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Введение
Стратегическое управление становится важнейшей составляющей менеджмента на любом предприятии, ориентированном на долгосрочное развитие и успех в конкурентной борьбе. Объектом стратегического управления является профессиональная деятельность менеджеров организации по ее адаптивному преобразованию как в соответствии с изменениями внешней среды, так и определенным стратегическим видением.

При изучении данного курса необходимо помнить, что стратегический менеджмент для современных российских предприятий – это принципиально новый вид профессиональной деятельности и качественно новый объект изучения. Стратегическому управлению присуща своя методология, имеющая особый методический инструментарий, который включает конкретные модели, схемы, приемы и навыки управленческих действий и т.д.

Студенты, получая теоретические знания, должны уметь применить их на практике. С помощью заданий и ситуаций для анализа будущие менеджеры могут попытаться решить реальные проблемы. Главная цель учебного пособия – научить будущих менеджеров действовать в реальных условиях. Ситуации для анализа проверяют усвоение знаний студента о средствах и инструментах стратегического менеджмента, требуют от них выработки плана действий в предлагаемых обстоятельствах.

Для развития способностей в области стратегического менеджмента необходимы конкретные приемы, формирующие практические навыки. Вот почему практические задания, ситуации и тесты для самостоятельной работы студентов чрезвычайно важны.

Таким образом, главная цель учебного пособия – научить студентов применять на практике полученные теоретические знания. Это означает:

– повысить навыки в оценке сильных и слабых сторон бизнеса, в проведении стратегического анализа в различных организациях, конкретных ситуациях;

– приобрести опыт по выявлению стратегических проблем, оценке стратегических вариантов, выработке стратегического плана действий;

– расширить самостоятельность мышления;

– лучше понять специфику отраслей и компаний с целью наращивания собственного управленческого опыта.

Предлагаемое практическое руководство позволит повысить уровень знаний, необходимых современному руководителю и специалисту для осуществления разработки как корпоративной стратегии, так и различных специализированных стратегий, применять адекватные подходы в зависимости от конкретной ситуации.

Р а з д е л  1

Роль и значение стратегического

менеджмента 

в современных условиях

Тема 1.1. Сущность стратегического

менеджмента

Проблемные пункты теоретического материала

Основой построения любой дисциплины является понятийный аппарат. Стратегический  менеджмент является новой дисциплиной, охватывающей сложные процессы современного управления в бизнесе,  и потому не существует однозначного, достаточно четкого его определения. Выделяя те или иные аспекты стратегического менеджмента, разные авторы дают разные определения. Необходимость рассмотрения понятий «стратегия», «стратегический менеджмент» с разных точек зрения связана с пониманием сущности этого аспекта управленческой деятельности и формированием представлений о путях дальнейшего развития этой дисциплины.

Появление стратегического менеджмента вызвано объективными причинами (главным образом усилением нестабильности и неопределенности факторов внешней среды, в которой действует организация) и явилось результатом эволюционного развития подходов к управлению развитием организации. Важным элементом нового подхода к управлению развитием организации стала методология стратегического менеджмента, представляющая собой совокупность принципов, специфических методов принятия стратегических решений и способов их практической реализации для достижения целей, позволяющих организации оптимально использовать свой потенциал и оставаться восприимчивой к требованиям внешней среды.

Сущность стратегического менеджмента заключается в ответе на следующие три важнейших вопроса.

1. Где мы находимся в настоящее время? Менеджеры долж-ны хорошо понимать текущую ситуацию, в которой находится предприятие, знать его сильные и слабые стороны, для того чтобы определить, что может реально достичь организация.

2. Куда мы хотим двигаться? Руководству следует определить, какими должны быть цели организации и что может помешать их достижению. А для этого необходимо проанализировать и оценить потенциальные возможности и угрозы со стороны факторов внешней среды.

3. Как мы собираемся сделать это? Данный вопрос связан с реализацией выбранной стратегии. Руководство должно проанализировать и оценить имеющиеся ресурсы, систему управления, организационную структуру, культуру и персонал, который будет реализовывать выбранную стратегию.
Рассматривая стратегический менеджмент как процесс последовательных действий можно выделить следующие этапы: формулирование миссии и целей организации; разработка стратегии; анализ факторов внешней среды; анализ факторов внутренней среды (диагностика предприятия), формирование портфеля стратегий; реализация стратегии; адаптация структуры и культуры организации к выбранной стратегии; стратегический контролинг и обратная связь.

План семинарского занятия

1. Понятие стратегического менеджмента.

2. Предпосылки возникновения стратегического менеджмента.

3. Этапы цикла стратегического управления.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Дайте понятие стратегического менеджмента и стратегии. Почему изменяется взгляд на эти понятия?

2. Каковы основные исторические причины становления стратегического менеджмента?

3. Организации какого типа имеют слабую и сильную зависимость от внешней среды? Связано ли это со специализацией?

4. Какие факторы окружающей среды оказывают прямое, а какие косвенное воздействие на организацию? Определите окружающую среду прямого и косвенного воздействия для фирмы, выпускающей металлорежущие станки. Для фирмы, оказывающей услуги по сервисному обслуживанию автомобилей. Для торговой фирмы.

5. Цели организации формулируются, исходя из общественных условий, в которых она работает. Приведите примеры того, как в зависимости от изменений окружающей среды меняется цель организации.

6. Целями какого типа чаще всего пренебрегают менеджеры – краткосрочными, среднесрочными или долгосрочными? Как это можно увязать с системой вознаграждения?

7. Назовите этапы стратегического управления. Какая информация необходима для правильной формулировки стратегии?

8. Может ли фирма быть совершенно уверена в том, что она учла все параметры изменения окружающей среды и от чего это зависит?

9. Какие уровни стратегии вы знаете? Охарактеризуйте каждый из них.

10.  В чем различия между стратегиями бизнеса и стратегиями компании?

Ситуация 1.  Конверсия предприятий ВПК

Предприятия военно-промышленного комплекса обладали высокими технологиями и высококвалифицированными кадрами, умением разрабатывать и производить технически сложные изделия. Однако при переходе на рыночные отношения выяснилось, что они не имели способностей эффективно работать на потребительском рынке, создавать товаропроводящие сети и торговать. 
И когда им предложили перейти на выпуск гражданской продукции, многие из них оказались практически беспомощными, несмотря на то, что такой переход не требовал сложных технологических решений.

Проанализируйте, какими способностями обладали предприятия ВПК? Каких стратегических способностей и навыков им не хватало? Какие действия им необходимо было предпринимать, для того чтобы воспользоваться своими способностями и навыками и укрепить свое положение на внутреннем и внешнем рынках?

Ситуация 2. Стратегическое видение отрасли 

электроники [8, с.17-18]

В ближайшем будущем отрасль будет претерпевать кардинальные изменения, несмотря на то, что она сейчас находится в стадии старения. На ее основе сформируется принципиально иная отрасль или целый набор отраслей. Для того чтобы понять предпосылки такого утверждения, рассмотрим развитие этой отрасли на примере одного изделия – телевизора.

В своем нынешнем виде телевизор теряет всякую ценность. Перспективы развития электронных систем связи позволяют представить принципиально новый продукт, соединяющий в себе телевизор, видеомагнитофон, аудиосистему, телефон и компьютер, существенно отличающийся от существующего изделия.

В чем же существенное отличие? Телевизор выпускается и покупается со встроенными в него функциями, которые изменить невозможно. Компьютер как изделие отрасли электроники отделен от функций, которые он может выполнять в потребительском смысле. Если необходимо расширить набор функций компьютера, потребитель покупает дополнительные программные продукты. Иными словами, возникает ситуация, когда продукт и его функции разрабатываются и покупаются отдельно. В этом и есть базовое отличие новых товаров. Сегодня наблюдается тенденция сращивания всего базового набора средств бытовой электроники с присоединением к нему приборов – печей, стиральных машин и т.д.

Что же произойдет с отраслью? Каким образом могут приспособиться к изменениям производители телевизоров? Где будет формироваться основная прибыль – в производстве продуктов или в производстве функций? Как будет трансформироваться отрасль? Какова должна быть стратегия российских компаний электронной промышленности? Какие стратегические возможности открываются? Какие стратегические способности необходимо формировать?

Тема 1.2. Формулирование миссии, целей

и разработка стратегии

Проблемные пункты теоретического материала

Специфика формулирования миссии организации. Для обоснования миссии руководство организации должно руководствоваться следующими правилами.

1. Понимать, в каких сферах бизнеса работает фирма. Для этого необходимо учитывать такие факторы как: потребности покупателя (что надо производить), группы покупателей (для кого производятся продукты), технологическое и функциональное исполнение (как, каким образом удовлетворяются потребности покупателя).

2. Ясно и доходчиво объяснять стратегическое видение и миссию фирмы. Руководство организации должно сделать понятным всем сотрудникам стратегическое видение их организации, это позволит вдохновить работников фирмы и явиться стимулом к более качественному выполнению возложенных на них задач.

3. Принимать своевременно решение об изменении стратегического курса и миссии фирмы. Менеджерам необходимо постоянно пересматривать настоящее положение организации и перспективы ее развития в связи с быстрыми изменениями во внешней среде, изменять направления развития фирмы и пересматривать ее предназначение.

Управленческая ценность сформулированной, хорошо обоснованной миссии заключается в:

а) формировании взглядов высшего руководства фирмы на ее долгосрочное развитие и процветание;

б) снижении риска принятия необоснованных решений;

в) стимулировании сотрудников к хорошему выполнению работ;

г) соединении задач, целей, политики функциональных подразделений с политикой и направлением развития всей органи-зации;

д) облегчении подготовки организации к будущему.

Формулирование целей как стратегических, так и финансовых позволяет добиться результатов в определенное время. Для того, чтобы они имели управленческую ценность, они должны быть определены в качественных и количественных измерителях и содержать предельные значения, которых необходимо достигнуть.

Факторы, влияющие на выбор стратегии: внешние и внутренние.

Классификация стратегий, применяемых в стратегическом менеджменте. Среди классификационных признаков можно выделить следующие:

– уровень принятия решений;

– базовая концепция достижения конкурентных преимуществ;

– стадия жизненного цикла отрасли;

– поведение организации в конкурентной борьбе;

– относительная сила отраслевой позиции организации.

Усложняющим фактором классификации является то, что большинство стратегий не могут быть однозначно определены по одному из признаков.

К основным подходам разработки стратегии относят: главный стратегический подход, подход «делегирования полномочий», совместный инициативный подход. Все подходы имеют сильные и слабые стороны и могут привести к успеху и провалу. Это зависит от мастерства управления тем или иным подходом и от суждений сотрудников, вовлеченных в этот процесс.

План семинарского занятия

1. Определение направлений развития сферы деятельности фирмы и формулирование миссии.

2. Установление целей.

3. Особенности разработки стратегии.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Для каких целей необходимо разрабатывать стратегическое видение и миссию?

2. Какими правилами руководствуются при определении миссии? Для чего необходимо учитывать такой фактор как функциональное и технологическое исполнение?

3. Может ли фирма иметь более одного предназначения? А бо-лее чем одну миссию? Сформулируйте предназначение и миссию вуза; фирмы, производящей станки с ЧПУ; магазина, торгующего бытовой техникой; станции технического обслуживания. Приведите доказательства справедливости вашего утверждения.

4. Сформулируйте миссию для отдела маркетинга, отдела НИОКР.

5. Каким образом осуществляется процесс установления целей? Какие требования должны учитываться при установлении целей?

6. Почему в современных организациях важно разрабатывать и использовать стратегию? Может ли фирма выжить, если откажется от разработки и реализации стратегии?

7. На основе каких факторов формируется стратегия?

8. PEST – это аббревиатура четырех английских слов, означающих: P – политика, E – экономика, S – общество (социум), T – технология. Данный метод является инструментом стратегического анализа, по которому исследуются политический, экономический, социокультурный и технологический аспекты внешней среды организации. Приведите примеры того, каким образом эти факторы влияют на деятельность организации. Приведите примеры того, как в зависимости от этих групп факторов меняется цель фирмы. Может ли фирма быть совершенно уверена в том, что она учла все факторы изменения внешней среды? Может ли повлиять фирма на изменение факторов внешней среды?

9. Назовите, какие факторы макросреды – экономические, при-родные, технологические, политические, международные и другие – необходимо учитывать производителю:

– спортивных велосипедов;

– компьютеров;

– надувных лодок;

– автомобильной косметики.

В каждой группе факторов укажите 5–7 наиболее важных. Проранжируйте важность факторов макросреды для каждого из перечисленных производителей, сравните полученные результаты, попробуйте объяснить, почему для каждого предприятия результаты ранжирования могут быть разными

10.  Какие критерии положены в основу выбора той или иной стратегии?

11.  Назовите основные подходы к разработке стратегии. В чем их слабые и сильные стороны?

12.  Какие из нижеприведенных задач можно отнести к стратегическим, а какие к тактическим:

– активизация бизнеса;

– формирование принципов выхода на рынок с новым то-варом;

– кооперация с иностранной фирмой для выхода на те рынки, где не удавалось до сих пор успешно работать;

– планирование и организация товародвижения;

– совершенствование организационной структуры управления фирмой;

– планирование и организация рекламы и стимулирование продаж в соответствии с жизненным циклом каждого товара;

– организация совместного предприятия с иностранным партнером.

Ситуация 3. Перспективы развития легковых 

автомобилей на внутреннем и внешнем рынках 

[9, с.72]

АО по производству легковых автомобилей продает свою продукцию в развитых зарубежных странах под рекламным лозунгом: «Новый автомобиль – по цене подержанного». Доводка автомашин до уровня требований международных стандартов осуществляется за рубежом.

На отечественном рынке АО является безусловным лидером и проводит жесткую ценовую стратегию. Высокие цены оно объясняет неблагоприятной налоговой политикой государства: в отпускной  заводской цене в зависимости от схемы реализации доля налогов, включая акциз, составляет от 43 до 52 % (в зарубежных странах – от 15 до 18 %). Периодический процесс повышения цен сделал продукцию автозавода труднодоступной как для рядового автолюбителя, так и для того, кто проявляет большой интерес на подержанные иномарки.

В последнее время правительство резко повысило налоги на автомобили, ввозимые из-за рубежа, так что общая сумма налогов, включая НДС, достигла 80 %. Несмотря на эти протекционистские меры, остальные отечественные автозаводы находятся под угрозой банкротства. АО намерено расширять и обновлять производство в альянсе с известной зарубежной фирмой. Средства для этого планируется получать от продаж автомобилей западного партнера, для которого АО собирается добиться от правительства льгот по налогам.

Какие рыночные факторы (отечественные и международные) влияют на деятельность фирмы? Насколько будет способствовать развитию отечественного производства политика, проводимая правительством? Каким образом могут повлиять экономические, технологические, социокультурные факторы на деятельность отечественных  автомобильных фирм? Каковы ваши прогнозы в отношении перспектив конъюнктуры отечественного рынка легковых автомобилей?

Практическое задание 1. Выбор оптимальной

стратегии [9, с.101-103]

Совет директоров мебельной фабрики готовит к собранию ак-ционеров проект будущей стратегии и стоит перед таким выбором:

– производить дорогую роскошную мебель;

– специализироваться на офисной мебели среднего качества;

– выпускать дешевую бытовую мебель невысокого качества.

В перспективе возможны следующие сценарии развития окружающей среды, вероятность которых оценена руководством фирмы с привлечением экспертов-специалистов следующим образом:

– рост покупательной способности населения и иностранной конкуренции (сценарий «С-1»), вероятность наступления – 0,5;

– неизменная покупательная способность и конкурентная ситуация (сценарий «С-2»), вероятность наступления – 0,3;

– снижение покупательной способности вследствие роста инфляции при неизменной конкуренции (сценарий «С-3»), вероятность наступления – 0,2.

По каждому из сценариев маркетологи и экономисты предприятия просчитали прибыльность каждой стратегии. Прогнозиру-емые результаты (размеры прибыли) оказались таковы (табл. 1).

Т а б л и ц а  1

Прогнозы экономических результатов 

реализации стратегий

	                                            Сценарий

                                                  Вероятность

           
	С-1,

0,5
	С-2,

0,3
	С-3,

0,2

	Роскошная бытовая мебель
	80
	65
	40

	Офисная мебель
	70
	90
	35

	Дешевая бытовая мебель
	50
	60
	80


По критерию суммы прогнозируемой прибыли возможны различные подходы к ее оценке:

1) определение (для каждого варианта стратегического выбора бизнес-единиц) суммы математических ожиданий прибыли с учетом вероятности сценариев;

2) максимизация минимальной прибыли;

3) минимизация разочарований;

4) субъективное взвешивание пессимистического и оптимистического вариантов.

Задание

1. Рассчитайте конкретные варианты оценки риска для мебельной фабрики по каждому из методов. Выберите соответствующие наилучшие стратегии.

2. Какая стратегия не может быть выбрана ни при каком варианте расчета риска и почему?

Методические рекомендации 

к выполнению задания

Расчет суммы математических ожиданий прибыли с учетом вероятности сценариев. Отдельно для каждой стратегии определяется сумма математических ожиданий прибыли – произведений величины прибыли при осуществлении каждого сценария на его вероятность. Выбирается стратегия, сумма математических ожиданий прибыли для которой является максимальной.

Максимизация минимальной прибыли. Из показателей прибыли по каждому из вариантов стратегии выбираются самые низкие. Приоритет получает стратегия, обещающая наибольшую из прогнозируемых наименьших (гарантированных) величин прибыли.

Минимизация разочарования (правило «минимакс–риск»). Чтобы реализовать этот подход, необходимо сопоставить отдельно по каждому сценарию величины максимального разочарования при реализации прогнозов, наиболее неприятных для каждой стратегии, в сравнении с наилучшими по каждому из сценариев. Затем выбирается стратегия, при любом варианте сценария дающая наименьшее разочарование.

Метод субъективного взвешивания установок на оптимизм или пессимизм (правило «оптимизм–пессимизм»). Данное правило учитывает только крайние значения величины возможной прибыли по каждой стратегии (строке). Предварительно эксперт (предприни-матель), рассчитывающий риск, вводит показатель оптимизма – субъективную психологическую величину, характеризующую готовность конкретного предпринимателя идти на риск и устанавливаемую в пределах от 0 до 1. Причем, если предприниматель установил для себя значение показателя оптимизма равным 0,3, то тем самым определен и показатель пессимизма, равный 0,7 (сумма показателей оптимизма и пессимизма должна быть равна единице). Затем по каждой стратегии (строке) максимально возможное значение показателя прибыли умножается на показатель оптимизма, а ми-нимальное – на показатель пессимизма, и оба произведения суммируются. Выбирается стратегия, набравшая наибольшую сумму.

Р а з д е л  2

Анализ внешней среды 

и внутренняя диагностика компании

Тема 2.1. Анализ ситуации в отрасли 

и конкурентный анализ

Проблемные пункты теоретического материала

Стратегическая важность экономических характеристик отраслей. Модель «Национального ромба» М.Портера для оценки конкурентных преимуществ отраслей, закономерностей их возникновения, развития и упадка. Экономические показатели, характеризующие отрасль, позволяющие описать ее текущее состояние.

Концепция «движущих сил», с помощью которых можно определить направление и интенсивность отраслевых изменений. Анализ движущих сил позволяет определить, какие внешние силы будут оказывать наибольшее влияние на деятельность организации в ближайшие 1–3 года; помогает установить размеры и последствия влияния каждой из них, т.е. составить прогноз их влияния на отрасль. Такой анализ позволяет разработать стратегию, которая должна быть приспособлена к действию движу-
щих сил.

Для победы в конкурентной борьбе руководство фирмы должно хорошо знать отрасль, уметь определить ключевые факторы успеха. Ключевые факторы успеха – основные факторы – детерминанты успеха в отрасли. Они очень важны для всех отраслевых организаций с точки зрения их влияния на конкурентные преимущества, причем для различных отраслей они разные. Устойчивых конкурентных преимуществ можно достичь путем:

– доминирования на рынке;

– преимущества в доступе к ресурсам и потребителям;

– протекционизма правительства.

Наряду с перечисленными направлениями достижения устойчивых конкурентных преимуществ существует множество других, которые необходимо рассматривать в контексте конкрет-ного бизнеса.

Большое значение имеет и анализ жизненного цикла отрасли, в соответствии с которым можно все отрасли разделить на следующие типы: зарождающиеся, зрелые и стареющие. Для каждого типа отраслей имеются свои базовые возможности. Например, в зарождающейся отрасли могут быть следующие потенциальные возможности: технологическое лидерство, развитие стратегических ресурсов и способностей, создание стандартов; в зрелой отрасли – совершенствование продукта, инвестирование в качество обслуживания, организация инновационного процесса.

Влияние конкуренции в каждой отрасли различно, однако сам по себе характер конкуренции сходен. Анализ конкуренции можно проводить на основе модели «пяти сил конкуренции», предложенной М. Портером, ценность которой заключается в том, что она помогает определить структуру этих сил.

Оценку позиций отраслевых компаний можно проводить по-разному, в зависимости от преобладающего типа отраслевой конкуренции (олигополистическая или монополистическая конкуренция). В случае олигополистического рынка целесообразно выбрать параметры оценки, описать по ним основные отраслевые организации, после чего провести необходимый анализ. В случае монополистической конкуренции целесообразнее использовать «карту стратегических групп», которая позволяет представить общую картину конкуренции, оценить место каждой организации в ней, может помочь в предсказании конкурентных позиций компаний, находящихся в группах, при изменении внешних условий. Чем ближе стратегические группы расположены друг к другу, тем более интенсивна между ними отраслевая конкуренция, особенно она сильна между организациями, входящими в одну стратегическую группу. При оценке конкуренции важно уметь оценить изменения ее параметров в будущем. Особенно важно знать для конкретной организации, какие действия могут предпринять ближайшие конкуренты. Прогнозирование действий конкурентов может осуществляться на основе составления их стратегических профилей.

Анализ внешней среды позволяет выяснить какие угрозы, и какие возможности она таит в себе. Потенциальные внешние возможности – это то, что может положительно повлиять на функционирование организации в будущем: завоевание новых потребителей, вход в новый рынок или сегмент,  рост спроса на рынке, увеличение темпа роста рынка и пр. Потенциальные внешние угрозы – это то, что может нанести ущерб организации, лишить ее существенных преимуществ: появление новых конкурентов, протекционистские меры правительства, спад в экономике, изменение вкусов потребителей и др.

План семинарского занятия

1. Оценка конкурентного преимущества отраслей.

2. Основные экономические показатели, характеризующие отрасль.

3. Движущие силы, приводящие к отраслевым изменениям.

4. Ключевые факторы успеха.

5. Анализ конкуренции.

6. Оценка конкурентной позиции соперничающих фирм.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. С помощью каких детерминантов определяется конкурентное преимущество отрасли? Каким образом могут повлиять на отрасль случайные события и действия правительства? Приведите убедительные аргументы.

2. Экономические характеристики отрасли важны при разработке стратегии. Каким образом может повлиять на отрасль емкость рынка (размеры рынка)? Поясните, какую стратегическую важность имеет такой фактор как отраслевая капиталоемкость? Посредством каких экономических показателей можно оценить состояние отрасли?

3. Для каких целей используется концепция «движущих сил»? Какие движущие силы могут считаться доминантными в автомобильной отрасли, по производству бытовой техники, компьютеров?

4. Приведите примеры отраслей, где барьерами входа в отрасль для новых производителей являются: а) крупные капиталовложения; б) патенты; в) низкая стоимость производства; г) высокая квалификация персонала.

5. Что такое ключевые факторы успеха? Назовите ключевые факторы успеха для следующих отраслей: производство продукции производственно-технического назначения; текстильная про-мышленность; бытовое обслуживание.

6. Для каких целей используется модель «пяти сил конкуренции»?

7. Обоснуйте, почему надо изучать конкурентов. Всегда ли надо их изучать?

8. Для каких целей составляют карту стратегических групп? Каков алгоритм построения карты?

9. Выделите стратегические группы конкурентов, действующих на российском рынке в производстве и продаже следующих товаров: а) легковые автомобили; б) мебель; в) кондитерские изделия; г) прохладительные напитки. Обоснуйте критерии выделения стратегических групп.

10.  Что дает отраслевой анализ? Назовите основные этапы проведения анализа отрасли.

11.  Определите для хорошо знакомого вам предприятия, какие субъекты рыночной деятельности являются для него: а) поставщиками; б) посредниками; в) конкурентами; г) клиентами; 
д) предприятиями, производящими товары-заменители.

Охарактеризуйте характер отношений вашего предприятия с ними. Какие из них будут представлять угрозу для функционирования выбранного вами предприятия, в чем это будет выражаться? Какие действия должно предпринять руководство фирмы в отношении усиления своих конкурентных позиций?

Тема 2.2. Анализ внутренней среды 

организации

Проблемные пункты теоретического материала

Для того чтобы разрабатывать стратегию организации, необходимо уметь оценивать ее текущее состояние. Для оценки эффективности текущей стратегии необходимо оценить: изменение во времени рыночной доли организации; повышение (снижение) размеров прибыли и сравнение с конкурентами; рост (снижение) продаж фирмы по сравнению с рынком в целом; динамику валового дохода, изменение чистой прибыли на инвестиции и пр. Неустойчивое положение фирмы – это признак слабой стратегии или плохой ее реализации, или то и другое вместе. Диагностика предприятия должна охватывать все важнейшие аспекты деятельности компании: систему бизнеса, включая производственную, финансовую, инвестиционную деятельность и наличие ресурсов; персонал, включая менеджмент; организационные структуры и культуру. Один из самых сложных вопросов в диагностике предприятия – система показателей для описания состояния компании, которая должна давать ясное представление о стратегических ресурсах, стратегических способностях компании, ее сильных и слабых сторонах.

Сильные внутренние стороны фирмы представляют ее конкурентные активы и могут заключаться в навыках, опыте, ценных организационных ресурсах, достижениях и др., т.е. все то, что дает ей конкурентные преимущества на рынке. Слабые же внутренние стороны – конкурентные пассивы фирмы, которые могут включать: отсутствие четкой стратегии, устаревшие производственные мощности, отставание в НИОКР, слабые каналы сбыта и пр., т.е. существование факторов, негативно влияющих на функционирование фирмы и ставящих ее в неблагоприятные условия по сравнению с конкурентами.

Для установления связей сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей используют SWOT-анализ, результаты которого можно использовать при оценке конкурентоспособности компании, ее конкурентного потенциала и круга стратегических вопросов, стоящих перед ней. Оценку конкурентоспособности компании можно проводить на основе сопоставления издержек организации и издержек ее конкурентов. Инструментом для анализа издержек является концепция цепочки ценностей. Цепочка ценностей – понятие, введенное М. Портером, который определяет стоимость как сумму, которую покупатель согласен уплатить за то, что ему поставляют. С этой точки зрения всякий бизнес можно рассматривать как процесс создания некоторой ценности товара.  Вся деятельность по созданию цепочки ценностей может быть разделена на основную (снабжение, производство, хранение и продвижение готовой продукции на рынок, продажа и маркетинг, послепродажное обслуживание) и вспомогательную (создание и поддержание инфраструктуры, развитие технологий и инжиниринг, управление трудовыми ресурсами). Каждый элемент цепочки ценностей вносит свой вклад в создание ценности товара и при этом создается дополнительная стоимость (маржа), представляющая собой разницу между суммарной ценностью товара и затратами на обеспечение деятельности всех звеньев цепочки создания ценностей. Цепочки ценностей различаются в зависимости от отрасли и места фирмы в системе цепочки ценностей. Каждый бизнес компании формируется вдоль отдельной цепочки создания ценностей. С бизнесом связана своя ниша на рынке, конкуренты, поставщики. Все это составляет стратегическую единицу бизнеса (СБЕ).

Для того чтобы реально оценить конкурентные возможности компании менеджеры должны выполнить следующие четыре действия.

1. Составить цепочку ценностей для каждой СБЕ.

2. Изучить связи между поставщиками и потребителями.

3. Выявить те виды деятельности, которые являются определяющими для успеха как на рынке, так и для удовлетворения потребности потребителя.

4. Провести сравнительную оценку издержек СБЕ и сравнить структуру издержек с конкурентами.

Оценивать конкурентный потенциал организации, т.е. ее потенциальную возможность сохранять или увеличивать конкурентоспособность в долгосрочной перспективе, можно, используя численные оценки на базе аддитивной функции с весовыми коэффициентами, где переменные – факторы, повышающие или понижающие конкурентный потенциал.

Эффективный процесс разработки стратегии требует четкого осознания стратегических проблем, с которыми сталкивается компания. Для этого менеджеры должны ответить на следующие вопросы:

·  соответствует ли действующая стратегия движущим силам в отрасли?

·  соответствует ли существующая стратегия ключевым факторам успеха?

·  какую защиту предлагает существующая стратегия против пяти конкурентных сил?

·  как действующая стратегия защищает организацию от внешних угроз и внутренних слабостей?

·  как существующая стратегия защищает фирму от возможных нападок ее конкурентов?

·  какие действия необходимы для усиления конкурентного положения организации?

Ответы на эти вопросы должны показать, может ли фирма продолжать реализацию действующей стратегии, внеся в нее незначительные изменения, или она должна быть полностью пересмотрена. Чем лучше стратегия организации приспособлена к внешней среде и ее внутреннему состоянию, тем меньше необходимости в изменениях стратегии.

План семинарского занятия

1. Анализ действующей стратегии фирмы.

2. Анализ сильных и слабых сторон фирмы.

3. Анализ цены и издержек фирмы.

4. Анализ конкурентоспособности и конкурентного потенциала фирмы.

5. Анализ стратегических проблем, с которыми сталкивается фирма.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Раскройте алгоритм анализа действующей стратегии. Для каких целей необходимо проводить такой анализ?

2. В чем заключаются сила и слабость фирмы? Приведите примеры. Какие материальные и нематериальные активы предприятий можно отнести к сильным, а какие к слабым сторонам предприятия?

3. Обратитесь к какой-либо из известных вам компаний. Можете ли вы определить ее возможности и угрозы? В чем они заключаются?

4. Что такое «цепочка ценностей»? Для каких целей необходим ее анализ? Какие сферы деятельности предприятия вы бы анализировали в первую очередь? Определите цепочку ценностей для производителей бумаги; хлебобулочных изделий; холодильников.

5. Что такое конкурентоспособность фирмы и ее конкурентный потенциал? Каким образом их можно оценить? Назовите факторы, повышающие конкурентный потенциал фирмы.

6. Проанализируйте деятельность конкретного российского предприятия и определите его конкурентные преимущества.

7. Практика знает разные пути обеспечения конкурентоспособности фирмы. Среди них:

– снижение издержек производства до уровня ниже, чем у кон-курентов;

– более высокий технический уровень, нежели у конкурентов;

– более высокая надежность изделий;

– более высокая скорость доставки товара;

– более совершенный дизайн товара;

– улучшенная упаковка;

– повышенная насыщенность рекламы;

– «индивидуализация» изделия по требованию заказчика;

– длительные сроки гарантии и пр.

Какие другие пути повышения конкурентоспособности фирмы вы можете предложить? Какие из упомянутых и предложенных вами направлений деятельности по повышению конкурентоспособности фирмы являются, по вашему мнению, наиболее действенными?

8. Политика банка ориентирована на получение максимальных прибылей. Односторонняя ориентация управления привела к утрате конкурентоспособности. Тогда менеджеры банка предложили систему ориентации сотрудников банка, базирующуюся на следующих положениях:

·  интересы клиента должны стоять на первом месте;

·  извлечь максимум из применения в банке современной техники и технологий;

·  поощрение осуществлять за конкретные результаты работы.

Подготовьте ответы на следующие вопросы:

( чем, по вашему мнению, можно дополнить эту систему, чтобы получить максимальный результат?

( за счет чего коммерческий банк может существенно улучшить свои финансовые результаты при внедрении изменений в поведении всех сотрудников банка или фирмы, в их ценностной ориентации?

9. Проанализируйте, с какими стратегическими проблемами сталкиваются российские промышленные предприятия. Приведите примеры. Какие действия должно предпринять предприятие для разрешения этих проблем?

10. Вам предлагаются для анализа две модели цепочки ценностей в компьютерной индустрии (рис. 1 и рис. 2).
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Рис. 1. Традиционная модель цепочки ценностей 

(используется Compaq Computer, IBM, Hewlett Packard 

и многими другими производителями)
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Рис 2. Модель цепочки ценностей, основанная на сборке 

компьютеров под заказ и прямых продажах (используется 

в Dell Computer, Gateway и  Micron Electronics)

Проанализируйте предложенные цепочки ценностей, выделив достоинства и недостатки каждой из них. Какая из них наиболее предпочтительна и почему?

Ситуация 4. Разработка стратегического плана 

Череповецкого комбината – АО «Северсталь»

 [11, с.145-151]

«Мы переживаем сейчас самый ответственный момент в 
управлении предприятием!» – руководитель АО «Северсталь» Иван Петров был настроен решительно. Присутствующие на совещании в конце января 1996 г. руководители основных видов деятельности предприятия были с ним согласны и готовы к обсуждению.

«Два года назад в экономическом положении предприятия произошел перелом, – продолжал Иван Петров. – В прошлом году нам удалось удержать производство практически на уровне предшествующего года, в первом месяце этого года объем производства составил 132,4 % по сравнению с январем предыду-щего...».

Главное – необходимо было привести в порядок систему управления комбината. Первые шаги в этом направлении уже сделаны: пополнившие руководство многих отделов предприятия молодые, энергичные специалисты четко определили полномочия и ответственность менеджеров всех уровней, провели ревизию ранее заключенных контрактов, упорядочили документооборот внутри предприятия. Была проведена частичная модернизация оборудования и переход на прогрессивные технологии, предприятие стало владельцем акций (крупный пакет) предприятий-поставщиков – все это дало свои результаты. С января 1995 г. отмечался устойчивый рост курса акций комбината и были все основания полагать, что эта тенденция сохранится.

Что касается производственной сферы, то имеющиеся показатели подтверждают этот прогноз. Так, в январе 1996 г. добыча железной руды по сравнению с предыдущим месяцем возросла 
на 5 %, производство чугуна – на 8, стали – на 4, готового проката – на 1, коксана – на 3 %. На спаде пока находилось лишь производство стальных труб, их выпуск в январе сократился на 4 %.

Изменилась и структура сталеплавильного производства. Увеличивается доля прогрессивных и наиболее экологически чистых методов производства, снижается доля производства мартеновской стали.

Повышение качества продукции происходило за счет проводимой на заводах модернизации. Объем капитальных вложений в 1995 г. составил около 4 млрд руб., значительная часть которых оплачена из собственных средств предприятия.

Отраслевой анализ. Черная металлургия относится к наиболее материало- и энергоемким отраслям производства в России. Здесь потребляется до 9 % топлива и энергии всей страны. Значение черной металлургии для промышленного производства страны определяется прежде всего тем, что она служит базой для развития машиностроения. Производство черной металлургии имеет сложную структуру и включает следующие подотрасли: рудно-сырьевую, коксохимическую; производство чугуна, стали, проката; производство огнеупоров, ферросплавов, вторичной черной металлургии. Общий промышленный спад производства в России в последнее время повлек за собой снижение потребности в металлах и металлопродукции. Основа металлургической промышленности – горнорудная и угольная отрасли, у которых имеется недостаток в инвестициях. Металлургические комбинаты испытывают дефицит коксующихся углей. Предприятия угольной промышленности предпочитают продавать хорошо спекающиеся марки угля иностранным предприятиям, совместным предприятиям, коммерсантам за «живые» деньги. Из-за изменения структуры спроса (свертывание заказов оборонной и авиакосмической промышленности) снизилось качество стали и сократилось производство высококачественного проката. Технический уровень производства в отрасли тоже оставляет желать лучшего. Удельный вес электростали в общем ее производстве по России занимает 56 %, тогда как в развитых странах – 95–100 %. Напряженное финансовое состояние металлургических комбинатов и недостаток оборотных средств привели к увеличению просроченной задолженности поставщикам сырья и энергии. Черная металлургия отличается высокой капиталоемкостью и длительными сроками окупаемости проектов. Хронический дефицит капиталовложений сдерживает реализацию программы реконструкции и модернизации отрасли. В рамках Федеральной программы технического перевооружения и развития металлургии в России предусматривалось привлечь в металлургию 24 млрд руб. и 10,6 млн долл. В 1995 г. расчетная потребность отрасли в капитальных вложениях составляла 9,6 млрд руб. Валютные кредиты предприятий в основном будут оплачиваться за счет выручки от внешнеторговой деятельности. Данная программа предусматривала и значительное улучшение качества продукции.

Организационно-правовой статус предприятия. Комбинат «Северсталь» – одно из крупнейших в России предприятий черной металлургии. Среди комбинатов с полным металлургическим циклом и производственными мощностями более 1 млн т в год он занимает второе место после Магнитогорского комбината. Среднемесячная заработная плата была значительно выше среднеотраслевой. «Северсталь» участвует в АО «Карельский окатыш» (бывший Костомукшский горно-обогатительный комбинат) – ему принадлежит 31 % акций комбината. С одной стороны, такое вло-жение кажется невыгодным: Костомукшский комбинат испы-тывает большие финансовые затруднения. С другой стороны, 
г. Костомукша – основная сырьевая база череповецких металлургов, и владение крупным пакетом акции позволяет «Северстали» влиять на стоимость закупаемого сырья. Кроме того, Череповецкий комбинат имеет долевое участие в 19 акционерных обществах.

Поставщики. АО «Северсталь» – единственное в своем роде металлургическое предприятие, прямо не «привязанное» ни к топливным, ни к сырьевым базам. Оно расположено между источниками сырья (Костомукша), топливными базами (Печорский каменноугольный бассейн) и потребителями продукции, причем с источниками сырья и топлива Череповец соединяют магистральные железнодорожные линии. Близость же к потребителям снижает транспортные затраты в цене готовой продукции. Место-рождения железной руды Северного района, к которым относится и костомукшское, в 1996 г. разрабатывались наиболее активно. По приблизительным оценкам, при объемах производства на уровне 1992 г. (44,1 млн т) разведанных запасов должно хватить на 64 года. Однако нельзя забывать ни о ежегодном падении добычи, ни об условности приведенных цифр. Печорские месторождения коксующегося угля еще сравнительно новые и смогут обеспечить комбинат в течение длительного времени.

Готовая продукция. Череповецкий комбинат производит сталь, чугун, прокат, заготовку, гнутые профили, стальное литье, продукты коксохимического производства (кокс, сульфат аммония, бензол, толуол, нафталин) и товары народного потребления (эмалированную посуду, миксеры, кофемолки, стиральные машины, сельскохозяйственную продукцию). Основной объем стали производится Череповецким комбинатом на мартеновских 
установках, что обусловливает недостаточно высокое качество продукции. АО «Северсталь» планирует переоборудовать мартеновские установки в двухванные прямоточные агрегаты с более низким удельным расходом топлива и огнеупоров. Сооружаются также установки непрерывной разливки стали, что позволит комбинату получить до 5,8 млн т годной литой заготовки в год. 
В среднем рост цен на готовую продукцию металлургов не успевал за изменением цен энергетиков и транспортников (в основном по причине низкого спроса), что за год привело к снижению рентабельности производства с 47,4 % до 16 %.

Издержки производства. Металлургия полного цикла относится к наиболее энерго- и материалоемким отраслям: на сырье и топливо в среднем приходится до 85 – 90 % всех затрат. Отсталые технологии и необходимость обогащения низкосортного (российская железная руда содержит железа в 3,5 раза меньше, чем бразильская или австралийская) сырья приводят к росту материальных затрат в себестоимости. Энергозатраты на 1 т готового проката на 20 – 30 % превышают аналогичный показатель металлургических предприятий Японии и Германии. Структура затрат на производство продукции российской черной металлургии в отличие от развитых стран характеризуется низкой долей заработной платы (она в 2,5 раза ниже, чем в Японии и Германии,
в 3 раза ниже, чем в США). Транспортные расходы, наоборот, занимают все больший удельный вес. Структура затрат Череповецкого комбината существенно не отличается от среднеотраслевой и с 1992 г. практически не изменилась. Себестоимость производства стали комбинату удается поддерживать пока на приемлемом уровне за счет наибольшего в отрасли удельного расхода металлолома на 1 т стали.

Внутренний рынок. Металлургический комплекс России работал в 1994–1995 гг. в условиях сокращения потребления на внутреннем рынке черных металлов. Объем поставок металлопродукции в страны-члены СНГ уменьшился вдвое. Безусловно, экспорт в ближайшее время останется основной статьей доходов металлургических предприятий, но по мере выхода страны из кризиса недозагруженные мощности металлургических комбинатов будут задействованы на удовлетворение внутренних потребностей. Структура спроса претерпела определенные изменения. Наибольшим спросом стала пользоваться листовая, в том числе оцинкованная сталь. Одна из вероятных причин – значительная эффективность экспорта именно этого вида продукции. Уменьшился спрос на некоторые высококачественные виды проката и инструментальную сталь в связи с сокращением заказов оборонной и авиакосмической промышленности. В апреле 1995 г. наблюдался устойчивый спрос на все виды строительного металла, причем в большей мере на мелкие партии товара. Продажу металла в розницу Череповецкий комбинат осуществляет через фирмы «Металлснаб». Сбыт готовой продукции осуществляется двумя способами: через посреднические торговые организации и путем установления прямых связей с потребителями. Комбинатам более выгодны прямые связи, обеспечивающие более быстрый сбыт и нередко предоплату поставок. Торговцы же, наоборот, предпочитают работать с комбинатами через посреднические фирмы, стремясь обеспечить стабильность поставок и более низкие цены (посредникам предусматриваются скидки до 10 – 15 %).

Экспорт. В большинстве стран Западной Европы перспективы рынка черных металлов являются благоприятными для поставщиков. Спрос на российский металл в США, странах Центральной и Юго-Восточной Азии, Австралии будет расти. Для российских металлургов эффективность экспорта, помимо благоприятных цен, поддерживается льготным налогообложением, быстрой оплатой продукции, более низкими транспортными тарифами. Основной проблемой металлургических комбинатов в 1995 г. было улучшение качества продукции, поставляемой на экспорт. Конкурентоспособными в 1996 г. являлись только 10 – 15 % поставляемой продукции. На Череповецком комбинате большое значение придается сортировке, маркировке и упаковке продукции, отправляемой на экспорт, совершенствованию товаропроводящей сети. Большую часть экспортной продукции Череповецкий комбинат перевозит собственными трейлерами.

Конкуренты. С учетом технической оснащенности лидером в отрасли выступает Новолипецкий комбинат, не использующий в производстве мартеновских установок. Наибольшее количество мартеновских печей имеет Магнитогорский комбинат. По техническому развитию АО «Северсталь» находится на среднеотраслевом уровне. По объемам же производства лидировал именно Череповецкий комбинат, уступая в производстве кокса только Магнитогорскому и Липецкому комбинатам. Магнитогорский комбинат, несмотря на свои размеры, быстро теряет лидирующее положение в отрасли. На первое место выходит АО «Северсталь». Его реальными конкурентами могут выступить, пожалуй, лишь Нижнетагильский и Новолипецкий комбинаты, быстро наращивающие объемы реализации и повышающие качество продукции.

Анализ финансового состояния предприятия. Финансовое состояние компании ухудшается. Такая ситуация свойственна большинству предприятий отрасли. Основная причина – техническая отсталость предприятий отрасли по сравнению с мировыми компаниями, высокая себестоимость готовой продукции. Ситуация осложняется еще и тем, что большие средства вкладываются в модернизацию производства. По сравнению с другими предприятиями отрасли, финансовое положение комбината вполне благоприятно. Если в результате проводимой модернизации производства удастся понизить себестоимость продукции, сохранив при этом объемы продаж, то предприятие можно будет с уверенностью назвать «флагманом отрасли».

Задание

Выступая в качестве эксперта, проведите разработку стратегического плана предприятия АО «Северсталь» на краткосрочный и среднесрочный периоды по следующим этапам:

1) определение целей организации;

2) анализ внешней и внутренней среды;

3) анализ стратегических альтернатив;

4) выбор стратегии и тактики перспективного развития предприятия по основным видам деятельности.

Ситуация 5. SWOT – анализ ЗАО «Текстиль 1» 

[11,  с. 83-92]

Компания «Текстиль-1» была основана в 1831 г. как маленькая шерстяная мануфактура при водяной мельнице. Компания находится в небольшом подмосковном промышленном поселке, окруженном дачами и военными городками. В 30-х и 50-х гг. XX в. предприятие было дважды реконструировано. Была создана также развитая социальная инфраструктура, включающая детский сад, общежитие, пионерлагерь, дом отдыха, дома для работников и т. д.

Последняя реконструкция была проведена в 1988–1990 гг. Почти 20 % установленного оборудования поступило по импорту, из Италии и ФРГ, остальное было отечественным. После реконструкции производственные мощности закрытого акционерного общества (ЗАО) «Текстиль-1» достигли 2 млн погонных метров шерстяных тканей в год, численность работников была доведена до 1 тыс. чел., а основные фонды составили 22 млн руб. Приватизация фабрики произошла в 1992 г. Уставный капитал был разделен на 220 тыс. обычных акций, выкупленных работниками завода. Распределение акций было относительно равномерным и зависело в основном от стажа работы. Генеральный директор, прослуживший на фабрике 35 лет, получил 7,5 тыс. акций.

Организационная структура. Как в типичном акционерном обществе, высшим органом управления является общее собрание акционеров, которое выбирает членов правления, а правление назначает генерального директора. В состав дирекции «Текстиль-1» входит семь человек: генеральный директор, коммерческий директор, главный инженер, главный бухгалтер и три начальника производства. Организационная структура следует технологической цепочке:

прядение —> ткачество —> окраска и отделка.

В 1993 г. был создан отдел маркетинга, подчиненный коммерческому директору и практически монополизировавший как собственно маркетинговые исследования и подготовку договоров и контрактов, так и обработку экономической информации. Генеральный директор оставил за собой общий контроль, определение стратегических приоритетов и контакты с важнейшими хозяйственными партнерами в местной администрации. На деле все важнейшие решения на предприятии принимаются двумя людьми: генеральным директором Иваном Алексеевичем Васильевым и коммерческим директором А.В. Зеленовым.

Иван Алексеевич – ветеран текстильной отрасли. Он работает на заводе более 35 лет, пройдя путь от мастера до директора. Арнольд Валентинович – недавний выпускник МГУ, свободно владеющий английским и немецким языками, стажировавшийся за рубежом.

Иван Алексеевич, правда, жалуется на то, что на стратегические решения у него практически не остается времени. Он объясняет это так: «У нас нет настоящей управленческой команды, и отсюда – все проблемы «тащатся» к руководству. Очень сложно научить начальников цехов не бояться брать инициативу в свои руки, принимать решения и отвечать за них. Нас столько лет приучали беспрекословно выполнять приказы, что и мне нелегко дается принимать самостоятельные решения».

Положение в российской текстильной промышленности. Российская текстильная промышленность – одна из отраслей, в наибольшей степени пораженная экономическим кризисом. Если свести воедино все негативные факторы, отразившиеся на про-изводстве текстиля в России, то можно получить следующую картину.

Спад массового спроса характеризуется тем, что население стало больше тратить на питание, чем прежде, и значительно меньше на одежду. Опросы свидетельствуют, что 75 % населения России покупают сейчас меньше одежды, чем до 1992 г.

Дезинтеграция СССР превратила потребителей сырья (хлопка и шерсти) в импортеров. Цены на узбекский хлопок достигли мирового уровня в ноябре 1993 г., цены на шерсть держатся до 
80 – 90 % мирового уровня.

После либерализации внешней торговли организованные и «челночные» поставки текстиля и обуви приняли обвальный характер. В 1994 г. на обувь и текстиль приходилось до 30% российского импорта и более половины «челночных» поставок. Шерстяная отрасль разделила общую судьбу текстильной промышленности. Во II квартале 1994 г. производство шерстяных тканей в России составило 22 млн погонных метров – 22,4 % уровня соответствующего периода 1991 г.

Рыночная позиция компании «Текстиль-1». Поставщики. Шерсть, главное сырье для выпуска шерстяных тканей, оказалась в дефиците. В 1994 г. в России было произведено лишь 48 тыс. т шерсти по сравнению с 90 тыс. т в 1991 г., из этого количества около 50 % было экспортировано. Потребление шерсти компанией «Текстиль-1» составляет около 1100 т в год. Кроме того, в России имеется всего девять шерстомоечных фабрик, так что рынок шерсти сегментирован и монополизирован. И.А. Васильев убежден, что шерстомоечные фабрики поставляют на внутренний рынок только ту шерсть, которую оказалось невозможно продать на Запад из-за ее низкого качества.

Руководство компании «Текстиль-1» пыталось преодолеть дефицит шерсти путем организации собственной закупочной фирмы. Пытались организовать систему многоуровневой бартерной торговли – обменивать шерстяные ткани на товары народного потребления и затем поставлять их (бывшим) совхозам и колхозам в обмен на шерсть. Затея оказалась неудачной из-за низкой ликвидности шерстяных тканей и отсутствия квалифицированного торгового персонала.

В 1994 г. положение с сырьем стало катастрофическим. Предприятие работает «с колес», т. е. без запасов сырья. Многие заказы стали выполняться на «давальческом сырье». Так, одна немецкая фирма, разместившая на фабрике заказ на 100 тыс. м ткани, была вынуждена закупить шерсть в Австралии и предоставить ЗАО «Текстиль-1» как кредит, погашаемый экспортными поставками.

Маркетинг и сбыт. Традиционный рынок шерстяных тканей практически разрушился к 1994 г. Если во времена СССР ткани «Текстиль-1» закупали почти 80 швейных фабрик по всей стране, то сейчас лишь одна швейная фабрика продолжает делать регулярные закупки. Одновременно прекратили свое существование государственные оптовые снабженческо-сбытовые структуры. Частные оптовики в 1994 г. были слишком малы, чтобы обеспечить устойчивый сбыт. Как правило, размер закупок частного «оптовика» не превышал 1 тыс. м тканей. В результате единственными надежными отечественными потребителями остались шесть специализированных торговых домов, но они закупают в год не более 150 тыс. м тканей – менее месячной производственной программы при нормальной загрузке мощностей.

С 1992 г. возникли новые потребители – американские и германские оптовики швейных изделий. На данном рынке компания «Текстиль-1» выступает в кооперации с российскими и украинскими швейниками. Спрос полностью зависит от конкурентных преимуществ российских и украинских текстильщиков.

Руководство «Текстиль-1» сформулировало следующие четыре важнейших конкурентных преимущества.

1. Низкие издержки производства по сравнению с европейскими производителями из Италии, Шотландии, Испании, особенно в части затрат на рабочую силу. Действительно, уро-
вень зарплаты работников компании «Текстиль-1» не превышает 200 долл. в месяц.

2. Высокое качество российских шерстяных тканей. Большинство шерстяных фабрик в Центральном регионе России было основано более 100 лет назад в небольших городках, где работники бережно сохраняют традиции ремесла; высокий образовательный уровень рабочей силы. В компании «Текстиль-1» все менеджеры имеют высшее образование, а 50 % рабочих – среднетехническое образование.

3. Высокий уровень образования облегчает освоение новой технологии производства и нового оборудования.

4. Высокая интенсивность труда. Средняя «зона обслуживания» (число станков, обслуживаемых одновременно) российского рабочего в текстильной промышленности в 4 раза превышает данный показатель для Германии и в 12 раз – для Индии.

Руководство объективно оценивает конкурентные преимущества ЗАО «Текстиль-1» как временные. Действительно:

· дальнейший рост внутренних цен на шерсть, энергию и транспорт сводит на нет преимущества по издержкам;

· качество тканей постепенно снижается с износом оборудования.

Например, компания «Текстиль-1» не смогла принять несколько заказов, так как выпускаемые ткани не соответствовали отдельным западным стандартам по дизайну и плотности тканей. В целом структура рынка «Текстиль-1» в 1994 г. выглядела следующим образом:

·  80 % тканей поставлялись четырем американским фирмам;

·  10 % тканей забирала одна немецкая фирма;

·  10 % реализовались через шесть российских торговых домов, мелких оптовиков и поставлялись на одно российское швейное предприятие.

Рыночное положение, по мнению руководства компании. Иван Алексеевич Васильев рассказывает: «Мы все еще производим ткани высокого качества, но у нас нет сбыта в России. Если российская женщина захочет обновить гардероб, то она будет выбирать что-либо из импортных товаров, а не пальто, пошитое на фабрике «Имени 8 Марта». Так что нам пришлось обратиться на Запад и, в конечном счете, мы вышли на людей из Гармент Дистрикт в Нью-Йорке – квартала, в котором сосредоточены офисы крупнейших торговцев одежды.

Специалисты из Нью-Йорка нашли, что наши ткани идеально соответствуют вкусам американских бабушек. Но шить в Америке невозможно, затраты на зарплату там слишком высоки, а в Латинской Америке, кроме пончо, ничего из шерсти никогда не шили. Тогда мы нашли одну швейную фабрику на Украине, которая берет наши ткани и шьет из них пальто. Какие этикетки к ним прикрепляются – это уже не наше дело».

Продолжает Арнольд Валентинович Зеленов: «Этикетки – это не наше дело, но знать цены надо по всей цепочке. Мы продаем нашу ткань, скажем, по 5 долл. за 1 м. На одно пальто идет 3 м ткани. Украинцы берут за пошив еще около 4 долл. В то же время оптовая цена одного пальто в Нью-Йорке колеблется между 60 и 70 долл., а розничная цена – 89, 95 долл. Так что вы видите, наша доля в цене не превышает 17 %».

Иван Алексеевич Васильев добавляет: «Единственная возможность повысить рентабельность работы — установить прямые поставки на зарубежные рынки. В принципе, такая возможность существует, ведь российская квота на экспорт в ЕС не выбирается. Однако американцы покупают 80 % нашей продукции. С одной стороны, сразу от этих контрактов не откажешься, с другой – поле для маневра слишком мало. А условия, выставляемые американцами, жмут нас все сильнее».

Иван Алексеевич Васильев поясняет: «Давайте разложим наши издержки. Из 5 долл. за 1 м ткани 2 долл. – затраты на сырье. Дальше идут дополнительные расходы. Мы платим за ремонт домов, в которых живут работники предприятия. Да я и сам живу в том же доме. Мы платим за обеды для рабочих, поддерживаем дом отдыха и профилакторий, а тут еще налоги. В результате, из стандартной «штуки» сукна длиной 27 м мы имеем только 3, 4 м чистой прибыли, т. е. 12,6 %. Теперь вспомните про инфляцию».

Финансовое положение фирмы, по мнению руководства. 
Арнольд Валентинович Зеленов убежден, что компания находится на грани финансовой катастрофы: «В IV квартале 1993 г. уровень текущей ликвидности был 0,83, а сейчас – 1,2. На самом деле улучшение это лишь кажущееся. У нас дебиторской задолженности на 2,3 млрд руб., в большинстве своем она никогда не будет погашена. Мы сами задолжали кредиторам 2,8 млрд руб. Главная причина наших долгов – политика поставщиков шерсти и красителей, требующих 100 % предоплаты. Мы замораживаем оборотный капитал. По норме нам надо около 2 млрд руб. оборотного капитала, а имеется лишь 1,3 – 1,5 млрд руб. Остальные достаем через кредиты под людоедские проценты».

Иван Алексеевич Васильев дополняет: «На самом деле самое неприятное, так это то, что мы задолжали зарплату за 3 – 4 мес. 
Я прилагаю все усилия, чтобы расплатиться с рабочими к Новому году».

Стратегический выбор руководства. Руководство компании «Текстиль-1» разработало три сценария возможного развития событий.

Сценарий развития 1. Это вариант сохранения нынешней ситуации. Компания продолжает полагаться на западные заказы. Требуемое качество продукции будет достигаться более тщательной работой и увеличением доли ручного труда.

Сценарий развития 2. Компания будет продолжать работать на западные заказы, но руководство будет стараться провести ряд мер по улучшению качества продукции, а именно:

·  создать специальный отдел внешнеэкономических связей. В его задачу будет входить не только оформление контрактов и отслеживание ситуации на мировых рынках сырья и готовой продукции, но и подготовка технических спецификаций по зарубежным стандартам для внедрения в производство;

·  перестроить систему контроля качества. Контроль за качеством рассредоточен по разным подразделениям (ОТК, заводская лаборатория, инженеры по качеству в цехах). Предлагается создать единую службу сквозного контроля качества и подчинить ее руководителю в ранге заместителя директора;

·  децентрализовать экономическую работу. Вместо планово-экономического отдела предлагается создать в каждом производстве (прядение, ткачество, отделка) экономические бюро. Их главной задачей будет анализ издержек и разработка мер по их снижению.

Сценарий развития 3. Компания видит свое будущее в более тесной кооперации с зарубежными партнерами. Для этого предлагается передать значительный пакет акций (не менее 30 %) в обмен на современную технологию (патенты, ноу-хау и оборудование). Руководство хочет иметь представителя зарубежной фирмы не только в составе Совета директоров, но и в составе Правления, чтобы влиять на стиль управления и принятие текущих решений.

Генеральный директор склоняется к сценарию 3, но опасается, что зарубежный партнер потребует ликвидировать весь дорогостоящий соцкультбыт. Между тем среди рабочих уже распространяются слухи о возможном скором приходе «варягов», и значительное число работников считает это последним шансом на выживание компании.

ОАО «Текстиль-1» в 2001 г. Прошло более шести лет. Из раз-говора с А.В. Зеленовым, занявшим пост генерального директора теперь открытого акционерного общества (ОАО) «Текстиль-1» три года назад, после ухода на пенсию прежнего генерального – И.А. Васильева:

«Да, много воды утекло с 1994 г. Я вспоминаю наши мечтания в то время, попытки выстроить долгосрочную стратегию выживания и развития. Что же на самом деле получилось?

Во-первых, мы сохранились как крупные экспортеры тканей. На экспорт в США идет 50 % нашей продукции. Но сейчас наша задача сократить экспорт. На экспорт требуются ткани дешевые, нам их сейчас производить неинтересно. Наша задача – удержать свой рынок.

Свой же рынок образовался из-за того, что мы смогли свои слабости не то, чтобы преодолеть, но использовать во благо себе и покупателям. Начнем с основы производства – сырья. Большинство западных шерстяных тканей производятся из так называемой «восстановленной шерсти». Эта шерсть получена из отходов шерстяного производства. Это короткое волокно. Для того чтобы сделать пряжу, необходимо добавить более длинные волокна, например, капрон. Так что в импортных тканях – 10 – 20 % капрона. В результате получаются хорошие ткани, но они рассчитаны на один сезон, плохо ведут себя при химчистке, «разволокняются». Мы не смогли добиться такого использования восстановленной шерсти, поэтому наши ткани делаются не из отходов, а из той шерсти, которую состригают с овцы и в таком виде пускают в производство. Поэтому мы по праву ставим на свои изделия знак «WOOLMARK» – обозначение того, что данное изделие изготовлено из чистой натуральной шерсти высокого качества в соответствии со специальным международным стандартом, но и дополнительно приписываем с полным основанием «PUR NEW WOOL» - «только новая шерсть». Миллионы людей во всем мире при покупке изделий из шерсти ориентируются именно на этот знак.

Во-вторых, были ограничения при сбыте тканей внутри страны. Не хотели швейники брать нашу продукцию, потому что и сами «гнали» унылые, отставшие от моды модели. Пришлось начать собственное швейное производство. Зарегистрировали торговую марку, звучащую то ли по-итальянски, то ли по-английски, высвободили часть площади, привлекли собственных работниц – и дело пошло. Сейчас выпускается до 30 моделей демисезонных и зимних пальто, полупальто, свингеров, пончо. Изделия выпускаются малыми партиями. Тут уж и швейники забеспокоились – «если эти могут «с нуля» наладить рентабельное производство, то нам удастся и подавно». И даже если они копируют наши модели, то все равно возникает интерес и дополнительный спрос на наши ткани. Так мы восстановили наши позиции на российском рынке.

Ну, и в-третьих, для того, чтобы достигнуть такого положения, пришлось «раскрыться». Мы преобразовались из ЗАО в ОАО, появились «внешние» акционеры. Впрочем, они недолго пробыли «внешними». С самого начала заинтересовались в росте инвестиций и выправлении условий со снабжением и сбытом. Таким образом, они быстро перестали ощущать себя «внешними», перешли в разряд «своих».

Разумеется, не одни мы такие «умные и удачливые». С конца 1998 г. спрос на российские шерстяные ткани снова повышается. С 1999 г. производство шерстяных тканей выросло на 20 %, в 2000 г. – почти на 14 %. «Большая семерка» отечественных производителей (АО «Московская тонкосуконная фабрика им. П. Алексеева», Купавинская тонкосуконная фабрика им. И.Н. Акимова, АО «Тверской камвольный комбинат», АО «Невская мануфактура», АООТ «Павлово-Посадский камвольщик», Арендное предприятие «Ростокинская камвольная отделочная фабрика», московская фабрика «Освобожденный труд») произвели в 2000 г. более 40 % общероссийского выпуска шерстяных тканей. Но и для нас остается еще достаточно места. Кроме того, мы освоили в 2000 г. несколько видов артикулов, превосходящих по всем параметрам качества итальянские аналоги. Так что мы считаем предприятия «большой семерки» не столько конкурентами, сколько коллегами. Мы регулярно встречаемся на выставках, ярмарках, проводим общие кампании в защиту отечественного товаропроизводителя. В этом году мы празднуем 150-летие нашей фабрики и приглашаем всех на торжества. Повернуть условия вспять, к ситуации 1993–1994 гг., уже не удастся никому».

Задание

1. Каковы конкурентные преимущества акционерного общества «Текстиль-1»?

2. Проведите SWOT-анализ: возможности и угрозы для бизнеса компании (во внешней среде) в сопоставлении с ее сильными и слабыми сторонами (внутренняя среда) на 1994 и 2001 гг. Каковы будут результаты? Сравните их.

Ситуация 6. Перспективы развития деятельности

 АО «Рыбинские моторы» [9,  с. 107-117]

Акционерное общество «Рыбинские моторы» (РМ), один из крупнейших в России производителей двигателей для военной и гражданской авиации, а также для наземного использования, оказалось к 1995 г. в весьма тяжелом экономическом положении. Его делами заинтересовалось Федеральное управление по делам о несостоятельности и банкротстве (ФУДН). Перед предприятием открылось два пути развития.

Действовавшая до апреля 1995 г. администрация РМ (директор В. Аникин) придерживалась варианта создания совместного предприятия с участием американской корпорации «General Electric» (GE) во взаимодействии с концерном «Газпром». СП предназначалось для производства двигателей наземного применения (в частности, для газоперекачивающих станций). Кроме того, не исключалась возможность выпуска авиадвигателя CFM-56 совместного производства GE и французской компании «Snecma» для отечественных самолетов Ил-86 и Ил-76. Этот путь развития активно поддержала администрация Ярославской области.

Противники этого пути развития (Госкомоборонпром, другие федеральные органы власти) опасались, прежде всего, перепрофилирования предприятия и ослабления отрасли в целом. Вместе с новой администрацией АО (директор – бывший главный инженер В. Шелгунов) они выступили за участие РМ совместно с АО «Пермские моторы» и компанией «Pratt & Whitney» в производстве модернизированных авиадвигателей ПС-90, которыми могут быть оборудованы самолеты отечественных производителей. Однако в отношении этого пути есть другие опасения, прежде всего – 
в связи с результатами анализа конкурентоспособности этого типа моторов. ФУДН, назначив на предприятие взамен Шелгунова антикризисного управляющего, склоняется к первому варианту развития. Ситуация осложняется конфликтом вокруг смены администрации РМ и перспективами разгосударствления и продажи государственного пакета акций общим объемом 37 %.

История развития. В 1916 г. в г. Рыбинске начал строиться автомобильный завод «Русский Рено». После национализации в 1918 г. и до 1924 г. занимался ремонтом автомобилей. В 1924 г. был передан Авиатресту как государственный авиационный завод № 6, а позднее – № 26. С 1928 г. приступил к выпуску собственно авиационных двигателей. В настоящее время в его состав входят авиационное и инструментальное производства и дизельный завод. РМ выпускает авиадвигатели, дизели для тракторов, снегоходы «Буран» и оборудование для переработки сельскохозяйственной продукции. На предприятии работает 26 тыс. чел. Причиной начавшегося в 1994 г. конфликта между представителями государственных структур и теперь уже бывшим генеральным директором РМ В. Аникиным послужил его отказ от участия в программе производства авиадвигателей для нового поколения российских самолетов совместно с АО «Пермские моторы».

Расчеты экспертов АО «Авиапром» свидетельствуют о том, что отказ рыбинцев от выпуска двигателей ПС-90 повлечет за собой огромные валютные затраты. Дефицит ПС-90 возрастет с 15 штук в 1995 г. до 135 в 2000 г. Он может быть покрыт закупкой двигателей за рубежом, для чего потребуется около $ 4,9 млрд. Если рыбинский завод подключится с 1998 г. к производству ПС-90, столь внушительные траты не понадобятся. Расходы на подготовку производства составят 300–350 млн долл. Кроме того, совместное производство даст дополнительно 23 тыс. рабочих мест.

По мнению Валерия Аникина, перспективы развития своего предприятия целесообразно искать в кооперации с иностранными партнерами, а не повторять судьбу АО «Пермские моторы», находящегося в тяжелом финансовом положении.

Уже в 1994 г. РМ и GE подписали соглашение о сотрудничестве в области производства промышленных и авиационных двигателей. Создаваемое в Рыбинске СП должно было собирать, продавать и ремонтировать газовые турбины, предназначенные для РАО «Газпром». Вскоре после этого РМ подписали следующее соглашение с GE – о ремонте и техническом обслуживании двигателей серии СТ-7. И наконец, в марте 1995 г. РМ и «CFM International» (СП GE и «Snecma») заключили рамочное соглашение о совместном производстве двигателей CFM-56.

Глава Госкомоборонпрома Виктор Глухих выступил против планов по перепрофилированию части мощностей АО «Рыбинские моторы» под производство турбин для газоперекачивающих станций, а также раскритиковал намерение руководства АО передать в трастовое управление Газпрома (главного потенциального потребителя турбин для газоперекачивающих станций) пакет акций РМ (37 %) , закрепленный на три года в федеральной собственности. Председатель Комитета по безопасности Государственной думы РФ Виктор Илюхин в письме на имя Президента, премьер-министра РФ и председателя Госкомимущества отметил, что перепрофилирование основного производства АО «лишит отечественную авиацию двигателестроительной базы» и «негативно повлияет на обороноспособность государства». Он выступил за кооперацию РМ с «Пермскими моторами» и компанией «Pratt & Whitney».

Председатель правления «Газпрома» Рем Вяхирев просил в письме на имя премьер-министра Виктора Черномырдина продать федеральный пакет акций «Рыбинских моторов» СП, которое будет создано РАО с одним из его зарубежных партнеров (партнер при этом назван не был).

Ситуация на рынке. В настоящее время из-за нехватки средств Россия теряет свои позиции на мировом рынке авиатехники. До недавнего времени ее доля на рынке военной авиатехники составляла 23 %, гражданской – 26 %, а сейчас она неуклонно снижается. Около 80 % мирового рынка в классе дальнемагистральных авиалайнеров контролирует «Boeing» и «Airbus Industry». Наметилась пугающая многих тенденция проникновения в Россию западных фирм.
В свое время авиалайнеры Ил и Ту покупали авиакомпании почти всех континентов. Однако и тогда массового спроса в помине не было. Например, Ил-62 было выпущено лишь 276 (для сравнения, американский аналог Ила – Воeing-707 – был «размножен» в количестве 1010 штук), Ил-86 выпущено 103 машины, и лишь 1/5 этого количества пришлась на внешний рынок. Время новых широкофюзеляжных Ил-96-300 и Ил-96М/Т на мировом рынке прошло. Их западные аналоги – Boeing-767 и McDonnel Douglas MD-1, Airbus A330 и А340 давно летают, а общее число заказов на них достигает полутора тысяч. Boeing-757, аналог 
Ту-204, производится уже 12 лет (продано свыше 670 машин).

На российском рынке 70% авиапарка (около 3 тыс. реактивных самолетов) находится на пределе своих эксплуатационных возможностей. Подлежит списанию до 2002 г. около 2 тыс. самолетов. Представители западных авиадвигателестроительных фирм еще два года назад пророчили, что отказ от применения на российских пассажирских лайнерах импортных моторов все равно вынудит Россию покупать целиком самолеты.

В планах Департамента воздушного транспорта РФ на 1995 г. предполагалось приобрести 140 российских самолетов и вертолетов, в 1996 г. – 167, в 1997 г. – 209, в 1998 г. – 227 машин. Половину затрат на покупку авиатехники должен покрыть государственный кредит авиакомпаниям, остальное финансирование поделят сами эксплуатанты и ФПГ. Однако стоит заметить, что все предыдущие программы не были реализованы.

По информации Российской ассоциации эксплуатантов воздушного транспорта, емкость внутреннего рынка Ил-96М/Т оценивается примерно в тридцать машин. А Ту-204, успевший основательно подпортить свою репутацию ненадежностью, попросту отпугивает большинство потенциальных заказчиков.

Что касается рынка других отраслей, потребляющих авиационные моторы, его представляют газокомпрессорные станции, электростанции, суда, некоторые пожарные насосы. В основе практически всех промышленных газотурбинных двигателей лежат серийные авиационные моторы. Простота модернизации, потенциально довольно большой спрос и сокращение традиционных заказов (преимущественно военных) вынудили почти все бывшие советские двигателестроительные заводы и конструкторские бюро обратиться к выпуску промышленных модификаций авиационных двигателей.

Несмотря на то, что российский авиапарк устарел, и в бли-жайшие годы подлежат списанию сотни самолетов, российские компании по авиаперевозкам не готовы покупать новые американские самолеты. Массовый российский потребитель не сможет платить за билет столько же, сколько платит американский или европейский пассажир. Если же обновляемый парк российских самолетов будет оснащаться американскими двигателями, это может оказаться выгодным для обеих стран.

Российское производство самолетов с частичной «западной начинкой» выходит дешевле, чем покупка аналогичных «Боингов». Во-первых, ниже себестоимость производства, а во-вторых, прямые эксплуатационные расходы (билеты, топливо, расходы на летный состав, наземное обслуживание самолетов и др.) в расчете на одного пассажира у Ил-96М/Т ниже, чем у «Боинга». Разумеется, авиакомплекс им. Ильюшина, производящий 6–10 машин в год, в мировом масштабе не может рассматриваться как конкурент «Boeing», производящего 650 самолетов в год. Тем не менее, серийное производство самолетов Ил-96М/Т значительно ослабит позиции «Boeing» на российском рынке.

К новым самолетам Ил-96М/Т начали проявлять интерес различные потенциальные покупатели за рубежом, в том числе – голландская лизинговая компания «Partners», которая уже подала предварительную заявку на покупку самолетов. Начались переговоры с отдельными авиакомпаниями в России и странах СНГ.

Конкуренты-партнеры. «Pratt ScWhitney» (P&W) – группа авиастроительных предприятий. Заводы в США выпускают двигатели для гражданских и военных самолетов, существует также филиал в Канаде. К началу 1991 г. P&W выпустила свыше 70 тыс. газотурбинных двигателей, в том числе и наземного применения. Помимо предоставления технической и финансовой помощи своим партнерам в России, которая в настоящее время превысила $50 млн, P&W поставила задачу подтолкнуть российских банкиров к началу финансирования собственной авиапромышленности.

«General Electric» (GE) – американская корпорация, выпускающая электронное, электротехническое оборудование и авиационные двигатели. К 1986 г. на заводах компании в США и других странах выпущено более 17 тыс. авиадвигателей.

Альянс GE и «Рыбинских моторов» имеет возможность в течение 10 месяцев начать производство 1–3 типов промышленных двигателей для нужд «Газпрома», а в течение нескольких лет – конкурентоспособного двигателя с тягой 15 тонн.

«Эксимбанк» США предоставил Аэрофлоту кредит в размере одного миллиарда долларов США для закупки российских самолетов Ил-96М/Т. На этих самолетах будут установлены не российские моторы, а двигатели фирмы P&W. Поддержка экспорта в Россию американских моторов, а не самолетов – таков стратегический выбор «Эксимбанка».

Если западным фирмам удастся реализовать планы кооперации в России (P&W – «Пермские моторы», P&W Canada – НПО им. Климова, GE – «Рыбинские моторы», проекты «CFM International»), то они будут продвигать на российский рынок именно продукты этой кооперации – собранные в России западные моторы или продукты совместного производства.

«Пермские моторы». Пермский авиамоторный завод № 19 вступил в строй в 1934 г. В настоящее время производит гамму реактивных двигателей для авиации и ракетные двигатели для ракетоносителя «Протон». В настоящее время проводит наиболее агрессивную маркетинговую и техническую политику, предлагая промышленные установки в широком диапазоне мощностей, а уровень их конструкторских разработок в области промышленных установок существенно выше, чем у РМ.

«Пермские моторы» и P&W создали два совместных предприятия: одно – в области авиационных, другое – в области промышленных двигателей. Оба предприятия должны доводить двигатель ПС-90 до приемлемых показателей надежности и ресурса. При этом P&W не отказывалось и от поставок своих собственных двигателей российским авиазаводам. В активе у этого альянса – почти готовая разработка, которую лишь нужно довести до ума, и лучшая в мире конструкторская школа; в пассиве – недостаточные производственные мощности пермского завода и то, что промышленные двигатели P&W совсем неизвестны в России.

Положение альянса осложняется тем, что без участия РМ полностью выполнить программу производства доведенного ПС-90 невозможно.

Производители промышленных двигателей в России и других странах СНГ. Самым большим опытом здесь обладает Самарское акционерное общество «Двигатели НК». Оно начало подобные разработки еще 10 лет назад, в момент пика закупок импортных газокомпрессорных станций.

Весьма сильны с технической точки зрения – агрегаты украинской компании «Мотор-С1ч». В настоящее время это предприятие сумело сохранить технический и технологический потенциал и даже добилось французского сертификата «Veritas» («Мотор-С1ч» и РМ являются единственными обладателями подобного сертификата в СНГ). Однако экономическое положение украинского предприятия не позволяет ему надеяться на сколько-нибудь существенную долю на российском рынке промышленных двигателей.

Традиционно сильны позиции еще одного украинского производителя – Николаевского завода «Трансмаш». Однако он специализируется в основном на судовых двигателях, хотя их переделка и не вызовет особых проблем.

Позиции других российских компаний, стремящихся выйти на рынок промышленных двигателей, изначально более слабы. Это относится к московскому ОКБ им. Люлька, ленинградскому КБ им. Климова и Невскому машиностроительному заводу.

Товар и ассортиментная политика. Российское гражданское моторостроение имеет один козырь – низкие цены. Отечественный двигатель для лайнеров Ил-96-300 и Ту-204 – ПС-90А (разработчик – АО «Пермские моторы») – находится на уровне западных аналогов по экономичности, уровню шума и экологичности, но на порядок хуже их по ресурсу. Даже если этот параметр удастся улучшить, двигатель все равно лишь приблизится к западному уровню. Главное же в том, что ПС-90А представляет четвертое поколение моторов, которые на Западе эксплуатируются свыше десяти лет. Уже сейчас на мировой рынок вышли западные двигатели пятого поколения.
Двигатель ПС-90А по тяге (16 тонн) и расходу топлива сопоставим с двигателем «Rolls Royce» RB211-535C, но сильно отстает по надежности и ресурсу. Однако даже следующая модификация английского двигателя RB211-535E4 (которая должна быть установлена на экспортном варианте Ту-204) с тягой 18,2 тонны не нова. «Rolls Royce» уже пять лет выпускает новую модель – RB211-535E4B – с тягой 19,55 тонны и сниженным на 12 % расходом топлива по сравнению с исходным вариантом. Ил-96М/Т будет оснащен двигателями «Pratt & Whitney» PW-2037 (тяга 17,35 тонны). Но и это уже вчерашний день – P&W выпускает модель PW-2040 с тягой 18,9 тонны.

АО «Рыбинские моторы» разработало программу модер-низации  авиадвигателей для  пассажирских  самолетов  Ту-154М

и транспортных Ил-76. Эти двигатели начали выпускаться серийно более двадцати лет назад и сегодня безнадежно устарели. Для реализации программы модернизации двигателей Д-ЗОКУ-154 для Ту-154М, которая повысит их экологичность и снизит расход топлива на 6 %, потребуется 25 млрд руб. Это позволит увеличить сроки эксплуатации 450 самолетов Ту-154М как минимум на 15 лет.

Проект модернизации двигателя Д-ЗОКП для Ил-76 рассчитан на два с половиной года и потребует примерно 300 млрд руб. Предполагается, что модернизированный двигатель будет расходовать горючего на 8 % меньше, а его КПД увеличится на 2 %. Сегодня в эксплуатации находится 738 самолетов Ил-76 и 110 лайнеров Ил-86, на которые планируется установить двигатель 
Д-ЗОКП.

Новый директор В. Шелгунов не отказался от начатого по инициативе его предшественника В. Аникина сотрудничества 
РМ с GE. По словам менеджера по развитию бизнеса в СНГ 
«GE Aircraft Engines» Владимира Расщупкина, стратегия совместной работы GE с рыбинским заводом базируется на постепенном переходе от производства отдельных комплектующих, сборки и испытаний двигателей к выпуску отдельных модулей и затем – к лицензионному производству авиационных двигателей. 
В перспективе на РМ планируется производить двигатель СТ-7 для легкого многоцелевого самолета С-80 и экспортного варианта вертолета К-62. Не исключается возможность выпуска двигателей CFM-56, которыми могут быть оснащены и Ил-86, и Ил-76.

В настоящее время в Рыбинске производится 10 наименований деталей по заказу GE, а к концу 1996 г. их количество возрастет до 150.

Также РМ намерено осуществлять производство газовых силовых установок по заказу РАО «Газпром» и снегоходов «Буран».

По словам генерального конструктора АО «Рыбинское конструкторское бюро моторостроения» Александра Новикова, завершена разработка двигателей РД-600 для новых российских вертолетов К-62 и моторов ТВД-1500 для самолетов местных авиалиний Ан-38 и С-80. По информации представителей КБ, проведенные в Рыбинске стендовые испытания показали соответствие технико-экономических характеристик моторов заданным параметрам. По оценкам тех же специалистов, потребность российских производителей авиатехники в двигателе РД-600 составляет около 100 штук в год, а ТВД-150 – 150 штук в год. Однако по вопросу налаживания серийного выпуска этих моторов КБ контактирует не с РМ, а с другими авиастроительными предприятиями России.

Об уровне послепродажных услуг, предоставляемых своим покупателям российскими авиастроителями, можно судить по словам генерального директора авиакомпании «АЛАК» Бориса Лихачева. За 100 летных часов на самолете Ту-154М пришлось поменять пять двигателей, произведенных АО «Рыбинские моторы». Даже те российские авиадвигатели, на которые существует гарантия предприятия-изготовителя, авиакомпании тем не менее приходится ремонтировать за свой счет. В связи с этим эксплуатация российской авиатехники, считает Б. Лихачев, становится слишком дорогим удовольствием. Рассматривая в качестве потенциальных заказчиков новых российских самолетов зарубежные авиакомпании, нельзя забывать, что они привыкли к идеально отлаженной системе сервисного обслуживания западных лайнеров. Необходимые запчасти и комплектующие доставляются максимум в течение суток, а если очень нужно, – то с бригадами ремонтников. Такое проворство обеспечивается разветвленной сетью центров технической поддержки во всех регионах мира, которой располагает каждая зарубежная авиастроительная фирма.

Цены и сбыт. Сбыт является головной болью российских моторо- и самолетостроителей. Решить проблему сбыта на внутреннем российском рынке должна разработанная Минтрансом и Госкомоборонпромом и одобренная Минэкономикой лизинговая система. Этот механизм, с одной стороны, даст возможность авиационной промышленности реализовать свою продукцию и пополнить оборотные средства для ее воспроизводства. С другой стороны, он позволит авиакомпаниям приобретать эту технику, эксплуатировать ее и получать доходы для расчетов с государством, которое за три года окупит выделенные на покупку этой техники кредиты.
В России до последнего времени передача авиатехники в лизинг не использовалась, в то время как в западных странах самолеты практически всегда реализуются на условиях лизинга. Средства для покупки авиатехники будут привлекаться за счет кредитов коммерческих банков, в том числе западных.

Первым лизинг стал использовать Аэрофлот, начавший 
29 июля 1992 г. эксплуатацию пяти взятых в лизинг новых Airbus A310-300. Следующий шаг сделала компания «Трансаэро», арендовав сильно подержанные Boeing-737-200 и две современные машины Boeing-757. В конце 1994 г. сразу несколько авиакомпаний России объявили о намерении взять в лизинг пассажирские лайнеры Boeing и Airbus. Ставки лизинга и цены на самолеты указаны в табл. 2.

Т а б л и ц а  2

Базовые цены на российские 

и зарубежные пассажирские самолеты, млн дол.

	Название 

самолета
	Ежемесячные ставки 

лизинга с учетом 

амортизации 45 %
	Цена продажи

	  Ил-96-300

  ИЛ-96М/Т

  Ту-204
	–

–

–
	45

75

30 (минимум 1,5 млн)

для российских покупателей

	  Ил-114

  Ан-124 «Руслан»

  Ан-225 «Mpiя»

  Boeing-777

  Boeing-757-200

  Boeing-737-300

  Boeing-737-400

  Airbus A310-300

  Airbus A320
	–

–

–

–

0,55

0,250

0,3

0,667

0,44
	8-9

150

250

165

50-57

37-40

40-44

68-70

38


Задание

1. Проведите анализ внешней среды предприятия. Выявите благоприятные и угрожающие факторы.

2. Определите сильные стороны возможных потребителей, поставщиков, конструкторских бюро на производителей самолетов. Выберите оптимальных для данного предприятия клиентов и партнеров.

3. Проведите сравнительную оценку преимуществ и недостатков предприятия в сравнении с ближайшими конкурентами.

4. Оцените, исходя из имеющихся данных, конкурентоспособность товара предприятия по сравнению с конкурентными изделиями.

5. Выявите производителей товаров-заменителей.

6. Сформулируйте оптимальную миссию и цели предприятия.

7. Разработайте стратегический план развития предприятия сроком на пять лет.

Р а з д е л  3

Формирование портфеля стратегий

Тема 3.1. Методы портфельного анализа

Портфель стратегий – это совокупность относительно самостоятельных стратегических единиц бизнеса, принадлежащих одному и тому же владельцу. Портфельный анализ – это инструмент, позволяющий руководству предприятия выявлять и оценивать деятельность СБЕ с целью распределения средств в наиболее прибыльные и перспективные хозяйственные подразделения и сокращения или прекращения инвестиций в неэффективные. Такой анализ позволяет решать следующие проблемы:

·  согласование бизнес-стратегий между различными хозяйственными подразделениями диверсифицированной компании;

·  установление портфельного баланса;

·  рациональное распределение ресурсов между различными СБЕ компании;

·  принятие решений по сокращению или расширению бизнеса;

·  проведение реструктуризации компании (слияние, поглощение, создание совместного предприятия).

Методы портфельного анализа включают различные подходы к оценке конкурентных позиций СБЕ и привлекательности рынка. В стратегическом менеджменте широко используется матрица Бостонской консультативной группы (БКГ), где различные виды бизнеса оцениваются по двум критериям: относительный темп роста рынка (по оси У) и относительная рыночная доля (по оси Х). Она позволяет определить оптимальный баланс между сферами бизнеса компании. Следующий аналитический инструмент портфельного анализа – матрица General Electric или матрица привлекательности отрасли, где оценка производится по критериям: сила конкурентной позиции сферы бизнеса (по оси Х) и долгосрочная отраслевая привлекательность (по оси У). Данная матрица предназначена для принятия решений в сфере инвестиций в рамках портфеля. Инструментом портфельного анализа является и матрица Arthur D.Little (ADL/LC) или матрица жизненных циклов отраслей – предназначена для оптимизации портфеля сфер бизнеса в зависимости от стадий жизненного цикла отрасли и имеет два критерия: этапы жизненного цикла отрасли (по оси У) и конкурентная позиция бизнеса (ось Х). 

Все перечисленные инструменты портфельного анализа используются для расстановки инвестиционных приоритетов между сферами бизнеса и разработки стратегий как для всего портфеля, так и для отдельных его компонентов.

Разновидностью портфельных матриц является матрица 
И. Ансоффа, где выделяются два важных фактора: товар и рынок. Она предназначена для описания возможных стратегий предприятия в условиях растущего рынка. Матрица, предложенная 
Д. Абелем, развивает подход И. Ансоффа и позволяет определять область бизнеса в трех измерениях: обслуживаемые группы покупателей (кто?); потребности покупателей (что?); технологию, используемую при разработке и производстве продукта (как?).

С помощью инструмента стратегического анализа экономической информации – проекта PIMS – устанавливаются количественные закономерности влияния факторов производства и рынка на долгосрочную рентабельность и прибыльность предприятий.

Все рассмотренные методы к проведению портфельного анализа и определению стратегических направлений развития портфеля компании являются методическими подходами к анализу ситуаций и проблем компании.

План семинарского занятия

1. Особенности проведения портфельного анализа.

2. Методы проведения портфельного анализа.

3. Деловой комплексный анализ (проект PIMS).

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Какие цели преследует портфельный анализ? В чем, на ваш взгляд, заключаются трудности проведения портфельного анализа на российских предприятиях?

2. Для каких целей используется матрица Бостонской консультативной группы? Какие достоинства имеет данный метод портфельного анализа и какие недостатки?

3. Компания, производящая промышленное оборудование, включает пять стратегических бизнес-единиц, данные об их продажах и конкурентов приведены в табл. 3. Проанализируйте портфель компании методом БКГ и дайте диагноз его состояния. Что можно порекомендовать по результатам вашего анализа? 
Какую стратегию можно выбрать для каждой СБЕ? Назовите 
условия, выполнение которых необходимо для применения матрицы БКГ.

Т а б л и ц а  3

Характеристики СБЕ и конкурентов

	СБЕ
	Объем реализации, 

млн ден. ед.
	Число конкурентов
	Объем реализации трех главных 

конкурентов, 

млн ден. ед.
	Темп роста рынка, %

	А
	0,5
	8
	7,0; 0,7; 0,5
	15

	Б
	1,6
	22
	1,6; 1,6; 1,0
	18

	В
	1,8
	14
	1,8; 1,2; 1,0
	7

	Г
	3,2
	5
	3,2; 0,8; 0,7
	4

	Д
	0,5
	10
	2,5; 1,8; 1,7
	4


4. На рис. 3 приводится матрица БКГ, в которой содержатся данные об отдельных видах бизнеса; радиус окружности пропорционален объему продаж. Охарактеризуйте портфель бизнеса организации. Назовите сильные и слабые стороны отдельных видов бизнеса. Предложите главные направления развития отдельных видов бизнеса.
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Рис. 3. Матрица БКГ

5. Является ли матрица General Electric просто более сложным вариантом матрицы БКГ? Если нет, то почему? Поясните ее содержание, положительные и отрицательные стороны этого метода анализа продуктового портфеля.

6. В чем заключаются цели матричного метода Arthur D.Little (ADL/LC)? В чем особенности ее применения?

7. В чем, на ваш взгляд, сходство и различия рассмотренных портфельных матриц разных консультационных фирм?

8. Обсудите базовые стратегии роста, по Ансоффу, применительно к следующим предприятиям:

– мебельная фабрика;

– станция технического обслуживания;

– коммерческий банк;

– магазин бытовой техники.

9. Проанализируйте основные факторы эффективности производства проекта PIMS применительно к российским условиям.

10. Постройте матрицу General Electric «привлекательность отрасли – конкурентоспособность предприятия» для конкретной организации.

Ситуация 7. Развитие конкурентной борьбы 

[9,  с. 69-70]

Компания «Сахар Дом» имеет почти 60 % доли сахара на региональном рынке. Она продает свою продукцию либо в мешках (промышленный сахар), либо в упаковках по 1 кг (розничный сахар). Стоимость упаковки во втором случае составляет, включая затраты на расфасовку, примерно 5 % от стоимости товара. На практике «Сахар Дом» продает промышленный сахар кондитерским фабрикам по цене вдвое ниже, чем в розничной торговле.

Компания «Сладкоежка», производящая конфеты, решает выйти на рынок розничного сахара со своей собственной маркой, чтобы составить конкуренцию «Сахар Дому» и другим розничным торговцам. Она начинает усиленные закупки промышленного сахара у «Сахар Дома», продавая его в собственных упаковках также по 1 кг.

«Сахар Дом», осознав конкурентную угрозу своему розничному рынку, отказывает «Сладкоежке» в поставках промышленного сахара, одновременно объявляя о том, что впредь «Сахар Дом» будет поставлять товар только собственным транспортом, а заказы на «самовывоз» выполняться не будут.

«Сладкоежка» отреагировала на жесткое поведение лидера организацией закупок промышленного сахара у других кондитерских фабрик, которые также снабжаются «Сахар Домом». Несмотря на премии, которые в этом случае приходится платить фабрикам, а также на дополнительные транспортные расходы, «Сладкоежка» все еще может выгодно продавать розничный сахар по конкурентоспособной цене.

Директорат «Сахар Дома» оказался первоначально сбитым с толку продолжающейся конкуренцией со стороны «Сладкоежки». Однако очень быстро появилась информация о том, что увеличение закупок со стороны кондитерских фабрик не сочетается с увеличением объемов продаваемой ими продукции.

Задание
1. Назовите причины неожиданной атаки на лидера со стороны бывшего партнера. Какие факторы конкуренции при этом могут оказаться задействованными?

2. В чем и насколько эта атака может быть результативной? Как она может быть развита?

3. Определите, каким образом лидер мог бы упредить эту атаку, и что для этого можно было сделать.

4. Почему лидеру не удалось предотвратить развитие атаки, и как это можно было сделать?

5. Какие меры вы бы теперь рекомендовали руководству «Сахар Дому» для окончательного разрушения атаки со стороны «Сладкоежки»?

6. Какие из этих мер одновременно содействовали бы упрочению позиций «Сахар Дома» во взаимоотношениях с традиционными клиентами?

Практическое задание 2. Оценка стратегических зон 

хозяйствования предприятия [7,  с. 115-116 ]

На предприятии выделены шесть потенциальных стратегических зон хозяйствования или видов бизнеса (СБЕ). Экономическая характеристика каждой СБЕ представлена в табл. 4.

Т а б л и ц а  4

Характеристики СБЕ

	                                  СБЕ

Показатели
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Рост рынка, %

Относительная доля на рынке

Объем реализации, тыс. ДЕ

Покрытие затрат, тыс. ДЕ

Прибыль, тыс. ДЕ
	12

2

20

10

5
	20

0,2

8

4

2
	2

1,8

50

20

10
	15

3,0

30

3

2
	7

2,2

45

15

10
	5

0,7

5

1

1


Задание

1. Сопоставить и оценить рассматриваемые СЗХ, используя матрицу БКГ.

2. Сделать выбор перспективных СЗХ и дать стратегические рекомендации предприятию.

Методические рекомендации 

к выполнению задания

1. Построить матрицу БКГ и оценить позиции рассматриваемых СЗХ. В качестве критериев оценки СЗХ рассматриваются: темпы роста рынка отрасли и относительная доля рынка. В качестве масштаба оценки (средние значения в матрице) могут применяться: средний рост рынка в отрасли в размере 10 % и относительная доля рынка в отрасли на уровне 1,0, т.е. объемы продаж предприятия и сильнейшего конкурента равны. На матрице намеченные объемы реализации по каждой СЗХ показываются в виде кругов различной величины, а покрытие затрат – сегментом в этих кругах.

2. Обоснование выбора перспективных СЗХ осуществляется на основе анализа матрицы БКГ. Стратегические рекомендации предприятию по отдельным СЗХ могут включать:

·  изменение объемов реализации: цены или количества;

·  снижение уровня постоянных затрат;

·  снижение уровня переменных затрат и т.п.

Тема 3.2. Стратегии бизнеса

Под стратегией бизнеса понимается стратегия развития бизнес-единицы или стратегия деятельности предприятия на определенном товарном рынке. К общим стратегиям бизнеса относятся: стратегия снижения издержек, стратегия дифференциации, стратегия внедрения нового продукта, стратегия развития рынка, стратегия адаптивной кооперации и стратегия создания альянсов.

Стратегия снижения издержек направлена на достижение выигрыша в конкурентной борьбе за счет более низких цен. Она ориентирована на производство продуктов, основные потребительские качества которых сохраняются, но при этом издержки меньше.

Стратегия дифференциации связана со стремлением выиграть в конкурентной борьбе путем совершенствования продукта, придания ему отличительных особенностей и улучшения его потребительских качеств, причем потребительская ценность продукта должна быть выше, чем у конкурентов.

Стратегия снижения издержек и стратегия дифференциации могут быть связаны со стратегией фокусирования, которая состоит в концентрации на нуждах одного сегмента или конкурентной группы покупателей без стремления охватить весь рынок. Ее цель состоит в удовлетворении потребностей выбранного целевого сегмента лучше, чем конкуренты.

Стратегия внедрения нового товара связана с внедрением на рынок принципиально нового, обладающего существенно иными потребительскими качествами товара. Речь идет о первопроходцах, создающих новый продукт и новую отрасль.

Стратегия развития рынка – стратегия, связанная с продвижением товара на новые рынки как в географическом смысле (с охватом новых территорий), так и освоение новых сегментов на существующих географических территориях.

Стратегия адаптивной кооперации возможна в отраслях, имеющих высокие барьеры вхождения, и где действует небольшое количество компаний, имеющих определенные рыночные доли, и существует рыночное равновесие. При этом продукт и издержки однородны. Такая стратегия возникает тогда, когда компании вместо прямой конкуренции друг с другом начинают подстраиваться к действиям друг друга.

Стратегия создания альянсов состоит в координации и разделении усилий нескольких фирм в том или ином направлении деятельности или для достижения каких-либо конкретных целей (например, выход на глобальный рынок, снижение проектных и технологических издержек, преодоление рыночных барьеров и региональных торговых блоков и пр.).

План семинарского занятия

1. Сущность конкурентных стратегий, их конкурентные преимущества:

– стратегия снижения издержек;

– стратегия дифференциации;

– стратегия внедрения нового продукта;

– стратегия развития рынка.

2. Особенности формирования стратегий кооперации: стратегии адаптивной кооперации и стратегии создания альянсов.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Что необходимо знать для определения конкурентных преимуществ предприятия?

2. При каких условиях предприятие выбирает стратегию снижения издержек? В чем сильные стороны данной стратегии? В чем заключаются опасности лидерства в издержках?

3. Всегда ли возможна дифференциация продукции? Почему? Приведите примеры дифференцированных и недифференцированных товаров. Когда уместно применение стратегии дифференциации?

4. Может ли предприятие одновременно придерживаться стратегии снижения издержек и дифференциации? Если да, то в чем состоят сложности применения такой стратегии?

5. Приведите примеры отраслей, где одни предприятия используют стратегию внедрения нового товара, другие стратегию развития рынка, третьи – стратегию адаптивной кооперации.

6. Приведите примеры новинок, появившиеся на рынке в последнее время, и обсудите методы работы на рынке, используемые фирмами-первопроходцами.

7. Какие цели преследуют предприятия при создании альянсов? Какие бывают формы альянсов? Каковы основные критерии выбора партнера?

8. Какую стратегию вы можете предложить для небольшой фирмы, которая имеет специализированные ноу-хау и пользуется мировой известностью, но ресурсы которой, однако, ограничены?

9. Что такое рыночная ниша? Приведите примеры предприятий, применяющих стратегию фокусирования.

Практическое задание 3. Обоснование выбора 

стратегии фирмы [11,  с. 162-163]

Фирма стала терять свои конкурентные преимущества на рынке, вследствие чего стал снижаться уровень конкурентоспособности выпускаемого товара. Для получения необходимой прибыли фирма может выбрать одну из трех основных стратегий: повышение качества выпускаемого товара, т.е. переход на новую более прогрессивную модель; снижение затрат на изготовление товаров путем совершенствования организации производства, технологии, системы менеджмента; освоение нового рынка сбыта товара. Фирма не располагает отработанной конструкторско-технологической документацией на более прогрессивную модель товара, маркетологи не подготовили новый рынок. Технологи и менеджеры имеют согласованные предложения по совершенствованию технологии, организации производства и системы менеджмента. Следовательно, руководство фирмы предрасположено выбрать стратегию – стратегию снижения издержек производства  товаров.

Для реализации стратегии снижения издержек имеются следующие данные:

1) уравнение регрессии для факторного анализа себестоимости товара:
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где М – норма расхода материалов на производство товара (кг); 
Т – полная трудоемкость изготовления товара (норма-час); 
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– средневзвешенный коэффициент пропорциональности основных производственных процессов изготовления товара, доли единицы (оптимальное значение равно 1,0); 
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 – коэффициент стабильности кадров на фирме, доли единицы (оптимальное значение равно 0,90...0,95);

2) годовая программа выпуска товаров – 1500 шт.;

3) реализация организационно-технических мероприятий по совершенствованию технологии, организации производства и системы менеджмента фирмы позволит снизить норму расхода материалов на 4,5 %, трудоемкость изготовления товара – на 6,8 %, текучесть кадров – на 9 %; повысить средневзвешенный коэффициент пропорциональности основных производственных процессов изготовления товара на 5,3 %;

4)  срок действия мероприятий – три года;

5) инвестиции в разработку и реализацию мероприятий – 
110 тыс. у.е.;

6) себестоимость единицы продукции до внедрения организационно-технических мероприятий составляет 830 y.e.;

7) норма прибыли по данному товару на 2005 г. сохраняется на уровне 2004 г., т. е. равна 8,5 %;

8) степень капитального риска реализации мероприятий составляет 0,80.

Необходимо провести экономическое обоснование целесообразности выбора и реализации выбранной стратегии.

Практическое задание 4. Обоснование управленческих

       решений по выбору электродвигателей [11,  с. 166-168]
Анализ качества выпускаемой фирмой продукции показал, что в последние годы снизился объем продаж товара «А». Товар фирмы стал уступать аналогичным товарам конкурентов. Фирма исследовала изменение конкурентных преимуществ, конкурентоспособность технологии, организационный уровень производства, рекламации и предложения по выпускаемой продукции, тенденции НТП в области производства данной продукции, качество поставляемых на фирму сырья, материалов, комплектующих изделий, информации. Анализ свидетельствовал о том, что слабым местом в системе менеджмента служит ее «вход». «Процесс» (технология, организация производства и труда) отвечает требованиям конкурентоспособности. Более подробный анализ «входа» системы менеджмента выявил его самое «узкое» место –электродвигатель как комплектующее изделие к товару.

Затем был изучен рынок электродвигателей данного класса, определены три лучших варианта качественных электродвигателей, выпускаемых другими фирмами. В конечном счете, замена электродвигателя должна была обеспечить высокое качество «входа», что при высоком качестве «процесса» обеспечивало высокое качество и конкурентоспособность выпускаемого товара. Потенциалом и временем для самостоятельного производства электродвигателей необходимого качества фирма не располагает.

Важнейшие параметры вариантов управленческого решения по повышению качества товара приведены в табл. 5.

На основе приведенных данных выберите наилучший из трех вариантов повышения качества товара.

Т а б л и ц а  5

Исходные данные для экономического обоснования 

выбора решения по повышению качества товара

	Показатели
	Значение показателей 

по альтернативным 

вариантам

	
	1
	2
	3

	 Годовая программа выпуска товара 

 в 2005 г., шт.
	1200
	1200
	1200

	 Предполагаемая продолжительность выпуска 

 нового товара данной модели, лет
	3
	3
	3

	 Цена товара в 2005 г., у.е.
	5500
	5500
	5500


О к о н ч а н и е  т а б л.  5

	Показатели
	Значение показателей 

по альтернативным 

вариантам

	
	1
	2
	3

	 Цена электродвигателя для нового товара 

 в 2005 г., руб.
	1300
	1500
	1100

	 Коэффициент освоенности электродвигателей

 в серийном производстве в 2005 г.
	1,00
	1,07
	1,05

	 Единовременные затраты на маркетинг,  орга-

 низационный проект, руб.
	125 000
	150 000
	200 000

	 Расходы  на  транспортирование  и  хранение 

 партии электродвигателей из 100 шт. 

 в 2005 г., у.е.
	4000
	6500
	7000

	 Прогноз  объема  рынка  по  новым  товарам 

 на 2005 – 2006 гг., шт.
	1300
	1500
	1350

	 Прогноз потерь от брака  при сборке нового 

 товара на годовую программу, руб.
	3000
	2500
	4200

	 Год начала выпуска нового товара
	2003
	2003
	2003

	 Коэффициент изменения полезного эффекта 

 (качества) электродвигателя по отношению 

 к  старому товару
	1,20
	1,15
	1,05

	 Фактор селективного риска, доли единицы
	0,75
	0,70
	0,85

	 Фактор инфляции
	1,08
	1,08
	1,08


Задание
Необходимо обеспечить сопоставимость вариантов решений по следующим факторам:

– времени;

– качеству комплектующего изделия;

– качеству изготовления товара;

– объему продаж;

– освоенности электродвигателей;

– условиям поставок;

– сложности маркетингового исследования рынка электродвигателей;

– риску.

Необходимо рассчитать ожидаемый экономический эффект разработки и реализации каждого варианта решения, причем расчеты произвести по каждому году действия решения отдельно. После выполнения расчетов выбирается вариант решения.

Практическое задание 5. Выбор стратегии

       предприятия [12,  с. 4-24]

Проведенные маркетинговые исследования и SWOT - анализ показали, что выпускаемая фирмой продукция пользуется повышенным спросом. Руководство фирмы принимает стратегическое решение – увеличить объем выпускаемой продукции, выбирая стратегию минимизации издержек.

В основе стратегий снижения издержек лежат следующие направления, за счет которых достигаются конкурентные преимущества.

1. Снижение издержек можно добиться путем устранения дополнительных услуг и специальным проектированием продукта, направленным на технологическое упрощение производства.

2. Снижение издержек можно достичь с помощью автоматизации и механизации производства; совершенствованием его организации; использованием более дешевого сырья, более дешевой товаропроводящей сети, рациональным размещением производства, сокращением непроизводственных издержек и др.

3. Снижение издержек достигается путем экономии на масштабах деятельности. Большие объемы производства позволяют использовать широкий набор специализированного оборудования. При этом его загрузка остается очень высокой. Это позволяет вводить более узкую специализацию персонала. При больших объемах производства легче сократить долю непроизводственных затрат. В совокупности это ведет к общему снижению издержек. Однако, как видно из кривой на рис. 4, существует некий оптимум. Дело в том, что рост масштабов приводит к сложности управления, усложнению мотивации сотрудников, росту расстояний до потребителей и поставщиков. Все это может привести к увеличению издержек. Поэтому для эффективной ценовой конкуренции, основанной на минимизации издержек, требуется найти оптимальный объем производства.

4. Снижение издержек может происходить благодаря эффекту кривой опыта. Основанная на опыте, экономия издержек может происходить за счет улучшения плана, повышения эффективности труда, передачи технологии, создания модификаций продукта, которые повышают эффективность производства, переоснащения машинного парка для ускорения производственных процессов и пр. (рис. 5).
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Рис. 4. Экономия от масштаба
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Рис. 5. Эффект кривой опыта

Фирма имеет достаточную производственную мощность для выпуска продукции в количестве 4000 шт. в год на начало планируемого периода. Если учитывать эффект кривой опыта, то выпуск продукции можно ежегодно увеличивать на 100 изделий и на планируемый пятилетний период выпуск продукции составит: 4000 + 4100 + 4200 + 4300 + 4400 = 21 000 изделий. Таким образом,  годовой  объем  выпуска  продукции  за  пятилетний  период

увеличится на 10 %:
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Руководство фирмы планирует за 5 лет увеличить выпуск продукции не менее, чем на 50 %, т.е. довести к концу пятилетнего срока годовой объем производства до 6000 изделий и обеспечить к концу планируемого периода следующий объем выпуска продукции: 4000 + 4500 + 5000 + 5500 + 6000 = 25 000 изделий.

Перевыполнение этого плана разрешается и даже поощряется, так как продукция конкурентоспособна на рынке и пользуется повышенным спросом.

Главная цель руководства фирмы заключается в создании устойчивого превосходства по издержкам над конкурентами 
с целью завоевания большей доли рынка по ценам и извлечении дополнительной прибыли от продажи товаров. Деловая стратегия – увеличить объемы производства выпускаемой продукции в границах маркетингового прогноза; один из вариантов данной стратегии – провести техническое перевооружение производства продукта; альтернативы других стратегий рассматриваются ниже, каждая из которых обеспечивает требуемое увеличение производственной мощности и выполнение (перевыполнение) пятилетнего плана.

Вариант 1. Строительство дочерней фирмы

Для увеличения производственной мощности строится новое предприятие, аналогичное действующему. Строительство планируют завершить за четыре года. Сметная стоимость нового предприятия 20 млн руб. Предприятие вступит в строй в конце четвертого года и за последний (пятый) год обеспечит выпуск 4000 изделий дополнительно к тем, которые будут произведены на материнском предприятии (4400 штук). Таким образом, за последний год пятилетнего периода планируется общий выпуск продукции с обоих предприятий: 4000 + 4400 = 8400 изделий, что обеспечивает перевыполнение плановых показателей, т.е. доведение выходной мощности до 6000 изделий.

Преимущества и недостатки этого варианта сведены в табл. 6.

Т а б л и ц а  6

Достоинства и недостатки строительства дочерней фирмы

	№
	Достоинства
	№
	Недостатки

	1

2

3

4

5
	Не  нарушается  производствен-

ный процесс материнской фирмы

Большая выходная производствен-

ная  мощность  дочернего  пред-приятия

Выполняется производственный

пятилетний план

Строительство ведется на отдель-ной площади

Укрепление  конкурентного  пре-

имущества  за  счет  эффекта

масштаба производства
	1

2

3


	Высокая сметная стоимость дочернего предприятия

Снижение показателей эффективности производства (фондоотдачи,  рентабель-ности и пр.)

Замораживание  капиталь-ных вложений и недополучение прибыли  за  четыре года пятилетнего периода


Вариант 2. Строительство нового цеха

На территории действующей фирмы строится новый дополнительный цех. В результате ввода в строй этого цеха и освоения его производственной мощности выпуск продукции увеличится на 2600 шт. в год. Сметная стоимость цеха – 10 млн руб. Строительство цеха рассчитано на три года. За четвертый год пятилетнего периода цех выходит на проектную мощность и по годам пятилетнего срока выпуск продукции фирмой в целом составит: 4000 + 4100 + 4200 + (4300 + 1300) + (4400 + 2600) = 25 000 изделий.

Преимущества и недостатки этого варианта по сравнению с предыдущим сведены в табл. 7.

 Т а б л и ц а  7

Достоинства и недостатки строительства нового цеха

	№
	Достоинства
	№
	Недостатки

	1

2

3

4

5
	Более низкая сметная стоимость

(по сравнению с 1-м вариантом)

Более короткий срок строитель-

ства (3 года вместо 4)

Меньший период замораживания капитальных вложений

Выполняется пятилетний план

Укрепление конкурентного преиму-щества за счет эффекта масштаба
	1

2

3
	Неудобство в период строительства цеха

Меньшая выходная производственная мощность (7000 шт. вместо 8400 шт.)
Недовыполнение плана за 

2  и  3  годы  пятилетнего 

плана


Вариант 3. Совершенствование конструкции 

изделия, технологии и организации 

его производства

Этот вариант позволяет не только повысить качество, надежность производимой продукции, но и снизить трудоемкость, металлоемкость и энергоемкость производства, что позволяет сократить себестоимость изделия, повысить эффективность производства и рентабельность продукции. В конечном итоге – увеличить объем выпускаемой продукции. Сметная стоимость этого варианта составит 6 млн руб., срок выполнения – три года.

Выполнение этого мероприятия потребует реконструкции фирмы: перепланировки оборудования, монтажа нового оборудования, изменений во вспомогательных и обслуживающих подразделениях (складском, транспортном, энергетическом), изготовление новых видов инструментов, оснастки; расширения некоторых производственных участков и прочего. Для осуществления данного мероприятия необходимы некоторые изменения, такие как: перевод одних производственных участков на другие новые места; работа во вторую, третью смены; временное закрытие других участков. Прокладка коммуникации, устройство фундаментов под новое оборудование, монтаж и демонтаж вентиляции, переоборудование складов может нарушить нормальную работу фирмы и отрицательно сказаться на объеме выпуска продукции.

Освоение новых технических процессов, изменение конструкции изделий также отрицательно сказывается на темпе выпускаемой продукции, так как освоение, как правило, не проходит без неудач и срывов. В первые год – два выпуск продукции может снизиться, однако после окончания основных работ по реконструкции производство восстанавливается и объем выпус-
ка продукции увеличивается к концу пятилетнего периода:
3000 + 3000 + 4000 + 8500 + 8500 = 27 000 изделий.

Достоинства и недостатки рассматриваемого варианта сведены в табл. 8.

Т а б л и ц а  8

Достоинства и недостатки 

совершенствования конструкции изделия, технологии

и организации его производства
	№ 
	Достоинства
	Недостатки

	1
	Перевыполнение планового задания

за пятилетний период (27 000 изд.)
	Трудности  выполнения  работ 

по реконструкции 

	2
	Повышение эффективности производства
	Ухудшение работы фирмы из-за реконструкции 


Вариант 4. Совершенствование технологии

изготовления изделия

Мероприятия по данному варианту представляют собой сокращенный вариант 3 и отличаются от него меньшими объемами работ; сметной стоимостью (4 млн руб.) и сроками проведения работ (2 года). Выпуск продукции по годам и за пятилетний период составит: 3000 + 4000 + 4500 + 5500 + 9500 = 26 500 изделий.

Преимущества и недостатки данного варианта представлены в табл. 9.

Т а б л и ц а  9

Достоинства и недостатки совершенствования технологии

изготовления изделий

	№
	Достоинства
	№
	Недостатки

	1

2

3

4

5

6
	Незначительная сметная  стоимость работ по реконструкции 

Сокращенный срок выполнения работ (по сравнению с вариан-

том 1-3)

Уменьшение периода  замора-живания кап. вложений 

Повышение   эффективности 

производства

Увеличение выходной  мощно-

сти (9500  изделий вместо 6000)

Увеличение  объема  выпускае-

мой продукции за 5-летний  пе-

риод  (26 500  изделий  вместо

25 000)
	1

2
	Нарушение нормального  хода производства  из-за  выполне-

ния  работ  по  реконструкции 

на действующем предприятии

Снижение  объема  выпуска 

продукции в первые два года пятилетнего срока со всеми 

вытекающими отсюда отри-

цательными  последствиями 

(см. вариант 3)


Вариант 5. «Расшитие узких мест»

Для выявления узких мест выполняется расчет производственной мощности всех цехов и участков фирмы: раскройно-заготовительного; кузнечно-штамповочного; механического; тер-мического; гальванического; сборочного. Расчет должен показать какой участок или цех является узким местом и что конкретно необходимо сделать, чтобы это место «расшить», т.е. сколько и какого дополнительного оборудования требуется ввести в строй.

Например, мощность термического цеха составит 4000 изделий в год, а мощность остальных цехов (участков) 5000 изделий в год. В этом случае термический цех является узким местом и необходимо увеличить его производственную мощность, например, с помощью установки дополнительного оборудования, на 1000 изделий в год. Однако, если мощность термического цеха увеличить на 2000 изделий в год, тогда другие цехи станут узким местом.

«Расширить узкие места» можно также с помощью:

– увеличения коэффициента сменности работы оборудо-вания;

– улучшения использования оборудования, его загрузки;

– ликвидации потерь рабочего времени;

– лучшей организации производства и труда.

Для осуществления этого варианта необходимы как капитальные вложения, так и затраты времени. Размер капитальных вложений на эти цели составит: 0,7 + 0,6 + 0,6 + 0,6 = 2,5 млн руб. Объем выпуска продукции по годам пятилетнего периода будет равен: 4000 + 4500 + 5000 + 5500 + 6000 = 25 000 изделий.

В отличие от остальных вариантов при «расшитии узких мест» капитальные вложения сразу же дают отдачу, т.е. увеличивают производственную мощность, хотя и незначительно. Работа по данному варианту осуществляется без особых осложнений, не требуя значительных перемен. Хотя реализация этого мероприятия требует определенного времени и затрат на приобретение дополнительного оборудования, автоматизацию производственных процессов, однако, замораживание капитальных вложений не происходит.

Достоинства и недостатки данного варианта приведены 
в табл. 10.

Т а б л и ц а  10

Достоинства и недостатки мероприятий 

по «расшитию узких мест»
	№
	Достоинства
	№
	Недостатки

	1

2

3

4

5

6

7
	Наименьшая по сравнению с другими 

вариантами  сметная стоимость работ 

по реконструкции

Проведение мероприятий не мешает 

нормальному ходу производства

Отсутствие замораживания капиталь-

ных вложений

Увеличение выходной мощности 

по годам и за весь пятилетний период

Финансовое положение устойчивое

Текучесть кадров низкая

Укрепление конкурентных преимуществ за счет эффекта масштаба про-

изводства
	1

2
	Не улучшается качество производимого изделия

Не достаточно используются резервы производства


Реализация любого из пяти вариантов позволяет увеличить объем производства продукции и, согласно графическим зависимостям (рис. 4, рис. 5), способствует снижению себестоимости продукции.

Для принятия решения о выборе того или иного варианта мероприятий необходимо учитывать такие факторы: изменение потребности в ресурсах и их наличие; отставание (опережение) в достижении планируемого срока осуществления мероприятия; изменение обстановки, в которой проводятся работы по реализации решения, и другие факторы.

Это создает обстановку неопределенности. Чем выше уровень неопределенности принятия решений, тем менее достоверна оценка эффективности (результата) этих решений.

В этом случае необходимо использовать игровые методы обоснования решений, принимаемых в условиях неопределенности.

Математические методы теории игр и статистических решений позволяют разобраться в сложных ситуациях, оценить каждое из возможных решений и принять наиболее лучшее, продуманное решение. Освоение этих методов оказывает существенную помощь руководителям предприятий в выборе стратегических решений.

Игровые методы могут быть использованы при: планировании НИОКР; подготовке и принятии эффективных и экономических решений; планировании и организации производственной деятельности и деятельности трудовых коллективов; а также при проведении любого комплекса работ в условиях неопределенности и ограниченности ресурсов.

В данном задании для упрощения ситуации будем считать неопределенным только срок реализации принятого решения. Допустим, что в каждом из пяти вариантов реконструкции возможны три исхода: 
[image: image10.wmf](

)

1,2,3

j

Uj
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:


[image: image11.wmf]1
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 – реализация решения ведет к сокращению планируемого срока на один год;


[image: image12.wmf]2

U

 – выполнение мероприятий в планируемый срок;


[image: image13.wmf]3

U

 – реализация решения с отставанием от планируемого срока на один год.

Способ действий, т.е. вариант решения, назовем стратегией (А). Таких возможных стратегий – пять 
[image: image14.wmf](

)

1,2,3,4,5

j
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==

, из которых необходимо выбрать только одну.

Условием выбора наилучшего решения или оптимальной стратегии, в нашем случае, является достижение минимума удельных приведенных затрат 
[image: image15.wmf]у

пр

(

Зmin)

®

.

Удельные приведенные затраты зависят от распределения капиталовложений по годам пятилетнего периода и от объема производства продукции.

Для оценки капиталовложений и объема выпуска изделий в случаях сокращения и превышения планируемых сроков осуществления проводимых мероприятий привлекаются эксперты из числа компетентных специалистов предприятия и специалистов из внешних организаций.

По оценкам экспертов составляется платежная матрица на основе расчета удельных приведенных затрат для каждой стратегии и каждого исхода (табл. 11).

Данная матрица позволяет определить минимум удельных приведенных затрат при сравнении различных стратегий 
[image: image16.wmf]i

А

 с учетом определенных исходов 
[image: image17.wmf]j

U

.

Риск «переплаты» определяется по формуле:


[image: image18.wmf]уу
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где 
[image: image19.wmf]ij

r

– риск «переплаты» при выборе стратегии 
[image: image20.wmf]i

А

 и исходе 
[image: image21.wmf]j

U

;      
[image: image22.wmf]min

i

 – минимальное значение параметров при всех вариантах.

Условие: риск не может быть отрицательным: 
[image: image23.wmf]0
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Платежная матрица

	Зпр. ij
	           Uj
Ai
	1
	2
	3

	
	1
	
[image: image24.wmf]у

пр11

З


	
[image: image25.wmf]у

пр12

З


	
[image: image26.wmf]у

пр13

З



	
	2
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	3
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	4
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	5
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Расчет риска для каждой стратегии и для каждого исхода сводится в матрицу рисков (табл. 12).
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Матрица рисков

	rij 
	            Uj 
Ai
	1
	2
	3

	
	1
	r11
	r12
	r13

	
	2
	r21
	r22
	r23

	
	3
	r31
	r32
	r33

	
	4
	r41
	r42
	r43

	
	5
	r51
	r52
	r53


Неопределенность, в которой приходится принимать решение, заключается в том, что руководство предприятия не знает какой исход будет от реализации той или иной стратегии. В этом случае с привлечением экспертов можно оценить вероятность того или иного исхода и составить матрицу вероятностей исхода (табл. 13).
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Матрица вероятностей исходов

	Pij
	              Uj

Ai
	1
	2
	3

	
	1
	P11
	P12
	P13

	
	2
	P21
	P22
	P23

	
	3
	P31
	P32
	P33

	
	4
	P41
	P42
	P43

	
	5
	P51
	P52
	P53


где 
[image: image39.wmf]ij

P

 означает, что при применении стратегии 
[image: image40.wmf]i
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 вероятность исхода 
[image: image41.wmf]j
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 равна Р. Условие: 
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Данное условие означает, что при применении стратегии 
[image: image43.wmf]i

А

 исход будет обязателен, т.е. реконструкция предприятия по какому-либо варианту будет выполнена и закончена или в срок, или досрочно, или с опозданием.

Учитывая вероятность исходов можно определить вероятный  риск применения каждой из возможных стратегий и составить матрицу вероятных рисков (табл. 14), иллюстрирующую обстановку неопределенности, в которой приходится принимать ре-шение.
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Матрица вероятных рисков

	
rijPij
	            Uj
Ai
	1
	2
	3

	
	1
	r11P11
	r12P12
	r13P13

	
	2
	r21P21
	r22P22
	r23P23

	
	3
	r31P31
	r32P32
	r33P33

	
	4
	r41P41
	r42P42
	r43P43

	
	5
	r51P51
	r52P52
	r53P53


Для выбора оптимальной стратегии необходимо оценить средний вероятный риск применения каждой из возможных стратегий:


[image: image44.wmf]iijij
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Оптимальной будет та стратегия (
[image: image45.wmf]i

А

), при использовании которой средний вероятный риск минимален, т.е. 
[image: image46.wmf]min
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Оптимальной стратегия является потому, что при любом исходе ее применение обеспечивает минимальный риск, т.е. минимальные удельные приведенные затраты, которые выбраны как критерий оптимальности.

Таким образом, использование игровых методов обоснования решений позволяют руководству фирмы найти оптимальное решение.

Методические рекомендации

 к выполнению задания

Группа студентов разбивается на шесть подгрупп (по 2–5 студентов). Одна из них исполняет роль руководства фирмой (директор, зам. директора по производству, зам. директора по маркетингу). Остальные пять подгрупп выполняют роли экспертов, приглашенных руководством из числа компетентных специалистов предприятия, и внешних специалистов других организаций. Каждая группа экспертов должна проделать следующую работу.

1. Составить бланк-отчет с исходными данными (табл. 15) и таблицами для расчетов по своему варианту (табл. 11–14).

2. Выполнить расчет выбранного варианта в следующей последовательности:

а) расчет капитальных затрат за пятилетний период, приведенных к концу периода реконструкции (КПР) для исходов 
[image: image47.wmf]123

,,
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;

б) выписать значение себестоимости одного изделия по годам пятилетнего периода в соответствии с годовыми объемами их выпуска по данным табл. 16;

в) расчет себестоимости продукции за пятилетний срок (СΣ);

г) расчет приведенных затрат по вариантам за пять лет (
[image: image48.wmf]пр

З

S

);

д) расчет удельных приведенных затрат за пять лет (
[image: image49.wmf]у

пр

З

);

е) расчет коэффициента экономической эффективности капитальных вложений (Е).

Формулы для расчета и справочные данные представлены 
в табл. 16, 17, 18.

Расчет показателей эффективности

	Вариант

(стратегия)  i
	Исход  j
	Капитальные 

затраты

	Обозначения
	
	По годам
	За

5

лет
	При

вед.

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	
	

	
	
	К1
	К2
	К3
	К4
	К5
	К(
	Кпр

	Единицы

измерения
	млн  руб.

	0. без реконструкции
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–

	1. Строительство до-

    черней фирмы
	1

2

3
	5
	5
	10
	–
	–
	
	

	
	
	2
	3
	5
	10
	
	20
	

	
	
	2
	2
	3
	5
	8
	
	

	2. Строительство но-

    вого цеха
	1

2

3
	5
	5
	–
	–
	–
	
	

	
	
	2
	3
	5
	–
	–
	10
	

	
	
	2
	2
	3
	3
	–
	
	

	3. Совершенствование

    конструкции, техно-

    логии, организации
	1

2

3
	3
	3
	–
	–
	–
	
	

	
	
	2
	2
	2
	–
	–
	6
	

	
	
	2
	2
	1
	1
	–
	
	

	4. Совершенствование

    технологии
	1

2

3
	4
	–
	–
	–
	–
	
	

	
	
	2
	2
	–
	–
	–
	4
	

	
	
	1
	2
	1
	–
	–
	
	

	5. Расшитие узких

    мест
	1

2

3
	0,9
	0,9
	0,7
	–
	–
	
	

	
	
	0,7
	0,6
	0,6
	0,6
	–
	2,5
	

	
	
	0,6
	0,5
	0,5
	0,5
	0,4
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Значения себестоимости одного изделия (СУ)

в зависимости от объема производства (N), принятые

для деловой игры

	N (шт/год)
	СУ (руб.) 
	N (шт/год)
	СУ (руб.) 
	N (шт/год)
	СУ (руб.) 

	3000 
	633 
	4600 
	558 
	5800 
	522 

	3500 
	605 
	4700 
	555 
	5900 
	519 

	3600 
	599 
	4800 
	552 
	6000 
	516 

	3700 
	593 
	4900 
	549 
	6500 
	504 

	3800 
	587 
	5000 
	546 
	6900 
	498 

	3900 
	581 
	5100 
	543 
	7000 
	491 

	4000 
	575 
	5200 
	540 
	7500 
	476 

	4100 
	573 
	5300 
	537 
	8000 
	460 

	4200 
	571 
	5400 
	534 
	8500 
	454 

	4300 
	568 
	5500 
	531 
	9000 
	449 

	4400 
	564 
	5600 
	528 
	9500 
	454 

	4500 
	561 
	5700 
	525 
	9800 
	458 
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вариантов мероприятий

	
Выпуск продукции
	Себестоимость

продукции
	Привед.

затраты
	Коэф.

эф-ти

	По годам
	За

5

лет
	По годам
	За

5

лет
	За

5

лет
	Уд.

на 1

изд.
	кап.

затр.

	1
	2
	3
	4
	5
	
	1
	2
	3
	4
	5
	
	
	
	

	N1
	N2
	N3
	N4
	N5
	N(
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[image: image53.wmf]у
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[image: image54.wmf]у
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[image: image55.wmf]у
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	Е

	тыс. штук
	руб. 
	млн

руб.
	млн

руб.
	руб./

шт
	руб./
год

	4
	4,1
	4,2
	4,3
	4,4
	21
	575
	573
	571
	568
	564
	11,972
	11,972
	570
	–

	4
	4,1
	4,2
	4,3+4
	4,4+4,1
	29,1
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,1
	4,2
	4,3
	4,4+4
	25
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,1
	4,2
	4,3
	4,4
	21
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,1
	5,6
	6,9
	7
	27,6
	
	
	
	
	
	
	
	
	

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

	4
	4,1
	4,2
	4,3
	5,8
	22,4
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	5
	7
	8
	9
	32
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	3
	4
	8,5
	8,5
	27
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	3
	4
	5
	7
	23
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	5
	7
	8
	8,5
	31,5
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	4
	4,5
	5,5
	9,5
	26,5
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	3
	4
	5
	6,5
	21,5
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,8
	5,5
	6
	6
	26,3
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,5
	5
	5,5
	6
	25
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	4,2
	4,4
	4,6
	4,8
	22
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Исходные данные для выполнения расчетов

	Коэффициент приведения к концу периода капитальных затрат

	T–t
	(1 + Eнп)T–t

	1
	1,10

	2
	1,21

	3
	1,33

	4
	1,46

	5
	1,61
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Формулы для выполнения расчетов

и справочные данные
	Формулы для расчетов
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	Справочные данные

	ЕН = 0,15 руб./руб.год; ТОК.Н = 6,67 г.; Eнп  = 0,1;

t = 1, 2, 3, 4, 5 – порядковый номер года пятилетки;

i = 1, 2, 3, 4, 5 –номер варианта реконструкции;

j = 1, 2, 3 – сроки выполнения реконструкции;

1 – досрочно на 1 год;

2 – в плановый период;

3 – с опозданием на 1 год


Каждая группа экспертов все расчеты выполняет для трех исходов 
[image: image63.wmf]123
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 и результаты расчетов записывает в таблицу  бланка-отчета.

После окончания расчетов каждая группа экспертов сообщает о полученных результатах и записывает их в таблицу, нарисованную на доске. Представители каждой из пяти групп экспертов делают короткие доклады (3–5 мин.) о достоинствах и недостатках своего варианта и поясняют полученные результаты.

Руководство предприятия работает параллельно с экспертами. Внимательно знакомится с каждым из предлагаемых вариантов мероприятий и с игровыми методами обоснования принятия решений. Затем выполняют следующую работу.

1. После заполнения экспертами таблицы на доске, руковод-ство заполняет платежную матрицу (табл. 11), рассчитывает значение рисков 
[image: image64.wmf]ij

r

 по формуле (2) и заполняет табл. 12.

2. Руководство оценивает вероятность опережения на 1 год (U1) и отставания на 1 год (U1) от плановых сроков реконструкции по каждому из пяти вариантов и заполняет столбцы 1(3  табл. 13.

3. Рассчитывает значения вероятных рисков (
[image: image65.wmf]ijij

rP

´

), заполняет табл. 14.

Определяет для каждого варианта значение среднего вероятного риска 
[image: image66.wmf]i
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 по формуле:
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4. Принимает решение о выборе оптимальной стратегии из альтернативных вариантов и объясняет мотивы этого решения.

Тема 3.3. Стратегии компании

Проблемные пункты теоретического материала

К основным стратегиям роста компании относятся: диверсификация, проникновения, вертикальная интеграция, слияния и поглощения, создание совместных предприятий и глобальные стратегии. К стратегиям компаний различных отраслей можно отнести: стратегии организаций, занимающих различные отраслевые позиции (стратегии для лидеров; стратегии последователей; стратегии, укрепляющие конкурентные преимущества; стратегия вакантной ниши, стратегия специализации, стратегия выделяемых отличий, стратегия спокойного следования, стратегия отличительного имиджа; стратегии для слабых организаций и организаций, находящихся в кризисном состоянии); стратегии конкуренции организаций на различных этапах жизненного цикла; стратегии конкуренции компаний во фрагментарных отраслях.

План семинарского занятия

1. Стратегии роста компании.

2. Отличительные особенности стратегий организаций, занимающих различные отраслевые позиции, находящихся на различных стадиях жизненного цикла отрасли.

3. Стратегии компаний во фрагментарных отраслях.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Каковы основные цели диверсификации? Какие причины заставляют компании заниматься диверсификацией? Какие типы диверсификации существуют? Когда оправдана диверсификация? В чем положительные, а в чем отрицательные стороны дивер-сификации?

2. Приведите примеры диверсифицированных предприятий в России. С какими трудностями сталкиваются организации, выбирающие стратегию диверсификации? Разработайте стратегию диверсификации промышленной фирмы, производящей деревообрабатывающие станки и стремящейся освоить производство офисной мебели. Предложите различные пути диверсификации с учетом возможностей синергизма и существующих рисков.

3. В чем сущность проникновения? В чем ее отличие от стратегии диверсификации? Приведите примеры из российской практики.

4. Приведите примеры вертикальной интеграции. В чем выгоды и недостатки стратегии вертикальной интеграции?

5. В чем суть слияний и присоединений? Какие типы и способы слияний вам известны?

6. Какие основные проблемы должны быть решены при создании совместного предприятия? Каков алгоритм создания совместного предприятия?

7. В чем состоят мотивы глобализации? Какие типы глобальных стратегий известны? Приведите примеры фирм, применяющих глобальную стратегию. С какими рисками сталкиваются глобальные фирмы в России? Назовите основные направления реализации глобальной стратегии.

8. Для каких целей необходимо изучать жизненный цикл отрасли? Приведите примеры отраслей, находящихся на разных этапах жизненного цикла. Приведите примеры зрелых отраслей. Какие действия предпринимают фирмы в зрелых отраслях по оживлению производства?

9. Каковы возможности выбора стратегии у фирмы-лидера? Каким образом можно защитить лидерские позиции? Какие действия по проникновению в отрасль предпринимают фирмы-последователи? С какими трудностями они могут столкнуться?

10.  Какие стратегии выбирают слабые фирмы и фирмы, находящиеся в кризисном положении? Приведите примеры из российской практики.

11. Что такое фрагментарная отрасль? Каковы отличительные особенности фрагментарных отраслей? Назовите стратегии, принимаемые фирмами, соперничающие во фрагментарных отраслях.

Ситуация 8. Кризис совместного предприятия 

[9,  с. 16]

В 1991 г. в Алма-Ате было создано казахстанско-южно-ко-рейское совместное предприятие по производству современных цветных телевизоров. Выгоду ждали обе стороны. Иностранные партнеры были заинтересованы в проникновении на емкий рынок Казахстана, а затем – и на рынки соседних стран. Местные учредители (предприятия радиотехнической и хлопкоперерабатывающей промышленности) хотели с помощью продукции СП и прибыли поправить свои дела: расплатиться с долгами, добиться благоволения кредиторов, обеспечить устойчивость поставок 
сырья, закрепить свои кадры. Помочь решить эти проблемы должны были новые телевизоры, которые предполагалось получить в счет причитающейся каждому учредителю прибыли.

К концу года с выпуском первой партии продукции между учредителями возник конфликт. Корейцы узнали, что их местные партнеры продают получаемые ими телевизоры не через фирменную торговую сеть радиозавода (как договаривались), а через коммерческие магазины и гораздо дороже обусловленной цены. У обеих сторон нашлись и другие претензии, в том числе из-за нечеткости, противоречивости формулировок учредительных документов. В итоге южно-корейская сторона прекратила поставку комплектующих деталей для сборки телевизоров. Предприятие оказалось на грани распада.

Вопросы для обсуждения
1. В чем состоят внутренние причины кризиса этого совместного предприятия?

2. Какие возможности существуют для достижения согласия между партнерами и для возобновления хозяйственной и рыночной деятельности?

3. В случае, если противоречия не удастся разрешить по доброй воле самих участников СП, целесообразно ли вмешательство местных органов власти и если «да», то в чем оно могло бы состоять?

Ситуация 9. Стратегия корпорации – 

выход на внешний рынок [9,  с. 17-18]

Клей «Систа» был предложен корпорацией «Хенкель» на рынок в качестве герметика – для заполнения зазоров, предохранения  от  проникновения  воздуха,  жидкостей,  твердых  частиц. 

В 1978 г. товары марки «Систа» продавались лишь в Западной Европе, что давало 3,5 % общего объема продаж фирмы.

Рынок герметиков для потребления по принципу «Сделай сам» был небольшим в сравнении с рынком герметиков промышленного назначения и маленьким по сравнению с рынком клеев. Корпорация долго пренебрегала им. Однако на внутреннем рынке Германии ей удалось приспособить свои продукты и программу маркетинга к рынку «Сделай сам». Таким путем, одновременно сократив ассортимент в целом, ей удалось с 1970 г. за пять лет увеличить объем продаж в Германии с 28 млн до 34 млн марок. Возник вопрос: «Можно ли повторить успех продукции марки «Систа» на внешнем рынке?» Предложения были разосланы в филиалы и представительства компании за рубежом.

Филиалы и дочерние компании возражали следующим оборазом.

А. Мы опоздали – нам уже не потеснить конкурентов.

Б. Рынок слишком мал – не стоит тратить управленческое время и деньги, стараясь развить его.

В. Даже если бы мы могли продать герметик, у нас нет площадей на заводе для его производства.

Г. У нас нет специального торгового персонала, чтобы обеспечить техническую помощь клиентам.

Д. Мы уже кое-что похожее на герметики продаем для дома, но без особого успеха.

Вопросы для обсуждения
1. Какого рода импульсы необходимы и целесообразны со стороны центральных органов корпорации, учитывая, что инициатив со стороны дочерних компаний ожидать не приходится?

2. Какие основные компоненты стратегии вывода и закрепления герметика корпорации на внешнем рынке вы считаете главными, и какова могла бы быть последовательность действий?

3. Должна ли быть предлагаемая центром корпорации стратегия стандартизована или дифференцирована по ареалам действия дочерних западно-европейских компаний и в чем именно?

Дальнейшее развитие событий

Реакция дочерних компаний на предложенный центральными органами корпорации план действий была однотипной и сугубо отрицательной. Вот их основные аргументы.

А. Продукция, произведенная в Германии, не вызовет энтузиазма на новом для нее рынке: «Люди в нашей стране покупают отечественные товары».

Б. Неверно определены требования к качеству: «Здесь люди предпочитают недорогие герметики. С таким качеством и такой ценой мы не будем получать приличный доход».

В. Есть проблемы с названием: «У людей будут трудности с произношением. «Систа» значит «последний». Людям не понравится это дополнительное значение».

Г. Много претензий к упаковке: «Эти тюбики выглядят слишком по-немецки», «Сделайте упаковку более привлекательной», «Зеленую упаковку здесь не продать», «На них должны быть надписи только на одном языке», «Вы должны печатать надписи либо вверху, либо внизу, но не со всех сторон».

Д. Вызывает отторжение брошюра для потребителей:

«В брошюре дома выглядят не так, как в моей стране».

Е. Не привлекает предложенная система стимулирования торговли: «Ваши немецкие методы стимулирования годятся только для торговли пивом. Они здесь не сработают».

Вопросы для обсуждения

1. Учитывая, что корпорация по-прежнему испытывала сильное желание выйти на западно-европейский рынок не только с моющими средствами, как можно было бы ослабить или снять принципиальное сопротивление филиалов?

2. Что конкретно вы рекомендовали бы изменить в прояснившейся из реакции филиалов стратегии центра, что – оставить в силе, с учетом предложенного вами ранее варианта стратегии?

3. Как подобную проблему можно было бы разрешить в условиях российского рынка?

Тема 3.4. Функциональные стратегии организации
Проблемные пункты теоретического материала

Функциональные стратегии ориентированы на краткосрочные действия, которые каждое функциональное подразделение должно осуществлять для реализации долгосрочной стратегии. Для функциональных стратегий горизонт планирования меньше, однако, в разработку таких стратегий вовлечено значительно больше людей, чем в разработку долгосрочной стратегии. Такие стратегии разрабатываются для ключевых направлений деятельности: маркетинг, финансы, производство, НИОКР, управление персоналом, поэтому они должны быть скоординированы между собой.

План семинарского занятия

1. Функциональная стратегия в области операционной деятельности.

2. Функциональная стратегия в области маркетинга.

3. Функциональная стратегия в области финансов.

4. Функциональная стратегия в области НИОКР.

5. Функциональная стратегия в области управления персоналом.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Какова роль функциональных стратегий предприятия? Кто занимается разработкой функциональных стратегий?

2. Сформулируйте возможные целевые установки по различным функциональным сферам деятельности предприятия.

3. Какая информация необходима для правильной формулировки функциональных стратегий?

4. Рассмотрите деятельность любого известного вам предприятия и  сформулируйте функциональные стратегии в области операционной деятельности для этого предприятия. Каким образом данные стратегии должны быть увязаны со стратегией бизнеса? 

5. Заполните таблицу, определив основные решения функциональных стратегий для ключевых направлений деятельности организации.

	Направления деятельности
	Основные решения

функциональных стратегий

	Маркетинг
	

	Финансы
	

	Производство
	

	НИОКР
	

	Управление персоналом
	


6. Вам поручено провести маркетинговый аудит предприятия, выпускающего товары промышленного назначения. Составьте перечень вопросов для руководителей и специалистов предприятия, ответы на которые позволят вам установить положение дел на предприятии и выработать рекомендации по функциональной стратегии в области маркетинга.

7. Предприятие с деловой стратегией, ориентированной на низкие цены и большой объем производства, для снижения издержек ставит задачу – повысить производительность труда на 
10 %. Сформулируйте цели повышения производительности труда для таких функциональных подразделений как: отдел кадров; отдел сбыта; отдел НИОКР.

8. Функциональные менеджеры часто заинтересованы в выполнении того, что наиболее важно для их сферы, в результате чего возникают конфликты между функциональными сферами, мешающие проведению единой политики на базе общей деловой стратегии фирмы. Определите, какие оценочные показатели отражают интересы четырех функциональных подсистем фирмы (отметьте их значком «+» в табл. 19).

Проанализируйте возможности противоречивых интересов разных функциональных подсистем. Какие действия и способы должны предпринимать менеджеры высшего уровня для достижения консенсуса и создания единого мнения по вопросам стратегии?

Т а б л и ц а  19

Оценка функциональных подсистем фирмы

	Показатели оценки работы функциональных 

подсистем фирмы
	Функциональные подсистемы

	
	Марке-

тинг
	Производ-

ство
	Финансы
	Персо-

нал

	График выпуска продукции
	
	
	
	

	Затраты на производство
	
	
	
	

	Затраты на НИОКР
	
	
	
	

	Ритмичность выпуска
	
	
	
	

	Показатели обновления продукции
	
	
	
	

	Производительность труда
	
	
	
	

	Внедрение нововведений
	
	
	
	

	Обучение, повышение квалификации и переподготовка персонала
	
	
	
	

	Показатели использования производственного оборудования
	
	
	
	


О к о н ч а н и е  т а б л. 19

	Показатели оценки работы функциональных 

подсистем фирмы
	Функциональные подсистемы

	
	Марке-

тинг
	Производ-

ство
	Финансы
	Персо-

нал

	Оборотные средства
	
	
	
	

	Объем производства
	
	
	
	

	Объем продаж
	
	
	
	

	Прибыль и ее распределение
	
	
	
	

	Условия труда работников
	
	
	
	

	Системы оплаты работающих
	
	
	
	

	Рентабельность работы (производства)
	
	
	
	

	Производственная мощность
	
	
	
	

	Доля продукции на рынке продаж
	
	
	
	


Р а з д е л  4

Реализация стратегии

Тема 4.1. Ресурсы и реализация стратегии

Проблемные пункты теоретического материала

Под реализацией стратегии понимается внедрение выбранной стратегии с учетом всех факторов, необходимых для ее успеха. Для того чтобы успешно реализовать стратегию, фирма должна учитывать следующие ключевые моменты. Во-первых, обеспеченность стратегии ресурсами; во-второвых, соответствие структуры  и культуры компании выбранной стратегии; в-третьих, необходимость управления изменениями внутри фирмы с целью эффективной реализации выбранной стратегии.

Менеджеры после выбора стратегии должны осуществить оценку ресурсообеспечения этой стратегии. Ресурсное планирование зависит от степени изменений, которые предстоят в связи с выбранной стратегией. Ресурсы подлежат аудиту с точки зрения достаточности, соответствия и наличия. Как правило, подвергаются аудиту и планированию такие факторы производства как: материальные, финансовые; человеческие и интеллектуальные ресурсы.

План семинарского занятия

1. Реализация стратегии и стратегический процесс.

2. Ресурсы и реализация стратегии.

3. Аудит ресурсов.

4. Развитие ресурсов и их контроль: финансовое планирование, планирование человеческих, материальных и интеллектуальных ресурсов.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Объясните, с какими трудностями сталкиваются менеджеры при реализации стратегии. Что должны они учитывать при реализации выбранной стратегии? На какие категории подразделяется ресурсное планирование?

2. Что такое аудит ресурсов? Для каких целей он проводится? 

3. Для чего необходимо финансовое планирование? Какие методы используются для проведения анализа финансового состояния компании?

4. Зачем осуществляют планирование человеческих ресурсов? Если наблюдается дефицит человеческих ресурсов, их умений и навыков, к каким мерам необходимо прибегнуть? Объясните, из чего состоит аудит человеческих ресурсов и для чего он используется.

5. Наличие или отсутствие интеллектуальных ресурсов зачастую определяют успех стратегии. Приведите примеры,  каким образом интеллектуальные ресурсы могут повлиять на реализацию выбранной стратегии.

6. Каким образом интеллектуальные ресурсы могут повлиять на формирование стержневых компетенций компании?

7. В чем заключается сложность планирования материальных ресурсов? Приведите примеры.

8. Что такое бенчмаркинг человеческих ресурсов? Когда можно пользоваться данным методом?

Тема 4.2. Соответствие культуры компании 

выбранной стратегии

Проблемные пункты теоретического материала

Реализация стратегии увязывается с вопросом о том, насколько культура организации будет соответствовать выбранной стратегии. Культура организации – это ее индивидуальная особенность. На формирование организационной культуры оказывают влияние ряд факторов как объективного, так и субъективного характера. К ним можно отнести:  мировоззренческие взгляды основателей организации; характер деятельности организации и отрасли, в которой она функционирует; историю развития организации, стиль управления, организационную структуру и др. Для изучения организационной культуры используют культурную сеть, в которой прослеживается влияние элементов организационной культуры на парадигму организации, отражающей мировоззрение большинства сотрудников организации. К элементам сети относятся: легенды, традиции и ритуалы, символы, организационная структура, системы контроля, структура власти. В зависимости от того, как организационная культура может соотноситься со стратегией,  используют типологию культур по Майлзу,  Сноу и Хэнди.

План семинарского занятия

1. Понятие организационной культуры, ее детерминанты.

2. Культурная сеть.

3. Классификация типов культур.

Вопросы для «брейнсторминга»

1. Объясните важность организационной культуры для реализации стратегии. Аргументируйте свои ответы примерами из практики.

2. Что определяет культуру компании? Отличается ли  культура организаций, производящих аналогичную продукцию, действующих в одной отрасли и схожих по размеру? Если нет, то в чем может состоять различие их культур.

3. Для каких целей используют культурную сеть? Назовите компоненты культурной сети. Что такое парадигма? Назовите причины, которые заставляют разные культуры следовать различным парадигмам.

4. Объясните значение видов, предложенных Майлзом и Сноу, для понимания культур и реализации стратегии. Приведите примеры.

5. Крупная деревообрабатывающая организация, действу-ющая на стабильном зрелом рынке, защищающая свое положение на рынке, улучшающая обслуживание потребителей и снижающая затраты, имеет дивизиональную организационную структуру, децентрализацию управления. Она  решает приобрести небольшую фирму, занимающуюся выпуском кухонной мебели. Данная фирма обладает иерархической структурой управления, жесткой системой контроля. Какого типа культурой обладают данные фирмы? С какими проблемами в области культуры может столкнуться организация при приобретении другой фирмы? Какие действия должны предпринять менеджеры для адаптации культуры приобретаемой фирмы к действующей стратегии своей организации?

6. Опишите типологию культур по Хэнди  на примере действующих российских предприятий. Для каких организаций характерен тип ролевых культур? 

7. Каким образом организация может получить достоверные сведения об организационной культуре других фирм?

8. Приведите примеры организаций, имеющих разные культуры. Выскажите свое мнение о том, какие меры необходимо предпринять при сближении диаметрально противоположных культур двух организаций, принявших стратегию создания совместного предприятия.

Ситуация 10. Организационная культура 

на электромеханическом заводе [2,  с. 148-149]

По мере того как громадный грузовик перекрывал его путь на завод, Александр Крылов все больше и больше расстраивался. Его группе была поручена разработка сложного прибора для управления суперсовременным электропоездом, планируемым для пассажирских перевозок на новой скоростной магистрали между двумя столицами. Пока еще качество созданного прибора значительно уступало не только зарубежным образцам, но и тем, которые разрабатывались другими группами на заводе. В группе Александра что-то шло не так и положение надо было исправлять. Не опоздает ли он из-за этого медленно ползущего грузовика на совещание группы, которое он назначил на начало рабочего дня и на котором он хотел обсудить с группой проблемы качества?

Александра интересовало, может ли вибрация поезда еще больше повлиять на качество работы создаваемого прибора. Этим ему и хотелось поделиться с группой. На совещании все достаточно скептически отнеслись к его сомнению по поводу влияния вибрации. Он еще не закончил своего объяснения, как С.Г. Тяглов, директор завода, вошел в помещение лаборатории, где проходило совещание. Александр немедленно встал и пошел ему навстречу для формального приветствия. Несмотря на то, что Александр сразу же предоставил слово вошедшему директору, Сергей Григорьевич попросил руководителя группы не прерывать своего выступления. Это несколько обнадежило Александра, и он с еще большим энтузиазмом стал развивать свою идею.

В ответ на его выступление директор сказал: «Вообще-то такое может случиться. Нужно определить, какова вероятность такого исхода и что следует сделать в этой ситуации». Ведущий конструктор В.П. Ельников первым предложил, чтобы группа провела новые испытания прибора на вибростенде в течение определенного времени и только после этого вернулась к обсуждению проблемы. Группа согласилась с тем, что Александр должен продолжать руководить работой группы в ходе этих испытаний. Испытания показали, что сомнения Александра не были напрасными. В результате группа запросила помощь главного конструктора, прошедшего обучение и стажировку на аналогичном заводе в одной из иностранных фирм. На заводе В.П. Звягинцева знали как высококлассного специалиста по решению подобных технических проблем. Александр вышел на Василия Петровича через своего старого друга, работавшего в группе главного конструктора. Звягинцев вместе со своим прежним коллегой, который был уже на пенсии, но продолжал преподавать в вузе, предложил ряд изменений в конструкции прибора, которые значительно приблизили его к установленному стандарту.

Продвинувшись в решении проблемы качества, Александр со своей группой продолжил совершенствование прибора и сдал его приемной комиссии на неделю раньше установленного срока.

Вопросы для обсуждения

1. Что вы можете сказать об организационной культуре на электромеханическом заводе? Конкретно, какие аспекты культуры вы подметили в этой ситуации? Какие общие ценности и верования разделяются участниками событий?

2. Как вы прокомментировали бы субкультуру в группе Александра? Считаете ли вы данную субкультуру группы поддерживающей или мешающей заводу выполнить порученное задание? Почему? Объясните свою позицию.

3. Что вы могли бы сказать о том, каким образом поддерживается существующая на заводе организационная культура? Соответствует ли, по вашему мнению, она целям и стратегии завода? Как в целом вы охарактеризовали бы организационную культуру на заводе?

Тема 4.3. Соответствие организационной 

структуры выбранной стратегии компании

Проблемные пункты теоретического материала

Особенности структурирования организации. Иерархическая и органическая системы построения структуры организаций. Различают следующие виды организационных структур: пирамидальные и плоские организационные структуры; централизованные и децентрализованные; линейные, функциональные и смешанные; жесткие и бесструктурные; сетевые. 

Перспективы деятельности по адаптации организационных структур выбранной стратегии.

План семинарского занятия

1. Понятие организационной структуры. Системы построения структуры организаций. Виды организационных структур.

2. Централизация и децентрализация организационных структур.

3. Методы структурирования организации. Необходимость изменений организационной структуры в зависимости от выбранной стратегии.

Вопросы для «брэйнсторминга»

1. От чего зависит структурирование компании? Как вы думаете, почему в основе проектирования структуры лежит специализация?

2. Определите эффективное соотношение иерархической и органической систем построения структуры фирмы. От чего зависит преобладание элементов разных структурообразующих систем? Как сочетать существование нескольких типов структур в одной организации, особенно с органической системой построения?

3. Какая существует связь между структурой и стратегией? Почему структура должна следовать за стратегией? Приведите примеры.

4. Какие основные виды организационных структур выделяются и чем они отличаются друг от друга?

5. Матричная структура организации считается более прогрессивной, чем другие виды структур. Если это так, то в фирме возникают одновременно две ветви власти. Каково правильное решение для такой ситуации? Определите место каждой из структур в жизнедеятельности фирмы, а также рамки для ее применения. Какой стратегии чаще всего соответствует матрич-
ная структура? Чем эта структура отличается от децентрализованной?

6. Если вас назначили старшим менеджером крупной компании конгломератного типа, то какому принципу формирования отделов вы станете следовать? На каком этапе развития малого предприятия целесообразно осуществлять переход от функциональной департаментализации к продуктовой? Как это увязать с выбранной стратегией?

7. С какими трудностями может столкнуться организация, на протяжении длительного периода управляемая на базе централизации, а затем проданная другой фирме децентрализованного типа?

8. Изменение структуры управления предприятием – весьма болезненный процесс, поскольку он непосредственно затрагивает интересы сотрудников данного предприятия. Поэтому людям свойственно сопротивляться изменениям. Какие действия должны применять менеджеры для того, чтобы преодолеть такое противодействие переменам?

9. Покажите на примерах, что организационная структура предприятий может выступать как сильная или слабая его сторона.

10. Назовите причины неудач реализации корпоративной стратегии по причине несоответствия существующей организационной структуры этой стратегии. Приведите примеры.

Ситуация 11.Совершенствование структуры  

малого предприятия [11, с. 126-128]

Малое предприятие «Строитель» выделилось из крупного строительного треста в период приватизации. Его возглавил один из начальников строительно-монтажного управления (СМУ), известный своей деловой хваткой, ответственностью, жесткостью в управлении подчиненными, хорошо знающий строительное дело и своих поставщиков стройматериалов. Фирма развивалась достаточно быстро и заняла большую долю рынка индивидуального жилищного строительства (ИЖС), получив устойчивый имидж быстро и качественно работающей фирмы, сдающей объекты с «нулевого цикла – под ключ». В последние годы условия работы изменились. Появились многочисленные конкуренты.

Многие клиенты, имеющие средства, отказываются от услуг предприятия «Строитель», особенно при проведении столярных работ и при отделке, предпочитая стиль «евро», который требует более высокой квалификации исполнителей, иного подхода к дизайну, подбору материалов.

Фирма может вести относительно недорогое и качественное строительство для менее обеспеченных слоев населения, но они потеряли свою платежеспособность, нуждаются в кредитах под низкий процент, чтобы закончить строительство, даже если и имеют средства для его начала и «возведения стен».

Вопросы для обсуждения

1. Какой должна быть стратегия предприятия, если основной его целью на ближайшие два года являются: восстановление потерянного рынка ИЖС в городе, его расширение?

2. Каким будет комплекс новых управленческих задач в соответствии с принятой стратегией?

3. Проанализируйте структуру предприятия, приведенную на рис. 6.
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Рис. 6. Структура управления малой фирмой «Строитель»

Какой это тип структуры? Соответствует ли он новой стратегии предприятия? Какой тип структуры более рационален с учетом сформулированной вами стратегии?

4. Какие блоки управленческой структуры должны существовать, чтобы реализовать необходимые старые и новые (сформулированные вами в ответе на второй вопрос) управленческие задачи?

5. Каковы пути совершенствования имеющейся структуры? (Другие преобразования, не касающиеся структуры, выделите в качестве задач конкретного подразделения в структуре).

6. Заполните аналитическую таблицу (форма приведена в табл. 20).

Т а б л и ц а  20

Аналитическая таблица

	Перечень подразделений
	Функции подразделений
	Примечание

	управлен-

ческих
	производ-

ственных
	старые
	новые
	

	1
	2
	3
	4
	5

	Действующая структура

	Директор
	
	Руководство предприятием, договора с кли-ентами и поставщика-ми, контроль за выпол-нением хода работ
	
	

	Бухгалтер-экономист
	
	Работа с банком, бухгалтерский учет, планирование, анализ
	
	

	Инженер 

по снабжению
	
	Контроль и организация своевременных поставок стройматериалов
	
	

	Бригадир

№ 1
	
	Организация, конт-роль, мотивация ра-

боты бригады № 1
	
	

	
	Бригада № 1
	Выполняет нулевой цикл, возведение стен из кирпича и кровельные работы
	
	

	Бригадир

№ 2
	
	Организация, конт-роль, мотивация работы бригады № 2
	
	


О к о н ч а н и е  т а б л. 20

	Перечень подразделений
	Функции подразделений
	Примечание

	управлен-

ческих
	производ-

ственных
	старые
	новые
	

	1
	2
	3
	4
	5

	
	 Бригада № 2
	Выполняет столярные и сантехнические работы
	
	

	 Бригадир

 № 3
	
	Организация, конт-роль, мотивация работы бригады № 3
	
	

	
	 Бригада № 3
	Выполняет электрические и отделочные работы
	
	

	Предлагаемая структура

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


7. Какой будет предлагаемая вами структура?

Тема 4.4. Менеджмент изменений 

в реализации стратегии

Проблемные пункты теоретического материала

Реализация новой стратегии связана с преодолением сопротивлений изменениям внутри самой организации и с проблемой контроля в организации. При рассмотрении организационных изменений выделяют три этапа (трехступенчатая модель изменений К. Левина). Одномоментные и поэтапные изменения. Трудности, возникающие в процессе осуществления изменений. Концептуальные подходы к управлению реализацией стратегических изменений: подходы, где главным признаком является управленческий стиль лидера или команды топ-менеджеров организации; подход «организационного развития».

Стратегический контроллинг, его сущность и функции. Сущность тактического контроллинга.

План семинарского занятия

1. Необходимость изменений. Проблемы, связанные с проведением изменений.

2. Трехступенчатая модель изменений К.Левина. Одномоментные и поэтапные изменения.

3. Подходы к управлению реализацией стратегических изменений.

4. Понятие, сущность, роль и место стратегического и тактического контроллинга. Роль информации в контроллинге.

Вопросы для «брэйнсторминга»

1. Что такое инерция и как она связана с организационными изменениями?

2. Объясните трехступенчатую модель изменений К.Левина.

3. Определите разницу между одномоментными и поэтапными изменениями.

4. Каковы преимущества способа «единоличная организация изменений» в менеджменте изменений?

5. Что представляет собой «технология кластерного управления»?  В чем состоят основные ее положения и принципы?

6. Для каких целей используется матрица Д. Пью «Выбор уместных мероприятий организационного развития»? 

7. В процессе планирования стратегических изменений пользуются моделью «поля сил». В рамках данной модели используются движущие и сдерживающие силы. Назовите, какие силы можно отнести к движущим, а какие к сдерживающим силам.

8. Назовите инструменты, применяемые на этапах системной технологии вмешательств: диагностика, проектирование, внедрение.

9. Что такое стратегический контроллинг? Зачем необходимо его проводить? Какая информация необходима для осуществления контроллинга? 

10. Какие факторы, помимо ситуационных, менеджер должен учесть, разрабатывая или выбирая свою стратегию контроллинга?

Ситуация 12. Преобразования в ЦТУ [2,  с. 193-199]

Д. Новиков знал, что руководимая им организация – Цент-ральное техническое управление (ЦТУ) – нуждается в изменениях и это должно произойти в ближайшие два года. Две тысячи его подчиненных по всей стране слишком долго пребывали в эйфории по поводу того, что занимают монопольное положение в отрасли. Они были единственными, кто обеспечивал техническую поддержку услуг, оказываемых обширной федеральной сети расчетно-кассовых центров (РКЦ) Центрального банка. Вся система услуг ЦБ находилась на пороге больших изменений. Начальник Дмитрия в ЦБ уже издал распоряжение о том, что в ближайшие два года все без исключения банки страны смогут привлекать к обслуживанию своих компьютеров и компьютерных сетей ту организацию, которая будет предлагать лучший вариант с точки зрения соотношения цены услуг и их качества. Таким образом, в работе управления, руководимого Новиковым, появлялись конкуренты, притом достаточно опытные в обслуживании импортной компьютерной техники мирового класса. В то же время управлению Новикова разрешалось продавать свои услуги «на сторону» в любые организации, находящиеся за пределами федеральной банковской системы, в том числе и за границу.

Приятное волнение, охватившее Дмитрия после сообщения о преобразовании управления в коммерческую, по сути дела, организацию с неограниченными возможностями, вскоре сменилось тревогой. Руководя долгое время обслуживанием компьютерной техники, Дмитрий прекрасно понимал, что его управление на деле не было готово к ведению эффективной конкуренции внутри страны, а тем более за рубежом. Российские банки уже много лет жаловались на высокую стоимость и низкое качество услуг его управления. Охраняемые своим монопольным статусом, работники управления не очень-то беспокоились о том, какую репутацию они имеют у своих клиентов. «Мы лучше наших клиентов понимаем, что им надо и сколько они должны платить за это. Мы знаем себе цену», – таков был подход. Его необходимо было изменить, так как при свободном выборе на рынке будут искать того, кто лучше сможет обслуживать компьютерную технику. «Сможет ли его управление возобновить контракты со своей прежней клиентурой? Вряд ли!» – думал Дмитрий.

По крайней мере, внутри федеральной банковской системы ЦТУ имело существенные преимущества в отношении стоимости оказываемых услуг по сравнению с «новичками», собирающимися прийти в этот бизнес. Существующее налоговое законодательство освобождало ЦТУ от уплаты НДС в тех случаях, когда услуги предоставлялись в пределах федеральной банковской системы. Однако эта льгота исчезала при выходе за пределы данной системы, т.е. когда ЦТУ начинало осваивать новые рынки, предлагая там свои услуги. Все это усугублялось еще и тем, что в ЦТУ никто не имел никакого управленческого опыта работы в рыночной среде. Никто, включая даже Новикова, никогда не управлял свободной в своем выборе коммерческой организацией и всем тем, что это в себя включает: снижение себестоимости, отношения с потребителями и поиск возможностей в высококонкурентной среде. Будет ли двух лет достаточно для проведения в ЦТУ радикальных преобразований, делающих его бизнес успешным?

Начальник одного из отделов ЦТУ Петр Капотников, работающий долгое время в этой должности, так описывал, чем было ЦТУ в 80-х гг.: «Тогда клиенты нас не интересовали. Мы просто диктовали им свои условия и решали за них, что им делать. Мы работали на себя и во многом делали то, что хотели. Мы не считали себя работающими на клиента – осознание того, что клиент мог делать свой выбор, что ему нужно и кто ему нужен, было абсолютно чуждо ЦТУ, – мы определяли качество. Мы устанавливали стандарты качества в нашей работе. Поэтому мы были убеждены, что обеспечивали услуги хорошего качества».

Владимир Колосов, пришедший в ЦТУ в 1988 г., вспоминал, как он был удивлен тем, что не так много услуг управления носили коммерческий характер. «Меня поразило то, что деньги не были целью в работе, а сама работа не имела для сотрудников управления большого значения». – Это можно было бы назвать технократическим высокомерием, исказившим представление ЦТУ о настоящем бизнесе. – «Мы транжирили деньги на разные технические «штучки», не игравшие никакой роли на практике, – продолжал Владимир, – они были не нужны для клиентов. Эти «штучки» были интересны лишь только для нас. На деле мы вовсе и не думали о клиентах как о полноправных партнерах – потребителях наших услуг. Для нас они всего-навсего были еще одним отделом в нашей банковской системе».

Начальник Колосова, просивший не называть его имени, раскрыл одно обстоятельство, явно удерживавшее ЦТУ от каких бы то ни было предпринимательских устремлений: «Один наш сотрудник, с которым я работал, просто сводил меня с ума. Работа его вообще не интересовала. Он приходил утром на работу с опозданием и тратил два часа на чтение газет, а после этого отправлялся куда-нибудь обедать. Возвращался с «обеда» он обычно после 14:00 и всегда умудрялся находить причину уйти домой раньше положенного времени. И так каждый день!» Организационная культура ЦТУ не только это допускала, но и даже вознаграждала такое поведение.

Колосов, может, и верил, что организационная культура ЦТУ имела изъяны фундаментального характера, но многие его кол-леги-менеджеры считали, что все обстоит прекрасно. Центральный банк создал им действительно «тепличные» условия, при которых не было необходимости бороться за место «под солнцем» на рынке компьютерных услуг. Вы только представьте себе ситуацию, в которой пребывало ЦТУ: гарантированные заказы по любой цене, а соответственно и получение прибыли. Ну и что, если для большинства руководящего состава ЦТУ показатель эффективности работы не измерялся с точки зрения влияния на общий уровень работы организации и удовлетворенность клиентов. Каждый в ЦТУ «ушел в себя». Важным становилось поставить как можно большее число людей в функциональную зависимость от себя, как можно быстрее сделать карьеру. «Мы превратились в организацию, где каждый создавал вокруг себя маленькую империю, – сказал Капотников. – Чем больше людей было у нас в подчинении, тем больше был шанс на повышение в должности. Формально результаты работы как-то определялись, но никто это не координировал и не применял на практике». «Наша организация серьезно страдала от функционализма, так что люди не считали себя выполняющими общую задачу. Если кто-то из одного отдела просил помощи у кого-то из другого отдела, то это воспринималось с раздражением и недовольством. И, конечно же, все это не принималось во внимание как влияющее на себестоимость предоставляемых услуг».

Подобное отношение в ЦТУ к делу, упор на затратный подход и игнорирование мнения клиентов могло привести только к недовольству со стороны последних. А недовольство, в конце концов, выливалось в открытый мятеж. Новый заместитель председателя ЦБ пригласил известную Иностранную консультационную фирму для проведения проверки всех информационных сетей федеральной банковской системы с целью, во-первых, выявления возможности их стыковки со знаменитой западной системой СВИФТ, и, во-вторых, для создания условий по предполагаемому внедрению принципов и технологий СВИФТ в новую систему банковской информации. Результаты проверки и выводы консультантов были, как и ожидалось, удручающими и не вызвали ни у кого удивления. «Подтвердились наши наихудшие опасения, – вспомнил один из менеджеров ЦТУ. – Мы находились в «предсмертном» состоянии».

До тех пор пока отчет внешних консультантов не обнародовал неопровержимые доказательства надвигающейся беды, руководство ЦТУ считало, что управление прекрасно обслуживает вверенную ему компьютерную технику федеральной банковской системы. «Если бы вы спросили нас о нашей работе, – сказал Новиков, – мы бы ответили, что почти всегда наши клиенты довольны качеством услуг, а себестоимость услуг снижается из года в год. И как это принято сейчас говорить, в ходе нашей работы создается добавочная стоимость». Только позже Новиков пришел к признанию того, что у клиентов было диаметрально противоположное мнение об эффективности работы ЦТУ: «Наши клиенты говорили, что услуги управления очень дорогие и что после наладки компьютеры опять быстро выходят из строя. О создании добавочной стоимости они даже не говорили».

В ответ на отчет консультационной фирмы ЦБ назначил на должность руководителя Департамента банковских информационных систем Тимура Богатеева, бывшего до этого членом правления коммерческого банка «Интеграл». Тимур получил степень мастера делового администрирования в Школе бизнеса Северо-Западного университета в США и работал некоторое время в европейском отделении информационных систем Мирового банка. На него была возложена ответственность за реанимирование всей национальной системы банковской информации, включая обслуживание компьютерной техники, находившейся в ведении Д. Новикова.

К моменту вступления Тимура Богатеева в должность годовой счет, выставленный ЦТУ своим внутрибанковским клиентам, достиг (в 1996 г.) 24 млрд руб., с учетом расходов на общебанковские информационные компьютерные технологии он возрастал до 1,5 трлн руб. Несмотря на то, что ЦТУ предлагало клиентам огромное количество услуг, включая обработку данных, управление проектом, обучение работе на компьютерах и различного рода консультации, гордиться управление могло только двумя вещами. Первое, это – размещение и установка компьютерного оборудования. Как написано в буклете управления, ЦТУ берет на себя всю ответственность за работу компьютерного оборудования обслуживаемых организаций, что включает создание АРМ и размещение компьютерной техники в помещениях компании, а также разработку информационных систем и обеспечение соответствующих услуг по их обслуживанию. Второе – это восстановление оборудования и сетей после их полного сбоя. В том же буклете говорится, что ЦТУ обеспечивает дополнительные мощности и компьютерную поддержку вашей работы в случае сбоя и выхода техники и оборудования из строя в результате пожара или стихийных бедствий.

Тимур Богатеев быстро сообразил, что клиенты ЦТУ и его менеджеры руководствуются совершенно разными ценностями. Он понимал, что его наипервейшей задачей являлось заставить менеджеров ЦТУ изменить свое отношение к клиентам, научить их считаться с потребителями. Тимур был убежден, что единственно верный путь в этом направлении – это коммерциализировать деятельность ЦТУ и разрушить его монополию.

Взяв за основу отчет консультационной фирмы, Богатеев своим первым решением реорганизовал руководимый им Департамент, вы​делив в его составе три независимых подразделения на правах «центров прибыли». ЦТУ стало одним из таких «центров» (рис. 7). Для каждого подразделения было четко определено, что оно должно резко сократить свои расходы. Было также предложе-
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Рис. 7. Принципиальная схема организации функции

развития банковских операций

но сократить численность работников ЦТУ вдвое. Дмитрий Новиков был назначен генеральным директором нового коммерческого образования; он должен был провести в организации изменения с соблюдением следующих условий (рис. 8):

1) ЦТУ должно активно осваивать рынок клиентов за пределами федеральной банковской системы;

2) в течение двух лет все банки, входящие в федеральную систему, получали право выбора поставщиков и обслуживающих организаций «со стороны».

Другими словами, ЦТУ должно было оказаться в полностью конкурентной среде для того, чтобы выжить.
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Рис. 8. Принципиальная схема организационной 

структуры ЦТУ

Новиков приветствовал меры, предпринятые Богатеевым, в особенности превращение его управления в одного из конкурентов на рынке компьютерных услуг. Дмитрий отметил: «С первого дня я чувствовал, что мы должны продавать свои услуги за пределами банковских систем. Если бы этого не случилось, мы никогда не извлекли бы уроков из того, что значит быть коммерциализированными. Это помогло нам выбраться из «башни из слоновой кости». Он верил, что в мире найдутся клиенты, нуждающиеся в услугах ЦТУ. Он ожидал, что поскольку быстро будет расти рынок для бизнеса по размещению и установке компьютерной техники, ЦТУ может найти свою нишу на этом рынке. «Мы думаем, нам есть что продавать. Это то, что мы делаем лучше других», – сказал Новиков.

Вопросы для обсуждения

1. Какие причины вызвали необходимость проведения изменений в ЦТУ?

2. Какие цели преследовали изменения в ЦТУ?

3. Что могло бы стать в ЦТУ источниками индивидуального и организационного сопротивления изменениям?

4. Что сделали Тимур Богатеев и Дмитрий Новиков для преодоления сопротивления изменениям?

5. Какая из известных вам моделей организационных изменений была применена в Департаменте, руководимом Тимуром Богатеевым?

6. Какие подходы к проведению планируемых изменений в организации были применены в ЦТУ?

7. Какие этические проблемы возникли в ходе преобразования ЦТУ в коммерческую организацию?

8. Как вы подошли бы к проблеме преобразования ЦТУ? Объясните причины, побуждающие вас действовать по-другому.

Проверочный тест по первому разделу

1. Определите последовательность осуществления стратегического менеджмента:

а) определение долгосрочных и краткосрочных целей;

б) определение эффективности стратегии;

в) формирование портфеля стратегий;

г) определение миссии организации;

д) реализация стратегии;

е) проведение стратегического и тактического контроллинга;

ж) стратегический анализ.

2. Что такое миссия организации?

а) это главная цель первого уровня дерева целей организации;

б) это главная цель организации, которая определяет как приоритетное направление ее деятельности, так и основную причину ее существования;

в) это формулировка основного направления деятельности организации;

г) это главная цель организации, которая официально утверждена в ее бизнес-плане.

3. Определите к каким стратегиям относятся следующие характеристики (1 – корпоративная стратегия; 2 – бизнес-стратегия; 3 – функциональная стратегия; 4 – операционная стратегия):

а) стратегии для основных структурных единиц: заводов, региональных представителей и отделов (внутри функциональных направлений);

б) стратегии для каждого отдельного вида деятельности организации;

в) стратегии для каждого функционального направления определенной сферы деятельности;

г) стратегии для организации и сфер ее деятельности в целом.

4. Назовите основные подходы к разработке стратегии:

а) инновационный подход;





б) стратегический подход;

в) подход «делегирования полномочий»;



г) ситуационный подход;

д) инициативный подход;

е) индивидуальный подход;

ж) совместный подход.

5. Что является главной целью стратегического анализа внешней среды организации?

а) информация о возможностях, которую надо учитывать при формировании миссии организации;

б) информация об угрозах, которую надо учитывать при разработке стратегии организации;

в) информация об угрозах и возможностях, которую надо учитывать при принятии всех ключевых стратегических решений;

г) информация о сильных и слабых сторонах организации.

6. Что такое конгломерат?

а) компания, в хозяйственную деятельность которой вливают капитал для активизации этой деятельности или оказания 
помощи;

б) диверсифицированная компания, между сферами бизнеса которой имеются значительные стратегические соответствия;

в) диверсифицированная компания, стратегические соответствия между сферами бизнеса в которой не существенны;

г) компания, состоящая из совокупности предприятий, объединенных организационно и территориально и занимающихся разработкой передовых технологий.

7. Какой концепции: 1) «Стратегическое планирование» или 2) «Стратегический менеджмент» соответствует принцип:

а) от настоящего к будущему;




б) от будущего к настоящему и обратно.

8. Какое определение корпоративной стратегии является правильным:

а) стратегия гибко и адекватно преобразуется под воздействием изменений внешней среды организации;

б) стратегия предусматривает гармоничное взаимодействие всех подсистем организации с целью получения конечного результата  и их саморазвитие с учетом изменений внешней среды;

в) стратегия задает гармоничное внутреннее взаимодействие всех подсистем организации с целью достижения общего конечного результата.

9. Какие уровни стратегии выделяют  в организации:

а) дивизиональный;

б) деловой;

в) функциональный;

г) линейный;

д) высший;

е) корпоративный.

10.  В какой парадигме – а) управление на основе экстраполяции; б) управление на основе обучения; в) управление по инструкциям – какая концепция стратегического управления соответствует:

1) долгосрочное планирование;

2) стратегическое планирование;

3) стратегический менеджмент.

11.  Назовите требования, которым должна удовлетворять стратегия:

а) должна быть оптимистичной;

б) должна быть актуальной;

в) должна быть реалистичной;

г) должна быть специфичной;

д) должна быть выполнимой.

12. Какое из приведенных ниже определений стратегий вы считаете верным:

а) стратегия – это цели и задачи развития деятельности предприятия на перспективу;

б) стратегия – это долгосрочный план развития деятельности фирмы;

в) стратегия – это средство для достижения целей, меняющих положение организации в перспективе.

13. Что такое диверсификация?

а) процесс осуществления фирмой разных видов деятель-ности;

б) процесс проникновения фирмы в другие отрасли производства;

в) процесс производства фирмой уникальной продукции.

14. Что такое синергия (синергетизм)?

а) сюжетная схема перспективного развития фирмы, т.е. заранее подготовленный план осуществления прогноза развития организации;

б) процесс получения ранее неизвестных данных или наблюдение ранее неизвестного явления как в обществе, так и в природе;

в) преимущество, возникающее при сосредоточении двух или более бизнесов (видов деятельности) в рамках одной организации;

г) теоретическое построение моделей стратегического развития фирмы, имеющих некоторое отношение к реальности, которые можно независимо обсуждать и анализировать.

15. Выберите характеристики, которые, по вашему мнению, обязательно должны присутствовать в формулировке миссии организации:

а) отраслевая принадлежность; 

б) получение прибыли; 

в) назначение; 

г) роль для общества;

д) ассортимент продукции;

е) принципы работы с персоналом.

Проверочный тест по второму разделу

1. Концепция цепочки ценностей является инструментом для:

а) определения перспектив развития отрасли;

б) проведения маркетинговых исследований с целью выявления перспективных рынков;

в) анализа производственной деятельности фирмы;

г) анализа конкурентоспособности цены и издержек  фирмы;

д) анализа конкурентной позиции фирмы.

2. Какие детерминанты конкурентного преимущества входят в модель «национального ромба» М.Портера:

а) конкуренция отраслевых организаций;


б) параметры внешней среды;

в) параметры внутренней среды;

г) параметры факторов;

д) параметры спроса;

е) параметры отрасли;

ж) родственные и поддерживающие отрасли.

3. Назовите классификационные признаки маркетинговых ключевых факторов успеха.

	№
	Ключевые факторы успеха (КФУ)
	Классификационные признаки

	1
	Маркетинговые КФУ
	


4. Определите последовательность проведения анализа отрасли и конкуренции:

а) определение движущих сил в отрасли;

б) определение основных экономических характеристик отрасли;

в) проведение анализа конкурентной среды;

г) определение ключевых факторов успеха;

д) сравнение и оценка конкурентной позиции основных фирм;

е) выявление факторов перспективности отрасли и ее привлекательности;

ж) проведение анализа конкурентов.

5. Определите последовательность проведения анализа состояния фирмы:

а) проведение анализа и оценки конкурентной силы;

б) выделение основных стратегических показателей деятельности фирмы;

в) проведение SWOT- анализа;

г) выявление конкурентных преимуществ фирмы по сравнению с конкурентами;

д) анализ стратегических проблем, которые должны быть решены фирмой.

6. Какая из концепций характеризует движущие силы отрасли:

а) параметры внешней среды, изменения которых определяют направления и интенсивность отраслевых изменений;

б) параметры внутренней и внешней среды, изменения которых приводят к вероятности изменений в отрасли;

в) параметры внутренней среды, изменения которых существенно влияют и определяют основные направления отраслевых изменений.

7. Для каких целей используется модель М. Портера «пять сил конкуренции»?

а) для оценки конкурентных преимуществ отраслей, закономерностей их возникновения, развития и упадка;

б) для выявления параметров внешней среды, изменения которых определяют направление и интенсивность отраслевых изменений;

в) для определения структуры и анализа конкуренции в отрасли;

г) для сравнения и оценки конкурентных позиций фирм отрасли.

8. Какая модель цепочки ценностей принадлежит: 
а) МакКинзи; б) И. Ансоффу; в) А.А. Томпсону и А. Дж. Стрикленду; г) М. Портеру.

	№
	Направления деятельности
	Характерные черты цепочки ценностей

	1
	Основные
	Развитие технологий; проектирование продукта; производство; маркетинг; продвижение на рынок; послепродажное обслуживание

	2
	Основные

Поддерживающие
	Снабжение; производство; хранение и продвижение продукта на рынок; продажи и маркетинг; поддержка дилеров и послепродажное обслуживание

Создание и поддержание инфраструктуры; развитие технологий и инжиниринг; управление трудовыми ресурсами


9. Что такое отраслевой кластер?

а) формальное сообщество отраслевых фирм в стране, способных противостоять усиленной конкуренции со стороны потенциальных конкурентов;

б) неформальное сообщество отраслевых национальных фирм, способных к взаимному усилению конкурентных преимуществ.

10.  Каким инструментом можно быстро оценить стратегическое положение компании, учитывая при этом  ее внутренние возможности и внешнюю ситуацию:

а) картой стратегической позиции фирмы;

б) матрицей И. Ансоффа «новые /старые товары – новый/старый рынок»;

в) матрицей SWOT-анализа;

г) матрицей Бостонской консультативной группы;

д) листом ключевых факторов успеха.

11.  Какое из определений характеризует: 1) конкурентный потенциал; 2) конкурентное преимущество:

а) способность организации сохранять определенный уровень конкурентоспособности в будущем;

б) способность организации успешно конкурировать в краткосрочном и долгосрочном периодах.

12.  Что является главной целью стратегического анализа внутренней среды организации?

а) информация о возможностях, которую надо учитывать при формировании миссии организации;

б) информация об угрозах, которую надо учитывать при разработке продуктово-маркетинговой стратегии организации;

в) информация об угрозах и возможностях, которую надо учитывать при принятии всех ключевых стратегических решений;

г) информация о сильных и слабых сторонах организации.

13.  Назовите классификационные признаки производственных ключевых факторов успеха.

	№
	Ключевые факторы успеха (КФУ)
	Классификационные признаки

	1
	Производственные КФУ
	


14. Что такое концерн?

1) компания, в хозяйственную деятельность которой вливают капитал для активизации этой деятельности или оказания помощи;

2) диверсифицированная компания, между сферами бизнеса которой имеются значительные стратегические соответствия;

3) диверсифицированная компания, стратегические соответствия между сферами бизнеса в которой не существенны;

4) компания, состоящая из совокупности предприятий, объединенных организационно и территориально и занимающихся разработкой передовых технологий.

Проверочный тест по третьему разделу

1. Какие из предложенных стратегий относятся к стратегиям бизнеса:

а) стратегия внедрения нового товара; 

б) стратегия сокращения;

в) стратегия диверсификации; 

г) стратегия дифференциации;

д) стратегия адаптивной кооперации;

е) стратегия проникновения.

2. Какой из квадрантов матрицы И.Ансоффа описывается характеристикой «стратегия диверсификации» (а) - 1, б) - 2; в) - 3; г) - 4)?

	                           Продукт

Рынок
	Существующий
	Новый

	Новый
	1
	2

	Существующий
	3
	4


3. О какой стратегии интенсивного роста идет речь: «Стратегия интеграции с конкурирующими фирмами»?

а) вертикальная интеграция «назад»; 

б) вертикальная интеграция «вперед»; 

в) горизонтальная интеграция.

4. Какая из предложенных ниже характеристик относится к стратегии дифференциации?

а) стратегия, подразумевающая достижение конкурентных преимуществ посредством создания радикально новых товаров и/или технологий;

б) стратегия, при которой конкурентные преимущества достигаются организацией за счет наименьших затрат, базирующихся, как правило, на экономии за счет эффектов масштабов;

в) стратегия, подразумевающая достижение конкурентного преимущества посредством обслуживания относительно узкого сегмента потребителей или сегмента со специфическими потребностями;

г) стратегия, подразумевающая достижение конкурентных преимуществ посредством совершенствования продукции, придания ей отличительных особенностей и улучшения ее потребительских качеств.

5.    Какие стратегии относятся к стратегиям компании?

а) совместные предприятия; 

б) стратегия вертикальной интеграции; 

в) стратегия дифференциации;

г) стратегия создания альянсов;

д) стратегия проникновения;

е) стратегия слияния и поглощения.

6. Какая из стратегий интенсивного роста содержит преимущественно продуктовые инновации?

а) стратегия, направленная на развитие рынка и заключающаяся в поиске нового рынка для данного продукта и закрепления на нем;

б) стратегия, направленная на более глубокое проникновение на данный рынок с данным продуктом;

в) стратегия, заключающаяся в развитии товара и состоящая в модернизации или создании нового товара для его реализации на данном рынке.

7. Из таблицы выберите правильный ответ, который характеризует финансовое равновесие предприятия на перспективу исходя из процентного распределения его оборота по сегментам.

	Сегмент
	Финансовый оборот фирмы, в %

	
	1 

вариант
	2 

вариант
	3 

вариант
	4 

вариант

	«Вопросительные вопросы»
	10
	20
	35
	5

	«Звезды»
	30
	40
	15
	50

	«Дойные коровы»
	50
	40
	30
	20

	«Собаки»
	10
	20
	20
	25


8.  Какие из возможных стратегий можно выбрать на стадии зарождения отрасли?

а) стратегия агрессивной защиты; 

б) стратегия создания бизнеса;

в)  оборонительная стратегия; 

г) создание совместного предприятия;

д) вертикальная интеграция;

е) снижение издержек производства.

9. Какие из перечисленных отраслей можно отнести к фрагментарным:

а) производство автомобилей;               

б) производство одежды;

в) пошив обуви;

г) гостиницы;

д) производство хлебобулочных изделий;

е) производство холодильных установок.
10. Какая из предложенных ниже характеристик относится к оборонительной стратегии?

а) стратегия предполагает активную, агрессивную позицию фирмы на рынке и преследует цель завоевания и расширения рыночной доли;

б) стратегия предполагает способность фирмы удержать рыночные позиции, завоеванные в результате прежней деятельности, а также означает проведение компанией курса на сохранение имеющейся рыночной доли;

в) стратегия предполагает продажу хозяйственного подразделения или выделения его в самостоятельную структурную единицу, от которой материнская компания либо отказывается вообще, либо сохраняет лишь частичный контроль;

г) стратегия предполагает готовность компании защищать свое конкурентное преимущество и отразить нападение и доведение до конкурентов данных о возможности принятия контрмер. 

11. Какой из квадрантов матрицы БКГ содержит «звезды» (а) - 1;  б) - 2;  в) - 3; г) - 4)?

                 Рост рынка

	          высокий

          низкий
	1
	2

	
	3
	4


                                       низкая
   высокая рыночная доля

12. С какой целью используется матрица БКГ?

а) с целью оценки привлекательности различных идентифицированных стратегических хозяйственных единиц организации;

б) с целью исследования внутренней среды организации для усиления своей конкурентоспособности;

в) с целью анализа влияния выбранной организацией стратегии на величины прибыльности и наличности;

г) с целью анализа внешней среды организации для выявления возможностей и угроз.

13. Экономия на масштабах производства – это:

а) экономическая закономерность, согласно которой фирма, выпускающая широкий ассортимент товаров обладает конкурентным преимуществом за счет быстрой адаптации к изменяющимся условиям рынка;

б) экономическая закономерность, согласно которой суммарные издержки производства единицы продукции на длительном интервале времени падают по мере роста объема выпуска продукции;

в) экономическая закономерность, согласно которой издержки на единицу продукции при получении добавленной стоимости применительно к стандартному товару, измеренные в постоянных денежных единицах, уменьшаются на фиксированный процент при каждом удвоении продукции.

14. Какая из стратегий интенсивного роста содержит преимущественно маркетинговые инновации? 

а) стратегия, направленная на развитие рынка и заключающаяся в поиске нового рынка для данного продукта и закрепления на нем;

б) стратегия, направленная на более глубокое проникновение на данный рынок с данным продуктом;

в) стратегия, заключающаяся в развитии товара и состоящая в модернизации или создании нового товара для его реализации на данном рынке.

15. Какой из квадрантов матрицы БКГ содержит «знаки вопроса» (а) - 1; б) - 2; в) - 3; г) - 4)?
                   Рост рынка

	       высокий

      низкий
	1
	2

	
	3
	4


                                        низкая                 высокая рыночная доля

16. Что предполагает концепция «эмпирических кривых»?

а) определение взаимозависимости между объемом реализации (продаж) продукции и его прибылью;

б) определение взаимозависимости между вложением инвестиций в продукт и объемом его продаж;

в) определение взаимозависимости между объемом выпускаемого продукта и его себестоимостью;

г) определение взаимозависимости между продажной ценой продукта и его себестоимостью;

д) определение взаимозависимости между рекламой продукта и объемом его продажи.

17. К каким полям бизнеса по матрице БКГ можно отнести перечисленные ниже продукты (1. «Знаки вопроса»; 
2. «Дойные коровы»; 3. «Звезды»;  4. «Собаки»)?

а) продукты, освоившие рынки с высокими шансами роста, на которых фирма имеет высокую рыночную долю и хорошие перспективы развития на рынке;

б) продукты, находящиеся на рынках, где наблюдается незначительный их рост, и занимающие высокую рыночную долю;

в) продукты, занимающие малую долю рынка и имеющие низкий спрос;

г) продукты, находящиеся на рынке с высокими шансами роста, но имеющие низкую рыночную долю.

18. Какая из предложенных ниже характеристик относится к наступательной стратегии?

а) стратегия предполагает активную, агрессивную позицию фирмы на рынке и преследует цель завоевания и расширения рыночной доли;

б) стратегия предполагает способность фирмы удержать рыночные позиции, завоеванные в результате прежней деятельности, а также означает проведение компанией курса на сохранение имеющейся рыночной доли;

в) стратегия предполагает продажу хозяйственного подразделения или выделения его в самостоятельную структурную единицу, от которой материнская компания либо отказывается вообще, либо сохраняет лишь частичный контроль;

г) стратегия предполагает готовность компании защищать свое конкурентное преимущество и отразить нападение и доведение до конкурентов данных о возможности принятия контрмер. 

19. Какая из предложенных ниже характеристик относится к стратегии фокусирования?

а) стратегия, подразумевающая достижение конкурентных преимуществ посредством создания радикально новых товаров и/или технологий;

б) стратегия, при которой конкурентные преимущества достигаются организацией за счет наименьших затрат, базирующихся, как правило, на экономии за счет эффектов масштабов;

в) стратегия, подразумевающая достижение конкурентного преимущества посредством обслуживания относительно узкого сегмента потребителей или сегмента со специфическими потребностями;

г) стратегия, подразумевающая достижение конкурентных преимуществ посредством совершенствования продукции, придания ей отличительных особенностей и улучшения ее потребительских качеств.

20. Какие из возможных стратегий можно выбрать на стадии зрелости отрасли:

а) стратегия агрессивной защиты;

б) стратегия диверсификации; 

в)  оборонительная стратегия; 

г) создание инновационного предприятия;

д) вертикальная интеграция;

е) снижение издержек производства.

Проверочный тест по четвертому разделу

1. К каким сетевым формам организации бизнеса относятся следующие характеристики:  
1. Организация передает значительную часть  работ подрядчикам с целью увеличения конкурентоспособности продукции за счет их узкой  специализации.

2. Головная организация, имея уникальные идеи, устойчивый имидж, способность оперативно реагировать на внешние изменения и профессиональный менеджмент управляет капиталом, привлекает независимые внешние организации с целью достижения конкурентного преимущества за счет специализации и гибкости. 

3. Фирма увеличивает свою конкурентоспособность с помощью организации системы свободного предпринимательства между своими подразделениями:

а) внутренние сети;   б) стабильные сети;   в) динамичные сети.

2. Что такое организационная культура?

а) это убеждения, образ мышления людей, работающих вместе;

б) это характер, связи, поведение, нормы поведения в организации;

в) это группа людей, которые могут влиять на деятельность компании;

г) это система взглядов фирмы или человека, определяющая поведение компании.

3. Выделите типы культур, которые были предложены Майлзом и Сноу:

а) культуры-защитники; 

б) реактивные культуры;

в) целевые культуры; 

г) ролевые культуры;

д) культуры-аналитики;

е) культуры, основанные на власти.

4. Какой тип культуры (1) личностно-ориентированная, 
2) ролевая, 3) целевая, 4) культура, основанная на власти) мо-жет применяться в представленных ниже организациях:

а) частное малое предприятие, производящее режущий инструмент;

б) консорциум, осуществляющий проект строительства спор-тивного комплекса;

в) государственная организация по сбору налогов;

г) благотворительная организация.

5. Что такое бренчмаркинг?

а) инструмент для идентификации потенциальных источников возрастания ценности товара (услуги);

б) инструмент для сравнения свойств одной компании с такими же свойствами других компаний;

в) инструмент оценки влияния внешних и внутренних факторов на деятельность предприятия;

г) инструмент, позволяющий осуществлять выбор той или иной стратегии для определенной  хозяйственной бизнес-еди-ницы.

6. Определите,  к какой системе структур управления относятся следующие характеристики: 1) бюрократическая; 
2) органическая: 

а) жесткое закрепление обязанностей и прав;

б) формализация отношений; 

в) ориентация на проблемы;

г) изменение лидеров; 

д) оценка по выполнению закрепленных функций;

е) оценка по инициативности;

ж) централизация управления.

7. Выделите достоинства и недостатки организационных структур и укажите условия их применения.

	Виды ОСУ
	Достоинства
	Недостатки
	Условия 

применения

	Дивизиональная
	
	
	

	Матричная
	
	
	

	Линейно-функцио-нальная
	
	
	


8. Выделите факторы, способствующие созданию и использованию бригадной ОСУ и препятствующие ее созданию.

	№
	Наименование фактора
	Способствует
	Препятствует

	1
	Повышение ответственности работников и вовлечение их в про-

цесс управления
	
	

	2
	Оплата труда: 1) индивидуально-сдельная;  2)  по  групповым  результатам
	
	

	3
	Повышение  содержательности труда и самостоятельности  работников
	
	

	4
	Ориентация в оплате  труда на:

1) краткосрочные цели; 

2) стратегические цели
	
	

	5
	Усиление  функции  контроля 

за выполнением заданий и работой персонала
	
	

	6
	Узкая специализация работников
	
	

	7
	Приоритетная  ориентация на: 

1) издержки и прибыль; 

2) удовлетворение потребителя
	
	

	8
	Стабильность заданий и должностных обязанностей
	
	

	9
	Инвестирование в персонал организации:  1)  рост;  2)  снижение (экономия)
	
	


9. Какое определение соответствует «ключевым стратегическим изменениям»?

а) это ведущие стратегические изменения;

б) это основные изменения в системе всех стратегических изменений;

в) это решающие и лидирующие изменения во всей системе стратегических изменений, которые состоят из основных изменений первого уровня.

10. Какая характеристика наиболее  точно соответствует подходу «ключевые стратегические изменения»:

а) суть подхода заключается в управлении стратегическими изменениями посредством методов эффективного обучения персонала;

б) выделение всех ключевых стратегических изменений в особую систему; приоритетное обеспечение этой системы всеми необходимыми ресурсами; фокусированное управление процессом осуществления каждого такого изменения и их системы в целом; строгий системный контроль; органичная обратная связь;

в) приоритетное обеспечение системы ключевых стратегических изменений всеми необходимыми ресурсами; управление процессом реализации ключевых стратегических изменений специальной группой топ-менеджеров организации.

11. Определите, кто несет ответственность за выполнение функций по стратегическому менеджменту  в организации.

	№
	Функции
	Кто?

	
	
	А
	Б
	В
	Г
	Д

	
	
	Отдел стратегического развития (ОСР)
	Началь-

ник 

ОСР
	Коми-

тет 

по менед-жменту
	Прези-

дент

(гене-

раль-

ный 

дирек-

тор)
	Совет дирек-

торов

	1
	Стратегический анализ
	
	
	
	
	

	2
	Разработка миссии и стратегических целей
	
	
	
	
	

	3
	Разработка стратегических приоритетов
	
	
	
	
	


О к о н ч  а н и е   т а б л и ц ы

	№
	Функции
	Кто?

	
	
	А
	Б
	В
	Г
	Д

	
	
	Отдел стратегического развития (ОСР)
	Началь-

ник 

ОСР
	Коми-

тет 

по менед-жменту
	Прези-

дент

(гене-

раль-

ный 

дирек-

тор)
	Совет дирек-

торов

	4
	Разработка стратегий элементов и подсистем
	
	
	
	
	

	5
	Установка базовых конкурентных стратегий
	
	
	
	
	

	6
	Выбор стратегических альтернатив
	
	
	
	
	

	7
	Установка миссии и стратегических целей
	
	
	
	
	

	8
	Установка стратегических приоритетов
	
	
	
	
	

	9
	Утверждение корпоративной стратегии
	
	
	
	
	

	10
	Реализация корпоративной стратегии
	
	
	
	
	

	11
	Стратегический контроллинг
	
	
	
	
	


12. Что такое стратегический контроллинг?

а) осуществление контроля за функционированием производственной системы в целом;

б) осуществление контроля, предпринимаемого руководст-вом для эффективной реализации деловой стратегии;

в) осуществление контроля за функционированием организации в целом с целью координации функций: стратегического анализа, целеполагания, планирования и коррекции стратегии;

г) осуществление входного и выходного контроля за производственными факторами и готовой продукцией.

13. На чем основывается подход управления стратегическими изменениями – «организационное развитие»?

а) основой стратегических изменений является лидер организации, обладающий способностью разрабатывать и осуществлять эти изменения;

б) основой стратегических изменений является команда топ-менеджеров организации, ответственная за проведение этих  изменений;

в) основой стратегических изменений является обучение персонала методам и навыкам нахождения и осуществления этих изменений;

г) основой стратегических изменений считается адаптация персонала, культуры  и структуры организации выбранной стратегии.

14. Кто является главным стратегическим контролером в организации?

1) управляющие отделениями  бизнес-единиц;

2) управляющие функциональными подразделениями;

3) первый менеджер организации;

4) высший коллегиальный орган управления организацией;

5) управляющий отделом стратегического развития.
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Обслуживание и поддержка пользователей либо производителем ПК 



(по телефону, факсу, электронной почте), либо 



в независимом сервисном центре











Сборка компьютеров под заказ по мере поступления заявок от покупателей











Приобретение готовых комплектующих у производителей












