шаги,  контролировать происходящие перемены и понимать, что необходимо предпринять для эффективного введения иных организационно-управленческих новшеств».
В работе [10] отмечается, что: «…угроза поражения не должна отвращать компании от поиска новых идей: без этого они станут  жертвами окончания жизненного  цикла  продукта (услуги)  либо перехода  отрасли  в  фазу зрелости, что также с неизбежностью ведет к старению».
В учебном Модуле 6 MBA [11] говорится: «Основная цель исследования в бизнесе заключается в систематическом предоставлении информации, необходимой для решения проблем и оценки перспектив в бизнесе, для принятия управленческих решений. Неправильно или несвоевременно проведенное, а тем более не проведенное исследование, может привести к ошибочным решениям, неверным оценкам».
В работе [2] хорошо сформулирована суть стратегической линии, которой придерживаются компании, достигшие успеха и продолжающие успешно развиваться: «…философия Менеджмента роста – управление, в любой ситуации нацеленное на развитие в долгосрочной перспективе». В работе показано, что успешные компании находятся в постоянном поиске и совершают шаги, наилучшим образом согласующиеся с развитием внешней ситуации, кроме того они хорошо прогнозируют, как будет развиваться рынок. В данной работе ключевым словом, с точки зрения автора, является слово «философия» применительно к стратегии компании. Дело в том, что полезность соблюдения принципов постоянного наблюдения за внешним окружением и собственной самооценки никто не отвергает, но мало кто следует этим принципам на регулярной основе, мало кто возводит их в ранг обязательных повседневных работ на предприятии. Тем более, не ясно, как  следить за внешним окружением на практике, чтобы не погрязнуть в потоке малоинформативных  и непродуктивных сведений.
В работе [5] проводится анализ свойств, которыми должна обладать проактивная компания, и дается определение: «Проактивная компания – компания, способная изучать себя и окружающую среду и изменяться, чтобы обеспечить упреждающее развитие по отношению к динамике потребностей потребителей и вызовам конкурентов на основе интересов заинтересованных сторон». Среди характерных черт, которыми должна обладать проактивная компания, отмечается способность к самоизучению, самопознанию. А для того, чтобы проактивная организация состоялась, подчеркивается необходимость «создания корпоративной среды, ориентированной на поддержку изменений, мутаций, инноваций, самоизучение, самопознание». Из рассмотрения данной работы ясно, что проактивная организация должна следовать философии «проактивности» во всех сферах своей деятельности, что это именно целостная философия, а не отдельный элемент менеджмента.
В наиболее законченном виде идея постоянного наблюдения за внешним окружением и внутренним состоянием организации просматривается в концепции стратегического менеджмента [12]: «Обострение конкурентной борьбы на насыщенном рынке ведет к повышению степени его неопределенности, а значит появляются непредсказуемые факторы риска. Очевидно, что и приоритеты управления смещаются при этом в область управления изменениями (управления организационным развитием). Неожиданные изменения во внешней среде, требующие быстрой и адекватной реакции компании для поддержания и усиления своей конкурентоспособности, обостряют интерес к проблемам стратегического управления. Его сущность заключается в постоянном пересмотре ответов на следующие вопросы:
· где сейчас находится организация; 
· в каком направлении она должна развиваться в будущем; 
· как она собирается попасть в то положение, где ее хочет видеть руководство». 
При обострении конкуренции на мировом рынке потребовался подход, который бы обеспечил возможность компаниям своевременно адаптироваться к внешним как благоприятным, так и неблагоприятным условиям, прогнозировать альтернативные варианты развития компании и управлять этим развитием, используя новые методологии предвидения и моделирования тенденций изменений макро и микро окружения. Так появилось понятие стратегического менеджмента. Еще одним важным аспектом стратегического управления стало внимание к тенденциям изменения внутренней среды компании.
Как и любая современная методология управления, стратегический менеджмент должен опираться на соответствующую информационную систему, с помощью которой можно проанализировать и оценить тенденции - настоящие, прошлые и будущие, т.к. только имея четкое представление о том, на какой стадии развития находится компания и ее окружение, можно решить, куда двигаться дальше. Иными словами, необходима технология проведение постоянной диагностики как внутренних ресурсов и возможностей компании, так и внешней среды. 
Существует также множество разнообразных моделей качества, таких как TQM [3], ИСО 9000 [13], «6 сигм» [14], реинжиниринг [15], модели делового совершенства [16], Кайдзен [17], следуя которым можно развивать и улучшать свою компанию. Характерно, что большинство этих моделей делают акцент на том, что качество, совершенствование организации не должно быть заботой только одного лишь руководства или отдела в организации, также оно не должно быть одноразовой акцией. Оно должно быть единой философией, которой подчиняются все сотрудники компании. Так, в работе [TQM] приводится следующая  цитата Бове и Тилла по поводу ТQМ (Total Quality Management): "Всеобщее управление качеством - это философия организации, которая основана на стремлении к качеству и практике управления, которая приводит к всеобщему качеству, отсюда качество - это не то, что Вам приходится отслеживать или добавлять на каком-то этапе производственного процесса, это сама сущность организации".
Примечательно, что Тито Конти - один из самых известных в мире специалистов в области качества, автор нескольких книг, посвященных различным аспектам управления качеством, - дает гораздо более расширенное определение для TQM [16]: «В моем понимании, это просто стратегия, направленная на улучшение конечных результатов за счет повышения эффективности работы организации. Это не просто улучшение результатов работы. Важно, чтобы мы понимали TQM как стратегическое улучшение, тогда можно приветствовать все новые подходы и инструменты, которые содействуют улучшению работы организации».
 	Цитируемые выше работы наводят на мысль, что если в организации ставить во главу угла такой аспект совершенствования организации, как приспособляемость к быстро меняющимся условиям рынка, то данную концепцию также целесообразно возвести в ранг общей идеи, охватывающей всех сотрудников компании, в ранг стержневого элемента корпоративной культуры.
И еще одна мысль заключается в том, что все эти модели подчинены общей идее совершенствования организации и, вообще говоря, могут быть использованы в организации для решения различных задач, возведенных в ранг глобального принципа развития.
Для оценки собственного потенциала компании и направлений дальнейшего совершенствования  много полезного можно почерпнуть из модели  бенчмаркинга [4]. Бенчмаркинг представляет собой процесс постоянного исследования наилучших практик, которые определяют наиболее высокую характеристику конкурентоспособности, изучение опыта других предприятий, которые имеют успех в похожих условиях. Большую ценность при анализе вариантов наилучшей адаптации к условиям внешней среды имеет такой метод из арсенала бенчмаркинга, как «Анализ превосходства». Это метод, при помощи которого имитируются удачные образцы поведения. Анализ превосходства, в частности, приводит к такому положительному эффекту, что больше не поощряется стремление отдельных работников как можно больше повышать свою квалификацию только для своих собственных целей: в центре внимания оказываются задачи предприятия, его перспективные планы.
Подводя промежуточные итоги, отметим, что на сегодняшний день разработано множество моделей повышения качества и совершенствования организаций. Все они опираются на центральную идею необходимости  изучения внешнего окружения и анализа собственных ресурсов организации. Одним из аспектов совершенствования компании может выступить ее способность эффективно приспосабливаться к изменяющимся условиям внешнего окружения за счет управления видами своей деятельности в зависимости от развития рыночной ситуации. Данный вид адаптации деятельности организации к рыночным условиям можно рассматривать как один из элементов стратегического менеджмента.
Основная идея реализация цели и задач
Основная идея, которая подлежит дальнейшей проработки, состоит в том, что с целью более эффективной адаптации к условиям быстро меняющегося рынка, необходимо проводить в компании систематическую работу по оценке действующего окружения и собственных ресурсов (маркетинговый мониторинг) и на основе этой оценки вносить коррективы в направления развития фирмы. То есть, речь идет не о маркетинговых исследованиях, предпринимаемых в связи с реализацией некоторых изменений в организации, а об исследованиях, которые сами должны послужить основанием для принятия решения о проведении изменений.
Понятно, что практическая реализация такой работы определяется масштабами и ресурсами компании. С другой стороны, у разных по масштабам и ресурсам компаний и задачи по оценке окружения тоже разные, поэтому практическая реализация и стоящие задачи по оценке окружения должны находиться в разумном соответствии. Согласно принципу эффективности при проведении маркетинговых исследований достижение выдвинутых целей должно быть соизмерено с затратами.
В работе [12] со ссылкой на Э. Деминга отмечается, что в условиях динамично изменяющейся среды, даже для сравнительно небольших предприятий, одной интуиции руководителя становится недостаточно для успешных действий на рынке. Этим обусловлена необходимость постановки в таких компаниях ограниченных, более «дешевых», вариантов выработки стратегий. Но и для крупных компаний «очень часто затраты на количественное обоснование выбора целей и стратегий, гораздо выше эффекта от их преимуществ, по сравнению с более простыми «качественными» методами».
В данной работе консультанты рассматривают ситуацию деятельности на рынке консалтинговых услуг малой или средней по масштабам компании и разрабатывают практическую систему принятия управленческого решения по направлениям развития бизнеса в зависимости от результатов мониторинга действующего окружения.
Важной особенностью данной системы является то, что она должна иметь прогностический (упреждающий) характер, то есть срабатывать не на уже свершившиеся факты в действующем окружении, когда ситуация уже упущена, а на самые первые признаки того, что перемены назревают.
При этом необходимо учитывать, что людские и финансовые ресурсы в компании ограничены, поэтому данную работу приходится  выполнять «малыми силами». По причине ограниченных финансовых ресурсов также исключается применение сложного и дорогостоящего программного обеспечения  типа «data mining». То есть речь, скорее всего, должна идти о скрининговых методах, достаточно простых и необременительных в практической реализации. Маркетинговый мониторинг при указанных выше ограничениях в дальнейшем будем называть «маркетинговым скринингом».
Как и любой другой скрининг, разрабатываемая система должна предусматривать возможность более детального и основательного анализа действующего окружения, если будет обнаружено, что во внешнем окружении назревают изменения, которые могут привести к созданию рыночной ситуации, требующей внесения корректив в  перечень и объемы услуг, оказываемых фирмой. При этом принципиально возможно возникновение следующих ситуаций:
· услуги могут оказаться невостребованными, и от них следует отказаться;
· востребованность услуг обещает существенно возрасти, и потребуется увеличить их объемы и качество;
· по складывающейся обстановке возникает необходимость в освоении нового вида услуг, которые будут иметь рыночную перспективу.
Таким образом, просматривается некая двухуровневая схема оценки окружения и принятия решения, что условно изображено на Рис. 1.


Рис.1. Двухуровневая схема оценки окружения и принятия решения по развитию бизнеса

В соответствии со схемой Рис.1. на первом (начальном) уровне проводится регулярный маркетинговый скрининг, целью которого является выявление характера наблюдаемой ситуации (во внешнем окружении и внутри компании). Результатом скрининга является ответ на вопрос: «Требует ли наблюдаемая ситуация более детального, углубленного, анализа с целью выяснения необходимости внесения изменений в деятельность фирмы, либо наблюдаемые процессы достаточно стабильны и вносить коррективы нет необходимости?».
На уровне углубленного анализа привлекаются дополнительные исследовательские ресурсы, с помощью которых принимается окончательное решение, следует ли вносить коррективы в деятельность фирмы и, если ответ утвердительный, то какого рода изменения необходимо осуществить. 
Задание по разработке системы принятия решений по развитию компании:
Продолжая работу, начатую коллегами. Необходимо: 
1. Осуществить выбор моделей и методов, пригодных для анализа внешней и внутренней среды. 
2. Осуществить выбор источников информации и метода сбора данных.
3. Разработать методику анализа и принятия решений. 
4. Разработать рабочую модель системы сбора и анализа информации, принятия решений по развитию компании.
Важно, что бы используемые методы и модели были пригодны для  практической реализации в рамках данной компании или ей подобной.
Оценка работы будет осуществляться с точки зрения руководителя организации (Екатерины Железновой). Материалы должны быть подготовлены в форме, удобной для понимания и пригодной для последующего внедрения. Приветствуются схемы, описание бизнес процессов. Не целесообразно подробно переписывать описание методов. Директор с ними знакома. 
Объем работы не менее 5 страниц. Представляется, что меньший объем не достаточен для раскрытия темы. Верхний потолок ограничен только Вашей работоспособностью и желаниями. Оптимум лежит в пределах от 5 до 10.
Критерии оценки:
Общая, эмоциональная оценка (не оценивается):
Объем (3 – 5 баллов) 
Соответствие изложения заданию и здравому смыслу (от 0 до 60 баллов) 
Стиль и форма изложения (коряво - 0; средне - 7; хорошо -15) 
Использование дополнительных источников/материалов (до 5 баллов) 



Список использованных источников
1.  www.sostav.ru/articles/2002/03/21/mark210302/
3. quality.eup.ru/MATERIALY7/iso-tqm.htm
4. http://www.marketing.spb.ru/read/m12/5.htm
5. quality.eup.ru/…proactivorganization.htm
6. http://gubindrive.ru/driving/adaptation/ 
7. Бусыгин А.В. Эффективный менеджмент. Учебник М.: «Финпресс», 2013.
8.  Коротков Э.М. Концепция менеджмента. М., 2012.
9. Управление изменениями. 
10. Филонович С.Р. Модели жизненного цикла организации как средства диагностики.//Управление человеческими ресурсами: менеджмент и консультирование.-М.: НИГО, 2014.
11. Методы исследования в бизнесе. 
12. http://www.big.spb.ru/publications/swot_analise.shtml
13. http://www.standard.ru/articles/article09.phtml
14. http://www.inventech.ru/pub/methods/metod-0004/
15. http://www.cfin.ru/press/management/2001-6/05.shtml
16. http://www.stq.ru/stq/adetail.php?ID=5663
17. http://www.elitarium.ru/2004/08/27/biznes_v_stile_kajjzen.html

image1.png




image2.png
— [ — |

[ ———
dpaes

wn

Crmyaumm TpeSyer
FeTanbroro AHAMIG?

JleTamuHLI aHanvs cHryaUH

Croryapon Tpesyer
‘BiecerA KoppeKTIE?

Omxazor
yeryri

Veemrente ofer Ocroere HoBoro
Jfense_kasecren yeryrn| I yoryT





