УБЕДИТЕЛЬНАЯ ПРОСЬБА НЕ СКАЧИВАТЬ БЕЗДУМНО!!!!

Теоретические основы разработки стратегии предприятия

Стратегии и стратегическое управление
Основные понятия

«Стратегия – это долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее целям» [88, 13].

«Стратегия организации – это генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей» [11 ,12].
Термин «стратегическое управление» был введен в обиход на стыке 60 – 70-х годов для того, чтобы обозначить разницу между текущим управлением на уровне производства и управлением, осуществляемым на высшем уровне. Необходимость фиксации такого различия была вызвана в первую очередь изменениями в условиях ведения бизнеса. Ведущей идеей, отражающей сущность перехода от оперативного управления к стратегическому, явилась идея необходимости переноса центра внимания высшего руководства на окружение, для того, чтобы соответствующим образом и своевременно реагировать на происходящие в нем изменения.

Можно указать на несколько конструктивных определений, которые были предложены авторитетными разработчиками теории стратегического управления. Шендел и Хаттен рассматривали его как «процесс определения и (установления) связи организации с ее окружением, состоящий в реализации выбранных целей и в попытках достичь желаемого состояния взаимоотношений с окружением посредством распределения ресурсов, позволяющего эффективно и результативно действовать организации и ее подразделениям». По Хиггенсу, «стратегическое управление – это процесс управления с целью осуществления миссии организации посредством управления взаимодействием организации с ее окружением», Пирс и Робинсон определяют стратегическое управление «как набор решений и действий по формулированию и выполнению стратегий, разработанных для того, чтобы достичь цели организации». Существует еще целый ряд определений, которые делают упор на те или иные аспекты и особенности стратегического управления или же его отличия от «обычного» управления.

Стратегический менеджмент позволяет четко ответить на вопрос, что же такое стратегическое управление.

Стратегическое управление – это такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, гибко реагирует и проводит своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности дает возможность организации выживать в долгосрочной перспективе, достигая при этом своих целей [32, 13].
Традиционно понятие «стратегическое управление» связывалось с крупными транснациональными компаниями, имеющими возможность тратить большие средства на проведение изменений в системе управления. Однако идеи и принципы стратегического менеджмента пригодны для предприятий любых размеров, так как знание стратегии своего развития, умение реагировать на изменения ситуации, активно приводить в жизнь разработанную политику, создать команду единомышленников на фирме и многое другое так же важно для небольшого кафе, авторемонтной мастерской или пекарни, как и для завода, производящего авиакосмическую технику.

В настоящее время стратегическое управление является важнейшим фактором успешного выживания в усложняющихся рыночных условиях, но тем не менее постоянно можно наблюдать в действиях организаций отсутствие стратегичности, что и приводит их зачастую к поражению в конкурентной борьбе. Отсутствие стратегического управления проявляется, прежде всего, в следующих двух формах.

Во-первых, организации планируют свою деятельность исходя из того, что окружение либо вообще не будет меняться, либо же в нем не будет происходить качественных изменений. Попытки составить долгосрочные планы, в которых предписывается, что и когда делать в достаточно длительной перспективе, либо же попытки найти в исходный период решение на многие годы вперед, желание строить «на века» или приобретать «на долгие годы» - все это признаки нестратегического управления. Введение долгосрочной перспективы – очень важная составляющая стратегического управления. Однако это ни в коей мере не означает экстраполяции существующей практики и существующего состояния окружения на много лет вперед.

Стратегическое управление в каждый данный момент фиксирует, что организация должна делать в настоящем, чтобы достичь поставленных целей в будущем, исходя при этом из того, что окружение будет изменяться, и условия жизни организации будут изменяться тоже. При стратегическом управлении как бы осуществляется взгляд из будущего в настоящее, определяются и осуществляются действия организации в настоящее время, обеспечивающие ей определенное будущее, а не вырабатывается план или описание того, что организация должна будет делать в будущем. В противоположность при нестратегическом управлении составляется план конкретных действий, как в настоящем, так и в будущем, априори базирующийся на том, что четко известно конечное состояние и что окружение фактически не будет меняться.

Во-вторых, при нестратегическом управлении выработка программы действий начинается с анализа внутренних возможностей и ресурсов организации. При таком подходе очень часто оказывается, что организация не в состоянии достичь своих целей, так как их достижение принципиально зависит от возможностей, желаний и потребностей клиентов, а так же от поведения конкурентов. Все, что может организация определить на основе анализа своих внутренних возможностей – это какое количество продукта она может произвести и какие издержки при этом она может пронести. То же, какое количество будет куплено и по какой цене, определит рынок. Поэтому начинать планировать деятельность организации с анализа внутренних ресурсов и возможностей рационально использовать эти ресурсы означает полностью идти вразрез с принципами стратегического управления.

Стратегическое управление призвано обеспечить фирме выживание в долгосрочной перспективе.

Классификация стратегий
Разнообразие стратегий, применяемых в стратегическом управлении, весьма затрудняет их классификацию. Среди классификационных признаков наиболее существенны следующие:
· уровень принятия решений;
· базовая концепция достижения конкурентных преимуществ;
· стадия жизненного цикла отрасли;
· относительная сила отраслевой позиции организации;
· степень «агрессивности» поведения организации в конкурентной борьбе.
Усложняющим фактором является то, что большинство стратегий не могут быть однозначно определены по одному из признаков. Так же можно классифицировать все стратегии по трем признакам:
· принадлежность к пяти основополагающим стратегиям достижения конкурентных преимуществ (глобальные стратегии);
· принадлежность к стратегиям управления портфелем сфер бизнеса (портфельные стратегии);
· принадлежность к стратегиям, применяемым в зависимости от внешних и внутренних условий.
Миссия и цели предприятия

Миссия
При самом обобщенном и в то же время при самом углубленном понимании роль миссии организации состоит в том, что она как бы устанавливает связку, ориентирует в едином направлении интересы и ожидания тех людей, которые воспринимают организацию изнутри, и тех, кто воспринимает организацию извне. Более того, миссия позволяет сориентировать или же даже подчинить интересы <внутренних> по отношению к организации людей интересам <внешних> людей. Определяя то, для чего создана и существует организация, миссия придает действиям людей осмысленность и целенаправленность, позволяющие им лучше видеть и осознавать не только что они должны делать, но и для чего они осуществляют свои действия. Существует широкое и узкое понимание миссии.

В широком понимании миссия - это философия и предназначение, смысл существования организации. [72, 13]
Философия организации определяет ценности, убеждения и принципы, в соответствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятельность. Предназначение определяет действия, которые организация намеревается осуществлять, и то, какого типа организацией она намеревается быть. Философия организации редко меняется. Что касается второй части миссии, то она может меняться в зависимости от глубины возможных изменений в организации и в среде ее функционирования.

В узком понимании миссия - это сформулированное утверждение относительно того, для чего или по какой причине существует организация, т.е. миссия понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования организации, в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных. [72, 13]
Правильно определенная миссия, хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее, обязательно несет в себе что-то, что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана.
Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является организация, и какой она стремится быть, а также показывает отличие организации от других, ей подобных. Для этого в сопровождающей миссию ее расшифровке должны быть отражены:

· целевые ориентиры организации, отражающие то, на решение каких задач нацелена деятельность организации, и то, к чему стремится организация в своей деятельности в долгосрочной перспективе;

· сфера деятельности организации, отражающая то, какой продукт организация предлагает покупателям, и то, на каком рынке организация осуществляет реализацию своего продукта;

· философия организации, находящая проявление в тех ценностях и верованиях, которые приняты в организации;

· возможности и способы осуществления деятельности организации, отражающие то, в чем сила организации, в чем ее возможности для выживания в долгосрочной перспективе, каким способом и с помощью какой технологии организация выполняет свою работу, какие для этого имеются ноу-хау и передовая техника.

Стратегические цели

Если миссия организации задает общие ориентиры, направления функционирования организации, выражающие смысл ее существования, то конкретные конечные состояния, к которым стремится организация, фиксируются в виде ее целей. То есть, говоря иначе, цели - это конкретное состояние отдельных характеристик организации, достижение которых является для нее желательным и на достижение которых направлена ее деятельность. [75, 13]
Хозяйственные цели формулируются и устанавливаются в рамках миссии и в ее развитие. При этом учитываются ценности и цели, на которые ориентируется высшее руководство. Высшее руководство длительное время сохраняет верность определенным ценностям, которая проявляется в выборе типа управления, а также в целях организации.
Важно подчеркнуть, что цели будут значительной, задающей частью процесса стратегического управления лишь в том случае, если они правильно сформулированы, эффективно представлены, а руководство информирует о них и стимулирует их осуществление во всей организации.

Цели, в отличие от миссии, выражают отдельные конкретные направления деятельности организации. Важность определения целей связана с тем, что они: 

· являются фундаментом для процесса менеджмента в целом;
· лежат в основе принятия любого управленческого решения;

· являются исходной точкой планирования;
· лежат в основе построения организационных отношений;
· определяют систему мотивации, используемую в организации;
· цели являются точкой отсчета в процессе контроля и оценки результатов труда отдельных работников, подразделений и организации в целом;
· служат руководством для формирования конкретных плановых показателей;
· определяют способы повышения эффективности организации.
Экономические цели организации, выраженные в показателях хозяйственной деятельности, можно, в свою очередь, подразделить на количественные и качественные.
К неэкономическим целям можно отнести социальные цели, например, улучшение условий труда.
Исследователи в области менеджмента выделяют несколько ключевых пространств, в рамках которых организация определяет свои цели.
· Положение на рынке.
· Производственные мощности организации.
· Инновации. Определение новых способов ведения бизнеса:
· производство новых товаров;
· внедрение на новые рынки;
· применение новых технологий;
· использование новых способов организации производства.
· Производительность.
· Ресурсы.
· Доходность (прибыльность).
· Управленческие аспекты.
· Персонал (человеческие ресурсы).
· Социальная ответственность.

Оперативные цели

Управление рутинной работой включает обычные каждодневные цели, называемые – оперативные цели. Типичная оперативная цель для торговой компании – провести входящий заказа от приема до получения оплаты, не превышая установленные временные  пределы. Типичная оперативная цель для больницы – обеспечить надлежащее лечение пациентам, чтобы они могли быть выписаны из больницы. Типичная оперативная цель для компании, разрабатывающей программное обеспечение, - разработать систему в соответствии  со спецификациями,  а для её отдела технической поддержки  - типичная оперативная цель – обработать сообщение об ошибке так, чтобы ошибка была исправлена или решение было найдено.

Хотя  оперативные цели могут быть несложными, они, тем не менее, составляют основу любого бизнеса, т.к. они должны быть достигнуты ежедневно для обеспечения правильного функционирования компании. Хотя характер оперативных целей зависит от типа бизнеса, они имеют ряд общих свойств:

· Оперативные цели появляются более или менее регулярно.

· Обычно существует стандартная процедура для достижения оперативных целей данного типа (даже если отдельная цель достигается и другим способом, если необходимо).

· Часто существует набор ограничений  по времени для достижения оперативной цели. Если цель не может быть достигнута внутри временных рамок, она сбрасывается стандартным способом.

Для достижения оперативной цели должен быть выполнена последовательность действий. Последовательность действий, направленная на получение оплаты за входящих заказ, включает поставку товаров и отсылку инвойса  клиенту, но может включать и дополнительные позиции в конкретных условиях. Например, если заказанных товаров нет на складе, то их надо произвести или заказать у поставщиков.

Действия, направленные на достижение оперативной цели обычно не исполняются немедленно друг за другом (например, если заказанных товаров нет на складе, то потребуется некоторое время для того, чтобы получить их от поставщиков). Выполнение этих действий – это процесс, который продолжается в течение некоторого периода  времени.

Различные действия, относящиеся к одной и той же цели, могут быть выполнены разными сотрудниками из разных подразделений. Поэтому, другая цель управления – координация работы всех сотрудников, участвующих в процессе достижения оперативной цели.
Требования к определению целей

Цели совершенно необходимы для успешного функционирования и выживания организации в долгосрочной перспективе. Однако если цели неверно или плохо определены, это может привести к очень серьезным негативным последствиям для организации.

Накопленный в бизнесе большой опыт по установлению целей позволяет выделить несколько ключевых требований, которым должны удовлетворять правильно сформулированные цели.

Во-первых, цели должны быть достижимыми. Конечно, в целях должен быть заключен определенный вызов для сотрудников. Они не должны быть слишком легкими для достижения. Но они также не должны быть нереалистичными, выходящими за предельные возможности исполнителей. Нереальная цель приводит к демотивации работников и потере ими ориентира, что очень негативно сказывается на деятельности организации.

Во-вторых, цели должны быть гибкими. Цели следует устанавливать таким образом, чтобы они оставляли возможность для их корректировки в соответствии с теми изменениями, которые могут произойти в окружении. Менеджеры должны помнить об этом и быть готовыми провести модификации установленных целей с учетом новых требований, выдвигаемых к организации со стороны окружения, либо же новых возможностей, появившихся у организации.

В-третьих, цели должны быть измеримыми. Это означает, что цели должны быть сформулированы таким образом, чтобы их можно было количественно измерить, либо же можно было бы каким-то другим объективным способом оценить, была ли цель достигнута. Если цели неизмеримы, то они порождают разночтения, затрудняют процесс оценки результатов деятельности и вызывают конфликты.

В-четвертых, цели должны быть конкретными, обладающими необходимыми характеристиками для того, чтобы можно было однозначно определить, в каком направлении должно осуществляться движение организации. Цель должна четко фиксировать, что необходимо получить в результате деятельности, в какие сроки следует ее достичь и кто должен ее достигать. Чем более конкретна цель, тем легче выработать стратегию ее достижения. Если цель сформулирована конкретно, то это позволяет добиться того, что все или подавляющее большинство сотрудников организации будут легко понимать ее, а, следовательно, знать, что их ожидает впереди.

В-пятых, цели должны быть совместимыми. Совместимость предполагает, что долгосрочные цели соответствуют миссии, а краткосрочные цели - долгосрочным. Но иерархическая совместимость - не единственное направление установления совместимости целей. Важно, чтобы не противоречили друг другу цели, относящиеся к прибыльности и к установлению конкурентной позиции, или цели усиления позиции на существующем рынке и цели проникновения на новые рынки, цели прибыльности и благотворительности. Также всегда важно помнить, что совместимости требуют цели роста и цели поддержания стабильности.

В-шестых, цели должны быть приемлемыми для основных субъектов влияния, определяющих деятельность организации, и в первую очередь для тех, кому придется их достигать. При формулировании целей очень важно учитывать то, какие желания и потребности имеют работники. Учитывая интересы собственников, занимающих ведущую роль среди субъектов влияния на организацию и заинтересованных в получении прибыли, менеджмент тем не менее должен стараться избегать при выработке целей ориентации на получение большой краткосрочной прибыли. Он должен стремиться к установлению таких целей, которые бы обеспечивали большую прибыль, но желательно в долгосрочной перспективе. Так как покупатели (еще один субъект влияния на организацию) играют в настоящее время ключевую роль для выживания организации, менеджеры при установлении целей должны учитывать их интересы, даже если они ведут к сокращению прибыли за счет уменьшения цены или увеличения издержек для повышения качества продукта. Также при установлении целей необходимо учитывать интересы общества, такие, например, как развитие среды проживания в местном масштабе и т.п.

Естественно, что при установлении целей очень трудно свести воедино разнонаправленные интересы субъектов влияния. Собственники ожидают, что организация обеспечит высокую прибыль, большие дивиденды, рост курса акций и безопасность для вложенных капиталов. Сотрудники желают, чтобы организация платила им высокую заработную плату, давала интересную и безопасную работу, обеспечивала условия для роста и развития, осуществляла хорошее социальное обеспечение и т.п. Для покупателей организация должна предоставлять продукт по подходящей цене, соответствующего качества, с хорошим обслуживанием и другими гарантиями. Общество требует от организации, чтобы она не наносила ущерба окружающей среде, помогала населению и т.п. Все это должны учитывать менеджеры и составлять цели таким образом, чтобы в них находили воплощение эти разнонаправленные интересы субъектов влияния.

Стратегический анализ

Стратегический анализ зародился в конце 1960-х годов. В это время крупные фирмы и большинство средних превратились в комплексы, которые объединяли в себе выпуск разнородной продукции и выходили на многие товарные рынки. Однако рост продолжался уже далеко не на всех рынках, а некоторые из них даже были не перспективными. Такое расхождение возникло из-за различий в степени насыщения спроса, изменением экономических, политических и социальных условий, растущей конкуренцией и быстрыми темпами обновления технологий.
Стало очевидно, что продвижение в новые отрасли не поможет компании решить свои стратегические проблемы или использовать весь свой потенциал. Ситуация требовала от управляющих радикального изменения угла зрения.

Основная цель стратегического анализа — оценка ключевых воздействий на нынешнее и будущее положение организации и определение их специфического влияния на стратегический выбор.

Анализ внешних факторов

Одним из компонентов стратегического анализа является исследование внешней обстановки или характеристик внешней среды, и которой действует организация. Организация существует на фоне сложной внешней обстановки, которая включает множество элементов (политические, технологические, социальные и экономические). Внешняя обстановка претерпевает значительные изменения, что ставит перед организацией важнейшие стратегические вопросы. Для анализа внешней среды используется так называемый ПЭСТ-анализ.

ПЭСТ-анализ

Сегодняшний мир – быстроменяющаяся арена действия. Изменения ряда факторов будет сильно влиять на бизнес и отрасль. Классическая схема ПЭСТ определяет четыре основные категории внешних факторов (политические, экономические, социальные и технологические), которые влияют на способность организации выживать и процветать.

Экономическая компонента
Изучение экономической компоненты макроокружения позволяет понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Совершенно очевидно, что это является жизненно важным для организации, так как доступ к ресурсам очень сильно определяет состояние входа в организацию. Изучение экономики предполагает анализ ряда показателей: величины валового национального продукта, темпов инфляции, уровня безработицы, процентной ставки, производительности труда, норм налогообложения, платежного баланса, норм накопления и т.п. При изучении экономической компоненты важно обращать внимание на такие факторы, как общий уровень экономического развития, добываемые природные ресурсы, климат, тип и уровень развитости конкурентных отношений, структура населения, уровень образованности рабочей силы и величина заработной платы.

Для стратегического управления при изучении перечисленных показателей и факторов представляют интерес не значения показателей как таковые, а в первую очередь то, какие возможности для ведения бизнеса это дает. Также в сферу интереса стратегического управления входит и вскрытие потенциальных угроз для фирмы, которые заключены в отдельных составляющих экономической компоненты. Очень часто бывает так, что возможности и угрозы идут в жесткой связке. Анализ экономической компоненты ни в коем случае не должен сводиться к анализу отдельных ее составляющих. Он должен быть направлен на комплексную оценку ее состояния. В первую очередь, это фиксация уровня риска, степень напряженности конкуренции и уровень деловой привлекательности.

Правовая компонента
Анализ правового регулирования, предполагающий изучение законов и других нормативных актов, устанавливающих правовые нормы и рамки отношений, дает организации возможность определить для себя допустимые границы действий во взаимоотношениях с другими субъектами права и приемлемые методы отстаивания своих интересов. Изучение правового регулирования не должно сводиться только к изучению содержания правовых актов. Важно обращать внимание на такие аспекты правовой среды, как действенность правовой системы, сложившиеся традиции в этой области и процессуальная сторона практической реализации законодательства.

При изучении правовой компоненты макроокружения стратегическое управление интересует степень правовой защищенности, динамизм правовой среды, уровень общественного контроля за деятельностью правовой системы общества. Очень важными являются выяснение степени обязательности действия правовых норм, а также того, распространяется ли их действие на все организации или же существуют исключения из правил, и, наконец, уяснение того, насколько неотвратимо применение санкций к организации в случае нарушения ею правовых норм.

Политическая компонента

Политическая составляющая макроокружения должна изучаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной власти в отношении развития общества и о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою политику. Изучение политической компоненты должно концентрироваться на выяснении того, какие программы пытаются провести в жизнь различные партийные структуры, какие группы лоббирования существуют в органах государственной власти, как правительство относится к различным отраслям экономики и регионам страны, какие изменения в законодательстве и правовом регулировании возможны в результате принятия новых законов и новых норм, регулирующих экономические процессы. При этом важно уяснить базовые характеристики политической системы: какая идеология определяет политику правительства, насколько стабильно правительство, насколько оно в состоянии проводить свою политику, какова степень общественного недовольства и насколько сильны оппозиционные политические структуры.

Ключевым процессом политической компоненты макроокружения является борьба за власть. Власть же в свою очередь связана с регламентацией того, как обращаются деньги. Власть, с одной стороны, определяет то, как осуществляется доступ к деньгам, и, с другой стороны, то, как и в каком размере отчуждаются деньги у организаций на государственные нужды. Оба эти процесса являются источником возможностей и угроз для функционирования фирмы.

Социальная компонента

Изучение социальной компоненты макроокружения направлено на то, чтобы уяснить влияние на бизнес таких социальных явлений и процессов, как отношение людей к работе и качеству жизни, как существующие в обществе обычаи и верования, как разделяемые людьми ценности, как демографическая структура общества, рост населения, уровень образования, мобильность людей и т.п. Особенность социальной компоненты состоит в том, что она влияет как на другие компоненты макроокружения, так и на внутреннюю среду организации. Еще одной отличительной особенностью социальных процессов является то, что они изменяются относительно медленно, но приводят ко многим очень существенным изменениям в окружении организации. Поэтому организация должна серьезно отслеживать возможные социальные изменения.

Процессы, протекающие в социальной компоненте внешнего окружения, оказывают воздействие, как на вход организации, так и на ее выход. Именно эта компонента оказывает наибольшее влияние на формирование потребительских предпочтений, от которых очень сильно зависит направленность и величина потребительского спроса, а, следовательно, и возможность фирмы реализовать свою продукцию.

Технологическая компонента

Анализ технологической компоненты позволяет своевременно увидеть те возможности, которые развитие науки и техники открывает для производства новой продукции, для усовершенствования производимой продукции и для модернизации технологии изготовления и сбыта продукции. Прогресс науки и техники несет в себе огромные возможности и более огромные угрозы для фирм. Многие организации не в состоянии увидеть открывающиеся новые перспективы, так как технический потенциал для осуществления коренных изменений преимущественно создается за пределами отрасли, в которой они функционируют. Опоздав с модернизацией, они теряют свою долю рынка, что может привести к крайне негативным для них последствиям.

Одним из мощных процессов обновления продукции и технологии ее изготовления является так называемый процесс переноса технологии, который состоит в том, что лабораторные разработки, производимые в высокотехнологичных отраслях, выносятся на рынок, где их могут приобрести производители продукции различных отраслей. В результате этого процесса устоявшиеся в течение многих лет и ставшие традиционными рынки отдельных видов продукции могут практически в одночасье претерпеть кардинальные изменения. Множество революционных изменений в производстве новой продукции ожидается в скором будущем в результате тех разработок, которые ведутся в области высоких технологий.

Отслеживание процесса развития технологий важно не только в связи с тем, что необходимо вовремя начать использование новых технологических достижений, но также и в связи с тем, что организация должна предвидеть и спрогнозировать момент отказа от используемой технологии. Это означает, что процесс изучения технологической компоненты макроокружения должен способствовать выбору таких решений, которые позволяют не опоздать с началом технологического обновления и не задержаться слишком долго с использованием когда-то передовой технологии и с производством когда-то нового продукта.
Анализ пяти сил конкуренции
В 1979 г. Майкл Портер предложил использовать для анализа со-стояния конкуренции в той или иной отрасли модель, получившую название модели пяти сил конкуренции. Согласно этой концепции анализа в качестве ключевых выделяются пять «сил», которые должны оказывать существенное влияние на поведение фирм практически в каждой отрасли (рис. 2.1).
Помимо изучения характеристик конкретных «текущих» (уже действующих на рынке) конкурентов Портер рекомендует также изучать те факторы, которые способствуют усилению или ослаблению общей конкурентной ситуации в отрасли (на рынке). К ним он относит количество конкурентов, их «силу», темпы роста отрасли, высокие выходные барьеры и др.

Исследуя возможности появления на рынке новых конкурентов, необходимо сосредоточить свое внимание на наличии или отсутствии в отрасли тех или иных входных барьеров, в качестве которых могут служить экономия на масштабах производства, приверженность (лояльность) покупателей, издержки конверсии (перехода покупателей к новому поставщику) и т.д.

Существует также ряд факторов, которые позволяют поставщикам и покупателям более или менее существенно влиять на складывающиеся в отрасли отношения. И, наконец, при анализе пятой «силы» компания должна оценить возможность появления на рынке товаров или услуг, способных существенно снизить продажи ее собственных товаров (услуг) или даже свести их на нет.
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Рис. 2.1. Модель пяти сил конкуренции

Анализ внутренних факторов

Внутренняя среда организации является источником ее жизненной силы. Но она может также быть и источником проблем и даже гибели организации в том случае, если она не обеспечивает необходимого функционирования организации.
Внутренняя среда организации – это та часть общей среды, которая находится в пределах организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное влияние на функционирование организации. Изучение внутренней среды направлено на уяснение того, какими сильными и слабыми сторонами обладает организация [13, 55].
Срезы внутренней среды:
· Кадровый срез внутренней среды охватывает такие процессы, как: взаимодействие менеджеров и рабочих; наем, обучение и продвижение кадров; оценка результатов труда и стимулирование; создание и поддержание отношений между работниками и т.п.

· Организационный срез включает: коммуникационные процессы; организационные структуры; нормы, правила, процедуры; распределение прав и ответственности; иерархию подчинения.

· В производственный срез входят: изготовление продукта; снабжение и ведение складского хозяйства; обслуживание технологического парка; осуществление исследований и разработок.

· Маркетинговый срез внутренней среды организации охватывает следующие стороны, которые связаны с реализацией продукции: стратегия продукта, стратегия ценообразования; стратегия продвижения продукта на рынке; выбор рынков сбыта и систем распределения.

· Финансовый срез включает процессы, связанные с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации: поддержание должного уровня ликвидности и обеспечение прибыльности; создание инвестиционных возможностей и т.п.

· Внутренняя среда как бы полностью пронизывается организационной культурой, которая также должна подвергаться самому серьезному изучению.
SWOT-анализ

Применяемый для анализа среды метод СВОТ (англ. SWOT) - сила (strength), слабость (weakness), возможности (opportunities) и угрозы (threats) - является широко признанным подходом, позволяющим провести совместное изучение внешней и внутренней среды. Применяя метод СВОТ, удается установить линии связи между силой и слабостью, которые присущи организации, и внешними угрозами и возможностями. Методология СВОТ предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, и после этого установление цепочек связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии организации [13, 63].
После того как конкретный список слабых и сильных сторон организации, а так же угроз и возможностей составлен, наступает этап установления связей между ними. Для установления этих связей составляется матрица СВОТ, которая представлена на рисунке 2.2.
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Рис. 2.2 Матрица SWOT
Слева выделяется два блока (сильные стороны, слабые стороны), в которые соответственно выписываются все выявленные на первом этапе анализа стороны организации. В верхней части матрицы также выделяется два блока (возможности и угрозы), в которые выписываются все выявленные возможности и угрозы. На пересечении блоков образуется четыре поля: СИВ (сила и возможности); СИУ (сила и угрозы); СЛВ (слабость и возможности); СЛУ (слабость и угрозы). На каждом из полей исследователь должен рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при разработке стратегии поведения организации.

В отношении тех пар, которые были выбраны с поля СИВ, следует разрабатывать стратегию по использованию сильных сторон организации для того, чтобы получить отдачу от возможностей, которые появились во внешней среде. Для тех пар, которые оказались на поле СЛВ, стратегия должна быть построена таким образом, чтобы за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости. Если пара находится на поле СИУ, то стратегия должна предполагать использование силы организации для устранения угрозы. Наконец, для пар, находящихся на поле СЛУ, организация должна вырабатывать такую стратегию, которая позволила бы ей как избавиться от слабости, так и попытаться предотвратить нависшую над ней угрозу.

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозы могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользованная возможность может стать угрозой, если ее использует конкурент. Или наоборот, удачно предотвращенная угроза может открыть перед организацией дополнительные возможности в том случае, если конкуренты не смогли устранить эту же угрозу.
Анализ конкурентной силы предприятия
Оценка конкурентной позиции предприятия осуществляется с помощью методического инструментария бенчмаркинга (сравнительного анализа ключевых факторов успеха (параметров бизнеса) предприятия и основных его конкурентов) или методологии общего анализа конкурентной позиции и конкурентной силы предприятия.
1. Выделяются характеристики КФУ (ключевые факторы успеха).
2. Каждой из характеристик экспертным путём присваивается удельный вес (значимость). В сумме эти веса составляют единицу.

3. Далее эксперты оценивают характеристики по шкале от 1 до 5 баллов, присваивая оценки каждой компании.

4. Взвешенная оценка получается путём умножения удельного веса характеристики на выставленный балл.

5. Затем для каждой из рассматриваемых компаний взвешенные оценки характеристик суммируются по вертикали, и получается суммарная оценка компании в стратегической группе.

Чем больше баллов у компании относительно конкурентов, тем лучше её положение в стратегической группе.
Оценка ключевых факторов успеха
Таблица 2.1
	КФУ
	Компания
	Взвешенная оценка
	Конкурент 1,2,3...
	Взвешенная оценка

	
	Баллы, А
	Оценка, Б
	А*В
	Баллы
	Оценка
	

	Качество товара
	
	
	
	
	
	

	Объем выпускаемой продукции
	
	
	
	
	
	

	Себестоимость
	
	
	
	
	
	

	Эффективность рекламы
	
	
	
	
	
	

	Имидж организации
	
	
	
	
	
	

	Ассортимент выпускаемой продукции
	
	
	
	
	
	

	Затраты на маркетинг
	
	
	
	
	
	

	ИТОГО
	
	
	
	
	
	


Приведённая выше оценка выявляет лидера стратегической группы. Главным же конкурентом считается компания, занимающая место на строчку выше нашего предприятия. Оно и рассматривается в качестве объекта для дальнейшего сравнения.
Далее составляется матрица привлекательности отрасли (рис. 2.3). Для этого необходимо построить таблицу, аналогичную таблице конкурентной позиции предприятия, только вместо КФУ рассматриваются параметры отрасли. По данным такой таблицы составляется матрица привлекательности отрасли.
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Рисунок 2.3 Матрица привлекательности отрасли
Средний бизнес – не дает возможности однозначно судить о стратегической единице бизнеса по отношению к данным товарам, нужно использовать дополнительные методы.
Поражение – организация находится в нежелательной позиции, требуется быстрое вмешательство и принятие антикризисных решений с целью предотвращения возможных угроз и негативных последствий для фирмы.

Успех – бизнес находится в успешном развитии в долгосрочной перспективе, нужно использовать стратегию расширения позиций на рынке.

? – имеет хорошую привлекательность отрасли, но необходимо улучшать конкурентную позицию посредством конкурентной стратегии (повышение уровня конкурентного товара (услуг)).

Доходный бизнес – конкурентная позиция слабая, нужно рассчитывать на узкий сегмент рынка.

2.4 Типы стратегий

Определение стратегии для фирмы принципиально зависит от конкретной ситуации, в которой она находится. В частности, это касается того, как руководство фирмы воспринимает различные рыночные возможности, какие сильные стороны своего потенциала фирма намеревается задействовать, какие традиции в области стратегических решений существуют на фирме, и т.д. Фактически можно сказать, что, сколько существует фирм, столько же существует конкретных стратегий. Однако это никак не означает, что невозможно провести некую типологизацию стратегий управления. Анализ практики выбора стратегий показывает, что существуют общие подходы к формулированию стратегии и общие рамки, в которые вписываются стратегии [13, 91].
В самом общем виде стратегия — это генеральное направление действия организации, следование которому в долгосрочной перспективе должно привести ее к поставленной цели. Рассмотрим виды стратегий.

Стратегии концентрированного роста.
Первую группу эталонных стратегий составляют так называемые стратегии концентрированного роста. Сюда попадают те стратегии, которые связаны с изменением продукта и (или) рынка и не затрагивают три других элемента. В случае следования этим стратегиям фирма пытается улучшить свой продукт или начать производить новый, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то фирма ведет поиск возможностей улучшения своего положения на существующем рынке либо же перехода на новый рынок.

Конкретными типами стратегий первой группы являются следующие:

· стратегия усиления позиции на рынке, при которой фирма делает все, чтобы с данным продуктом на данном рынке завоевать лучшие позиции. Этот тип стратегии требует для реализации больших маркетинговых усилий. Возможны также попытки осуществления так называемой горизонтальной интеграции, при которой фирма пытается установить контроль над своими конкурентами;

· стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске новых рынков для уже производимого продукта;

· стратегия развития продукта, предполагающая решение задачи роста за счет производства нового продукта, который будет реализовываться на уже освоенном фирмой рынке.

Стратегии интегрированного роста.

Ко второй группе эталонных стратегий относятся такие стратегии бизнеса, которые связаны с расширением фирмы путем добавления новых структур. Эти стратегии называются стратегиями интегрированного роста. Обычно фирма может прибегать к осуществлению таких стратегий, если она находится в сильном бизнесе, не может осуществлять стратегии концентрированного роста и в то же время интегрированный рост не противоречит ее долгосрочным целям. Фирма может осуществлять интегрированный рост, как путем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих случаях происходит изменение положения фирмы внутри отрасли.

Выделяются два основных типа стратегий интегрированного роста:

• стратегия обратной вертикальной интеграции направлена на рост фирмы за счет приобретения либо же усиления контроля над поставщиками. Фирма может либо создавать дочерние структуры, осуществляющие снабжение, либо же приобретать компании, уже осуществляющие снабжение. Реализация стратегии обратной вертикальной интеграции может дать фирме очень благоприятные результаты, связанные с тем, что уменьшится зависимость от колебания цен на комплектующие и запросов поставщиков. Более того, поставки как центр расходов для фирмы могут превратиться в случае обратной вертикальной интеграции в центр доходов;
 • стратегия вперед идущей вертикальной интеграции выражается в росте фирмы за счет приобретения либо же усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечным потребителем, а именно системами распределения и продажи. Данный тип интеграции очень выгоден, когда посреднические услуги очень расширяются или же когда фирма не может найти посредников с качественным уровнем работы.
Стратегии диверсифицированного роста.
Третьей группой эталонных стратегий развития бизнеса являются стратегии диверсифицированного роста. Эти стратегии реализуются в том случае, когда фирма дальше не может развиваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли. Сформулированы основные факторы, обуславливающие выбор стратегии диверсифицированного роста:
· рынки для осуществляемого бизнеса оказываются в состоянии насыщения либо же сокращения спроса на продукт вследствие того, что продукт находится на стадии умирания;

· текущий бизнес дает превышающее потребности поступление денег, которые могут быть прибыльно вложены в другие сферы бизнеса;

· новый бизнес может вызвать синергический эффект, например, за счет лучшего использования оборудования, комплектующих изделий, сырья и т.п.;

· антимонопольное регулирование не разрешает дальнейшего расширения бизнеса в рамках данной отрасли;

· могут быть сокращены потери от налогов;
· может быть облегчен выход на мировые рынки;
· могут быть привлечены новые квалифицированные служащие либо же лучше использован потенциал имеющихся менеджеров.
Основными стратегиями диверсифицированного роста являются следующие:

· стратегия центрированной диверсификации базируется на поиске и использовании дополнительных возможностей производства новых продуктов, которые заключены в существующем бизнесе. То есть существующее производство остается в центре бизнеса, а новое возникает исходя из тех возможностей, которые заключены в освоенном рынке, используемой технологии либо же в других сильных сторонах функционирования фирмы. Такими возможностями, например, могут быть возможности используемой специализированной системы распределения;

· стратегия горизонтальной диверсификации предполагает поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии, отличной от используемой. При данной стратегии фирма должна ориентироваться на производство таких технологически не связанных продуктов, которые бы использовали уже имеющиеся возможности фирмы, например в области поставок. Так как новый продукт должен быть ориентирован на потребителя основного продукта, то по своим качествам он должен быть сопутствующим уже производимому продукту. Важным условием реализации данной стратегии является предварительная оценка фирмой собственной компетентности в производстве нового продукта;

· стратегия конгломерапшвной диверсификации состоит в том, что фирма расширяется за счет производства технологически не связанных с уже производимыми новых продуктов, которые реализуются на новых рынках. Это одна из самых сложных для реализации стратегий развития, так как ее успешное осуществление зависит от многих факторов, в частности от компетентности имеющегося персонала и в особенности менеджеров, сезонности в жизни рынка, наличия необходимых сумм денег и т.п.

Стратегии сокращения.
Четвертым типом эталонных стратегий развития бизнеса являются стратегии сокращения. Они реализуются тогда, когда фирма нуждается в перегруппировке сил после длительного периода роста или в связи с необходимостью повышения эффективности, когда наблюдаются спады и кардинальные изменения в экономике, такие, как, например, структурная перестройка и т.п. В этих случаях фирмы прибегают к использованию стратегий целенаправленного и спланированного сокращения производства. Реализация данных стратегий зачастую проходит небезболезненно для фирмы. Однако необходимо четко осознавать, что это такие же стратегии развития фирмы, как и рассмотренные стратегии роста, и при определенных обстоятельствах их невозможно избежать. Более того, порой это единственно возможные стратегии обновления бизнеса, так как в подавляющем большинстве случаев обновление и рост — взаимоисключающие процессы развития бизнеса.
Выделяется четыре типа стратегий целенаправленного сокращения бизнеса:

• стратегия ликвидации представляет собой предельный случай стратегии сокращения и осуществляется тогда, когда фирма не может вести дальнейший бизнес;
• стратегия «сбора урожая» предполагает отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимального получения доходов в краткосрочной перспективе. Эта стратегия применяется по отношению к бесперспективному бизнесу, который не может быть прибыльно продан, но может принести доходы во время «сбора урожая». Данная стратегия предполагает сокращение затрат на закупки, на рабочую силу и максимальное получение дохода от распродажи имеющегося продукта и продолжающего сокращаться производства. Стратегия «сбора урожая» рассчитана на то, чтобы при постепенном сокращении данного бизнеса до нуля добиться за период сокращения получения максимального совокупного дохода;
• стратегия сокращения заключается в том, что фирма закрывает или продает одно из своих подразделений или бизнесов, чтобы осуществить долгосрочное изменение границ ведения бизнеса. Часто эта стратегия реализуется диверсифицированными фирмами тогда, когда одно из производств плохо сочетается с другими. Реализуется данная стратегия и тогда, когда нужно получить средства для развития более перспективных либо же начала новых, более соответствующих долгосрочным целям фирмы бизнесов. Существуют и другие ситуации, требующие реализации стратегии сокращения;
• стратегия сокращения расходов достаточно близка к стратегии сокращения, так как ее основной идеей является поиск возможностей уменьшения издержек и проведение соответствующих мероприятий по сокращению затрат. Однако данная стратегия обладает определенными отличительными особенностями, которые состоят в том, что она больше ориентирована на устранение достаточно небольших источников затрат, а также в том, что ее реализация носит характер временных или краткосрочных мер. Реализация данной стратегии связана со снижением производственных затрат, повышением производительности, сокращением найма и даже увольнением персонала, прекращением производства неприбыльных товаров и закрытием неприбыльных мощностей. Можно считать, что стратегия сокращения затрат переходит в стратегию сокращения тогда, когда начинают продаваться подразделения или же в достаточно большом объеме основные фонды.

В реальной практике фирма может одновременно реализовывать несколько стратегий. Особенно это распространено у многоотраслевых компаний. Фирма может проводить и определенную последовательность в реализации стратегий. По поводу первого и второго случаев говорят, что фирма осуществляет комбинированную стратегию.
Выбор стратегии

Выбор стратегии фирмы осуществляется руководством на основе анализа ключевых факторов, характеризующих состояние фирмы, с учетом результатов анализа портфеля бизнесов, а также характера и сущности реализуемых стратегий.

Основными ключевыми факторами, которые должны быть в первую очередь учтены при выборе стратегии, являются следующие.

Состояние отрасли и позиция фирмы в отрасли зачастую могут играть решающую роль при выборе стратегии роста фирмы. Ведущие, сильные фирмы должны стремиться к максимальному использованию возможностей, порождаемых их лидирующим положением, и к укреплению этого положения. Лидирующие фирмы в зависимости от состояния отрасли должны выбирать различные стратегии роста. Так, например, если отрасль идет к упадку, то следует делать ставку на стратегии диверсификации, если же отрасль бурно развивается, то выбор должен падать на стратегию концентрированного роста либо же стратегию интегрированного роста.

Слабые фирмы должны вести себя по-другому. Они должны выбирать те стратегии, которые могут привести к увеличению их силы. Если же таких стратегий нет, то они должны покинуть данную отрасль [13, 105].
Портфельный анализ

Для проведения портфельного анализа предприятие описывается как портфель, состоящий из определенных бизнес-единиц и товарных линий, т.е. как их совокупность (по аналогии с портфелем ценных бумаг). При этом «портфель» должен быть пропорциональным, т.е. представлять собой такое сочетание стратегических бизнес-единиц, зарабатывающих и тратящих финансовые средства, при котором постоянно обеспечивается хорошая ликвидность предприятия.

Бизнес-единица (strategic business unit, strategische Geschaeftseinheit) – обычно сочетание продукт-рынок, которое в рамках планирования деятельности предприятия и маркетингового планирования рассматривается отдельно. Бизнес-единицы должны давать возможность охватить все решения, шансы и риски, связанные с определенным «бизнесом», это могут быть и целые направления деятельности. В идеальном случае каждая бизнес-единица имеет собственную рыночную цель, является самостоятельной и вносит свой вклад в общий потенциал предприятия.
Метод портфельного анализа состоит в том, что определить шансы и риски для определенного продукта, товарной линии или всей бизнес-единицы с помощью системы определенных критериев. Если сгруппировать эти критерии в две основные группы (или размерности), то можно построить 2-х размерную матрицу и поместить в нее бизнес-единицы предприятия. При этом на одной из осей матрицы обычно обозначают величину, на которую предприятие может повлиять, например, доля рынка, относительное конкурентное преимущество, на другой же – факторы, на которые предприятие прямо повлиять не может, факторы, ориентированные на рынок, например, объем рынка, фаза жизненного цикла, рост рынка [13, 191].
Таким образом, сначала выбираются важные для предприятия критерии, а затем бизнес-единицы предприятия оцениваются с точки зрения этих критериев и размещаются в матрице.
1. Доля рынка – имеет центральное значение для максимизации прибыли, возврата инвестиций (ROI) выручки. Доля рынка может быть как абсолютной, так и относительной (отношение собственной доли рынка к доле основного конкурента)

2. Рост рынка
Здесь действует эффект опыта: чем выше рост рынка и чем больше доля рынка, тем выше рентабельность.

Исходя из этих показателей, Boston Consulting Group разработала портфель «рост рынка – доля рынка», у нас этот портфель называется обычно «матрицей БКГ» (рис. 2.4).
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Рисунок 2.4 Матрица «Рост-доля рынка»
? – высокий темп роста и низкая доля рынка (когда небольшие объемы продаж по отношению с конкурентами). Необходимы большие вложения, чтобы превратить товар в квадрат «Звезда».
«Звезда» - высокий темп роста, высокая доля рынка (большие объемы продаж) продукт может давать достаточно много денег, чтобы поддерживать собственное существование (иногда дефицит средств).

$ - низкий темп роста, высокая доля рынка, продукт дает большое поступление денег, которые могут идти на проработку ??? и выращивание «звезд».

«Собака» - низкий темп роста, низкая доля рынка, продукт требует большого внимания и усилий со стороны руководства, не приносит прибыли, или она очень незначительная.

Преимущества: наглядность, практическая важность используемых факторов.

Недостатки: учитываются только два фактора, не учитываются возможные реакции конкурентов.
Матрица Томпсона - Стрикленда
Томпсон и Стрикланд предложили следующую матрицу выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка на продукцию (эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы (рис. 2.5).
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Рисунок 2.5 Матрица Томпсона-Стрикланда
Для оценки выбранной стратегии проводится анализ правильности и достаточности учета основных факторов, определяющих возможности осуществления стратегии. Процедура выбора стратегии, в конечном счете, подчинена одному: приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. Это является основным критерием оценки выбранной стратегии [13, 106]. Если стратегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим направлениям:
· Соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям окружения. 

· Соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям фирмы. 

· Приемлемость риска, заложенного в стратегии.
.
ПРИМЕР: Стратегический анализ МУП «Технарь»
ПЭСТ-анализ
Для анализа факторов макроокружения Муниципального унитарного предприятия «Технарь», занимающегося обеспечением, населения средствами противопожарной обороны городского округа Балашиха был использован метод ПЭСТ-анализа, позволяющего изучить политические/правовые, экономические, социокультурные, технологические факторы, оказывающие влияние на работу рассматриваемого Предприятия.
В таблице 3.1 представлены факторы макроокружения, воздействующих на систему противопожарной обороны.

Федеральный закон № 69-ФЗ «О пожарной безопасности», принятый 21 декабря 1994 года, определяет общие правовые, экономические и социальные основы обеспечения пожарной безопасности в Российской Федерации.
ПЭСТ – факторы
Таблица **
	Политические/правовые факторы
	Экономические факторы

	1. Государственное законодательство.
2. Политика МЧС.
3. Государственная бюджетная политика

4. Государственная налоговая политика

5. Трудовое законодательство

6. Антимонопольное законодательство.
	1. Уровень инфляции.
2. Цены на энергоресурсы.
3. Уровень безработицы.
4. Доверие потребителей
5. Перспективы экономического роста
6. Конкуренция, альтернативные поставщики

	Социокультурные факторы
	Технологические факторы

	1. Демографические изменения (естественная убыль населения, увеличение числа пенсионеров и т.д).
2. Развитие системы ценностей общества (экологические ценностей, духовные ценности и т.д.)

3. Перемены в образе жизни населения.
4. Уровень образованности населения (повышение процента населения с высшим образованием).

	1. Новые технологии в производстве противопожарного оборудования.
2. Изменение коммуникационных технологий (Интернет, спутниковые системы и т.д.).
3. Уровень государственного и отраслевого финансирования научно-технических исследований и разработок в области развития противопожарной обороны.


Ниже рассмотрены факторы, оказывающие наибольшее влияние на муниципальное унитарное предприятие «Технарь».
Политико-правовые факторы:

· Государственное законодательство. В настоящее время деятельность по обеспечению пожарной безопасности регулируют более 10 федеральных законов и правовых актов Правительства Российской Федерации (например, такие как ФЗ «О пожарной безопасности», Постановление Правительства РФ «О лицензировании в области пожарной безопасности» и другие). Недостаточное финансирование мероприятий по обеспечению пожарной безопасности в стране, слабая координация сил и средств, недостаточное организационное и информационное обеспечение мероприятий пожарной безопасности объектов городов и населенных пунктов, отсутствие современных норм и правил, регулирующих вопросы пожарной безопасности территорий и конкретных объектов. Например, бюджетные средства, выделяемые городским округом Балашиха на оснащение муниципальных организаций (например, детские сады, школы…) системами противопожарной безопасности в 2007 году составляли 709000руб. Следовательно, для МУП «Технарь» выполнение работ на муниципальных объектах не является сверхприбыльным и экономически выгодным, а несет функцию повышения имиджа Предприятия.
· Политика МЧС, а именно лицензирование видов деятельности по обеспечению противопожарной обороны. Здесь, для МУП «Технарь» представляется угроза появления новых конкурентов, из-за получения лицензий частными организациями на ведение деятельности в области пожарной безопасности. МЧС разработало Федеральную целевую программу «Пожарная безопасность Российской Федерации на период до 2012 года». Следовательно, у Предприятия появляется возможность увеличения прибыли, так как в связи с этой Программой увеличится количество бюджетных средств в муниципальных организациях на противопожарную оборону.
· Государственная бюджетная политика, а именно выделение бюджетных средств на развитие предприятий, занимающихся противопожарной обороной и других бюджетных предприятий, которым не хватает средств на установку противопожарного оборудования. Здесь у Предприятия появляется возможность развития и появления новых потребителей.
· Налоговая политика государства, а именно нестабильность налоговой системы (изменение налогов), что может привести к угрозе - возрастанию цен на выпускаемую продукцию (услуги).
· Трудовое законодательство, а именно увеличение заработной платы может привести к угрозе - возрастанию цен на выпускаемую продукцию (услуги).
· Антимонопольное законодательство. Совершенствование антимонопольного и отраслевого законодательства, разработку и законодательное закрепление правил доступа на рынки и правил их функционировании, а также типовых договоров на оказание услуг субъектами естественных монополий; формирование процедур сорегулирования, позволяющих формировать требования и условия доступа к оказанию услуг. Деятельность антимонопольного законодательства мало сказывается на Предприятие.
Одно из приоритетных направлений развития системы противопожарной обороны является дальнейшее разделение потенциально конкурентных и монопольных сфер этой деятельности и сокращение сферы ценового регулирования.

В перспективе с развитием правовой базы все больше предприятий, работающих в сфере противопожарной обороны, будет строиться, и принадлежать частным операторам. Важным моментом стратегии является создание правовых условий для того, чтобы в случаях, когда прямая конкуренция предприятий на рынке невозможна или носит деструктивный характер, она могла бы быть заменена конкуренцией "за рынок" на основе проведения публичных конкурсов организаций.

Это относится, прежде всего, к государственному и муниципальному сектору, где сегодня положения действующего антимонопольного законодательства во многих регионах России вступили в противоречие с экономическими и социальными реалиями.

В отличие от ряда развитых стран мира в Российской Федерации правовые основы обеспечения пожарной безопасности находятся в стадии реформирования. Существующие сегодня в этой сфере нормативные акты разрознены. Нередко их положения не соответствуют содержанию Федерального Закона № 69-ФЗ от 21 декабря 1994г. «О пожарной безопасности», а по ряду позиций противоречат друг другу. Кроме того, они закрепляют устаревший механизм правового регулирования в сфере обеспечения пожарной безопасности, особенно в части упорядочения взаимоотношений Государственной противопожарной службы с органами государственной власти, местного самоуправления, организациями-собственниками и индивидуальными предпринимателями в новых условиях жизнедеятельности общества и государства.
Экономические факторы:
· Перспективы экономического роста. Рассмотрим прогнозные условия социально-экономического развития РФ до 2010 года, составленные Министерством экономического развития и торговли РФ. В рамках прогноза было разработано 2 варианта: 1. инерционный - отражает развитие российской экономики в условиях низких темпов роста экспорта углеводородов при продолжающемся ухудшении конкурентоспособности отечественной продукции. Темпы роста ВВП снижаются с 6,8 % в 2006 г. до 5,3-5,2% в 2009-2010 гг. 2. умеренно оптимистичный - ориентируется на относительное улучшение конкурентоспособности российского бизнеса и активизацию структурных сдвигов за счет реализации комплекса мер по ускорению экономического роста. При такой же, как и в первом варианте, конъюнктуре на мировых рынках энергоносителей, темпы роста ВВП в 2009-2010 годах повышаются до 5,9 и 6,1 %. 

В соответствии с прогнозом МЭРиТ, целевые параметры инфляции, с учетом предельного повышения уровня цен и тарифов на товары и услуги естественных монополий, определяются на 2008 год 6-7%, 2009 г. – 5,5-6,5%, 2010 г. – 5-6%.

Определенный вклад в повышение спроса окажет и более высокий рост доходов населения. За счет этого и других социальных факторов активизации роста экономики будет обеспечено от 0,07 до 0,11 п.п. прироста ВВП.

В связи с повышенными темпами роста цен на газ в 2008-2010 гг. предельные размеры повышения регулируемых цен на электроэнергию будут превышать инфляцию. В 2008 г. их прирост составит 12%, в 2009 г. – до 12,5%, В 2010 г. прирост регулируемых тарифов составит 13,5%.
В 2008-2010 гг. структурные сдвиги в экономике будут определяться повышением доли услуг, при продолжающемся ослаблении промышленной компоненты роста. По второму варианту прогноза наиболее высокими темпами (2010 к 2006 г.) будут развиваться производство электрооборудования (128,0%). Следовательно, у Предприятия появится возможность появления новых поставщиков российского оборудования – хорошего качества и по приемлемой цене.
· Уровень безработицы достаточно высок, это говорит о том, что часть населения является неплатежеспособной – угроза потери потребителей.
· Доверие потребителей оправдано. Данные представлены в Главе 1.
Опасность пожаров всегда была и остается весьма высокой, а проблема защиты от них - одной из самых актуальных. Пожары, отмечают специалисты, - это такой же мощный фактор, негативно влияющий на состояние экономики страны, как и экономическая преступность. Материальный ущерб от них сопоставим с последствием экономических правонарушений. Причем урон от пожаров не только невосполним, но и требует еще больших затрат на восстановление уничтоженных материальных ценностей.

Необходимо отметить, что проблемы пожарной безопасности в России, взаимозависимы, особенно в части экономических, социальных, техногенных и экологических аспектов.

Социальные факторы:
· Демографические изменения. Естественно, что увеличение людей пенсионного возраста и уменьшение работоспособного населения может негативно сказаться на развитии Предприятия. По прогнозам МЭРиТ численность постоянного населения за 2008-2010 гг. сократится на 1,3 млн. человек. При успешной реализации демографических программ по стимулированию рождаемости и приоритетного национального проекта в сфере здравоохранения ожидается к 2010г. увеличение числа рождений на 14-16% и уменьшение коэффициента смертности c 15,8 до 15,4 (на 1000 человек населения). Численность населения в трудоспособном возрасте за 2008-2010гг. сократится на 2,5 млн. человек, в том числе: в 2008г. - на 0,6 млн. чел., в 2009г. – на 0,8 млн. чел., в 2010г. – на 1,1 млн. чел. В этих условиях численность занятых в экономике, даже с учетом положительного сальдо миграции и снижения уровня безработицы, будет иметь тенденцию к уменьшению. За 2008-2010 гг., согласно прогнозным оценкам, она сократится на 0,8 млн. человек.
· Развитие системы ценностей общества и перемены в образе жизни населения. Конечно, мы хотим, чтобы все преступники сидели в тюрьме, или люди никогда не болели, но тогда не будет милиционеров или врачей. Естественно необходимо развивать систему ценностей общества в правильном направлении, я не думаю, что это приведет Предприятие к риску. Потому что система противопожарной обороны будет актуальна всегда, так как, к сожалению, существуют несанкционированные возгорания (например, утечка газа и мн. др.), но и, по моему мнению, приведет к улучшению кадрового состава Предприятия.
· Уровень образования населения. В 1 Главе диплома на рисунке 1.2 представлена диаграмма образования работников. Естественно, что при повышении уровня образования населения, будет расти уровень образования работников Предприятия, и это приведет к улучшению функционирования всех подразделений Предприятия, что улучшит его конкурентоспособность.
Технологические факторы:
· Что же касается новых технологий, то в МУП «Технарь» они есть, и в принципе имеющееся оборудование соответствует нынешним требованиям.
· Уровень государственного и отраслевого финансирования научно-технических исследований и разработок в области развития противопожарной обороны оставляет желать лучшего. Это может привести к угрозе возрастания цен на продукцию (услуги), т.к. импортное оборудование стоит дороже, чем отечественное.
Бюджетных средств, выделяемых Предприятию на закупку оборудования недостаточно, так как научно-технический прогресс не стоит на месте и, соответственно, цена на эту продукцию растет.
ПЭСТ-анализ помог определить влияние политико/правовых, экономических, демографических и социо/культурных факторов на развитие МУП «Технарь».
Анализ пяти сил конкуренции

Состояние и влияние стратегических элементов конкурентной среды МУП «Технарь» можно оценить с помощью модели пяти сил Портера. Анализ пяти сил Портера применительно к МУП «Технарь», проведенный на основе экспертных оценок, приведен в таблице 3.2.
Оценка конкурентных сил
Таблица **

	Возможные целевые факторы внешней среды
	Характер влияния на цели фирмы

	
	Угрозы
	
	Возможности

	
	-2
	-1
	0
	+1
	+2

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Состояние и влияние конкуренции со стороны существующих фирм

	1. Состав (доля рынка), цели и намерения конкурентов
	*
	
	
	
	

	2. Методы реализации товарной политики конкурентов
	
	*
	
	
	

	3. Динамика цен конкурентов
	*
	
	
	
	

	4. Сбытовая сеть и методы стимулирования сбыта
	
	*
	
	
	

	5. Финансовая позиция конкурентов
	
	*
	
	
	

	Итоговая оценка влияния отраслевых конкурентов:
	*
	
	
	
	

	Состояние и влияние новых конкурентов на цели МУП «Технарь»

	1. Масштаб сбыта, уровень себестоимости
	
	*
	
	
	

	2. Степень дифференциации продукции
	*
	
	
	
	

	3. Доступность каналов распределения продукции
	
	*
	
	
	

	4. Потребность в дополнительных капиталовложениях
	
	*
	
	
	

	5. Консерватизм системы поставок
	
	
	
	*
	

	Итоговая оценка влияния потенциальных конкурентов:
	
	*
	
	
	

	Состояние и влияние товаров заменителей на цели МУП «Технарь»

	1.Количество эффективных товаров-заменителей
	
	
	*
	
	

	2. Объем сбыта товаров-заменителей
	
	
	*
	
	

	3. Разница в ценах между услугами Предприятия и товаров-заменителей
	
	
	*
	
	

	Итоговая оценка влияния товаров-заменителей:
	
	
	*
	
	

	Состояние и влияние поставщиков на цели МУП «Технарь»

	1. Количество поставщиков
	
	
	
	*
	

	2. Потребление продукции поставщиков
	
	
	
	*
	

	3. Наличие заменителей поставляемой продукции
	
	*
	
	
	

	4. Дифференциация поставляемой продукции
	
	
	*
	
	

	Итоговая оценка влияния поставщиков:
	
	
	
	*
	

	Состояние и влияние потребителей на цели МУП «Технарь»

	1. Объем продукции, приобретаемой потребителями
	
	
	
	*
	

	2. Степень стандартизации продукции
	
	
	
	
	*

	3. Экономическое положение потребителей
	
	
	
	
	*

	4. Обеспечение потребителя информацией о продукции
	
	
	
	*
	

	5. Уровень организации потребителей
	
	
	*
	
	

	Итоговая оценка влияния потребителей:
	
	
	
	
	*

	Состояние и влияние стратегических элементов конкурентной среды на цели МУП «Технарь»

	1. Влияние отраслевых конкурентов
	*
	
	
	
	

	2. Влияние новых конкурентов
	
	*
	
	
	

	3. Влияние товаров заменителей
	
	
	*
	
	

	4. Влияние поставщиков
	
	
	
	*
	

	5. Влияние потребителей
	
	
	
	
	*

	Итоговая оценка влияния конкурентной среды:
	
	
	*
	
	


Анализ пяти сил конкуренции показал, что угрозу вызывают такие стратегические элементы конкурентной среды, как конкуренты среди существующих фирм и новые конкуренты. Опасность со стороны существующих фирм вызвана методами товарной политики, ценами и намерениями конкурентов; со стороны новых – уровнем себестоимости и уровнем дифференциации продукции. Возможностями для МУП «Технарь» являются взаимоотношения с поставщиками и потребителями продукции (услуг). Итоговая оценка влияния конкурентной среды на цели МУП «Технарь» составила 0, что подтверждает необходимость разработки системы управления материальными ресурсами Предприятия, способствующей повышению его конкурентоспособности.
.
SWOT-анализ

Проведем SWOT анализ рассматриваемого Предприятия, рассмотрим его сильные и слабые стороны, возможности и угрозы.

В таблице 3.3 (приложение 3) составлен список сильных и слабых сторон МУП «Технарь», а так же его возможности и угрозы.

После того как список слабых и сильных сторон организации, а также угроз и возможностей составлен, нужно установить связь между ними. Для установления этих связей составляется матрица SWOT, которая представлена в таблице 3.4.
	
	Возможности
	Угрозы

	Сильные стороны
	ПОЛЕ СИВ
	ПОЛЕ СИУ

	Слабые стороны
	ПОЛЕ СЛВ
	ПОЛЕ СЛУ


1. Сильные стороны и возможности:
Так как Предприятие может от начала и до конца воплотить проект в жизнь (т.е. сначала создать проект, просчитать его и смонтировать), решения выносятся в кратчайшие сроки, в организации работают грамотные специалисты, следовательно, Предприятие выполняет качественно свою работу. Такие сильные стороны Предприятия приводят к возможности расширять количество производимых услуг, позволяют выйти на новые сегменты рынка.

Лидерство на своей территории, наличие постоянных партнеров по бизнесу и потребителей – оказывают высокий спрос на услуги, следовательно, Предприятие, расширив свою производственную линию, способно выйти на новые сегменты рынка, чем повысит свою конкурентоспособность.
Принимая во внимание, положительный опыт других компаний в данной отрасли, а так же грамотная рекламная деятельность способны помочь Предприятию в успешном развитии.
Так же у Предприятия есть возможность в развитии из-за деятельности государственной политики, т.е. принятие таких законов, как, например, ФЗ №69, в котором власти обязывают каждую организацию, а так же частные жилые дома устанавливать средства противопожарной обороны.

2. Сильные стороны и угрозы:

Возрастающее конкурентное давление, ценовые войны у частных конкурентных организаций, а так же возрастание силы торга у потребителей и поставщиков могут привести к потере лидирующей позиции на территории городского округа Балашиха, что снизит конкурентоспособность Предприятия.
Возрастание силы торга у поставщиков так же может привести к снижению постоянных партнеров по бизнесу. Такая же ситуация может сложиться и с потребителями.

Неблагоприятная политика государства (например, выдача лицензий частным организациям), может привести к возрастающему количеству конкурентов.

Стратегия МУП «Технарь» должна использовать сильные стороны для устранения угроз. Например, учитывая большой опыт организации в сфере своей деятельности, хороший имидж, высокую квалификацию сотрудников, качество работ Предприятие может следить за изменением вкусов и потребностей потребителей, тем самым увеличивать свою конкурентоспособность, а так же нивелировать угрозу со стороны увеличения силы торга потребителей и поставщиков. Кроме того, следует постоянно вести поиск дополнительных поставщиков.
3. Слабые стороны и возможности:
Отсутствие стратегического развития на Предприятии может привести к потере лидирующих позиций на своей территории, ухудшению имиджа. Низкая заработная плата может привести к потере управляющего и рабочего персонала.
Преодоление слабых сторон предприятия приведет к использованию новых возможностей для развития. Стратегия должна быть направлена на разработку плана мероприятий по устранению слабых сторон:
- найм специалистов в области стратегического управления;

- поиск новых клиентов;

- расширение количества предоставляемых услуг.

4. Слабые стороны и угрозы:
Для уменьшения воздействия угроз на организацию следует проводить мониторинг изменений деятельности государственной и муниципальной власти и следить за изменением деятельности конкурентов, чтобы не допустить влияния этих факторов на деятельность организации.

Узкий список постоянных клиентов и узкая номенклатура услуг – т.е. ухудшающаяся конкурентная способность – может привести к появлению новых конкурентов. Неблагоприятная политика определяет низкую заработную плату. При развитии данных обстоятельств возникает угроза потери части рынка, потери лидерства, ухудшение настроения сотрудников и как следствие понижение организационной культуры, что в свою очередь приведет к ухудшению обслуживания, оттоку части покупателей и усугублению существующей ситуации.

3.2.4 Анализ конкурентной силы предприятия

Проведем анализ конкурентной позиции МУП «Технарь». Для этого построим таблицу 3.5 (приложение 4). В этой таблице представлены данные, составленные мной и руководством МУП «Технарь» экспертным путем.
Суммируя данные по всем факторам, получаем значение 25. Аналогично рассчитываются взвешенные оценки по всем конкурентам.

В таблице 3.5 общая оценка МУП «Технарь» составляет 25 баллов, что меньше, чем у 2-х основных конкурентов – ГК «Галакс» и ГК «Алатекс». Следовательно, Предприятие должно накапливать свои конкурентные сильные стороны и защищать свои конкурентные слабости. Оно должно строить стратегию на своих сильных сторонах и предпринимать действия по обеспечению ситуации со слабостями.
В то же самое время рейтинг сильных сторон соперников показывает, откуда можно ждать их атак и, наоборот, где они слабее. Например, по таблице 3.5 видно, что взвешенная оценка по ассортименту выпускаемой продукции на МУП «Технарь» ниже, чем на других организациях-конкурентах. Следовательно, увеличивается конкурентное давление.
Вывод по анализу: ассортимент услуг следует расширить, т.е. предлагать на рынке новые услуги.

Рассмотрим привлекательность отрасли. Составим таблицу оценки привлекательности (таблица 3.6)

Привлекательность отрасли 
Таблица 

	Параметры отрасли
	Относительный вес
	Оценка привлекательности
	Результат

	1. Рост отрасли
	0,1
	3
	0,3

	2. Интенсивность
	0,1
	1
	0,1

	3. Техническая стабильность
	0,1
	3
	0,3

	4. Размер
	0,1
	2
	0,2

	5. Уровень стабильности
	0,1
	3
	0,3

	6. Доходность
	0,2
	4
	0,8

	7. Интенсивность конкурентов
	0,2
	5
	1

	8. Социальные и политические факторы, факторы окружающей среды, государственного регулирования 
	0,1
	4
	0,4

	Итого:
	1
	29
	3,4


Далее составим матрицу привлекательности отрасли для МУП «Технарь» (рисунок 3.6)
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Рисунок 3.6 Матрица привлекательности отрасли
Вывод: Предприятие находится в нежелательной позиции. Требуется быстрое вмешательство и принятие антикризисных решений, таких как разработка стратегии и расширение ассортимента услуг, для снижения конкурентного давления и усиления позиций на рынке.
3.3 Рекомендации по выбору стратегии для МУП «Технарь»

Для начала необходимо провести анализ портфеля бизнесов и построить матрицу Томпсона-Стрикланда.

3.3.1 Анализ портфеля бизнеса
Рынок систем безопасности является растущим рынком. Каждый год объем оборотов на нем увеличивается от 10 до 35% в зависимости от сектора. С учетом показателей роста по сегментам и объемов этих сегментов, Департамент консалтинга РосБизнесКонсалтинг в своем исследовании прогнозирует ежегодный рост рынка в 17-19%. Таким образом, в 2006 году объем рынка систем безопасности превысил 1 млрд. долл., а к 2008 году достигнет значений в 1,18 млрд. долл.
Построим матрицу «Рост-доля рынка» для МУП «Технарь», которая представлена на рисунке 3.7
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Рисунок 3.7 Матрица «Рост-доля рынка»
Продукция, находящаяся в клетке «вопросительный знак»: высокий темп роста, низкая доля рынка.

Для увеличения доли получения прибыли требуются большие денежные вложения.

Продукция, располагающаяся в секторе «звезда»: отражает относительно высокий темп роста и высокую долю рынка. Продукт может рассматриваться рыночными лидерами, находящимся на пике жизненного цикла, приносящими наибольшую прибыль и имеющие перспективу. Продукт дает достаточное количество финансовых средств, поддерживает свое существование.

Продукция, располагающаяся в клетке «дойные коровы», характеризуется – низким темпом роста, относительно высокой долей рынка. Эта продукция дает большое поступление денег, которые могут идти на развитие предприятия.

Продукция, которая находятся в квадрате «собака» - низкий темп роста, низкая доля рынка. Продукт требует большого внимания и усилий со стороны руководства, он дает очень низкую финансовую отдачу.

По отношению к продуктам, которые попали в квадрат «звезда», МУП «Технарь» необходимо применять стратегию развития. Продукты, оказавшиеся в квадрате «вопросительный знак», могут иметь хорошее будущее, но для этого Предприятию следует приложить большие усилия по их улучшению. Продукты, оказавшиеся в квадрате «дойные коровы», являются источником получения денег. Относительно продукта, попавшего в квадрат «собака», следует сделать вывод, что он находится в очень нежелательной позиции, требует быстрого и эффективного вмешательства с целью предотвращения возможных серьезных последствий для фирмы.

Выбор стратегии фирмы осуществляется руководством на основе анализа ключевых факторов, характеризующих состояние предприятия, характера и сущности реализуемых стратегий.

3.3.2 Матрица Томпсона-Стрикланда
На основе проведенных в дипломе анализов на матрице Томпсона – Стрикланда (рисунок 2.5) МУП «Технарь» можно расположить в 1-ом квадрате стратегий. Т.к. Предприятие стабильно развивается, темпы роста отрасли высокие, то предпочтительна стратегия концентрированного роста, которая связана с изменением продукта или рынка. Следуя этой стратегии, Предприятию следует улучшить качество предоставления услуг или начать предоставлять новые, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то МУП «Технарь» следует вести поиск возможностей улучшения своего положения на существующем рынке либо же перехода на новый рынок.

Вывод:

Мой выбор стратегии для дальнейшего развития МУП «Технарь» останавливается на двух типах стратегии:

1) концентрации усилий в базовой отрасли;

2) стратегии центрированной диверсификации.

Рассматриваемая мною организация осуществляет услуги по проектированию и монтажу систем противопожарной обороны. Является лидером в этой сфере деятельности в своем городе. Но для дальнейшего развития и осуществления главной цели необходимо (по моему мнению) вводить новые услуги, такие как, например, установка систем кондиционирования и вентиляции, прокладку внутренних сетей электроснабжения, водоснабжения, электроосвещения, линий связи, радио и телевидения, чтобы увеличивать свою конкурентоспособность.

Как уже говорилось, потеря потенциальных клиентов у Предприятия может объясняться тем, что у конкурирующих фирм существует более широкая специализация, т.к. заказчику выгоднее нанять компанию с полным комплексом услуг, а не множество разных компаний, специализирующих на каком-то отдельном виде услуг. Выгоднее в финансовом плане, по времени и др.

Создание новых продуктов для большинства фирм является необходимым условием их выживания в конкурентной борьбе. Рассматриваемое мною МУП «Технарь» будет являться последователем в области предоставления данных услуг, т.к. будет выходить на рынок тогда, когда новый продукт уже достаточно закрепился на рынке. Для фирм – последователей очень важным является наличие мощного производственно-технического потенциала, финансового и сбытового потенциала. Такие возможности у рассматриваемого мною предприятия есть.
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