
Курс лекционно -практических занятий по дисциплине
«Современный стратегический анализ»

Тема 1Стратегический подход
1.1.Основные понятия
   Слово " стратегия " произошло от греческого " strategos" – искусство генерала и обозначает планирование и реализацию военных операций, политику страны или военно-политического союза государств с использованием всех доступных средств.
Это понятие употребляется в смысле принятия и реализации перспективных планов или программ.
    При рассмотрении стратегического подхода к предприятиям и комплексам целесообразно предприятие рассматривать в четырех аспектах [1]:
1. Идеологическая основа – это представление перспективы, состояния бизнеса, в соответствии с которыми руководитель желает вести свое дело, достигая определенных целей, которые могут выражаться в конкретных показателях: деньги, определенные доли рынка или потребительская оценка качества продукции.
1. Внешняя эффективность отражает знание потребностей и степени удовлетворения на рынке и перспективы изменения. Кроме того, отражается создание новых сфер предпринимательства и ее потенциал.
1. Внутренняя эффективность отражает предприятие по затратам использования капитала и изменение производительности.
1. Стратегическое управление направлено на разработку стратегии с учетом тенденций объективных условий.
   Стратегический менеджмент, хотя и является в дословном переводе четвертым аспектом, он фактически охватывает все четыре аспекта.
   При этом стратегический менеджмент позволяет правильно определить курс развития предприятия с предвидением возможности развития в перспективе конкретного бизнеса и добиться стратегического лидерства.
Формирование стратегии конкретного предприятия представляет уникальный и индивидуальный процесс, который зависит от многочисленных факторов. 
Разработка стратегии – процесс длительный и трудоемкий. Различные предприятия по-разному решают эту проблему. Так сложные и крупные предприятия разрабатывают стратегии более подробно и детально, а предприятия малого бизнеса ограничиваются основными принципами стратегического планирования. 
На предварительном этапе анализируется личный потенциал руководителей предприятия и их заинтересованность в разработке стратегии. [2]
Процесс разработки стратегии предприятия состоит из нескольких этапов (табл. 1.1). 
Таблица 1.1 – Основные этапы и методы формирования стратегии предприятия
	Этап
	Характеристика этапа
	Используемые методы

	1. Предварительный
	Анализ личного потенциала руководства, его заинтересованности в разработке стратегии. Диагностика предприятия по всем направлениям. Выбор согласованных позиций руководства и привлеченных экспертов.
	Анкета директора. Анкетный опрос. Бизнес-диагностика.

	2. Выработка альтернативных стратегий
	Формирование рабочих групп для разработки различных вариантов стратегии. Оценка стратегии экспертов.
	Мозговой штурм. Проблемно-деловая игра. Коллективная работа с экспертами

	3. Ранжирование альтернативных стратегий и принятие решений
	Ранжирование стратегических проблем. Выбор критерия. Разработка целевых программ.
	Экспертные методы. Сетевые методы. Стохастические графы. Интуиция руководителя.



Это выработка согласованных позиций руководства предприятия и привлеченных консультантов по организации работы над стратегией. Затем проводится углубленная бизнес-диагностика деятельности предприятия по всем направлениям: производство, маркетинг и сбыт, финансы, управление персоналом. При этом могут быть использованы методы анкетного опроса, в том числе по анкете Стратегия развития предприятия, работа с имеющейся на предприятии вторичной информацией. 
Второй этап, включает формирование рабочих групп, которые будут заниматься подготовкой стратегических альтернатив. При работе над комплексной программой развития предприятия группы формируются по основным функциональным направлениям: 
- научно-техническое; 
- экономическое; 
- отношения с поставщиками и потребителями; 
- социальное; 
- экологическое. 
Основная задача рабочих групп состоит в формировании и оценке возможных стратегических альтернатив, обсуждении их с экспертами в качестве которых выступают как привлеченные специалисты, так и руководство предприятия. 
На третьем этапе необходимо проранжировать сформированные стратегические альтернативы и определить критерии их выбора. На данном этапе особую важность приобретают наличие имеющихся на предприятии или в перспективе достаточных ресурсов. 
Эти этапы, как правило, выполняются специалистами различных функциональных подразделений и рассматриваются с различных точек зрения: 
-   экономико-финансовой и производственной эффективности; 
-   рынка сбыта; 
-   реализации возможностей коллектива; 
-   социальной. [3]
Основными факторами при формировании стратегии предприятия, являются: 
-   фактор времени; 
-   организационная структура; 
-   корпоративная культура и квалификация разработчиков; 
-   процесс формирования и реализации управленческих решений; 
-   специфика предприятия;
-   наличие информационных систем мониторинга внешней среды. 
Основные задачи разработки стратегии предприятия: 
-   повышение контролируемой доли рынка; 
-   предвидение требований потребителя; 
-   выпуск продукции более высокого качества; 
-   обеспечение согласованных сроков поставок; 
-   установление уровня цен с учетом условий конкуренции; 
-   репутация и имидж предприятия. 
Стратегии предприятия разрабатываются для трех уровней целей: общей, долгосрочной и краткосрочной. 
Все многообразие стратегий объединяется в четыре основные группы: роста, ограниченного роста, сокращения и комбинирования. 
Стратегия роста преследует цель увеличения объемов продаж, расширения ассортимента продукции и производственной мощности. 
Стратегия роста осуществляется путем ежегодного значительного повышения уровня краткосрочных и долгосрочных целей над уровнем показателей предыдущего года. Стратегия роста является наиболее часто выбираемой альтернативой. Она применяется в динамично развивающихся и быстро изменяющихся технологиях. Ее могут придерживаться руководители, стремящиеся к диверсификации своих предприятий, чтобы покинуть рынки, находящиеся в стагнации и быстро занять развивающиеся. На предприятии отсутствие роста может означать разорение и банкротство. 

.1. 2.Оценки.
   Для оценки стратегического лидерства нужно исходить из следующих понятий [2]:стратегия определяет ключевые цели, лидерство определяет воздействие к работникам и организации.
   Задачи обеспечения высокой эффективности требуют комплексного воздействия стратегического мышления с действием по его реализации.
   Поэтому стратегическое воздействие имеет два этапа: разработку и реализацию стратегического плана.
   В зависимости от типа предприятия стратегии будут разные, но в международном бизнесе отработаны общие методы, которые успешно можно применить к большинству предприятий. Одной из моделей, широко применяемой в различных сферах международного бизнеса, является разработанная Томасом Дж. Питерсом модель " 7S" (Seven S model), которая показывает, что стратегия должна быть включена в организационную структуру. При этом в зависимости от цели и структуры организации все семь составляющих могут быть использованы в различном комбинационном взаимодействии [3].
   Составляющие " 7S " начинаются с буквы S на английском языке:
─ Структура (Structure);
─ Системы (Systems);
─ Профессиональные возможности (Skills);
─ Стиль (Style);
─ Кадры (Staff);
─ Высшие цели (Общепризнанные ценности (Superordinate Goals / Shared Values);
─ Стратегия (Strategy).
   В этой модели использованы понятия:
    Структура предприятия влияет на процесс стратегического планирования и способность предприятия осуществлять изменения в соответствии с принятой стратегией.
    Системы распределения и контроля финансов, сбора информации, маркетинговых исследований оказывают значительное влияние на разработку и реализацию стратегических решений.
    Профессиональные возможности определяются человеческими активами интеллектуального капитала предприятия, т.е. способностью работников осуществлять изменения и решать проблемы при реализации стратегических программ и проектов. 
    Стиль определяет культуру предприятия, настроенную на существующую технологию, что сказывается на процессе внедрения стратегии, направленной на изменение существующего технологического процесса.
   Кадры - людские ресурсы, которые имеют определенную квалификацию и психологический настрой в коллективе, а также способность адаптироваться к новым ситуациям и способствовать внедрению стратегий, направленных на изменение существующего процесса с целью повышения эффективности.
   Высшие цели – основополагающие идеи, определяющие успех бизнеса данного предприятия и достижение конкурентных преимуществ.
   Для предприятия стратегия может рассматриваться в широком смысле принятия долгосрочных целей и подхода.
   Для конкретного применения стратегического воздействия необходимо учитывать три уровня стратегии [3].
   Функциональная стратегия определяет снижение затрат и увеличение дохода отдельных функций процесса за счет использования современных технологий или изменений организации производства.
   Стратегия бизнеса – достижение конкурентного преимущества внутри отрасли путем внедрения новых технологий, рекламы, изменения организации предприятия.
   Между этими двумя стратегиями существуют параллели, но стратегия бизнеса располагается на более высоком уровне, чем функциональная стратегия.
   Корпоративная стратегия направлена на процесс диверсификации и синергии. При этом предприятие осваивает новые сферы деятельности, новые рынки и рассматривает варианты комбинаций комплексного использования изделий в различных областях.
   При анализе проблем реализации стратегии целесообразно выделить факторы, которые определяют, как предприятие распоряжается своими ресурсами. Эти факторы Б. Карлоф назвал элементами стратегии [1].
   Конкурентное преимущество – это важный элемент, который определяет как вести конкурентную борьбу, чтобы добиться успеха. Для разных предприятий этот элемент может реализоваться по-своему в следующих направлениях: достижении уровня удовлетворения потребностей товара повышающий тот, который имеет конкурент; овладении новыми рынками сбыта; снижение издержек производства за счет повышения эффективности производства, применении нового вида сырья или внедрения новых технологий.
   Корпоративная миссия, которая отражает существующую на рынке возможность удовлетворить потребителей в условиях борьбы с группой поставщиков, которые конкурируют между собой.
   Организация бизнеса – характеризует способ образования структуры с делением предприятия на более мелкие подразделения. При этом часто организация бизнеса вначале дифференцируется, а затем интегрируется.
   Продукция, которая выражает как товары, так и услуги. При этом необходимо оценить насколько продукция удовлетворяет рынок и что нужно сделать, чтобы повысить реализации.
   Рынки – анализ возможностей увеличения реализации продукции. При этом необходимо определить границы и сегменты рынка, где наиболее эффективно можно реализовать продукцию.
   Ресурсы – инвестиции и текущие затраты, которые необходимо использовать с максимальной эффективностью для целей долгосрочной реализации продукции с высокой прибылью.
   Структурные изменения – изменение структуры с целью существенного улучшения эффективности работы предприятия.
   Программы развития – стратегическая политика, которая направлена на повышение деловой активности, развитие производства, расширение рынков сбыта.
   Культура и компетентность управления – анализ работы менеджмента, эффективность действия обратных связей для повышения качества и эффективности производства с использованием материального стимулирования и психологических факторов.

1. 3.Условия
   Основные условия конкурентного преимущества страны, характеризующую экономику, обычно изображают в виде ромба [4], представленного на рис. 1.1., где факторы – инфраструктура, отработанная специальная технология, квалифицированная рабочая сила определенного профиля и т.д. Параметры спроса – условия спроса на продукцию данной отрасли на внутреннем рынке, которые определяют характер и скорость инновационных процессов и характеризуются:
   ─ структурой внутреннего спроса (природой покупательских потребностей);
   ─ объемом и характером роста внутреннего спроса;
   ─ механизмом, с помощью которого предпочтения на внутреннем рынке передаются на зарубежные рынки.
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   Родственные и поддерживающие отрасли – наличие или отсутствие в стране данных отраслей, конкурентоспособных на рынке. Стратегии фирм, их структура и соперничество – условия в стране, определяющие порядок создания и управления фирмами, а также характер конкуренции на внутреннем рынке. 
   Между всеми элементами ромба устанавливаются тесные связи, и конкурентоспособность определяется комплексным воздействием. Количество видов отраслей, в которых национальные фирмы могут успешно конкурировать, значительно расширяется при возрастании потребительского спроса в связи с ростом личных доходов, увеличением уровня и стремлением к личному благосостоянию. Усиление конкурентных позиций национальных фирм ведет к появлению непроизводственного спроса.
   Появление новых предприятий поддерживает внутреннюю конкуренцию, ускоряя обновление производства. При этом сокращается количественное обеспечение конкурентного преимущества за счет сокращения факторных издержек, и, наоборот, конкурентное преимущество растет за счет увеличения издержек на новую технику и технологию, развитие новых механизмов формирования и совершенствования факторов производства. Элементы ромба взаимно усиливаются.
   На данном этапе большинство национальных фирм инновационные процессы ведут не только за счет применения иностранной техники, но и за счет улучшения старой и создания новой. При этом постоянный спрос, налаженная система постановок и развитие смежных отраслей позволяют фирмам обеспечить устойчивый процесс инноваций. Для этого фирмы разрабатывают глобальные стратегии, создают сети международных поставок и обслуживания. В результате повышается эффективность сбыта на международном рынке.
   При конкуренции на основе инноваций отрасли, выпускающие конечную продукцию, способствуют конкурентоспособности отраслей-поставщиков, которые увеличивают качество внутренних поставок, а затем самостоятельно выходят на международный рынок. При этом отрасли, выпускающие конечную продукцию, и отрасли-поставщики становятся менее уязвимыми к резким колебаниям цен на внутреннем и внешнем рынках, так как они конкурируют на основе технологий и дифференциации производства.



1.4.Идеал
При разработке стратегических планов для любой фирмы необходимо вначале определить идеал, к которому надо стремиться, но практически невозможно достигнуть. Затем определяют реальные цели, которые можно реализовать в плановом периоде. Причем, цели легко сформулировать если есть идеал. Для этого надо отступить один или несколько «шагов» от идеала. 
Для реализации намеченной цели необходимо определить задачи, которые необходимо для этого решить. При этом для этих задач определятся функции с указанием формы и времени выполнения процесса.
Кроме того, необходимо оценить в какой мере процесс внедрения принятого решения обеспечит достижение поставленной цели. Поэтому если необходимо изменить цель, то говорят о изменении стратегии, а если изменяется методика и средства внедрения решения, то говорят об изменении тактики.
При разработке стратегических планов в менеджменте тактические варианты представлены в виде сценариев, которые учитывают множество факторов, которые могут по-разному меняться при достижении поставленной цели.
Сценарий по своей сути представляет инструмент, который разрабатывается для анализа: 1) рыночной ситуации и ее эволюции в прошлом, 2) чувствительности к взаимодействию процесса и среды, 3) определению предполагаемых угроз, 4) определение возможных направлений своих воздействий.
Сценарий обычно рассматривают в комплексе, выделяя базовый и альтернативные как показано  на рис. 1.2. [1].
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Рис. 1.2 Порядок работы по методу сценариев.

При создании сценариев Крюков С.В. выделяет 12 шагов [2]:
1. Определения темы сценария и пределы времени, в котором его можно реализовать.
1. Составление списка всех важных элементов для сценариев.
1. Расположить каждый элемент в пространстве с позиции «предсказуемости - непредсказуемости» и «низкого влияния и 
 высокого влияния» для цели (рис. 1.3.)

                                            Предсказуемый
                               
                  меньше 	
                   влияния	больше 
                                                                      влияния

                                        Менее предсказуемый

                        Рис. 1.3. Пространство создания сценариев.
    
1. Обратить внимание на элементы, которые расположены в правом нижнем углу (большое влияние на цель и мало предсказуемы).
1. Выделить из этих групп «движущиеся силы», которые связывают факторы неопределенности на более глубоком уровне.
1. Среди ведущих движущих сил определить две или три, имеющих реальное значение для руководителя и его бизнеса.
1. Определить для движущихся сил экстремальные результаты. 
1. Объединяя экспериментальные результаты разных движущихся сил, на основе экспериментов определить основу для нескольких сценариев и дать им названия.
1. Проверить элементы в трех других углах пространства при создании сценариев и поместить их сценарии, созданные на предыдущем шаге. Элементы из верхнего левого угла могут оказаться в любом сценарии.
1. Начать разрабатывать историю каждого сценария, разложив все элементы во времени от настоящего времени до временного горизонта.
1. Проверить использование элементов из правого нижнего угла пространства создания сценариев. Если не все из этих элементов использованы, то необходимо увеличить количество сценариев.
1. Оценить бизнес-стратегию или стратегические возможности для построенных сценариев.
В результате такого планирования сценариев можно получить:
11. подтверждение реальности бизнес - стратегии;
11. подтверждение того, что стратегические решения нижнего уровня могут быть приемлемы или имеются альтернативные решения;
11. признание ненадежности стратегических возможностей и необходимость проведения дополнительных исследований.

ВОПРОСЫ И ЗАДАНИЯ.
1. Дать понятие стратегического менеджмента и привести конкретные примеры, его применения.
1. Дать понятие составляющих модели " 7 Ѕ ".
1. Дать понятие уровней стратегии.
1. Привести конкретные примеры воздействия сил конкуренции в отрасли.
1. Назвать основные факторы конкурентного преимущества предприятия. По каждому фактору привести конкретные примеры.
1. На основании условий конкурентного преимущества страны, изображенного в виде ромба, привести примеры по России и другим странам.
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Тема 2. Конкуренция
 2.1. Рис. 1.1. Силы, определяющие конкуренцию в отрасли

   В результате зарубежных санкций России  необходимо в кратчайший срок использовать все возможности для повышения конкурентоспособности отечественных товаров. При этом одной из самых важных стратегий в настоящее время должна стать система внедрения стратегического менеджмента на всех уровнях российских предприятий, что позволит эффективно использовать инвестиции, внедрять новые технологии и конструкции с учетом опыта передовых зарубежных стран и нашего оборонного комплекса.
   Согласно классификации Майкла Портера [4], в любой отрасли экономики, действующей как на внутреннем, так и на внешнем рынке, сущность конкуренции определяется взаимодействием пяти сил, представленных на рис. 1.1.
 (
Рис. 1.1. Силы, определяющие конкуренцию в отрасли
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   Взаимодействие этих сил определяет экономическую эффективность отрасли, так как они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на затрачиваемые расходы, на размеры инвестиций, необходимые для конкуренции. Появление новых конкурентов снижает позиционную прибыль, потому что в отрасль вводятся производственные мощности, поглощающие долю рынка. Способность покупателей и поставщиков торговаться снижает их расходы и в то же время снижает прибыль фирмы. Соперничество между конкурентами снижает прибыльность, так как при этом возрастают расходы на рекламу, организацию сбыта, научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки (НИОКР). Если имеются товары-заменители, то цены на товар ограничены, так как при завышении цены покупатель обратится к заменителю и объем реализации снизится.
2.2. Как анализировать Ваше внешнее окружение 

Все факторы внешнего окружения, воздействующие на организацию, 
можно разделить на 2 группы факторов: 

(а) факторы конкурентного окружения (КО);
(б) СТЭП факторы, представленные ниже на рис.1.2
                                     
                            СТЭП факторы

               Факторы конкурентного окружения
Рис. 1.2 — Структура внешнего окружения

Факторы конкурентного окружения (КО)
Существует два основных фактора конкурентного окружения:

1. рынок
1. конкуренция.
Прежде чем продолжить их обсуждение, необходимо отметить, что из – за
недостатка времени мы вынуждены их рассматривать в общем виде.
Конкурентное окружение в действительности гораздо сложнее , чем просто
сумма двух факторов. Подробное обсуждение этих и других факторов 
конкурентного окружения дается в следующих курсах В786 “Управление 
отношениями с потребителем и клиентом ” и В790 “Управление факторами конкурентного окружения ”.
Рынок
Все менеджеры, где бы они ни работали в организации, должны постоянно 
следить за своим рынком. Ваша организация следит за тем ,как ее рынок 
изменяется . Анализ рынка, безусловно, трудная задача. Однако, среди
важных вопросов , которые Вам необходимо решать, можно выделить в
первую очередь следующие:

1. что представляет собой рынок Вашей организации;
1. каков его объем;
1. как он изменяется;
1. насколько быстро он изменяется.
Определение сущности рынка может также представлять трудность. Рынок 
чего? Теоретически рынок для каких – то видов продукции или услуг можно
определить с точки зрения существующих заменителей этой продукции или
услуг. Отдельный (особый) рынок может существовать, если нет близких
заменителей. Однако, что значит “близких”?

Чтобы проиллюстрировать трудность, с которой связано это определение,
давайте рассмотрим два на первый взгляд очень простых вида продукции:
пиво и телефонные аппараты. Существует ли такое понятие, как рынок
пива? Или существует целый ряд отдельных рынков – для легкого 
немецкого пива, для горького пива и для слабого пива, которые могут быть 
объединены под единым названием рынок пива? Другой подход к 
 рассмотрению данной проблемы заключается в утверждении, что не 
существует рынка пива как такового. Вместо этого имеется рынок по 
продаже алкогольных напитков, который состоит из пива, крепких  
напитков , вина и т.д. Однако, есть еще и другой подход к данной ситуации
- это рассматривать пиво или какой – то другой алкогольный напиток, как
часть рынка  досуга.

Чтобы еще раз проиллюстрировать проблем, связанную с определением
рынков, давайте рассмотрим теперь телефон – вид телефона , соединенного с 
помощью обычного провода с телефонной сетью и оплачиваемый по 
договору об аренде наличными деньгами или кредитной карточкой.
Существует ли особый отдельный рынок для данного типа устройства? Или  
же соответствующий рынок должен включать также и радиотелефоны? А
как насчет факсов, модемов и электронной почты? Как насчет почты? Разве 
это не конкурент и в какой – то степени не заменитель телефона? Возможно,
не существует рынка телефонов как таковых вообще, а существует рынок 
по продаже устройств преобразования звуковой информации и визуального
изображения.

Однако существуют некоторые общие тенденции, такие как изменяющаяся
рождаемость и соответствующие изменения в среднем возрасте населения,
увеличение количества работающих женщин и занятие ими все большего 
числа ответственных постов, обеспокоенность по поводу разрушения 
атмосферы и уничтожения лесов, создание общего рынка и открытие туннеля
под Ламаншем. Вполне вероятно, будут иметь место и местные изменения,
свойственные уже тому региону, где расположена Ваша организация – 
изменения в количестве безработных, банкротство основных поставщиков 
или потребителей, увеличение местной или национальной конкуренции,
удешевление товаров или услуг

2.3.Конкуренция
Так же, как анализ рынка, тема конкуренции может быть чрезвычайно
      сложной, и поэтому подробное рассмотрение вопроса о конкуренции лучше
      оставить для других курсов. Мы же попробуем рассмотреть конкуренцию,
      во – первых, с точки зрения существующих или создаваемых организаций,
      которые конкурируют с Вами по выпуску определенной продукции или 
      оказанию таких же видов услуг и, во – вторых, с точки зрения
      существования альтернативных видов продукции и услуг. Примером первой 
      точки зрения на конкуренцию может быть частная строительная фирма –
      подрядчик, конкурирующая с государственной компанией. Примером 
 второго подхода может служить конкуренция, существующая между 
 различными средствами передачи слов на расстоянии: стандартным
 телефоном, радиотелефоном, факсом и почтой. Цель следующего задания
выяснить, представляете ли Вы (хотя бы в общих чертах) наиболее 
серьезные изменения ситуации с точки зрения конкуренции по выпуску
продукции и оказанию услуг, осуществляемых Вашей организацией.
Стратегический менеджмент позволяет добиваться конкурентного преимущества за счет нововведений, которые выражаются в виде изменения товара или производственного процесса, а также новых подходов к маркетингу. При этом происходит смена лидерства в конкуренции, если другие конкуренты не распознали нового способа ведения дел либо не желают изменять свои методы. Данная стратегия включает, как НИОКР, так и совершенствование организационной структуры и системы управления. При этом инвестиции производят как в основные фонды, так и в развитие навыков, знаний, маркетинга.
.

2.4.СТЭП - факторы 
Помимо факторов конкурентного окружения существует вторая группа
факторов  внешнего окружения , о которых Вам необходимо иметь более
полное представление – это СТЭП – факторы. СТЭП – это аббревиатура –
Социологические, Технологические, Экономические и Политические
группы факторов . На практике могут встречаться факторы только одной 
или нескольких групп, однако, данное разделение факторов представляется 
очень полезным, а использование аббревиатуры СТЭП дает возможность 
гарантировать ,что будут рассмотрены  различные аспекты и ничего не будет 
забыто.

Социологические факторы

Социологические факторы представляют чрезвычайную важность и могут
оказывать серьезное воздействие на некоторые организации. Они могут 
включать, например ,отношение общественности  к таким вопросам, как
аборт, противозачаточные средства и регулирование рождаемости. Одно из 
социологических направлений, которое всегда оказывало и будет оказывать 
серьезное влияние на коммерческие, общественные  и бездоходные 
организации – это рождаемость.

Технологические факторы

Вряд ли какая – либо организация сможет проигнорировать влияние 
изменения в технологии, связанные ,например, с появлением микросхем. К 
технологическим факторам можно отнести, например, появление 
некоторых видов продукции, которые не существовали всего лишь 20 лет
назад. Например, компакт – диски, факсы, телевизоры повышенной четкости 
изображения. До недавнего времени лондонская фондовая биржа была 
рынком, на котором Вы общались непосредственно лицом к лицу с Вашим 
потенциальным клиентом. Теперь это, так называемый , “экранный рынок”.
Подобные изменения могут оказывать очень серьезные воздействия на 
работу  организации и на характер работы отдельных менеджеров.

Экономические факторы 

Экономические факторы также представляют большую важность.
Основными из них являются следующие:
1. валютный курс;
1. процентные ставки.

Валютный курс – это курс, по которому обменивается валюта страны (то 
есть покупается) на валюту другой страны. Это оказывает влияние на 
организацию самым различным образом. Если фунт стерлингов падает в 
своей цене по сравнению с долларом США, например, с 1,6 доллара за 1
фунт до 1,4 доллара за 1 фунт, то импорт, который оценивается в долларах,
требует большего количества фунтов для приобретения того же количества 
долларов для оплаты импорта и , наоборот, экспорт становится дешевле в 
единицах иностранной валюты. Такое падение фунты стерлингов, известное
как девальвация, повышает стоимость импорта и в то же время
благоприятствует экспорту.

Другим экономическим фактором ,который затрагивает жизнь большинства
Организаций, даже тех, кто не занимается экспортом, - это процентные 
ставки. Об этом мы уже упоминали ранее. Важность валютного курса и 
процентных ставок для отдельных компаний, безусловно, зависит от их
рынка. Организация, которая большую часть своих сделок проводит на
международных рынках и которая имеет высокие займы, будет 
чрезвычайно чувствительна как к повышению валютного курса, так и 
процентных ставок.

Политические факторы

Важным политическим фактором являются доклады и решения комиссии
По делам монополий и конгломератов (ММС,the Monopolies & Mergers
Commission), которые лишают компании возможностей поглощать другие
фирмы с целью монополизации  рынка. Например, в начале 1989 года ММС
выступила против приобретения австралийской пивоваренной фирмой
Elders фирмы Scottish & Newcastle. В отчете говорилось, что если это
поглощение произойдет ,оно снизит возможности выбора для потребителей,
уменьшит конкуренцию и создаст вторую громадную пивоваренную группу,
которую можно сравнить с Bass.

Угроза обратиться  в ММС или в суд или даже европейскую комиссию в 
Брюсселе привела к тому, что некоторые фирмы отказались от этой
практики, в то время как ряд других компаний все – таки пошли на слияние 
(иногда секретно)с целью контроля за ценами и разделения рынка. Такое 
слияние известно под названием картель. Два ярких примера такой 
практики в последние годы связаны с цементной промышленностью и 
фондовой биржей.

Другими политическими факторами являются решения Европейского
Сообщества. Последние решения, касающиеся чистоты воды, расширили
возможности многих компаний России в области гражданских 
технологий, а также заметно повлияли на характер ведения дел властями,
отвечающими за поддержание чистоты воды.

Задание 
Заполните схему, подставив подходящие элементы:
А) Возвращение капиталовложений; Оплата труда персонала; Социальные обязанности перед обществом.
Б) Рыночная экономика; Покупатели; Конкуренты; Товары.
В) Финансовая, технологическая среда; Организационно-структурная среда; Кадровая среда.
Г) Удовлетворение требований потребителя; Достижение превосходства над конкурентами; Завоевание доли рынка; Обеспечение продаж.
Д) Ценовая политика; Система формирования спроса и стимулирования сбыта; Место торговли.
Е) Экономика, правовое регулирование, политика; Социальная сфера; Международные отношения.
Ж) Планирование товаров; Выбор рынка (рынков); Управление производством товара; Прогнозирование рынков.
Схема маркетинговой деятельности фирмы
 (
1. Внешняя среда
Внутренняя среда
?
?
3. Цели фирмы
?
4. Цели маркетинга
?
5. Анализ
?
7. Маркетинговые решения
?
6. Планирование
?
2. Система информации и управления
)








Задание 2.


Дайте характеристики сбытовой и маркетинговой организаций, руководствуясь списком возможных ответов по шести критериям.

Таблица - Характеристики сбытовой и маркетинговой организации
	Сбытовая организация
	Маркетинговая организация

	Главное внимание

	
	

	Научные исследования

	
	

	Ценовая политика

	
	

	Разработка новых товаров

	
	

	Производственный процесс

	
	

	Упаковка

	
	


Характеристики:
1. Снижение издержек производства независимо от потребностей покупателей.
2. Учет перспективных интересов будущих потребителей.
3. Усовершенствование выпускаемой продукции без учета конкуренции.
4. Анализ рынка, покупателей, конкурентов. Создание конкурентоспособной продукции.
5. Ценовая политика на основе учета издержек производства.
6. Ценовая политика с учетом действия конкурентов.
7. В разработке товаров ведущая роль принадлежит конструкторам-технологам.
8. Анализ потребностей покупателей и других рыночных факторов, ведущая роль дизайнеров.
9. Производственный процесс жесткий.
10. Производственный процесс гибкий.
11. Упаковка как средство сохранения товара.
12. Упаковка – средство стимулирования сбыта и сохранения товара.

Вопросы для обсуждения: 
1. Разработка стратегии на основе анализа рынка.
1. Прогнозирование прибыльности отрасли.
1. Анализ проведения конкурентов.
1. Прогнозирование изменений социологических, технологических, экономических и политических при разработке стратегии.

Литература:
1. Грант Р.М. Современный стратегический анализ СПб.: Питер (Серия "Классика МВА") 2012.
1. П. Кит, Ф. Янг. Управленческая экономика. Инструментарий руководителя. Курс MBA. СПБ.: Питер 2008
1. Ж. Ламбен, Р. Чумпитас. Менеджмент, ориентированный на рынок. Курс MBA  СПБ.:Питер 2008
1. Под ред. Попова В.Л. Управление инновационными проектами.  М.: Инфра-М 2009
1. Парахинова В. Н. Стратегический менеджмент. М. КНОРУС 2008г
1. Р. Дафт. Менеджмент Курс MBA 2008г.

Тема 3 Жизненный цикл продукции
3.1.Поннятие жизненного цикла продукции
   В начале процесса управления должен быть проведен стратегический анализ с планированием жизненного цикла продукции, который в основном определяет эффективность производства.
   Под жизненным циклом продукции понимают зависимость экономического эффекта Э, полученного в результате реализации, от времени, затраченного на разработку, освоение и выпуск данной продукции на предприятии.
   Жизненный цикл, изображенный в виде S – образной кривой (рис. 3.1.) условно подразделяется на 6 этапов:
0 – Исследование, проектирование и внедрение;
1 – начальный этап выпуска с отработкой технологии серийного выпуска;
2 – выпуск продукции с нарастающим ростом эффективности;
3 – замедление роста эффективности;
4 – понижение эффективности;
5 – спад эффективности [1].
   0-й этап включает возникновение идей проведения научно-исследовательских работ, покупку лицензий и патентов на основе стратегического анализа конъюнктуры рынка и процесса проектирования, при этом идут значительные затраты при отсутствии доходов. Затем по мере отработки технологии и начала выпуска ходового товара начинают расти доходы (1-й этап). После налаживания серийного выпуска происходит быстрый рост эффективности (2-й этап). По мере насыщения рынка экономический эффект снижается (3-й этап). Наконец, предельный, 4-й этап, когда средства, вкладываемые в совершенствование товара с целью поддержать его конкурентоспособность, практически равны эффекту от реализации, после чего начинается спад эффективности за счет появления на рынке другой, более конкурентоспособной продукции (5-й этап).
 (
0
Э
0
1
2
3
4
5
Рис. 3.1. Жизненный цикл продукции
)
Эффективность изменения жизненного цикла системы определяем по показателю чистой текущей стоимости NPV (net present walue), на которую ценность работы системы повысится в результате внедрения инновационного проекта.

,

где:  - поступление денежных средств в конце i-го периода времени в результате реализации инновационного проекта;
K  - дисконт,  К=К1+К2+К3;
             К1 - дисконт, или уровень доходности инвестируемых средств,  который может быть обеспечен при вложении их в альтернативные общедоступные  коммерческие системы или просто в банк с установленным показателем доходности (ставка банковского процента по дисконтам);
К2  - коэффициент инфляции;		
К3  - коэффициент риска;
         n  - число периодов времени, в течение которых в результате реализации инновационного проекта будут поступать денежные средства;
Io - первоначально вложенные средства.

3.2. технологические разрывы

         Обычно жизненный цикл товара связан с технологией его производства. При этом одна технология обычно может удовлетворять потребность в течение небольшого отрезка времени. Почти всегда возникают конкурирующие технологии, каждая со своей S-образной кривой. В результате одна технология начинает вытеснять другую. Причем новые технологии в период отработки и внедрения имеют более низкую эффективность, чем действующие, но затем, по мере совершенствования, по эффективности они значительно превосходят существующие технологии.
Характер изменения эффективности технологий показан на рис. 3.2.

Рис. 3.2. Зависимость результатов технологий от затрат на их разработку для данного вида продукции
В процессе стратегического менеджмента осуществляется управление технологическими разрывами. При этом необходимо с минимальными затратами обеспечить переход на новую технологию в минимально короткое время.
В процессе управления технологическими разрывами очень важно определить верхний предел S-образной кривой и перестать вкладывать деньги в то, что уже нельзя усовершенствовать, а начать готовить новую технологию для этого процесса. Пределы определяют на основании анализа тенденций развития технологий и изменения конъюнктуры рынка. При подходе к пределу издержки, связанные с совершенствованием и реализацией продукции, резко возрастают. Предприятие, которое вовремя не определило предел, перемены могут застать врасплох и привести к большим убыткам, а иногда к полному краху. 
При управлении технологическими разрывами необходимо правильно определить стратегию. При этом важно различать экономичность и результативность жизненного цикла. Экономичность – это наклон S-образной кривой. Результативность – это переход на новую кривую. Этот переход к новой технологии почти всегда является менее экономичным, чем сохранение старой технологии, так как новой технологии необходимо сообщить ускорение. При этом через некоторое время становится в несколько раз выгоднее вкладывать деньги в новую технологию и она окажется намного эффективней существующей.
Предприятиям приходится принимать массу решений в условиях, когда результативность и экономичность находятся в противоречии друг к другу. Это относится в первую очередь к распределению ресурсов, так как связано с отвлечением ресурсов из преуспевающих подразделений, которые зависят от существующего руководства.
При этом установлено, что защищать старое представляется более экономичным, чем искать новое до тех пор, пока конкуренты не взяли верх, используя новый подход. В традиционной экономической теории отсутствует практический метод учета упущенной выгоды в связи с отказом вложить средства в новую технологию. Поэтому для этой цели необходимо постоянно прогнозировать на основе патентных и научных исследований, изучении конъюнктуры рынка и места расположения продукции на S-образной кривой жизненного цикла.
   С целью сокращения затрат многие фирмы стараются кооперироваться в этот период. Например, для первых персональных компьютеров «IВМ» закупила монитор у «Мацуситы», флоппи-диск у «Тендон», микропроцессор у «Интел», печатающее устройство у «Эпсон», а операционную систему у «Микрософт» [2].
В процессе управления технологическими разрывами очень важно определить верхний предел S-образной кривой и перестать вкладывать деньги в то, что уже нельзя усовершенствовать, а начать готовить новую технологию для этого процесса. Пределы определяют на основании анализа тенденций развития технологий и изменения конъюнктуры рынка. При подходе к пределу издержки, связанные с совершенствованием и реализацией продукции, резко возрастают. Предприятие, которое вовремя не определило предел, перемены могут застать врасплох и привести к большим убыткам, а иногда к полному краху.


Рис. 3.3. Жизненные циклы спроса, технологии и продукции
Аналогично жизненному циклу продукции цикл спроса можно разделить на несколько характерных периодов.
1. Зарождение - интенсивный период становления отрасли, когда несколько фирм конкурируют между собой, стараясь захватить лидерство.
1. Ускорение роста — период интенсивного роста прибылей фирм, которые выдержали конкурентную борьбу при условии превышения спроса над предложением.
2. Замедление роста, когда предложение начинает превышать спрос.
3. Зрелость, когда достигнуто насыщение рынка и имеются избыточные мощности.
4. Затухание, когда снижается объем спроса за счет уменьшения потребления продукта, появления продуктов-заменителей, а также при изменении экономических, демографических, политических и других условий.

3.3. прорывная стратегия
Практика показывает, что если новая технология коренным образом отличается от старой, то фирмы часто отказываются от деятельности, в которой занимали лидирующее положение, потому что при появлении новой технологии фирма в процессе конкурентной борьбы тратит большие средства на создание новых видов продукции на основе старой технологии, в результате эти приведенные затраты являются психологическим препятствием для коренного изменения технологии, что способствует победе в конкурентной борьбе менее известных фирм (например, конкуренция фирм «Дьюпон» и «Селаниз» при разработке шинного корда). Приведенные примеры показывают, насколько сложно выбрать правильную стратегию при модернизации предприятии с внедрением новой технологии. Поэтому этой части проекта надо уделять особое внимание, так как при неправильно выбранной стратегии можно в результате внедрения проекта затратить большие средства и отказаться с малоперспективной технологией и неконкурентной продукцией.
   Процесс внедрения прорывной или подрывной стратегии означает переход на новую S-образную кривую эффективности жизненного цикла. Этот процесс очень сложен и часто не вписывается в обычные понятия экономической эффективности и психологии менеджмента. Ни одна из фундаментальных характеристик TQM не определяет этот процесс, но комплексное понятие концепции TQM предполагает такие процессы. По мнению автора, согласно концепции TQM, прорывную стратегию можно определить как качественный переход на новую, более эффективную, характеристику жизненного цикла технологии или продукта. Причем прорывные технологии в начальной стадии внедрения обеспечивают более низкое качество продукта, но эти продукты обладают другими свойствами: дешевле, проще, меньше и удобнее в обращении. В результате в мировой практике известно много случаев, когда прорывные технологии предопределяли крах ведущих компаний [4]. Это обусловлено тем, что предприятия, которые особое внимание уделяют совершенствованию обычных технологий и стараются быть последователями при внедрении новых, обычно сохраняют сильные позиции. Однако при появлении прорывных технологий на развивающемся рынке этих технологий доходы больше и конкурентные преимущества сильнее у тех, кто раньше других появился на нем.
   На основании мирового опыта прорывных технологий Клейтон М. Кристенсен определил 7 основных особенностей.
1. Технический прогресс и технологии могут развиваться с разной скоростью. В результате продукты, которыми потребители не пользуются (прорывные технологии), завтра окажутся им необходимы. При этом обратная связь с потребителями имеет огромное значение при управлении поддерживающими инновациями, но она может давать обманчивые данные при внедрении прорывных технологий.
1. Управлять процессом внедрения инноваций трудно из-за сложности процесса распределения ресурсов. Обычно пока есть другие, финансово более привлекательные варианты, руководителям чрезвычайно трудно выделить ресурсы на разработку прорывных технологий.
1. Эффективно работающие компании научились успешно выводить поддерживающие технологии на рынок, постоянно предоставляя все более и более совершенные продукты. Это умение при работе с поддерживающими инновациями бесполезно в случае прорывных технологий. Обычно успех ждет того, кто найдет новый рынок, который оценит пока еще не слишком совершенную прорывную технологию, т.е. особое внимание процессу маркетинга.
2. Возможности и навыки организаций и отдельных сотрудников зависят от того, какие в прошлом решались проблемы и характеристики рынков, на которых работали эти организации. На новых рынках, создаваемых прорывными технологиями, обычно нужны совсем другие навыки.
3. Так как при прорывных технологиях обычно нет информации для того, чтобы принимать решения о крупных инвестициях, то необходимо совершать быстрые, недорогие и гибкие выходы на рынок. При этом можно потерпеть неудачу, извлечь уроки и сделать новую попытку, добиваясь успеха, изучая потребителей, рынки и технологии.
6.	Необходимо применять различные стратегии как для прорывных, так и поддерживающих технологий. При этом прорывные технологии дают значительные преимущества тем, кто их внедряет первым.
7.	Прорывные технологии редко представляются приоритетными в то время, когда инвестиции в них особенно важны, поэтому привычная мудрость руководителей мощных фирм и оказывается тем барьером, который возводится перед предпринимателями и инвесторами.
   Кроме того, мировой опыт показывает, что успешное внедрение прорывных инноваций часто происходит без технологических прорывов. При этом прорывные продукты созданы на основе испытанных технологий и соединены вместе в новой архитектуре продукта, которая предлагает потребителям недоступный прежде набор характеристик.

Вопросы и задания

1. Дать определение жизненного цикла продукции. Привести примеры жизненного цикла трех различных изделий.
1. Понятие взаимосвязи жизненного цикла продукции и технологии. Методы продления жизненного цикла продукции. Привести конкретные примеры и изобразить графически для нескольких различных изделий.
1. Привести пример прорывных стратегий применяемых на практике.
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Тема 4.Качество
4.1 качественные характеристики
Рассмотрим пример S-образных кривых для технологии производства шинного корда, описанный Р. Фостером [2].
   Основными качественными характеристиками шинного корда являются: прочность, теплостойкость и износоустойчивость, которые, в свою очередь, определяют его потребительские свойства: легкий ход, длительный срок службы, защиту от проколов и низкую стоимость. Для сравнительной характеристики был применен интегральный показатель эффективности корда, который является результатом сложения составных частей, взвешенных по степени их значимости для потребителей. Все интегральные показатели сравниваются лучшим показателем хлопчатобумажного корда, так как он первым был использован для изготовления шин. В качестве первого синтетического шинного корда был использован искусственный шелк — вискоза, которая прочнее хлопка и позволяла делать более тонкие шины с увеличенным сроком службы. На совершенствование вискозы и процесса изготовления из нее шин было израсходовано более 100 млн долларов. При этом первые 60 млн. обеспечили прирост 800%, следующие 15 млн — 25%, а последние 25 млн. -5%, так как технология производства шин из вискозы достигла своего предела. Анализ S-образной кривой изменения вышеприведенных показателей показывает, что как минимум 25 млн. долл. были израсходованы напрасно из-за ошибочной оценки пределов, что привело к неправильной инвестиционной стратегии.
В течение ряда лет ведущими производителями вискозы были фирмы «Дьюпон» и «Америкен вискоуз», которые пытались улучшить шины из вискозы, находясь на предельном отрезке S-образной кривой. Но «Дьюпон» параллельно стала переключаться с вискозы на запатентованный ею нейлоновый шинный корд, а так как нейлон имел более высокие показатели, «Америкен вискоуз» не выдержала конкурентной борьбы и прекратила свое существование.
Однако в процессе эксплуатации в шинах из нейлона был обнаружен недостаток. Во время кратковременной стоянки в холодную зимнюю погоду эти шины примерзали, и на местах примерзания образовывались «плоские точки», за счет которых возникали ударные нагрузки. Автомобилестроители стали требовать от производителей шин устранить этот недостаток.
В результате был найден более эффективный заменитель — полиестер, широко применяемый в легкой промышленности и производимый многими фирмами, в том числе «Дьюпон» и «Селаниз». При этом «Дьюпон», начав осваивать шины из полиестера, продолжала совершенствовать нейлоновые шины, не проанализировав, в какой точке S-образной кривой находится нейлон.
Кроме того, коллектив мощной лаборатории по исследованию и испытанию нейлона, а также средства, уже вложенные в производство нейлонового корда, действовали психологически на руководителей «Дьюпон», которые продолжали вкладывать средства в совершенствование технологии нейлона.
Технология полиестера находилась на крутом подъеме S-образной кривой с преимуществом по сравнению с существующей технологией нейлона в отношении 2:1. В итоге «Селаниз» могла расходовать на совершенствование шинного корда вдвое меньше средств, добиваясь результатов в два с половиной раза выше, чем «Дьюпон», что позволило «Селаниз» в конечном счете захватить 75% рынка.
Зависимость относительной эффективности корда (Э) от общих затрат на НИР (млн дол. в постоянных ценах) для различных материалов приведена на рис.4.1.
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Рис. 4.1. Зависимость относительной эффективности корда Э от общих затрат на НИР  для материалов корда:
Т — хлопок; 2 — вискоза; 3 — нейлон; 4 — полиестер
4.2.Анализ
. Задание.
В 2012 г. ОАО «РЖД» достигло лучших показателей работы за 15 лет существования железных дорог новой России. Грузооборот возрос на 4,3%, пассажирооборот - на 3,8%. ОАО «РЖД» обеспечило 74% грузооборота в транспортной системе страны, услугами железнодорожного транспорта воспользовались более 1,3 млрд. пассажиров. Рентабельность компании вышла на уровень 3,1%, что в 2,5 раза превысило показатель 2009 г. При индексации грузовых тарифов ниже уровня инфляции обеспечен сверхплановый рост доходов. Более 20% общих доходов перечислено в бюджеты разного уровня и внебюджетные фонды. В модернизацию основных фондов инвестировано 200 млрд. руб. ОАО «РЖД» достигло роста производительности труда на 7,5% при среднем по стране 6,2%, высокого уровня безопасности движения. Укрепились социальные гарантии работников компании.
ОАО «РЖД» планирует в 2013 г. заложить основу для реализации трехлетней программы развития компании. Грузооборот требуется увеличить на 3,5%, а пассажирооборот на 2,7%, объем инвестиций должен составить 240 млрд. руб. Планируется еще более увеличить прибыль, поднять рентабельность компании.
2012 год можно назвать «прорывным» по реализации поставленных главой государства задач по развитию отечественного железнодорожного машиностроения. Совместно с производителями железнодорожной техники были представлены принципиально новые виды тягового подвижного состава, в том числе первые в истории России пассажирский электровоз постоянного тока ЭП2 и магистральный грузовой тепловоз с асинхронным приводом 2ЭС5К «Витязь».
По результатам 2012 года совокупный объем активов дочерних обществ компании превысит 83 млрд. руб., а чистая прибыль – более 4,3 млрд. руб. Это результаты третьего этапа реформирования. В утвержденном правительством среднесрочном финансовом плане ОАО «РЖД» запланировано получение дивидендов от дочерних обществ до 1,5 млрд. руб., и еще 17 млрд. руб. инвестиций планируется получить при реализации пакетов акций дочерних обществ, которые будут направлены на развитие инфраструктуры.
Вопросы к заданию:
1. Рассмотреть проект деятельности ОАО «РЖД» на протяжении всего его жизненного цикла;
2) смоделируйте денежные потоки, включающие все связанные с осуществлением проекта денежные поступления и расходы за расчетный период (в том числе с учетом возможностей использования различных валют);
3)  сопоставьте условия сравнения различных проектов (варианты проекта);
4) прокомментируйте положительный и максимальный эффект (при сравнении альтернативных проектов предпочтение должно быть отдано проекту с наибольшими значениями эффекта);
5) проведите учет факторов времени (динамичность параметров проекта и его экономического окружения, разрывы во времени (лаги) между производством продукции или поступлением ресурсов и их оплатой, неравноценность разновременных затрат и (или) результатов);
6) рассмотрите учет предстоящих затрат и поступлений ОАО «РЖД» (включая затраты, связанные с привлечением ранее созданных производственных фондов, а также предстоящие потери, вызванные осуществлением проекта). Ранее созданные ресурсы, используемые в проекте, оцениваются альтернативной стоимостью, отражающей максимальное значение упущенной выгоды;
7) проведите учет всех наиболее существенных последствий проекта (как экономических, так и внеэкономических (общественные блага);
8) оцените влияния неопределенностей и рисков

4.3 Конкурентное преимущество
Конкурентное преимущество дают следующие оснвные инновации:
   1. Применение новых технологий, позволяющих создавать новые товары и услуги, совершенствовать способы производства и методы маркетинга. Замена лидеров в отрасли вероятнее всего происходит там, где изменение технологии делает устаревшими знания и методы прежних лидеров.
   Характерным примером является новая технология микрохирургии глаза, разработанная под руководством Святослава Федорова. При общем значительном отставании технологического оборудования для медицины в России по сравнению с передовыми странами оригинальные методики Святослава Федорова позволили вывести на более высокий уровень весь технологический процесс глазных операций, обойти всех конкурентов и стать лидером в отрасли. Причем это лидерство в технологии дало возможность ввести инновации в организацию и маркетинг – создание передвижных госпиталей на теплоходе.
1. Возникновение новых запросов и вкусов покупателей или их изменение.
   Яркий пример – длительное процветание японской фирмы «Омрон» во главе с президентом Кадзума Татеиси, который глубоко изучал теорию социальных вопросов. Он утверждал, что запросы общества должны заставлять производителей внедрять новую продукцию, технологии, системы. Задача состоит в том, чтобы предупредить эти запросы и быть первыми в создании этой продукции, технологии и системы. А поскольку эти технология и продукция рождались из потребностей общества, то они с минимальными затратами сами находили дорогу к потребителю. Этот процесс получил название «распродажа-всасывание». В то же время, для того чтобы сбыть продукцию, которая имеется повсеместно, требуются большие затраты на маркетинг.
   Фирма «Омрон» была ведущей в области оборудования автоматики, одним из основных элементов которой является переключатель. По мере развития автоматики частота переключений постоянно возрастала, а переключатель мог выполнить только 10000 переключений и выходил из строя. В результате для его  замены приходилось останавливать весь агрегат, что значительно снижало надежность и эффективность системы автоматики. Поэтому заказчики поставили невыполнимую задачу: увеличить срок службы переключателя в 1000 раз. Проанализировав данную задачу, Кадзума Татеиси пришел к выводу, что необходимо убрать контакты переключателя.
   В это время компания «Сони» выпустила первый в мире транзисторный радиоприемник. Купив один из приемников и слушая его по вечерам, Татеиси однажды подумал: «Если использовать в переключателе транзисторную систему, то нет необходимости в контактах». Он дал задание конструкторскому отделу разработать транзисторный бесконтактный переключатель, и спустя два года такой переключатель был создан. Затем на этой основе были разработаны бесконтактное реле и таймеры, а на рынок поставлено автоматическое оборудование, представляющее комбинацию приборов управления на бесконтактной основе. Самые выдающиеся мировые фирмы «Вестингауз» и «Дженерал электрик» смогли освоить выпуск аналогичной продукции лишь через несколько лет [5].
   3. Изменение абсолютной или относительной стоимости элементов производства: рабочей силы, энергии, сырья, транспорта, средств информации или оборудования. При этом фирма получает значительное преимущество при использовании различных элементов по сравнению с другими конкурентами.
   В качестве примера можно использовать соотношение заработной платы рабочих промышленности. Южная Корея и Тайвань, используя дешевую рабочую силу, на основе японской технологии освоили массовый выпуск вычислительной техники среднего класса, и стали конкурентами даже самой Японии на международном рынке. Аналогичное наступление на конкурентов южнокорейских и тайваньских фирм происходит в международном строительстве и автомобильной промышленности. Показатели России даже при значительном росте абсолютной зарплаты долго еще будут сравнительно низкие. Поэтому нам надо изучать в первую очередь опыт Южной Кореи и Тайваня, чтобы добиться массового выпуска конкурентоспособной продукции и выйти на международный рынок.
   5. Воздействие правительства и международных организаций на производство продукции с помощью стандартов, охраны окружающей среды, цен на электроносители и т.д.
   В стратегическом менеджменте большую роль играет информация. Необходимо постоянно накапливать банк данных и анализировать его, что даст возможность быстро оценивать новые тенденции и корректировать собственные НИОКР с целью максимального эффекта на рынке.




Вопросы для обсуждения:
1. Анализ зон жизненного цикла при совершенствовании продукции.
1. Анализ тенденций развития технологий и изменения конъюнктуры рынка.
1. Особенности внедрения и прорывных стратегий.
1. Привести примеры внедрения и прорывных стратегий.
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Тема 5 Глобальные стратегии
[bookmark: _GoBack]5.1. Понятие глобальной стратегии
Глобальные стратегии обычно разрабатываются в виде стратегических программ.
Программы стратегического развития должны отражать перспективу развития страны и всех ее регионов, а также всех сфер хозяйственной деятельности. При составлении таких программ необходимо провести глубокий анализ развития различных сфер деятельности, чтобы сделать объективный прогноз развития. При этом надо учитывать как мировые тенденции, так и особенности развития страны, регионов и различных отраслей.
На основании таких стратегических планов каждое предприятие должно строить свой стратегический план. При наличии таких грамотно составленных программ значительно повышается эффективность всех сфер деятельности. В настоящее время у нас в стране практически нет таких научно обоснованных программ, что значительно осложняет развитие нашей экономики. Поэтому надо изучить опыт высокоразвитых стран, проанализировать и применить как можно быстрее на практике]. В этом отношении наиболее интересной является стратегическая программа Японии в виде прогноза технологического развития ., который был опубликован в июле. под названием «Оценка влияния технологий будущего на промышленность и экономику Японии» 
Этот прогноз был подготовлен специально созданным научно-исследовательским комитетом, состоящим всего из 12 высококлассных специалистов: сотрудников известных японских фирм, банков, исследовательских институтов и вузов из самых различных областей науки и техники.
В начале этого прогноза была проведена классификация всех товаров и технологий, которые будут внедрять в ближайшем будущем. В результате были выделены четыре группы:
1. Новейшие базовые технологии, на основе которых будет происходить развитие человечества в ΧΧI в.
1. Базовые технологии, обеспечивающие производственную деятельность, в результате которой выпускаются конкурентоспособные на мировом рынке товары Японии.
1. Социально важные базовые технологии, которые должны поднять благосостояние японцев, содействовать улучшению их досуга и повышению комфортности жизни.
1. Технологии, направленные на борьбу с ухудшением экологической обстановки.
Эти группы были разделены на разделы, которых получилось всего 9. затем у каждого из разделов были выделены подразделы, которых было всего 34. в каждом из подразделов были определены технологии и товары, которые являются ключевыми по эффективности влияния на развитие промышленности и экономики в будущем. В результате были выделены 101 технология и товар, по которым составлены и заполнены членами комитета специальные анкеты, что позволило оценить потенциал исследований и разработок по данной технологии или товару в настоящее время и составить прогноз внедрения, оценить масштабы будущего рынка и определить позитивное и негативное их влияние.
Например, в группе Новейшие базовые технологии было выделено 3 раздела, один из которых «Электроника и информатика» по оценкам членов комитета является единственным, в котором абсолютное мировое лидерство принадлежит Японии.
Данный раздел поделен на пять подразделов: микроэлектроника, оптоэлектроника, биоэлектроника, оборудование информационных систем и программное обеспечение. По последнему подразделу были определены три наиболее перспективных товара будущего: 1) системы автоматического перевода; 2) виртуальные системы моделирования реальности и 3) самопонимающие базы данных (СПБД).
По самопонимающейся базе данных выполнен следующий прогноз. Эта база представляет собой систему данных, которая по своему усмотрению производит своевременный учет и обновление старых данных, одновременно эта система самообучается, совершенствуя саму себя. Эти базы данных будут широко применяться в различных видах деятельности человека, решая проблемы усвоения увеличивающего потока информации. Производство таких систем потребует создания новых отраслей и в тоже время это негативно отразится на сферы, связанные с существующими базами данных. В настоящее время это направление находится на стадии выработки концепции СПБД и проведения основополагающих исследований, но приблизительно к 2020 г. реализация СПБД станет выгодным делом с объемом рынка 1 триллион иен. При этом для эффективной реализации СПБД необходимо будет осуществить прорыв в таких областях, как автоматическое приобретение знаний, техника самоконструирования и самообучения, и создание архитектуры для работы с подобным программным обеспечением.
Основными сдерживающими факторами развития СПБД станут ряд неразрешенных проблем во взаимодействии машины и человека, наличие малого количества средств на эту разработку и трудности в подготовке квалифицированных кадров для проведения этих исследований и разработок.
Аналогично описаны все остальные сто технологий (товаров). При этом по каждой технологии (товару) определен момент времени, с которого они начнут приносить прибыль и оказывать значительное влияние на экономику и промышленность.
Но этот установленный срок не является жестко фиксированным. Его можно значительно уменьшить либо за счет интенсификации разработок посредством дополнительного финансирования, либо за счет изменения правительственной регламентации и проводимой политики.
На основании данного прогноза авторы приходят к выводу, что из 101 технологии (товара) будущего Япония имеет приоритет по 29, делит первое место с другими странами по 24, занимает второе место по 28 и третье – по 20. при этом уровень исследований в области технологий будущего в Японии таков, что в последующие годы разрыв между уровнями развития вышеперечисленных технологий (товаров), по которым Япония имеет приоритет, будет увеличиваться, а по отстающим областям – уменьшаться.
Результаты анализа каждой технологии (товара) дают хорошую основу государственным органам для выработки правильной стратегической политики, а для деловых кругов ясные ориентиры перспектив инвестирования в крупные проекты. 
Бесспорно, наличие подобной стратегической программы у нас, при наличии политической и экономической стабильности, будет способствовать интенсификации внутренних и внешних инвестиций для подъема нашей экономики.

 5.2. Стратегия диверсификации
Стратегия диверсификации определяет  изменение профиля предприятия или изменения конструкции системы при использовании иного сырья.
Ярким примером  широкомасштабной диверсификации является использование газотурбинных авиационных двигателей для получения тепловой и электрической энергии при использовании в жилых и промышленных объектах. 
   В процессе этой диверсификации автором  разработана стратегии модернизации магистральных тепловозов путем установки дизеля и газовой турбины на одном локомотиве.
   Стратегия модернизации тепловозов должна базироваться на системном комплексном подходе тотальной системы управления качеством (TQM) основе экономико-технологической концепции инновационного менеджмента. Данная концепция дает возможность при ограниченных ресурсах определить приоритетность инновационного воздействия на функции системы и разрабатывать стратегические программы по модернизации отдельных узлов и в комплексе любых технических систем. Общая авторская схема данной концепции применительно к тепловозам показана на рис. 5.1.
   При модернизации теплосиловой установки автономного локомотива за основу необходимо брать стоимость выполнения главной функции, которая в основном будет определяться стоимостью израсходованного топлива в процессе эксплуатации. При этом необходимо определить не только затраты на топливо в данный момент, но и перспективы изменения этих затрат на ближайшие 10 - 20 лет.
Несмотря на то, что основную долю нашего экспорта составляют нефть и газ, эти энергетические ресурсы сокращаются. В 1990-х годах ежегодный прирост запасов нефти составил 0,8 % от мировых, а добыча свыше 2 %. Точные данные по запасам у нас не публикуются, но по прогнозируемым данным при современной добычи 400 млн. тонн нефти экономически выгодные для разработки запасы нефти могут быть исчерпаны через 20 лет [3]. Природного газа у нас значительно больше, чем нефти. Считается, что наша страна по запасам газа самая богатая в мире. Кроме того, газ можно получать путем переработки отходов сельхозпроизводства и газификации угля. Все это указывает на перспективу использования газа в качестве топлива для транспортных силовых установок. Поэтому одним из высокорезультативных способов повышения эффективности тепловозных дизелей является перевод их на газовое топливо. При этом имеется два варианта: использование сжиженного природного газа и сжатого природного газа. По обоим вариантам в настоящее время проводятся широкомасштабные исследования с целью их практического внедрения.
 (
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    Применение газового топлива в тепловозных дизелях даст возможность значительно сократить расходы на дизельное топливо, так как стоимость газового топлива на 37 % ниже дизельного, а так же уменьшить вредные выбросы. 
Применение газодизельного процесса является прогрессивной модернизацией в рамках существуеющей стратегии и наибольший эффект она дает при реализации для маневровых тепловозов.
Для ОАО «РЖД», по мнению автора, представляет значительный интерес еще один путь применения газотурбинных установок для получения электроэнергии, которая может быть использована для электротяги. Такие установки целесообразно, в первую очередь, применять в локомотивных депо с использованием тепловой энергии для теплоснабжения и электрической энергии для подачи в сеть.ОАО «РЖД», обеспечивающей электроснабжение тяги и железнодорожных потребителей.
При таком многостороннем использовании газотурбинных установок возникает эффект комплексности (синергия). В мировой практике бизнеса многие известные фирмы достигают цели синергии, т. е. снижения затрат за счет объединения НИОКР, увеличения объемов производства и сбыта. В результате расширяется спектр выпускаемой продукции или услуг, который может быть реализован имеющейся или меньшей численностью производственного и сбытового персонала, что приводит к увеличению объема прибыли [4].
Для реализации процесса инновационной деятельности при диверсификации в настоящее время в мировой практики используется система фандрайзинга
Фандрайзинг - (fund – средства, финансирование, raise – нахождение, сбор) – поиск и привлечение ресурсов для реализации проектов. 



Вопросы и задания

1.Какие по вашему мнению стратегические программы должныбытьсозданы в первую очередь для России?.
           2.Перечислити стратегия диверсификации ,которые вы           знаете
          3.На основе концепции изображенной на рис.5.1.разработать стратегию   высокопрестижной новой специальности в университете..
        4. На основе концепции изображенной на рис.5.1.разработать стратегию   повышение качества подготовки магистров в университете..
            3.Дать понятие фандрайзинга и привести примеры применения 
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Тема 6 Оценка эффективности стратегии
6.1.Разработка стратегии и внедрение инновационных процессов. 
Задание 
Характеристика компании ОАО «Мобильные ТелеСистемы» – крупнейший оператор сотовой связи в России и странах СНГ, обслуживающий на сегодняшний день более 48 млн. активных абонентов. Лицензионный портфель МТС включает в себя большинство регионов России, Украину, Белоруссию, Узбекистан и Туркменистан.
МТС была создана в 1993 году несколькими российскими компаниями, включая «Московскую городскую телефонную сеть» (МГТС), и двумя германскими фирмами - крупнейшим производителем оборудования связи Siemens AG и оператором связи DeTcMobil (подразделение Deutsche Telekom). МТС изначально задумывалась как компания - лидер московской сотовой связи. Она единственная в Москве получила тогда лицензию на предоставление услуг мобильной связи в стандарте GSM, самом современном на тот момент и самом популярном в мире на сегодняшний день, причем в России стандарт GSM получил федеральный статус. Еще одним преимуществом компании стало наличие у нее сильного иностранного партнера - Deutsche Telekom. Благодаря связям с правительством Москвы и МГТС «Мобильным ТелеСистемам» легко доставались льготные условия подключения. Плата за переключение звонка на городскую или международную сеть - одна из основных статей расходов сотовых операторов.
В начале деятельности компания использовала свои преимущества не в полную меру. Костяк ее руководства составляли связисты-технократы, которые были компетентны в частотах и передатчиках, но не в искусстве привлечения клиентов. Главным для них было построить хорошую сеть, а абонент, по мысли руководителей МТС, должен был прибежать сам. Маркетинговая слабость компании ощущалась во всем - от названия МТС, которое у постсоветских обывателей ассоциировалась с машинно-тракторной станцией, до организации работы абонентской службы. Поначалу на каждого звонящего за справкой отводилось определенное время, и девушка-оператор по его истечении попросту отключала абонента. Весьма скромно выглядели и финансовые результаты компании. Надежды на то, что монополия на GSM обеспечит компании безбедное существование и без использования маркетинга, рухнули.
МТС развернула борьбу за клиентов. Пока ближайший конкурент - компания «Вымпелком» - разворачивала свою GSM-сеть (ввела в эксплуатацию только в 1998 году), МТС отобрала у нее самых обеспеченных клиентов - бизнес-абонентов и сегодня МТС обслуживает большую часть всех бизнес-пользователей.
Кроме того, МТС первой ввела тарифный план (сентябрь 1998 года), рассчитанный на среднеобеспеченного клиента: за $20 в месяц абонент мог говорить по сотовому телефону 40 минут. Сумма инвестиций на данный проект составила 135 млн руб. по ставке банковского процента 11%. Основными финансовыми расходами явилось создание инновационных технологий для улучшения качества связи и маркетинговая реклама. Планируемые рисковые ожидания должны быть в пределах 9%. Годовая инфляция – 8%.
Однако, сделав первый шаг «в народ», МТС на том и остановилась. Вперед опять вырвался «Вымпелком»: весной 1999 года компания начала внедрять карточки с предоплатой «Би Плюс», а осенью - дотировать телефоны, доведя порог вступления в ряды сотовых абонентов до $49. МТС, хоть и снижала цены, на дотация «трубок» не пошла. В итоге «Вымпелком» по итогам 1998 года имел 350 тыс. абонентов и контролировал 46% московского сотового рынка, а МТС ограничилась 300 тыс. абонентов и 40% рынка. Зато финансовые результаты оказались в пользу  МТС. Чистая прибыль компании достигла 85 млн руб., в то время как «Вымпелком» понес убытки в размере 40 млн руб.
Чистая прибыль по итогам реализации проекта составила в 1999 году 96 млн руб., в 2000г. – 102 млн руб., в 2001г. – 123 млн руб., в 2002г. – 137 млн руб., в 2003 -142 млн руб., в 2004 – 148 млн руб., в 2005 – 153 млн руб.
Внешняя среда
Количество пользователей сотовой связи в России растет высокими темпами. Если в начале 2000 года российские операторы обслуживали только 1,3 млн. клиентов, то уже на конец 2006 года общее число пользователей сотовой связи в РФ составляло 140,3 млн. человек абонентов мобильной связи. Подавляющее большинство из них сосредоточены в Москве и Московской обл. Однако и во многих других регионах России сотовый телефон уже утратил элитарный статус и медленно, но верно превращается в обыденный атрибут более или менее обеспеченного человека. Такой стремительный рост абонентской базы за эти несколько лет объясняется тем, что сотовые компании сделали упор на массового потребителя, кроме того, сокращение покупательной способности населения после августовского кризиса 1998 года заставило компании снижать цены на мобильную связь. Но до сих пор между крупнейшими операторами сотовой связи не прекращается борьба за потенциальных клиентов.
Как уже отмечалось ранее, основным конкурентом МТС была и остается  компания «Вымпелком» (работает под торговой маркой «Билайн»). В самом начале их деятельности качество предоставляемой связи было хуже, а главное – они не могли предоставить своим клиентам услуги роуминга с Европой, такой возможностью в то время располагала лишь МТС. Но, «вымпелкомовцы» были настолько агрессивны в рекламной и маркетинговой политике, что снискали себе славу российских маркетинговых гуру - их методам стремительного завоевания рынка пытались подражать другие компании из самых разных отраслей. Каково же положение этих компаний на сегодняшний день? Лидерами на рынке сотовой связи по-прежнему остаются компании «большой тройки» - «МТС», «ВымпелКом» и «МегаФон». Абонентская база "ВымпелКома" в РФ к концу второго полугодия 2010 выросла до 46,9 млн. абонентов (прирост около 2,1 млн. абонентов).
Абонентская база МТС к концу того же периода также выросла и составила 48,0 млн. абонентов (прирост около 2,2 млн.), Мегафон также увеличил число своих клиентов 25,9 млн. абонентов (прирост около 1,8 млн.).
Проблемы/Перспективы 
Выбор целевой группы клиентов является важной проблемой для МТС. Сейчас качество услуг крупнейших операторов в стандарте GSM практически одинаково, действуют они в основном в одном регионе, поэтому ценовые войны и борьба за потенциальных клиентов не только не ослабевают, но разгораются с все большей силой. Сегодня компании разрабатывают и предлагают много различных дешевых тарифных планов. Клиентам, которые считают эфирное время не минутами, а часами, предлагаются тарифы, включающие множество дополнительных услуг. Так, например, деловые люди хотят использовать «мобильник» одновременно как телефон и автоответчик, их привлекает возможность фильтровать звонки и разговаривать сразу с несколькими абонентами. Следующая проблема - выход на региональные рынки. Компании необходимо решить, на какие рынки выходить и как их осваивать - самостоятельно или в контакте с конкурентами. Нельзя недооценивать и появление новых конкурентов на московском рынке.
Решение всех этих проблем связано с выбором направлений и объемов инвестирования; в развитие инфраструктуры в Москве и области, в развитие бизнеса в регионах, в развитие новых услуг, в том числе и мобильного Интернета. У МТС есть реальный шанс остаться лидером рынка и в будущем. Но может ли первый номер позволить себе неторопливо следовать за конкурентами, соблюдая безопасную дистанцию и избегая их ошибок? Возможно, компании придется менять свои стиль и стратегию бизнеса.

6.2 Оценка эффективности стратегии на основе анализа изменения жизненного цикла

На основании исходных данных стратегии (Занятие 6.1)
Оценка эффективности стратегии на основе анализа изменения жизненного цикла

1. Эффективность инновационного проекта:

Е – чистая прибыль i-года, руб.; k — ставка (норма) доходности в долях единицы; I0 – первоначальные инвестиции, руб.

k1 – ставка банковского кредита; k2 – показатель инфляции; k3 – процент наступления рискового случая.










График 1 – Жизненный цикл инвестиционного проекта
1. Эффект от инвестиционного проекта:

Эитог – итоговый показатель эффекта инвестиционного проекта, руб., n – количество лет исследуемого периода.



Вопросы к заданию:
1. Проведите анализ внешней среды для МТС.
1. Каким образом может сказаться на деятельности организации каждый из факторов внешней среды (например, социальный, экономический, технологический, конкурентный и регулирующий)? Предложите основные направления маркетинговой политики для МТС: целевой рынок, элементы комплекса маркетинга.
1. Провести SWOT-анализ компании МТС, возможности и угрозы рынка мобильной связи.
1. Какие отдельные элементы комплекса маркетинга фирмы «МТС» вы обнаружили в описанной ситуации?












6.3..Пример  расчета экономического эффекта при 3-х стратегиях 
совершенствовании системы
Предприятие ООО «Березка», расположенное в городе Ростове-на-Дону, занимается производством офисной мебели. В его состав входят 5 подразделений:
1. Отдел производства компьютерных столов;
1. Отдел производства кофейных столиков (стеклянные);
1. Отдел производства шкафов для бумаг;
1. Отдел производства стульев;
1. Отдел производства кресел.
Функции данного предприятия можно изобразить схематично:
 (
ООО «Березка»
Главная функция – получение максимальной прибыли от деятельности предприятия
)
 (
Отдел производства компьютерных столов
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)




 (
Отдел производства кофейных столиков
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)
 (
Отдел производства компьютерных столов
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)

 (
Отдел производства шкафов для бумаг
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)





 (
Отдел производства стульев
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)
 (
Отдел производства кресел
Основная функция – максимизация прибыли от работы подразделения
)











1.Необходимо определить значения основных функций.
Общая прибыль предприятия от деятельности всех 5-ти подразделений составляет 1 580 000 рублей. Отдел производства компьютерных столов приносит 439 000 рублей, отдел производства кофейных столиков – 226 000 рублей, отдел производства шкафов для бумаг – 318 000 рублей, отдел производства стульев – 220 000 рублей и отдел производства кресел - 377 000 рублей. Зная данную информацию, можно определить значение основных функций по каждому подразделению:
F1 = 439 000/1 580 000 = 27,8%
F2 = 226 000/1 580 000 = 14,3%
F3 = 318 000/1 580 000 = 20%
F4 = 220 000/1 580 000 = 14%
F5 = 377 000/1 580 000 = 23,9%

2. Необходимо определить стоимость основных функций.
Затраты на реализацию основных функций ООО «Березка»
	Вид затрат
	Стоимость затрат в отделах по производству

	
	Компью-терных столов
	Кофейных столиков
	Шкафов для бумаг
	Стульев
	Кресел

	Стоимость материалов
	112 000
	108 000
	97 000
	73 000
	187 500

	Основная зарплата сотрудников
	78 000
	32 000
	57 000
	38 000
	81 000

	Амортиза-ционные отчисления
	44 000
	19 000
	29 000
	20 500
	38 500

	Стоимость аренды помещений
	39 000
	30 000
	41 000
	21 500
	31 000

	Накладные расходы
	30 000
	5 000
	13 000
	2 000
	36 000


	Стоимость коммуналь-ных услуг: энергия, топливо, вода
	16 000
	14 000
	17 000
	9 000
	21 000

	ИТОГО
	319 000
	208 000
	254 000
	164 000
	395 000


Зная данную информацию, можно определить стоимость основных функций по каждому подразделению:
С1 = 319 000/1 340 000 = 23,8%
С2 = 208 000/1 340 000 = 15,5%
С3 = 254 000/1 340 000 = 19%
С4 = 164 000/1 340 000 = 12,2%
С5 = 395 000/1 340 000 = 29,5%
	3. Необходимо определить степень невыполнения функциональных свойств.
	Общие убытки, которые несет предприятие, составляют  9900 рублей.
Убытки ООО «Березка»
	Причины убытков
	Убытки в отделах по производству

	
	Компью-терных столов
	Кофейных столиков
	Шкафов для бумаг
	Стульев
	Кресел

	Брак
	1 500
	-
	1 300
	-
	8 60

	Порча товара
	-
	3 800
	-
	-
	-

	Некачествен-ная сборка
	-
	-
	1 900
	-
	5 40

	ИТОГО
	1 500
	3 800
	3 200
	-
	1400


	Зная данную информацию, можно определить степень невыполнения функциональных свойств по каждому подразделению:
	Весомость убытков по каждому подразделению в значении функций этих подразделений:
K1 = 1 500/439 000 = 0,34%
K2 = 3 800/226 000 = 1,7%
K3 = 3 200/318 000 = 1%
K5 = 1400/377 000 =0,37%
	Определим первую критическую функцию.
F1 – С1 = 27,8% – 23,8% = 4%
F2 – С2 =14,3% – 15,5% =-1,2%
F3 – С3 = 20%– 19% = 1%
F4 – С4 = 14% – 12,2%= 1,8% 
F5 – С5 = 23,9%– 29,5% = - 5,6%
Следовательно F1КР = -5,6%
.
По весомости убытков критической функцией является процесс производства кофейных столиков (K2 = 1,7%).

	Так как максимальная величина убытков приходится на отдел по производству кресел, то F2КР = 4,6%.
	Предложения по совершенствованию деятельности предприятия.
	Из приведенной выше информации можно сделать вывод, что в критическом состоянии находятся 2 подразделения предприятия ООО «Березка» - отдел по производству кофейных столиков (стеклянных) и отдел по производству кресел. Данные отделы имеют самые большие убытки и самую маленькую разницу между значением и стоимостью их функций.
	В результате проведенных исследований были сделаны следующие выводы относительно каждого из этих подразделений:
	1.Основная проблема отдела по производству кофейных столиков – хрупкость стеклянной столешницы. Но существует новая разработка компании ОАО «Борский Стекольный Завод» - новая система закаливания стекла, которая позволит увеличить его прочность и крепость на 65%, а также сделает его ударостойким. Руководство предприятия приняло решение купить лицензию у компании «Форест» на право использования новой системы закаливания за 680 000 рублей. Стоимость затрат на изготовление кофейных столиков осталась неизменной. В результате цена каждого кофейного столика увеличилась на 2 000 рублей и несколько фирм заключили договор с предприятием ООО «Березка» на приобретение новых кофейных столиков в количестве 230 штук в год.
	2.Основная проблема отдела по производству кресел – производство некачественного регулирующего высоту механизма (Газлифт), а также пятилучевой крестовина на спаренных колесиках. Это происходит из-за устаревшего оборудования. Руководством завода было принято решение приобрести у УМК «Весел» новое оборудование для производства несущих элементов кресла, что позволить увеличить срок использования таких кресел на 80%. Стоимость покупки нового оборудования составит 920 000 рублей. Стоимость затрат на производство офисных кресел осталась прежней. В результате цена каждого кресла увеличилась на 3 200 рублей и некоторые организации заключили с ООО «Березка» договор на приобретение усовершенствованных офисных кресел в количестве 190 штук в год.
	Определим показатели NPV для отдела по производству кофейных столиков и построим график зависимости NPV от  времени.
Чистая текущая стоимость (NPV) рассчитывается по следующей формуле:

                   
              


- поступление денежных средств в конце - го периода времени в результате реализации инвестиционного проекта.


 -   ставка дисконтирования,   ();

 -   ставка банковского процента по депозитам;

 -  коэффициент  инфляции;

 -   коэффициент, учитывающий степень риска инвести- рования;

  - число периодов времени, в течение которых инвестиции будут приносить  доход; 

 - первоначально вложенные средства для реализации проекта.



	NPV0 = -680 000.
	NPV1 = (2 000 * 230)/(1 + 0,07 + 0,08 + 0,1)1 – 680 000 = 460 000/(1,25)1 – 680 000 = -312 000.
	NPV2 = 368 000 + 460 000/(1,25)2 – 680 000 = 368 000 + 460 000/1,5625 – 680 000 = 368 000 + 294 400 – 680 000 = -17 600.
	NPV3 = 368 000 + 294 400 + 460 000/(1,25)3 – 680 000 = 662 400 + 460 000/1,953 – 680 000 = 662 400 + 235 535 – 680 000 = 217 935.
	NPV4 = 368 000 + 294 400 + 235 535 + 460 000/(1,25)4 – 680 000 = 897 935 + 460 000/2,44 – 680 000 = 897 935 + 188 525 – 680 000 = 406 460.
	NPV5 =368 000 + 294 400 + 235 535 + 188 525 + 460 000 /(1,25)5 – 680 000 = 1 086 460 + 460 000/3,05 – 680 000 = 1 086 460 + 150 820 – 680 000 = 557 280.


	Определим показатели NPV для отдела по производству кресел и построим график зависимости NPV от Т:
	NPV0 = -920 000.
	NPV1 = (3 200 * 190)/(1 + 0,07 + 0,08 + 0,1)1 – 920 000 = 608 000/(1,25)1 – 920 000 = -433 600.
	NPV2 = 486 400 + 608 000/(1,25)2 – 920 000 = 486 400 + 608 000/1,5625 – 920 000 = 486 400 + 389 120 – 920 000 = -44 480.
	NPV3 = 486 400 + 389 120 + 608 000/(1,25)3 – 920 000 = 875 520 + 608 000/1,953 – 920 000 = 875 520 + 311 316 – 920 000 = 266 836.
	NPV4 = 486 400 + 389 120 + 311 316 + 608 000/(1,25)4 – 920 000 = 1 186 836 + 608 000/2,44 – 920 000 = 1 186 836 + 249 180 – 920 000 = 516 016.
	NPV5 = 486 400 + 389 120 + 311 316 + 249 180 + 608 000/(1,25)5 – 920 000 = 1 436 016 + 608 000/3,05 – 920 000 = 1 436 016 + 199 344 – 920 000 = 715 360.


	Наконец, определим общий NPV для всего предприятия ООО «Березка» и построим график зависимости NPV от Т:
	NPV0 = -680 - 920 000 = -1 600 000.
	NPV1 = (460 000 + 608 000)/(1 + 0,07 + 0,08 + 0,1)1 – 1 600 000 =             1 068 000/(1,25)1 – 1 600 000 = -745 600.
	NPV2 = -17 600 + (-44 480) = -62 080
	NPV3 = 217 935 + 266 836 = 484 771.
	NPV4 = 406 460 + 516 016 = 922 476.
	NPV5 = 557 280 + 715 360 = 1 272 640.


	Следовательно, можно сделать вывод, что произведенные мероприятия по улучшению работы двух основных функций предприятия ООО «Березка» окупятся немного позже, чем через 2 года. Через 5 лет среднегодовой экономический эффект от их введения будет равен 1 272 640. И предприятие ООО «Березка» сможет избавиться от убытков и реализовать сою главную функцию.
		
	
		

		
-


 Примеры исходных вариантов для магистрантов
Прибыль от реализации основных функций ООО «Березка»
	№варианта
	Прибыль  тыс. руб.

	
	Компью-терных столов
	Кофейных столиков
	Шкафов для бумаг
	Стульев
	Кресел

	1
	 500
	240
	 300
	200
	3 60

	2
	450
	3 80
	320
	250
	300

	3
	400
	310
	400
	320
	5 40

	4
	 550
	3 80
	 200
	280
	400

	5
	350
	214
	350
	220
	370

	6
	310
	200
	250
	240
	330

	7
	600
	300
	280
	250
	390

	8
	610
	350
	290
	260
	358

	9
	390
	280
	270
	300
	290

	10
	480
	320
	260
	190
	320

	11
	440
	290
	260
	300
	280

	12
	510
	330
	290
	310
	350

	13
	390
	290
	320
	270
	360





	14
	390
	260
	310
	280
	350

	15
	410
	380
	270
	250
	350

	16
	550
	420
	310
	270
	390

	17
	620
	350
	300
	260
	380

	18
	410
	300
	420
	270
	340

	
	
	
	
	
	








Затраты при реализации основных функций ООО «Березка»
	№варианта
	Прибыль  тыс. руб.

	
	Компью-терных столов
	Кофейных столиков
	Шкафов для бумаг
	Стульев
	Кресел

	1
	 300
	140
	 200
	100
	2 60

	2
	250
	2 80
	220
	150
	200

	3
	200
	110
	200
	220
	3 40

	4
	 350
	1 80
	 100
	180
	200

	5
	250
	114
	250
	120
	270

	6
	210
	100
	150
	140
	230

	7
	300
	100
	180
	150
	290

	8
	310
	250
	190
	160
	158

	9
	290
	180
	170
	200
	190

	10
	280
	120
	160
	90
	120

	11
	240
	190
	160
	200
	180

	12
	310
	230
	190
	110
	150

	13
	190
	190
	220
	170
	160

	14
	290
	160
	110
	180
	150

	15
	210
	180
	170
	150
	150

	16
	250
	220
	110
	170
	190

	17
	320
	250
	200
	160
	280

	18
	210
	200
	220
	170
	240

	
	
	
	
	
	





Общие убытки, которые несет предприятие (брак, порча товара, некачественная сборка)  составляют 
	№ варианта
	  тыс. руб.

	
	Компью-терных столов
	Кофейных столиков
	Шкафов для бумаг
	Стульев
	Кресел

	1
	 3
	14
	 2
	1
	2, 6

	2
	2,5
	2 8
	2,2
	1,5
	2

	3
	2
	11
	2
	2,2
	3 ,4

	4
	 3,5
	1 8
	 1
	1,8
	2

	5
	25
	11,4
	2,5
	1,2
	2,7

	6
	2,1
	1
	1,5
	1,4
	2,3

	7
	3
	10
	18
	15
	2,9

	8
	3,1
	2,5
	1,9
	1,6
	1,5

	9
	2,9
	1,8
	1,7
	2
	1,9

	10
	2,8
	12
	1,6
	9
	1,2

	11
	2,4
	1,9
	1,6
	2
	1,8

	12
	3,1
	2,3
	1,9
	11
	1,5

	13
	1,9
	1,9
	2,2
	-
	1,6

	14
	2,9
	1,6
	1,1
	1,8
	1,5

	15
	2,1
	1,8
	1,7
	1,5
	1,5

	16
	2,5
	2,2
	1,1
	1,7
	1,9

	17
	3,2
	2,5
	2
	1,6
	2,8

	18
	2,1
	2
	2,2
	1,7
	2,4

	
	
	
	
	
	






Вопросы для обсуждения:
1. Принципы организационной структуры.
1. Управленческие системы координации и контроля.
1. Стратегии эффективного использования инноваций.
1. Разработка нескольких вариантов стратегии совершенствования продукта.
1. Технико-экономическое обоснование стратегий с выбором оптимального варианта
Литература:
1. Грант Р.М. Современный стратегический анализ СПб.: Питер (Серия "Классика МВА") 2012.
1. П. Кит, Ф. Янг. Управленческая экономика. Инструментарий руководителя. Курс MBA. СПБ.: Питер 2008
1. Ж. Ламбен, Р. Чумпитас. Менеджмент, ориентированный на рынок. Курс MBA  СПБ.:Питер 2008
1. Под ред. Попова В.Л. Управление инновационными проектами.  М.: Инфра-М 2009
1. Парахинова В. Н. Стратегический менеджмент. М. КНОРУС 2008г
1. Р. Дафт. Менеджмент Курс MBA 2008г.
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