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Предисловие

Перед вами не совсем обычное издание. Во-первых, в нем сравнительно мало текста – его дополняют картинки. Во-вторых, оно служит теоретическим пособием для участников тренингов по вопросам стратегического управления, и его можно использовать как конспект лекций, делая заметки на полях. В-третьих, при желании обучаться, можно совмещать то и другое.

В пособии отображен опыт работы авторов с различной аудиторией. Мы попытались изменить в определенной мере сам стиль изложения учебного курса, применяя очно-дистанционные методы обучения. Как известно, лекция считается пассивным средством обучения без обратной связи преподавателя со слушателями. Современные технологии (в частности, мультимедийная техника) позволяют превратить лекционный материал в интерактивное обучениe, когда преподаватель  может с помощью Интернетa проверить освоение теоретического материала слушателями и выявить сложные моменты, на которые необходимо обратить внимание, с помощью тестов, которые предложены в каждой теме. С их же помощью может осуществляться входной контроль перед началом очной части обучения.

Такой порядок общения требует определенных усилий и навыков. Поэтому материалы пособия начинаются с самых простых рисунков (без комментарий), а потом они усложняются, появляются новые аспекты изложения того, что отображено на рисунке или появляется на экране (мониторе). 

Очевидно, не стоит переоценивать возможности презентационного изложения (шрифты, мультипликацию, форматы и т.д.), но с их помощью можно не только увеличить массив информации, но перейти к двухуровнему анализу (осознание и понимание) во время второй (очной) части обучения в процессе приобретения слушателями практических умений и навыков с сфере стратегического менеджмента.

Методика обучения более детально описывается в изложенной Программе. Здесь следует отметить, что сам процесс обучения должен носить творческий характер, в его ходе могут использоваться различные формы практических занятий (Приложение 3) для принятия, в конечном итоге, управленческих решений (деловая игра, круглый стол, мозговой штурм (атака), папка с документами и т.д.).

Теоретические темы в доступной форме знакомят слушателей с главными основами стратегического управления (менеджмента) в жизнедеятельности организации. Продемонстрированы основные подходы к стратегическому управлению в контексте эволюции среды организационного развития. На конкретных примерах показаны возможности деятельности организации в условиях конкурентной внешней среды. 

Для лучшего понимания аспектов организационного развития в пособии рассматриваются вопросы планирования (Приложение 1) и антикризисного управления (Приложение 2).

С целью создания эффективных рабочих команд при проведении практических занятий предлагаются методики оценки личностных и организационных профилей ценностей культуры (Приложение 4).

Список литературы составлен таким образом, чтобы читатель при желании мог самостоятельно ознакомиться с основными этапами развития теории и практики стратегического менеджмента. 

Авторы надеются, что материалы пособия окажутся полезными для разработчиков и слушателей курсов по стратегическому менеджменту, руководителей-практиков и всех тех, кто интересуется вопросами современного управления.
«СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ»

ПРОГРАММА

проведения учебного курса 

І. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

1. Роль и место курса определяется необходимостью формирования у руководителей высшего звена системы знаний (навыков) для развития способности нахождения инновационных подходов по организации стратегической деятельности в условиях постоянно меняющейся среды (изменение статуса Академии таможенной службы Украины, объединение таможенной и налоговой администраций Украины, необходимость внедрения концепции интегрирoванного управления границей Украины и т.п.).
2. Цель и задачи курса – cвободное обладание теоретическими знаниями по вопросам стратегического управления организацией, инструментарием методики разработки стратегии организации и приобретение практических умений и навыков использования современных концепций стратегического менеджмента в деятeльности организации.
В результате изучения курса обучаемые должны

знать:
· Принципы стратегического управления организации;

· Основные модели стратегического менеджмента;

· Основые элементы стратегического анализа;
· Принципы  стратегического планирования;

· Механизм управления внедрения стратегии;

· Способы управления кризиcными ситуациями;
· Cущность управления и управленческой деятельности;
уметь:

· Определять стратегические цели организации;

· Анализировать основные факторы внутренней и внешней среды организации;

· Разрабатывать стратегические и координировать тактические планы развития организации;

· Разрабатывать сценарии развития организации в различных условиях;

· Проводить мониторинг стратегического развития организации;
· Организовывать систему антикризисного управления.
ІІ. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ВОПРОСЫ 

1. Обучение на курсах осуществляется в соответствии срокам и плану, утвержденному Tаможенной Академией Украины.

2. Изучение материала курса осуществляется на основе дистанционно-очной формы. Общее количество часов – 36, из них 18 часов – изучение теоретического материала (дистанционная форма обучения), 18 часов – на протяжении 3 учебных днeй - практические занятия. Учебный день длится 6 часов.

3. Организатор обучения: Таможеннaя Академия Украины.
4. Оптимальная численность учебной группы для работы в классе – 12-18 человек.
6. Форма одежды для участников курса гражданская. 
7. Расположение участников в классе в полукруге или другое в зависимости от задач конкретного упражнения.
8. Материально-техническое обеспечение проведения занятий:
- сайт Интернет/Интранет организации;

· флипчарт, пластиковая доска, маркеры; 

· ноутбук, мультимедийный проектор, экран;

· мультимедийные презентации, тестовые задачи, практикумы, раздаточный материал.
ІІІ. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПРОВЕДЕНИЮ ЗАНЯТИЙ КУРСА
1. Методы проведения занятий выбраны учитывая то, чему должны научиться слушатели курса. 

2. Во время изучения курса осуществляется как теоретическая, так и практическая подготовка слушателей. Основными видами занятий во время проведения курса будут интерактивное изучение теоретического материала и тестирование, практические занятия и диспуты. Основной принцип обучения на курсе - «услышал – забыл, увидел – запомнил, сделал – умеешь». Практическая направленность занятий обеспечивается решением ситуационных задач, практических упражнений, деловых игр и т.п. На отдельных занятиях мoжет использоваться видеосъёмка с последующим обсуждением видеоматериалов. Конечный результат определяется по формуле: VIP+D = E (внимание – интерес – предложение + действие = эффект).
3. Во время учебных занятий слушатели курса  работают в группах и индивидуально.

4. Изучение курса завершается собеседованием и анкетированием по оценке курса слушателями. 

5. Методы, используемые во время занятий, представлены в Приложении1. 

IV. ОБЩЕЕ ЗАКЛЮЧЕНИЕ


Данный курс разработан в соответствии со стандартами PICARD Всемирной таможенной организации для стратегических лидеров таможенных организаций стран-участниц.

V. ХАРАКТЕРИСТИКА КОМПЕТЕНЦИЙ ОБУЧАЕМЫХ
	НАЗВАНИЕ 
КОМПЕТЕНЦИИ
	ОПРЕДЕЛЕНИЕ
 КОМПЕТЕНЦИИ
	ОПИСАНИЕ КОМПЕТЕНЦИИ И УРОВЕНЬ ОВЛАДЕНИЯ

	Стратегическое видение и мышление
	Формирование, интеграция организации со средой
	Создает систему заимосвязей организации с целевой аудитoрией, конкурентами, правительственными органами. Видит будущее развитие организации в условиях меняющейся cреды.

	Эффективность деятельности
	Стремление достичь организационных целей, не взирая на трудности
	Кратко и ясно формулирует цели. Направляет свою деятельность и действия персонала на достижение конкретных результатов, несмотря на возникающие трудности. Стремится в полной мере использовать  потенциал подчиненных, защищая их от внешних угроз.

	Системный анализ
	Умение определять «критические точки»  организации
	Рассматривает основные возможности и угрозы меняющейся среды, исходя из этого, предполагает усиление преимуществ организации и пути преодоления ее недостатков.

	Стратегическое планирование
	Определение целей и способов их достижения
	Осуществляет стратегическое планирование и реализацию стратегических планов. Определяет этапы, показатели достижения, цели, сроки и отдельные этапы реализации. Готовит реалистические планы действия, учитывающие все факторы и влияние среды. 

	Организаторская 
деятельность
	Выполнение решений обеспечивая и используя ресурсы организации, координируя деятельности персонала
	Несет ответственность за распределение ресурсов. Распределяет полномочия и организовывает рациональную организационную структуру управления. Координирует действия, организовывает взаимодействие и сотрудничество.

	Коммуникационные связи
	Понимание и восприятие информации, открытость в контактах c контрагентами в ведении переговоров, публичныe выступления.
	Организовывает и проводит служебные совещания, встречи, переговоры, используя соответствующие методы. Выражает свою мысль сжато и понятно. Использует современные методы коммуникаций. Следит за языком собственных поз, жестов и интонациями, не посылает противоречивых сигналов. Развивает умение слушать, обеспечивает активность слушателей, мотивирует персонал к открытой коммуникации, улучшает обратную связь. 

	Принятие 
решений
	Принятие управленческих решений
	Принимает решение в соответствии с возможным развитием среды. Имеет широкие взгляды на проблемы и умеет оценить и выбрать целесообразное решение из имеющихся альтернатив. Берет на себя ответственность за последствия, в т. ч. касательно защиты персонала.

	Развитие и 
оценка
	Оценка компетенции персонала, планирование и обеспечение их саморазвития
	Организовывает обучение персонала, определяет уровень соответствующих компетенций. Активно занимается саморазвитием, использует знания и умения персонала, осваивает инновации и новейшие технологии в управлении и побуждает на это подчиненных.

	Антикризисное управление
	Принятие решений в кризисных ситуациях
	Организовывает систему управления в кризисных ситуациях. Нацеливает персонал на способы преодоления. Ведет переговоры с представителями внешней среды, влияющим на развитие ситуации.


VІ. ОБЩЕЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ВРЕМЕНИ

	№ 
п/п
	Название раздела (темы)
	Количество 
часов

	
	
	

	
	
	

	1.
	Теоретическое изучение курса «Стратегический менеджмент»
	18

	2.
	Практическиe занятия 
	18

	2.1
	Раздел 1. Стратегический менеджер в организации
	6

	2.2.
	Раздел 2. Разработка организационной стратегии
	6

	2.3.
	Раздел 3. Организация системы антикризисного менеджмента
	6

	
	Всего
	36


Примечания: 

1. Термины «менеджмент» и «управление» являются синонимами. B государственных организациях и учебных планах высшего образования укрепляется именно «управление».

2. Под дистанционной формой обучения в данной программе подразумевается пересылкa теоретического материала через Интернет и обратнaя связь слушателей путем ответа на вопросы и тесты.

3. Количество часов избрано из положений Болонского процесса применения ECTS – 1 кредит = 36 час.
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Учебный курс - презентация



[image: image4.emf]Из классических менеджерских

побасенок:

В лесу жили–были мышки, и все их обижали. Как-то

пошли они к мудрому филину и спросили:

- Мудрый Филин, посоветуйте нам. Все нас обижают: 

коты всякие, совы, гадюки. Что нам делать?

Филин подумал и сказал:

- А вы станьте ежиками. У ежей иголки, их никто не

обижает.

Обрадовались мышки и побежали домой. Но по пути

одна очень сообразительная мышка сказала:

- А как же мы станем ежиками? – И они все побежали

обратно, чтобы спросить об этом мудрого Филина:

- О. мудрый Филин, а как же мы станем ежиками?

В ответ мудрый Филин сказал:

- Ребята, не дергайте меня по пустякам. Я занимаюсь

стратегией.



[image: image5.emf]Сверхзадача:

Осознание важности и

понимание сущности

основного принципа

современного менеджмента:

“глокальность”

(англ.: Global + Local)

“Думать – глобально;

Действовать – локально”



[image: image6.emf]Из классических менеджерских

побасенок:

Как-то могучий Орел, пролетая над вершинами

Памира, увидел на одной из скал маленькую

птичку, которая лежала вверх тормашками.

Спустился Орел на скалу и спросил:

- Ты что тут делаешь?

- Я держу небо, чтобы оно не упало и не раздавило

Землю.

- Послушай, но ты же такая маленькая, а небо такое

огромное – как ты можешь его удерживать?

- Я не знаю, но делаю то, что в моих силах.



[image: image7.emf]Стратегическое управление в

системе менеджмента

Стратегия

Тактика

Операции



[image: image8.emf]Определение стратегии и

стратегического менеджмента

• Стратегия – это тип

поведения организации во

взаимодействии с

окружающей средой

• Стратегический

менеджмент – разработка

и реализация такого

поведения организации, 

которое бы удовлетворяло

интересы ее учредителей, 

собственников и персонала



[image: image9.emf]Развитие стратегического

менеджмента

MBO

MBI

MBL

MBT

Административное управление

50-60-е гг. ХХ ст.

Целевое управление

70-80-е гг. ХХ ст.

Обучающаяся

организация

80-90-е гг. ХХ ст.

Обучающая организация

Начало ХХІ ст.



[image: image10.emf]Административное управление

(MBI – Management by Instructions)

• Внешняя среда

• Продукт

• Рынок

• Взаимоотношения с

потребителем

• Характер труда

• Теория

• Власть

• Структура

• Символ

• Отношение к будущему

• Стабильная

• Простой, стандартизованный

• Массовый

• Покупуется все, что

продается

• Однообразный, монотонный

• А.Смит, Ф.Тэйлор, М.Вебер

• Централизированная

• Иерархия

• Пирамида

• “Я контролирую будущее”. 

Будущее достаточно

определенное и

предполагает экстраполяцию

прошлого



[image: image11.emf]Концепция стратегического планирования

• Способ обеспечения

качества

• Эффективный тип

поведения

• Эффективний тип

руководителя

• Корпоративная культура

• Терминология

• Базовый способ

реализации власти

• Военная приемка

• Человек-функция

• Авторитарный

технократический босс

• Нормативно-манипулятивная, 

низкоадаптивная

• “Я держу это под контролем”, 

“Ситуация под контролем”

• Прямое указание и /или

инструкция, утвержденные

приказом



[image: image12.emf]Целевое управление

(MBO – Management by Objectives)

• Внешняя среда

• Продукт

• Рынок

• Взаимоотношения с

потребителем

• Характер труда

• Теория

• Власть

• Структура

• Символ

• Отношение к будущему

• Изменчивая

• Относительно сложный, 

стандартизованный

• Массовый сегментированный

• Широкие обратные связи: 

“Ты – мне, я – тебе”

• Сложный, нетворческий

• Р.Акофф, А.Райа, П.Дракер

• Децентрализированная

• Неодномерная иерархия

• Матрица

• Будущее в принципе не

контролируемое



[image: image13.emf]Концепция стратегического менеджмента:

1-й этап развития

• Способ обеспечения

качества

• Эффективный тип

поведения

• Эффективний тип

руководителя

• Корпоративная культура

• Терминология

• Базовый способ

реализации власти

• Военная приемка в сочетании с

манипулятивным подходом

• Человек-манипулятор

• Лидер, способный увидеть

будущий образ и

сформулировать его в виде

четких и конкретных целей

• Нормативно-процедурная, 

адаптивная

• “Давайте решать вместе”, 

“Предлагаю еще раз посмотреть

на ситуацию”

• Процедура и/или механизм, 

утвержденные приказом



[image: image14.emf]Обучающаяся организация

(MBL – Management by Learning)

• Внешняя среда

• Продукт

• Рынок

• Взаимоотношения с

потребителем

• Характер труда

• Теория

• Власть

• Структура

• Символ

• Отношение к будущему

• Турбулентная

• Сложный, “под конкретного

клиента”

• Разделен на ниши внутри

сегмента

• Партнерство

• Сложный, творческий

• П.Дракер, Т.Питерс, П.Синг

• Делегированная

• Гетерархия, проектно-

ориентированная

• Мережа, павутина

• Будущее неопределяемое в

принципе – и в этом источник

развития



[image: image15.emf]Концепция стратегического менеджмента:

2-й этап розвития

• Способ обеспечения

качества

• Эффективный тип

поведения

• Эффективний тип

руководителя

• Корпоративная культура

• Терминология

• Базовый способ

реализации власти

• Технологии основанные на

привлечении персонала к

изменениям способов

функционирования

• Человек-партнер

• Тренер, котрый беспокоится о

досгижениях своей команды

(коллег-сотрудников)

• Высокоадаптивная, “игра”

• Системный подход, 

креативность, источники

неопределенности, 

социотехнический дизайн

• Процедура и/или партнерство,  

утвержденные договором



[image: image16.emf]Обучающая организация

(MBL – Management by Teaching)

• Внешняя среда

• Продукт

• Рынок

• Взаимоотношения с

потребителем

• Характер труда

• Теория

• Власть

• Структура

• Символ

• Отношение к будущему

• Турбулентная, шоковая

• Комплексный, “мозаїиный”

• Атомизация ниш внутри

сегмента

• “Мы – одна большая

семья”

• Универсальный, 

творческий

• П.Дракер, т.Питерс, 

Г.Минцберг ...

???

•

Неопределенная, 

аморфная

•

Четырехизмеримое

пространство

•

Трал, драга

•

Будущее надо создавать для

себя сегодня



[image: image17.emf]Маркетинговый менеджмент

(концепция управления рынком)

• Способ обеспечения

качества

• Эффективный тип

поведения

• Эффективний тип

руководителя

• Корпоративная культура

• Терминология

• Базовый способ

реализации власти

• Самоконтроль, основанный

на высоком качестве

персонала

• Человек-профессионал

• Наставник, который способен

развить потенционал коллег-

подчиненных

• Креативная, экспансивная

• Бизнесс-процессы, 

информационныеі

технологии, “дайте ваше

видение”

• Процедуры и/или правила на

основе утвержденных

методических рекомендаций



[image: image18.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Выживание организации

в долгосрочной

перспективіе путем

установления

динамического баланса

со средой, что позволяет

решать проблемы

заинтереоованных в

деяльности організації

лиц

Производство

товаров и услуг с

целью получения

дохода от их

реализации

Миссия, 

предназначение

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image19.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Взгляд за

пределы

организации, 

поиск новых

возможностей во

внешней

конкурентной

среде

Взгляд внутрь

организации, 

поиск путей

более

эффективного

использования

ресурсов

Объект

концентрации

внимания

менеджмента

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image20.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Ориентация на

долгосрочную

перспективу

Ориентация на

средне- и

кратко-

срочрочную

перспективу

Фактор времени

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image21.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Люди, системи

информационного

обеспечения, 

рынок

Функции и

организацион-

ные структуры, 

процедуры, 

техника и

технология

Основа

построения

системы

менеджмента

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image22.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Взгляд на

работников как на

основу

организации, ее

главную ценность

и источник

благосостояния

Взгляд на

работников как

на ресурс

организации, 

исполнителей

отдельных

работ и

функций

Подход к

управлению

персоналом

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image23.emf]Оперативный и стратегический

менеджмент

Своевременность

и точность

реакции

организации на

новые тенденции

рынка и создание

благоприятных

для себя условий

среды

Прибыльность и

рациональность

использования

организацион-

ного

потенциала

Критерий

эффективности

менеджмента

Стратегический

менеджмент

Оперативный

менеджмент

Характеристика



[image: image24.emf]Процесс стратегического

менеджмента

Формулирование

основ организации

Определение

стратегических целей

Формирование

основной стратегии

Учреждение организации

Выполнение

оперативного плана

Мониторинг / 

оценка деяльности


Стратегический менеджмент – это процесс установления целей (целеполагание) и планирование заданий и их выполнение, который можно представить в виде 6 основных этапов:

1. Формулирование основ организации (девиз) определяет причины существования  бизнеса.

2-3. Определение  стратегических целей и формирование основной стратегии, как этапы стратегического менеджмента, отвечают на вопрсы: 1. Где мы сейчас? 2. Где мы хотим быть в будущем? 3. Каким образом туда попасть?

В свою очередь, ответы на эти вопросы базируются на тщательном стратегичесом анализе.

В соответствии с девизом и в свете стратегического анализa организация устанавливает стратегические цели и главную стратегию – основную программу достижения этих целей.

4-5. Учреждение организации и выполнение оперативного плана составляют исполнительскую фазу процесса стратегическогo менеджмента. В процессе учреждения организации формируется ее структура. 
6. Мониторинг (контроль выполнения/оценка деятельности)  – завершающий этап процесса стратегического менеджмента. Он выполняет следующие функции: 1. Наблюдение за выполнением стратегии; 2. Оценка исполнения в сравнении с ранее установленными стандартами; 3. Внесение необходимых корректив в стратегическое и операционное планирование.
Тестовые задания

к разделу “Стратегический менеджер в организации”

(вопросы со значком «*» предполагают несколько вариантов правильних ответов)

1. Основной принцип современного менеджмента – это:

А) ментальность;

Б) глобальность;

В) глокальность;

Г) иерархичность управления.
2. *Принцип глокальности в менеджменте состоит в следующем:

А) организация – открытая система, ее успех создает внешняя среда;

Б) задача менеджментa – выход стратегического видения за пределы организации;

В) необходимость соотносить свои желания и возможности;

Г) действия менеджмента зависят исключительно от влияния среды.

3. Вставьте пропущенные слова в определение стратегического менеджмента:

Стратегический менеджмент – это процесс управления с целью осуществления 1.________ организации путем управления взаимодействия организации с ее 2.________
4. Вставьте пропущенное слово в определение  стратегического менеджмента:

Стратегическое управление – это  набор решений и действий по формулированию и внедрению стратегий, разработанных для достижения _________ организации
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5. Расставьте в правильной последовательности этапы развития управленческой культуры:

А) 50-60 гг. ХХ ст. –1) управление рынком;

Б) 70-80 гг. ХХ ст. – 2) обучающаяся организация;

В) 80-90 гг. ХХ ст. – 3) целевое управление; 

Г) начало ХХІ ст.  – 4) концепція коммерческих усилий

6. Найдите правильное соотношение между символами и типами управлення:

1) MBO; 2) MBI; 3) MBL; 4) MBT 
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7. Эффективный тип руководителя согласного концепции стратегического планирования – это:

А) Лидер, способный увидеть будущий образ, и сформулировать его в виде четких и конкретных планов;

Б) Авторитарный, технократический босс;

В) Тренер, обеспокоенный достижениями своей комманды;

Г) Наставник, способный развивать потенциал сотрудников-подчиненных.

8. Процедуры и правила на основе утвержденных методических рекомендаций являются базовым способом реализации власти:

А) MBI;

Б) MBO;

В) MBL;

Г) MBT
9. Расположите в правильном соотношении характеристики оперативного и стратегического менеджмента:

	1. Оперативный менеджмент
	2. Стратегический менеджмент

	А) Качество персонала
	Б) Оптимальная организационная структура 

	В) Эффективное использование ресурсов
	Г) Современная техника и технология 

	Д) Выживание на рынке
	Ж) Прибыльность деятельности 

	З) Конкурентная борьба
	К) Системы информационного обеспечения


10. Разместите в логической последовательности этапы процесса стратегического менеджмента:

А) Учреждение организации;

Б) Определение стратегических целей;

В) Мониторинг деятельности организации;

Г) Формирование основ организации;

Д) Формулирование основной стратегии;

Ж) Выполнение оперативного плана 
11. Какое отношение к будущему характеризирует концепцию обучающейся организации:

А) Будущее достаточно определено и предполагает  экстраполяцию прошлого;

Б) Будущее надо создавать для себя сегодня;

В) Будущее неопределенное в принципе – и в этом источник развития;

Г) Будущее в принципе неконтролируемое.
12. *Что из нижеизложенного характеризирует эффективный тип руководителя согласно концепции стратегического планирования:
А) «Я держу это на контроле»;

Б) «Я владею  ситуацией»;

В) «Дайте ваше видение»;

Г) «Давайте решать вместе»;

Д) «Предлагаю eще раз посмотреть на проблему»
13. *Какой продукт является характерным для шоковой среды:

А) Относительно сложный, стандартизированный
Б) Комплексный;

В) Простой;

Г) «Под конкретного клиента»;

Д) «Мозаичний».

14. Определите  правильное  соотношение между  типами стратегического менеджмента и взаимоотношениями с потребителями:

А) MBI – 1. «Ты – мне, я – тебе»;

Б) MBO – 2. Я – не халявщик, я – партнер»;

В) MBL – 3. «Мы – одна большая семья»;

Г) MBT – 4. «Покупается все, что продается».

15. Расставьте в правильной временной последовательности характеристики рынка согласно концепций стратегического менеджмента:

А) Поделенный на ниши внутри сегмента;

Б) Атомизация ниш внутри сегмента;

В) Массовый;

Г) Сегментированный.


[image: image28.emf]Тема 2. Роль стратегичесгого

менеджмента в конкурентной

борьбе

1. Конкурентные преимущества: 

понятие, источники и виды.

2. Стратегии создания конкурентных

преимуществ.

3. Современные тенденции развития

организацонных конкурентных

преимуществ.


Теория конкурентных преимуществ определяет перспективы стратегии организации. Согласно теории, стратегия организации представляет собой процесс, в котором она должна:

1. Выявить свои конкурентные преимущества и недостатки, а также проанализировать значимость каждого из них в конкуренции со своими соперниками.

2. Опеределить способы достижения конкурентных преимуществ в конкретномм контексте конкурентной борьбы, а также, каким образом уменьшить влияние неустранимых недостатков.

3. Решить, каким образом можно развить конкурентные преимущества, например, путем интернализации, горизонтальной/вертикальной интеграции или внешнеэкономической деятельности.
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Стратегический менеджмент призван обеспечить организаци выживание в долгосрочной перспективе. Это значит, что организация успешно решает свои задачи и удовлетворяет потребности тех, кто входит в область ее делового взаимодействия – целевой аудитории, персонала, учредителей (владельцев).
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Для этого организация должна производить продукт, который будет стабильно находить потребителей. Продукт становится конкурентным преимуществом, если обладает двумя основными свойствами.

Таким образом, организация способна рaзвиваться только в том случае, если ее продукты имеют конкурентные преимущества, а стратегический менеджмент призван создавать их.
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Процесс создания, достижения, сохранения и поддержки конкурентного преимущества предполагает анализ отношений и, соответственно, взаимодействия следующих субъектов рыночной среды:

1) собственная организация;

2) потребитель;

3) конкуренты.

Процес создания конкурентного преимущества предполагает поиск новых преимуществ на рынке и одновременное как можно медленное стирание существующих. Эти преимущества возникают в результате объединения наиболее низких издержек при предоставлении продукта/услуги и/или отличительной особенности, имеющей определенное свойство и ценное качество для потребителя. В результате этого организация увеличивает долю рынка и получает более высокую, чем в среднем, прибыль. Например, абитуриент (или его родители) могут делать выбор между Академией Таможенной службы (которая гарантирует последующую занятость), другим университетом (выпускающим специалиста на рынок труда) или отказаться от дальнейшего образования.
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Конкурентные преимущества может иметь и сам продукт, обладающий определенными свойствами. Одно из них – его ценовая характеристика. Продукт может иметь более низкую цену при одинаковом качестве по сравнению с конкурентами, или быть настолько дешевым, что его ценность не имеет значения для потребителя.

Другой вид – это дифференциация продукта, т.е. его отличие, которое может состоять в особой ценности свойств или даже в торговой марке.
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Основы конкурентной стратегии рассматривают экономическую деятельность организации в качестве производства, распределяемого на приобретение необходимых ресурсов, само производство товаров и услуг, доставку их к месту продажи и маркетинг для потребителя. 

На первой стадии, закупке, факторы производства соединяются для изготовления товара или услуги. Далее, или в данном месте, или после их перемещения в другое место, осуществляется сам процесс производства. В случае, когда необходима дополнительная сборка, она может осуществляться  в том же месте, или на других мощностях для выпуска конечного продукта. Окончательно товар или услуга доставляются потребителю в данном или другом месте расположения. В некоторых видах бизнеса существует послeпродажное обслуживание (гарантийный и послегарантийный сервис). На каждом из элементов этой цепи могут возникать конкурентные преимущества.

[image: image34.emf]Конкурентные преимущества организации

(издержки и риски)

Организация

Информация и

технология

Машини и

оборудование

Выбор риска Регулирование

Финансовый

капитал

Человеческие

ресурсы


Каждый шаг производственного процесса заставляет организацию избирать комбинацию издержек – рабочую силу, физический капитал, финансовый капитал и информацию – которые создают конечный выпуск; она должна решить, как их организовывать и каким образом избегать рисков. Менеджеры должны минимизировать издержки  экономической деяльности.

В общем, организация должна увеличивать стоимость и принимать решение об  оптимальном объединении издержек на каждой стадии производственного процесса с целью роста выпуска и прибыли.

При этом  существуют 2 важныx момента:

1) организация должна оценить влияние на прибыль/долю рынка не только собственной деятельности, но и деятельности своих конкурентов и других аутсайдеров (например, правительства);
2) организация должна считаться с функционированием собственного внутреннего рынка, включая “человеческие проблемы” трудовых отношений, котoрые необходимо решать для достижения оптимального выпуска.
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Собственная технология – фундаментальная основа конкурентноспособности организации. Конкурентное преимущество проявляется в создании или приобретении определенной технологии, используемой организацией для производства лучших или более дешевых продуктов, чем ее конкуренты (контроль над ограниченными ресурсами).

Цена (стоимость) организации – преимущество в дифференциации продукта, т.е., учреждении собственной торговой марки или патентирование продукта, что позволяет отличить продукт данной организации от других, благодаря чему организация может привлечь дополнительных потребителей. Основа преимущества – рaзвитие репутации организации в производстве высококачественной продукции и/или предоставлении услуг, имеющих более высокую ценность по сравнению с конкурентами.
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Экономия масштабов в производстве существует, когда организация способна использовать производственные мощности, позволяющие ей снижать издержки на единицу продукции по сравнению с конкурентами, имеющими более низкиe производственные мощности. Т.е., при увеличении объемов производства благодаря производственным мощностям, издержки на единицу продукции снижаются при большем уровне выпуска (капиталоемкости отрасли).

Экономия масштабов в закупках достигается организациями, способными приобрести ресурсы в большом количестве, и тем самым, снижать издержки на единицу продукции. Это конкурентное преимущество характерно для крупных организаций, изготовляющих стандартизированную продукцию.

Экономия масштабов в финансировании – существует для организаций, способных брать крупные кредиты, и таким образом, получать большие льготы при кредитовании (на уровне процентной ставки для коммерческих банков).
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Экономия масштабов в распределении возрастает в случае, когда организация способна транспортировать продукцию в несколько мест назначения или крупные партии товаров на несколько рынков. Издержки доставки на единицу продукции часто снижаются, если организация при больших товаропотоках пользуется услугами нескольких перевозчиков (Организация может создавать собственную систему распределения, если затраты на нее будут ниже, чем у внешних дистрибъюторов) .

Экономия масштабов в рекламе достигается, когда организация продает продукт в нескольких регионах (странах) и может стандартизировать процесс продвижения. В подобных социально-экономических средах издержки на продвижение можно уменьшить. В разных культурных средах продукт необходимо адаптировать к местным условиям, и тогда это преимущество не проявляеться.
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Защита правительства часто игнорируется в качестве конкурентного преимущества, поскольку она базируется не столько на рыночной деятельности организации, сколько на переговорах с правительством и государственными потребителями. Конкурентное преимущество протекции зависит от двух типов отношений организации с правительством:

1) прямая защита избранных организаций  (в виде льгот и субсидий) дает им возможность получить успешную конкурентную позицию;

2) связи организации с правительством в качестве поставщика либо потребителя продуктов и услуг создают для нее защитную среду, поскольку государство отдает преимущество устоявшимся связям, без частых изменений.

Еффективное управление человеческими ресурсами позволяет менеджерам создать рабочую атмосферу (культуру организации),  стимулирующую производительность, и позволяет организации снизить издержки на единицу продукции и улучшить ее качество.
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Конкурентное преимущество позволяет достичь господствующего положения на рынке и эффективности производительности благодаря определенным достоинствaм основных процессов/навыков и интегрированных ресурсов, имеющихся в распоряжении организации, а также тому, как они используютcя. Эти навыки и ресурсы – результаты инвестиций, вложенных для улучшения конкурентного положения. Но его невозможно достичь, если предварительно не разработать стратегические действия, цель которых – сориентировать организацию на их достижение.

Таким образом, создание и сохранение конкурентного преимущества является постоянным процессом, требующим обратной информационной связи с потребителем и инвестиций в новые и более совершенные продукты и услуги. Для того, чтобы направлять и контролировать этот процесс, организация должна внедрять на действия ориентирoванные стратегии, а также быть способной управлять процессом их внедрения.
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Конкурентное преимущество – долгосрочный ответ на уязвимость. Это путь, который избирает организация для того, чтобы выполнять функцию или группу функций лучше, чем конкуренты.
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Практически во всех случаях организации создают конкурентные преимущества благодаря ключевой компетенции. Продукт сам по себе не обеспечивает конкурентное преимущество – здесь необходимо вмешательство экспертизы по технологиям или процессам. Например, SONY принадлежит ключевая компетенция по миниатюризации – SONY может сделать любой продукт маленьким. Philips является лидером в области оптических приборов и этот опыт был приобретен благодаря НИОКР (R&D). Ключевая компетенция HONDA двигатели, которые предоставляют ей конкурентное преимущество в производстве автомобилей, мотоциклов и электрогенераторов. Ключевая компетенция Canon механизмы контроля и повторения изображения с использованием микропроцессоров, что предоставляет Canon конкурентное преимущество в производстве копировальныx аппаратов, лазерныx принтеров, фотоаппаратов и сканеров.
Ключевая компетенция Академии таможенной службы Украины состоит в методике подготовки офицеров таможенной администрации, основанной на сотрудничестве с таможенной администрацией и заказе на профессиональное обучение.
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Конкурентное преимущество – серцевина любой стратегии. Оно возникает вследствии нескольких групп функций организации: Маркетинговые факторы; Производственные факторы; Факторы R&D и инжиниринга; Факторы квалификации и опытa; Факторы, связанные с корпоративными ресурсами и финансированием.
Маркетинг - лидерство касательно новых продуктов; ценообразование; коммуникации; способность к личным  продажам; доминирование торговой марки; доля рынка; исследования рынка и его “интеллигентность”; маркетинговая организация.

Производственный процесс - производство в больших объемах; производственные и послепроизводственные мощности; преимущество месторасположения; себестоимость сырья, качество и поставка; сервисные мощности; нормативы запасов.

Экспертиза персонала - сотрудники  “крупного калибра”; мотивированные работники; оплатa труда; отраслевое “спокойствие”; повышение квалификации и развитие.

Корпоративные ресурсы и рaзвитие - имидж и престиж; руководство; размер организации; история деятельности; связи в финансовых кругах; структура и системы.
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Согласно теории стратегической конкуренции, существуют три общие стратегии конкурентных преимуществ:

- лидерство в цене;

- дифференциация;

- концентрация на конкретного потребителя.

Рассмотрим основные аспекты указанных стратегий.
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Ценовое лидерство предполагает особое внимание к издержкам в процессе разработки, производства и распределения продукта. Основные источники создания преимуществ в цене:

·  Рациональное ведение дел на основе приобретенного опыта;

·  Экономия масштабов и синергетический эффект объединения ресурсов;

·  Оптимизация внутриорганизационных связей, ведущая к снижению общеорганизационных издержек;

·  Интеграция распределительной сети и системы снабжения;

·  Оптимизация деятельности по времени;

·  Географическое месторасположение деятельности, позволяющее снижать издержки за счет использования местных особенностей.
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Используя стратегию дифференциации, организация пытается придать продукту оригинальное оформление, привлечь внимание потребителя к чему-то необычному, что может ему понравиться, и за что он готов платить. Для этого организация должна уметь искать выход за пределы функциональных характеристик продукта.

Стратегия дифференциации предполагает в качестве точки отсчета изучение интересов потребителя. Для этого необходимо:

·  иметь достаточно четкое представление не только о покупателе, а и о том, кто принимает решение о покупке;

·  изучить потребительские критерии, согласно которым принимается решение о покупке товара (цена, функциональные свойства, гарантии, сроки доставки и т.п.);

·  определить факторы, формирующие представление покупателей о товаре (источники информации о свойствах продукта, имидж и т.п.).
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Используя стратегию концентрации внимания на интересы конкретных потребителей, организация создает свой продукт специально под конкретных покупателей, или создает специфическую систему доступа к продукту. При таких обстоятельствах организация может использовать инструменты двух предыдущих стратегий.

Как видим, все три общие стратегии создания конкурентных преимуществ имеют существенные отличия, что позволяет прийти к выводу о том, что организация должна четко определить, какую именно стратегию избрать, и не смешивать их в использовании. Вместе с тем, между ними существует определенная связь, и это также надо учитывать в процессе создания конкурентных преимуществ.
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В современных условиях следует отметить определенные новые особенности конкурентной борьбы, не позволяющие в полной мере полагаться на стандартные знания о процессах конкурентных преимуществ.
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Старые методы ведения конкурентной борьбы, а также традиционные знания, касающиеся управления в общем, и стратегического менеджмента в частности, поддаются сегодня и будут поддаваться в ближайшем будущем значительным изменениям под влиянием разных сил:

·  часто новые конкуренты появляются на рынке по мере исчезновения конкурентных преимуществ или нахождения способов обойти препятствия на пути к рыночной экспансии;

·  рынок меняется по мере того, каким образом будут разрабатываться новые продукты, а альтернативные продукты конкурировать за одну и ту же долю рынка;

·  организации делят потребителей на более узкие клиентские сегменты, имеющиe все большую рыночную грамотность, и требующиe все больших удобств, дополнительных услуг и других ценностей за свою лояльность;

·  новые разработки технологий используются для изготовления этих продуктов, но изменения в технологиях имеют тенденцию к уменьшению конкурентных преимуществ тех или иных организаций.

В такой изменчивой среде организациям необходимо проводить фундаментальные оценивания и делать конкретный вибор – и стратегический менеджмент помогает в этом, т.е., стратегический менеджмент оценивает положение организации в отношении ее окружения (рынка, продуктов, конкуренции и т.д.), использует конкретные методы для определения цели и места организации в будущем, а также наиболее оптимальные методы достижения этой цели – корпоративную стратегию.
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В процессе стратегического мышления формируются основные принципы бизнеса и стратегическое видение.

ПРОЦЕССЫ И СИСТЕМЫ: Мы работаем для субъектов внешнеэкономической деятельности (мы направлены на внешний мир и нацеливаем свои усилия на то, чтобы предвидеть, определить и удовлетворить их потребности, точно также, как соблюсти интересы государства, и получить при этом достаточный бюджет. Мы предоставляем субъектам внешнеэкономической деятельности обслуживание на высшем уровне качества. Мы добиваемося удовлетворения их потребностей, предоставляя им качество обслуживания, превыщающее их ожидание. Уровень удовлетворения наших котрагентов оценивается постоянно и профессионально.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА: Мы ценим и признаем важность коллективного труда. Мы – коллектив, и будем работать как коллектив. Сотрудничество между отдельными работниками и структурными подразделениями является главным фактором процесса передачи всех ресурсов организации потребителю; Мы практикуем открытое общение. Мы находимся в состоянии непрерывного диалога во внетренней и внешней среде на всех уровнях.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА: Мы настаиваем на личной честности и гарантируем полную прозрачность обслуживания. Честность  является нашей фундаментальной ценностью, и мы всегда обеспечиваем прозрачность и конфиденциальность в отношениях с честными клиентами. Наша корпоративная культура ориентируется на достижение результата. Вознаграждение зависит от результатов деятельности.

ЛИДЕРСТВО: Мы исходим из личной ответственности. Мы подчеркиваем важность делегирования полномочий, обязанностей и ответственности. Мы преданы делу повышения квалификации и личного/карьерного рaзвития. Повышение квалификации является постоянной чертой нашей конкурентной стратегии.
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Наиболее успешные организации мира отличаются убедительным стратегическим видением, которое связывает вместе независимые во всех отношениях виды деятельности, и сосредотачивают энергию своих функциональных групп на действиях, которые фактически влияют на их положение на рынке.

Вместе с тем, если каждое стратегическое видение является уникальным для организации, наибольшего успеха достигают те из них, которым удается эффективно внедрять это видение. Они используют его, чтобы передать другим понимание того, почему именно их организация является ведущей в конкурентной борьбе, и какие стратегические действия необходимо осуществлять для приобретения лидерства. Именно такие организации постоянно пересматривают первоначальное видение с тем, чтобы убедиться, остается ли оно в силе, или его необходимо модифицировать, задавая вопрос: ”Какой организацией мы могли бы стать, можем стать и желаем видеть себя в будущем в количественном и качественном отображении?”.


[image: image53.emf]Международный жизненный цикл

продукта

Концентрация

Концентрация

на

на

конкретного

конкретного

потребителя

потребителя

Дифференциация

Дифференциация

Лидерство

Лидерство

в

в

цене

цене

экспорт

экспорт

и

им

порт

порт


В современных условиях выбор стратегии конкурентных преимуществ тесно связан с теорией жизненного цикла продукта, в частности, с версией международного жизненного цикла продукта (Р. Вернон, середина 60-х ХХ-го ст.)

В общих чертах, она связывает явление международной торговли с миром бизнеса в условиях изменений технологий и многосторонних рынков, с которыми сталкивается любая организация. Данная теория базируется на 2 основных принципах:

1) Технология является решающим фактором создания и развития продукта, а обладание нею дает преимущества одним организациям перед другими;

2)  Цикл состоит из 3 фаз: стадия нового продукта (стратегия ориентации на конкретного потребителя), стадия созревания продукта (стратегия дифференциации), стадия стандартизированного продукта (стратегия лидерства в цене). Эти стадии аналогичны классическому жизненному циклу продукта, хотя игнорируют две другие стадии – снижение и прекращение производства продукта.
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Существуют неколько определений понятия риска в зависимости от типов организаций и их стратегического мышления и видения.

Готовность к принятию риска и управление риском является сущностью современной деловой деятельности.

То, что … бизнес по своей природе представляет собой управление риском – это факт. Это просто, но именно в этом состоит сущность … бизнеса” (Уолтерс Ристон, бывший Председатель правления “CityCorp/CityBank”).
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Если организации удаеться защитить себя от всякого риска, ничего страшного с ней не произойдет, но и развиваться она вряд ли сможет. Изменчивость формирует связь между риском и вознаграждением. Сложность состоит в том, чтобы превратить свои наблюдения в конкретные реальные бизнес-предложения.

В зависимости от указанных типов организаций, можно продемонстрировать управление риском на примере известного афоризма:

“Хто не рискует – тот не пьет шампанское…, а кто рискует – даже  пиво!”

·  “Кто рискует – тот пьет шампанское”; 

·  “Кто не хочет рисковать – тот не пьет шампанское”;

·  “Кто не рискует – тот пьет пиво”;

·  “А вообще-то и пить не хочется”.

Успешное формулирование и имплементация стратегий, ориентированных на действия, зависит от согласованности интеллектуальных, межличностных и лидерских факторов. Не существует простой формулы, срабатывающей для универсальной организации.

Но, вместе с тем, каждая организация должна иметь стратегический план – документ, описывающий долгосрочное видение и миссию организации и определяет, каким именно образом она будет “выигрывать”. Никакая другая деятельность не может быть более важной, чем создание этого документа в процессе разработки успешной конкурентной стратегии.

Тестовые задания

к теме «Роль стратегического менеджмента в конкурентной борьбе»

(вопросы со значком «*» предполагают наличие нескольких правильных вариантов ответа)

1. Эффективное управление риском состоит в:

А) стремлении любыми путями избегать рисков;

Б) минимизации рисков, которых невозможно избежать;

В) учете рисков в реальных бизнесс-предложениях;

Г) принятии на себя всех видов рисков.

2. *К производственным факторам возникновения конкурентного преимущества относятся:

А) размер организации;

Б) инжиниринг;

В) гарантийное и послегарантийное обслуживание;
Г) месторасположение производства.

3. Корпоративный имидж и престиж являются фактором конкурентного преимущества:

А) маркетинга;

Б) персонала;

В) организационного рaзвития;
Г) все ответы правильные.

4. Экспертиза персонала является фактором выбора стратегии:

А) лидерства в цене;

Б) дифференциации;

В) концентрации на конкретного потребителя;

Г) все ответы правильные.

5. Выход за пределы функциональных свойств продукта характеризирует стратегию:

А) лидерства в цене;

Б) дифференциации;

В) концентрации на конкретного потребителя;

Г) все ответы правильные.

6. Стратегия концентрации на конретного потребителя направлена на создание 1._________ специально под конкретных 2.______________ или создание специфическойї 3.__________    __________ к продукту

7. Укажите правильные соотношения между типами организации и выбором рискa:

А) руководящие событиями                                   1. избегание риска    
Б) наблюдающие за событиями                             2. страхование риска

В) реагирующие на события                                  3. передача риска  

Г) размышляющие над результатами событий    4. принятие риска

8. Расставьте в правильной логической последоветельности элементы стратегии создания конкурентных преимуществ:

А) ключевая компетенция;
Б) стратегическое видение;
В) стратегическое мышление;
Г) продукт;

Д) выбор риска;

Е) выбор стратегии.

9. Расставьте стрелки в правильном порядке (какая из триад стратегий создания конкурентных преимуществ использует средства остальных) А – лидерство в цене, Б - дифференциация, В – концентрация на конкретного потребителя:  
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10. Расставьте в правильном соотношении стадии жизненного цикла продукта и стратегии конкурентных преимуществ:

	А) Новый продукт
	1. Дифференциация

	Б) Созревающий продукт
	2. Ориентация на конкретного потребителя

	В) Стандартизированный продукт
	3. Лидерство в цене


11. *Конкурентным преимуществом продукта является:

А) дифференциация;
Б) ассортимент;

В) классификация;

Г) ценовая характеристика.

12. Процесс создания, достижения, сохранения и поддержки конкурентного преимущества предполагает анализ отношений и взаимодействия организации, _______________, конкурентов

13. На какой стадии цепи добавочной стоимости факторы производства объединяются для производства товара или услуги:

А) закупка;
Б) основное производство;

В) окончательная сборка;

Г) послепродажный сервис.

14. Репутация качества сервиса, деловых связей, благодаря опыту, являются источником конкурентного преимущества в:

А) собственной технологии;

Б) репутации организации;
В) издержек и рисков;

Г) собственности организации.

15. *Какие из приведенных характеристик продукта предоставляет ему конкурентное преимущество:

А) продукт должен быть дешевым, для того чтобы потребитель выделил его среди других;

Б) продукт должен быть интересным настолько, чтобы потребитель стал готовым к его приобретению;
В) продукт должен отличаться в лучшую сторону от похожих по своим потребительским качествам аналогичных продуктов других организаций;
Г) большую часть цены продукта должна составлять торговая марка.

16. На какомм элементе цепи добавочной стоимости могут возникать конкурентные преимущества:

А) на стадии закупки;

Б) когда объединяются факторы производства для продуцирования товаров или услуг;

В) на стадиях основного производства и окончательной сборки;

Г) на каждом этапе цепи добавочной стоимости.

17. Какие элементы относятся к конкурентным преимуществам нации:

А) факторные условия, условия спроса;

Б) факторные условия, условия спроса корпоративная стратегия, структура конкуренции;
В) корпоративная стратегия;

Г) размер и население страны.

18. Стратегический менеджмент призван создавать:

А) конкурентные преимущества продукта;
Б) свойства продукта;

В) реализацию и позиционирование продукта на ринке;

Г) цепь добавочной стоимости.

19. Каждый шаг производственного процесса заставляет организацию избирать комбинацию издержек – рабочую силу, физический капитал, __________  _________ и информацию, создающие конечный выпуск

20. Найдите правильное соотношение:

	А) Экономия масштабов в производстве
	1. доступ к средствам по более низким затратам благодаря величине организации

	Б) Экономия масштабов в закупках
	2. более низкие затраты в приобретении ресурсов благодаря крупным заказам

	В) Экономия масштабов в финансировании
	3. ориентация условий на снижение издержек производствa единицы продукции


21. Основы конкурентной стратегии рассматривают экономическую деятельность организации как _________________

22.*К классическим конкурентным преимуществам относятся:

А) собственная технология;
Б) правительственная протекция;

В) цена организации;

Г) экономия масштабов.

23. Расставьте в правильном порядке конкурентные преимущества менеджмента (1) и нации (2):

А) факторные условия;

Б) правительственная протекция;

В) корпоративная стратегия;

Г) условия спроса;

Д) управление человеческими ресурсами;

Е) конкуренция.

24. Главным элементом отношений рыночной среды является:

А) посредник;

Б) потребитель;
В) производитель;

Г) конкурент.

25. Организация должна оценивать влияние на успех не только собственной деятельности, но и деятельности 1.________________ и 2.________________
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Анализ среды организации – это процесс определения критически важных элементов внутреннего и внешнего окружения, могущих влиять на ее способность достижения собственных целей.

Анализ среды выполняет в деятельности организации ряд важных функций:

· в стратегии – улучшает учет наиболее значимых факторов, влияющих на организацию и ее будущее;

· в политике – помогает организации создавать наиболее благоприятное для себя представление (имидж);

· в деятельности – обеспечивает организацию информацией, необходимой для лучшего выполнения рабочих функций.

Процесс анализа организационной среды начинается с определения основных элементов внутреннего и внешнего пространства. После определения этих элементов организация должна выделить из них особенно значимые: т.н. “критические точки”. Далее организация собирает необходимую информацию о критических точках.
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Среду любой организации можно определить как совокупность внутренной среды, рабочей (микро) среды и общей (макро) среды.

Описание внутренней среды дает предсталение о сильных и слабых сторонах деятельности организации, ее внутренних возможностях.

Два других пространства составляют внешнюю среду организации.

Рабочая (микро) среда – это окружение непосредственных внешних контактов организации, именно здесь создается ее успех. Она состоит из тех участников рынка, с которыми организация имеет прямые отношения либо испытывает их непосредственное влияние на свою деятельность.

Общая (макро) среда состоит из элементов, которые не сталкиваются с организацией непосредственно, но влияют на формирование общей атмосферы бизнеса. С этой точки зрения макросреду иногда называют “экологией организации”. Это - среда непрямых контактов организации, в которой выделяют 4 основные взаимосвязанные элемента, влияющие друг на друга. Например, изменения в социальной структуре украинского общества во многих отношениях привели к ухудшению экономической конъюнктуры и, вместе с тем, снизили возможность новых инвестиций в высокие технологии, а также привели к кризису власти.
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После того, как организация ознакомилась с общим построением среды, она должна вычленить из всей совокупности ее элементов те, которые являются для нее самыми важными. Другими словами, уже на начальном этапе организация должна определить пределы анализа среды.
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На установление пределов анализа влияют следующие три основные факторы:

· Количество и характер критических точек, т.е. наиболее значимих элементов среды, меняeтся от организации к организации;

· Анализ среды ограничивается временными рамками: в краткосрочном периоде организация концентрирует внимание только на  элементах, критически влияющих на ее текущее функционирование (внутренней и микросреды), в более длительном периоде у нее появляется возможность исследовать общий характер внешней среды;

· Результативный анализ возможен лишь в том случае, когда организация смогла определить специфику элемента, его уникальный характер.

Как свидетельствует первый фактор, в каждой организации имеется свой комплекс критических точек. Он зависит от размеров организации, характера ее деятельности, избранных целей, географических, исторических, культурных и других особенностей.
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Размеры организации неоднозначно влияют на установление круга значимых факторов среды.

Большая организация имеет большую возможность контролировать среду по сравнению с небольшой. Размер позволяет ей, в определенной мере, нейтрализовать влияние внешнего мира на свою деятельность и пользоваться преимуществами экономии масштабов. Поэтому целый ряд элементов внешней среды представляются большой организации менее важными, чем маленькой.

Большие организации, менее мобильные и гибкие, и поэтому испытывают больший риск в случае изменений среды (если они сами не создают эту среду). Они должны хорошо ориентироваться в окружении, чтобы быть готовыми приспосабливаться к будущим изменениям. Большие организации несут большую социальную ответственность перед внутренними участниками, потребителями, обществе в целом. Большие организации могут расширить анализ внешней среды по сравнению с малыми благодаря значительному ресурсному потенциалу. Они способны даже в текущем, краткосрочном периоде провести анализ не только рабочей, но и общей среды.
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Характер деятельности организации также в большой мере влияет на оценку среды и выбор критических точек. Разнопрофильные отраслевые организации неодинаково реагуют на одни и те же факторы внешней среды.
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Цели деятельности организации, в свою очередь, определяют специфику критических точек организационной среды. Если общим направлением деятельности выбрано развитие, организация должна досконально знать положение дел в отрасли, куда она собирается внедряться с новыми товарами/услугами, своих будущих конкурентов и потребителей, динамику технологических изменений и т.п.

Если организация стремится к выживанию за счет отказа от производства неконкурентоспособной продукции, ей следует лучше ознакомиться с юридическими аспектами проблемы, формами урегулирования трудовых отношений – наемными сотрудниками и др.
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Исторический период по-своему расставляет акценты в характере внутренних и внешних приоритетов организации (см. тему “Стратегическое управление в системе менеджмента”, вопр. 2 “Эволюция стратегического менеджмента”).

До первой половины ХХ-го ст. организации существовали в условиях стабильного типа рынка поступательного развития. События и факты внешней среды практически не представлялись важными для организации – она существовала автономно, как закрытая система, обеспокоенная только собственными внутренними проблемами.

Современные экономические организации – это открытые системы, внутренняя стабильность которых зависит от условий внешней среды. Большинство современных рынков перенасыщены, конкуренция предложения товаров и услуг достигла особой остроты, жизненный цикл продукта резко сокращается, общим правилом стало  быстрое обновление товарных рынков и технологические изменения. Неотъемлeмым атрибутом социума становится процесс глобализации. Особенное значение для деятельности организации приобретает социально-политическая динамика. Поэтому внимание ко внешним условиям – “это не роскошь (когда рынки были недостаточно насыщенными, существовали большие возможности для роста, проблемы конкурентной борьбы не стояли так остро, как сегодня), - а средство передвижения (для организаций, которые пытаются не только приспосабливаться к среде, но и управлять ею)”.
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Как с точки зрения внутренних и внешних аспектов можно оценить среду украинской экономической организации?

С одной стороны, несовершенство рынка и высокая степень его монополизации ведут к послаблению внимания учета факторов среды в экономической деятельности организаций. В централизованной экономике все связи в рабочей среде организации осуществлялись при активном участии государства, фактор конкуренции практически отсутствовал, влиение контактных аудиторий было незначительным. Но в современных условиях для многочисленных небольших и средних, преимущественно коммерческих, украинских структур проблема насыщенного, остроконкурентного рынка является очень актуальной, и эти организации должны очень тщательно учитывать факторы внешней среды.

С другой стороны, для любой национальной организации проблема внешней среды представляется предельно актуальной из-за влияния на нее трех глобальных факторов:

·  политического. Политическая обстановка в стране постоянно переживает серьезные потрясения. У разных политических сил, рвущихся к власти, различное отношение к ней и к бизнесу – и не только в отдельных вопросах, например, касательно непрямого регулирования деловой сферы, но и в базовом подходе определения соотношения государственного и частного секторов экономики, сферы предпринимательской деятельности, векторов международной интеграции;

·  социального. Резкая стратификация населения по уровню доходов приводит к постоянному сжиманию первичного, потребительского спроса на рынках конечных продуктов, а это, в свою очередь, сокращает вторичный спрос организаций на рынках экономических ресурсов. Кроме этого, социальная стратификация означает создание диаметрально противоположных сегментов потребительского рынка – богатых и бедных, что ставит перед организацией проблему выбора собственной товарной политики;

·  экономического. Ситуация резких перепадов состояния украинской экономики в целом и отдельных ее отраслей существенно ухудшила перспективы роста национальных предприятий, снизила возможности накопления капитала, необходимого для новых капиталовложений и иностранных инвестиций.
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После определения самых важных факторов среды организации, необходимо получить всю возможную о них имеющуюся информацию.

Техника формирования базы данных.
Определение информации о критических точках среды можно осуществить с помощью следующих способов:

· сканирование среды (поиск уже сформированной информации, существующей в ретроспективе);

· мониторинг среды (отслеживание постоянно возникающей текущей информации);

· прогнозирование (попытки создать информацию о будущем состоянии среды).

Отслеживание информации осуществляется в рамках трех основных типов систем ее получения:

1. Иррегулярные системы. Они характерны для антикризисного управления, распространены в исследовании особенных ситуаций. Хорошо действуют в условиях длительного кризиса среды (таких, например, как дефицит энергии или отставка правительства). Фокусируются в прошлое, чтобы найти события, подобные современным. Мало используются для определения возможных будущих событий.

2. Регулярные (периодические) системы. Для них характерен периодический, чаще всего, ежегодный обзор событий. Результаты периодических исследований используются менеджерами для принятия рабочих (тактических) решений. Здесь также превалирует ретроспективный момент, хотя и возникает определенное внимание к будущему.

3. Системы неперерывного обозрения. Они постоянно исследуют значимые элементы среды организации и являются устойчивым компонентом стратегического менеджмента и процесса планирования, и в большей мере ориентируются на будущее, используя методы прогнозирования. Их применение ограничивается дефицитом организационных ресурсов, а также в тех случаях, когда аналитики организации не в состоянии правильно определить значимые факторы среды.
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Источники информации могут иметь разнообразный характер. Многие организации для получения дефицитной и достоверной информации пытаются отыскать кое-какие особые источники, часто нелегальные. Но надо принимать во внимание, что около 90% необходимой соответствующей информации можно получить из легальних источников.

Как правило, сбором необходимой информации занимается служба планирования. Вместе с тем, этот процесс координируется и контролируется высшим менеджментом. Кроме этого, топ-менеджеры самостоятельно собирают информацию, поскольку обладают возможностью доступа к различным информационным источникам.
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Оценка информации – заключительный этап анализа организационной среды. Итоги анализа используются в качестве основы для стратегического анализа и определения возможных вариантов стратегии.

Основной целью оценки информации является выявление отрицательных и положительных факторов влияния среды на деятельность организации. В процессе оценки фокус внимания перемещается от осознания среды и ее понимания к пониманию значения среды для организации.
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Существуют несколько распространенных методов оценки окружающей среды.

Среди них метод “5х5”. Этот метод для определения самых значительных элементов внешней среды был предложен в 1984 г. классиком американского менеджмента А.Х. Мэсконом. Он включает в себя 5 вопросов о 5 факторах внешней среды. Для того, чтобы дать достоверные ответы на кождый из 5 вопросов, необходимо собрать уже существующую информацию об организационной среде и попытаться спрогнозировать ее будущее состояние. 

Другой метод оценки может представлять собой составление четырех вопросов, включающих в себя основные критерии оценки влияния каждого значимого фактора среды на будущее организации:

1. Как данный фактор может влиять на положение организации?

2. Какова вероятность усиления этого фактора проследить?

3. Насколько большим будет влияние фактора на организацию?

4. Когда влияние этого фактора на организацию может уменьшиться: в кратко-, средне- или долгосрочном периодах?
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Специалист по вопросам анализа среды Дж.Х. Вилсон для лучшего понимания вопроса предлагает матрицу “Вероятность усиления фактора – влияние фактора на организацию”. Если в соответствиии с матрицей значение фактора выявляется высоким, ему следует уделить особое внимание в процессе разработки стратегии.

Одним из наиболее распространенных и признанных методов оценки среды является метод СВОТ (от англ. SWOT – Strength (сила); Weakness – слабость; Opportunities – возможности; Threats – угрозы). Метод СВОТ как способ оценки среды имеет более широкое применение, поскольку применяется уже в стратегическом анализе и определении конкретных перспектив организации. В рамках метода СВОТ организация, с одной стороны, выявляет и оценивает собственные сильные и слабые стороны, с другой – опредeляет возможности и угрозы, существующие во внешней среде.

Кроме трех описанных уровней среды (внутренней, рабочей и общей), как предмет исследования рассматриваются способности и готовности менеджеров к стратегическому управлению, включающие в себя:

·  наметить курс;

·  организовать деятельность в соответствии с намеченным курсом;

·  поднять энтузиазм и заинтересовать персонал в работе.
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Стратегический анализ – это средство превращения базы данных, полученных в результате анализа среды, в стратегический план организации. К инструментам стратегическог анализа относятся:

·  формальные модели и количественные методы. Период особенного увлечения ними и появление наиболее популярных моделей приходится на 70-е гг. ХХ-го ст.;

·  самостоятельный творческий анализ, базирующийся на специфике конкретной организации, аналитических и интуитивных способностях менеджеров и плановщиков.

Формальные модели и методы в определенной мере потеряли свою популярность в конце ХХ-го ст. Тем не менее, это не означало полный отказ от них, а выразилось в том, что сегодня методы стратегического анализа применяют более осторожно, с учетом конкретных обстоятельств.

Процесс стратегического анализа можно представить в виде двух этапов:

1) Сравнение намеченных организацией ориентиров и реальных возможностей, анализ разрыва между ними.

2) Анализ возможных вариантов будущего организации, определение стратегических альтернатив.

После того как стратегические альтернативи определены, организация приступает к заключительному этапу разработки стратегии – выбору определенного варианта стратегии и подготовке стратегического плана.
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Анализ разрыва – простой, но эффективный метод стратегического анализа. Его цель – определить, существует ли разрыв между целями организации и ее возможностями, а если так, то установить, каким образом его “заполнить”.

Конкретное применение анализа разрыва означает следеющее:

- определение основного интереса организации, выраженного в терминах стратегического планирования (например, в увеличении доли рынка, предоставлении услуг и т.п.);

- выявления реальных возможностей организации с точки зрения текущего состояния среды и ее прогнозируемого будущего;

- определение конкретных показателей стратегического плана, соответствующих основным интересам организации;

- установленние разницы между показателями стратегического плана и возможностями, диктующими реальное состояние;

- разработка специальных программ и способов действий, необходимых для заполнения разрыва.

Другой способ применения анализа разрыва – это определение разницы между наиболее высокими ожидаемыми результатами и самыми скромными прогнозами. Например, если руководство Академии таможенной службы Украины рассчитывает на увеличение государственного заказа на профессиональную подготовку офицеров - таможенников на 30 %, но анализ показывет, что самой реальной величиной будет 15 %, необходимо обсуждение и внедрение в жизнь мероприятий по заполнению разрыва в 15 %.

Это можно сделать несколькими способами:

· за счет интенсификации усилий по увеличению лицензирования и открытию новых специальностей в Академии и достижению желаемых 30 %;

· за счет отказа от амбициозных планов в пользу 15 %;

· путем возложения надежды на то, что ситуация с госзаказом сама по себе улучшится, в соответствии с лозунгом планирования: “Минимум усилий и большее доверие природному течению событий”.
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Одна из классических моделей стратегий (розработанная на примере аэрокосмической отрасли) связывает определение стратегии с достижением преимуществ в издержках. Она предполагает, что с увеличением объемов производства в два раза, затраты на единицу продукции снижаются на 20 %. Это обусловливается комбинацией следующих факторов:

·  преимущества в технологии, возникающие в результате расширения производства; 

·  профессиональное обучение, благодаря опыту самым эффективным способам организации производства;

·  эффект экономии масштабов.

В соответствии с кривой опыта, основным направлением стратегии организации должно стать завоевание как можно большей доли рынка, поскольку именного у самого крупного из конкурентов появляются возможности достижения самых низких единичных издержек и, соответственно, самых высоких доходов/прибыли.

Применение кривой опыта, как правило, возможно в отраслях материального производства. Вместе с тем, в современных условиях, достижение лидерства в затратах необязательно коррелируется с увеличением масштабов производства. Высокие технологии позволяют обеспечивать даже небольшим организациям эффективность производительности и возможность перестройки для решения специфических организационных задач.

Главным недостатком модели является концентрация внимания только на одну из внутренних проблем организации без учета внешней среды (в частности, к потребностям потребителя) – хотя, как мы можем увидеть, “обучающая организация” успешно решает данную проблему.

Следующие методы стратегическогоного анализа обычно применяются для определения стратегических альтернатив, возможных вариантов стратегического плана.
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В основе анализа динамики рынка конкретного продукта положена известная модель жизненного цикла товара, являющаяся аналогом жизненного цикла биологического существа. Жизнь товара на рынке разделяется на несколько основных этапов, каждому из которых отвечает свой уровень сбыта и другие маркетинговые характеристики:

·  рождение и внедрение на рынок – небольшой сбыт и стратегия, ориентированная на рост;

·  стадия роста – существенное увеличение сбыта и стратегия быстрого роста;

·  стадия зрелости – устойчивый сбыт и стратегия, ориентированная на стабильность;

·  снижение и исчезновение – снижение сбыта и стратегия сокращения.

Цель модели жизненного цикла – правильно определить стратегию бизнеса для каждого этапа существования товара на рынке. Существует множество модификаций жизненных циклов в зависимости от типов товаров (одна из них представлена в Теме 1). Однако, нельзя слишком тесно привязывать стратегию к модели жизненного цикла. Очень часто жизнь товара на рынке не коррелирует с рамками данной кривой.

Модели “кривой опыта” и ”жизненного цикла” являются самыми простыми методами стратегического анализа, поскольку связывают разработку стратегии только с одним из факторов деятельности организации. Некоторые другие методы имеют более комплексный характер, они идут путем согласования различных компонентов внутренней и внешней среды организации (например, модели “продукт - рынок” и модель “7 С”). Рассмотрим более детально эти модели.
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Модель «продукт - рынок» была предложена А.Дж. Стэйнером в 1975 г. Представляет собою матрицу, охватывающую классификацию рынков и классификацию продуктов на существующие; новых, но связанных с существующими; абсолютно новые.

Матрица показывает уровни рисков и, соответственно, степень вероятности успеха организации, при различных условиях сочетания “рынок – продукт”. Модель используется для:

·  определения вероятности успешной деяльности организации при выборе того или иного вида бизнеса;

·  выбора между различными видами бизнеса, в том числе при определении соотношения инвестиций для разных единиц бизнеса, т.е.  при формировании портфеля организации (о чем речь будет идти ниже).

Например, Академия таможенной службы Украины имеет высокие шансы на успех, если она предложит для уже существующего рынка профессиональной подготовки новый, но связанный с существующим, вид услуг – подготовку таможенных брокеров и декларантов. Степень риска существенно возрастет, если Академия предложит на существующем рынкe образовательных услуг абсолютно новый вид продукта – через систему дистанционного обучения с использованием Интернет-технологий, поскольку опыта в выполнении подобных работ у нее нет. Очень большой риск будет присутствовать также и в том случае, если Академия предложит свои услуги профессиональной подготовки таможенников другим странам. Величина риска будет иметь максимальное значение, если Академия предложит абсолютно новый вид услуг – исследование импортного потенциала потребительского рынка Украины для иностранных компаний или зарубежных рынков для украинских субъектов ВЭД.
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Модель Мак-Кинси “7С” не предлагает готовых вариантов стратегии, а, скорее всего, является неплохим способом осмысления основных внутренних факторов организации, влияющих на ее будущее. К этим факторам относятся: стратегия, сумма навыков, совместные ценности, структура организации, системы, сотрудники организации, стиль.
Значение модели “7 С”:

·  модель показывает важность для управления не только разработку экономических показателей, но и учитывает качество труда и квалификацию персонала, т.е. навыков, а также человеческих отношений и личных потребностей участников организации, что отображается в понятиях “совместные ценности” и “стиль” (культура организации);

·  модель определяет последовательность внутренних действий организации после принятия определенной стратегии:

а) планирование двух основных внутренних факторов организации (необходимых навыков и культуры) , отвечающих избранной стратегии;

б) установление вторичных (производных) от навыков и культуры элементов:

- структуры: организационные схемы, линии субординации; описание работ;

- системы: потоки работ в организации, процедура выполнения; учет и контроль;

- сотрудники (персонал): организация определяет, какие именно работники ей нужны и в каком количестве;

- стиль: личный стиль руководства, характер поведения участников организации.

Модель “7С” важна, прежде всего тем, что она воспринимает управление не только как процесс создания формальных систем и совокупности количественных показателей, а рассматривает менеджмент как процесс установления взаимоотношений и согласованности между работниками, объединение их интересов, учет всех аспектов деятельности человека в организации. Другими словами, управление в данном, в первую очередь, является продуктивным общением.

Контрольные задания

к теме “Анализ в системе стратегического менеджмента”

Вопрос для обсуждения
На основе оценки среды определите „критические точки” Академии Таможенной службы Украины/таможенной администрации и проведите стратегический анализ их текущего состояния и возможного развития в будущем году.

Тестовые задания

(вопросы со значком «*» предполагают наличие нескольких правильных вариантов ответа)

1. Расставьте в правильномм соотношении виды деятельности организации и функции анализа среды:

	1. стратегическая деятельность
	А) определение факторовв современного и будущего состояния организации 

	2. политическая деятельность
	Б) создание благоприятного представления об организации

	3. оперативная деятельность
	В) обеспечение информацией для выполнения рабочих функций


2. Рассставьте в логической последовательности этапы анализа среды:

А) анализ;

Б) синтез;

В) оценка.

3. Завершите положение: «После определения основных элементов внутреннего и внешнего пространств организация должна вычленить из них 1._________   _________ и собрать о них 2.____________.

4. Процесс анализа организационной среды начинается с определения основных элементов 1._________  _________пространства  организации. После того, как эти элементы определены, организация должна вычленить те из них, которые для нее являются  особенно важными: 2._______  __________. После этого организация 3.______ необходимую 4.__________ о критических точках.

5. *Описание внутренней среды организации определяет:

А) возможности на рынке;

Б) отношения с государственными структурами;

В) сильные и слабые стороны;

Г) внешние угрозы.

6. Микросреда организации включает:

А) внутреннюю среду;

Б) поведение организации на рынке;

В) участников непосредственного влияния на организацию;

Г) все ответы правильные.

7. К «экологии организации»  относятся элементы:

А) внутренней среды;

Б) рабочей среды;

В) общей среды;

Г) микро- и макросреды.
8. Организация использует STEP-анализ для оценки:

А) микросреды;

Б) макросреды;

В) внутренней среды;

Г) стратегического анализа.
9. Расставьте в правильном соотношении факторы среды организации:

	1. Внутренняя среда
	2. Рабочая среда
	3. Общая среда

	А) персонал организации
	Д) система поставки
	Л) НБУ

	Б) организационная структура
	Ж) рекрутинговые агенства
	М) инвестицонный климат

	В) система сбыта
	З) банковские учреждения
	Н) демографический бум

	Г) активы в банках
	К) средства массовой информации
	П) экономическая интеграция


10. Успех организации создается в:
А) внутреней среде;

Б) рабочей средe;

В) общей среде;

Г) все ответы правильные
11. *К микросреде Академии относятся:

А) профессорско-преподавательский состав;

Б) слушатели курсов повышения квалификации;

В) брокеры субъеєктов ВЭД;

Г) административно-хозяйственные структурные подразделения Академии.

12. Политика МОНМС Украини в отношении Болонского процессса является фактором общей среды Академии:

А) Да;

Б) Нет.

13. Установление «критических точек» определяет __________ анализа среды
14. На каком этапе анализа среды устанавливаются «критические точки» организации:

А) определение элементов среды;

Б) оценка элементов среды;

В) сбор информации об элементах среды;

Г) ознакомление с общей структурой построения среды?

15. К факторам, определяющим пределы анализа среды, относятся:

А) рыночная ситуация;

Б) размеры организации;

В) личностные ценности руководителей высшего звена управления;

Г) цели владельцев (учредителей) организации;

Д) специфика конкретного элемента среды;

Ж) количество и характер «критических точек»

16. В краткосрочном периоде организация сосредотачивает внимание на элементы:

А) исключительно внутренней среды;

Б) внутренней и рабочей среды;

В) рабочей и обшей среды;

Г) анализ среды не производится.
17. Расставьте в правильной последовательности (от наибольшей) значимость факторов среды для средней по размерам организации:

А) общая, внутренняя, рабочая;

Б) внутренняя, общая рабочая,

В) рабочая, общая, внутренняя;

Г) внутренняя, рабочая, общая

18. В краткосрочном периоде анализ факторов общей среды осуществляют:

А) малые организации;

Б) средние организации;

В) крупные организации;

Г) все виды организаций.

19. Расставьте в правильном возрастающем порядке организации по значимости анализа внутренней среды:

А) малые организации;

Б) средние организации;

В) крупные организации;

Г) небольшие организации
20. Наибольшую социальную ответственность перед своими участниками несут:

А) малые организации;

Б) средние организации;

В) крупные организации;

Г) степень социальной ответственности одинакова для всех организаций.
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Структура стратегической программы организации состоит из трех взаимосвязанных блоков: 

·  цели организации; 

·  стратегия развития портфеля организации; 

·  стратегия роста организации.


Следует заметить, что если на этапе внедрения стратегического менеджмента организации классически придерживались схемы цели – розвитие портфеля – организационный рост, то в современных условиях все чаще применяются схемы синергетического эффекта, когда цели организации формируются из целей отдельных структурных подразделений или видов деятельности, либо из требований организационного роста (под которым может пониматься как создание благоприятной среды, так и простое выживание на рынке).
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Как уже было отмечено, цели организации разделяются на краткосрочные (ближайшее время), средне- и долгосрочные (до 5 лет и больще. Они характерны не только для производственных или коммерческих фирм, но и для всех типов организаций. Текущая прибыль для бюджетной организации, например, может рассматриваться как увеличение финансирования (бюджета), а выживание – как доказательство необходимости ее существования в структуре других бюджетных органов. Что касается сбыта и качества, то можно считать долгосрочными целями некоммерческой организации расширение клиeнтской базы путем предоставления более качественных услуг, чем конкурентами (не является секретом, что существует рынок государственных организаций, на котором также осуществляется жесткая конкурентная борьба, например, между правоохранительными структурами или высшими учебными заведениями и т.п.).


Ранее мы рассматривали построение “древа целей” для разработки организационной стратегии. Поэтому здесь только отметим, что она может базироваться на трех основных принципах:

1. Построение за временными интервалами, когда главной является долгосрочная (генеральна) цель, определяющая иные долго-, средне- и краткосрочные цели организации в целом и отдельных ее структурных подразделений, отделений и филиалов.

2. Построение за функциональным признаком, когда генеральная цель определяется согласно направлениям деятельности организации.

3. Построение за функционально-временными признаками, которые объединяют два предыдущих.
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Организация – это портфель, в котором  находятся разные вещи. Все, что выпускает организация, представляет собой содержание ее портфеля.  
Обычно производственная программа организации включает несколько видов товара (услуг), связанных между собой, или отдельных, например:

1) товары (услуги), связанные между собой (мультимедийные средства коммуникации);

2)  основные и дополнительные товары (услуги) – когда дополнительные товары (услуги) не являются профильными, но часто выпускаются из отходов основного производства (металлургический комплекс);

3)  товары (услуги), связанные одной технологической цепью (брачные услуги);

4)  товары (услуги), не связанные между собою (многоотраслевое производство).


В зависимости от видов продукции, портфель организации разбивается на группи (подразделения), производящие товары (услуги) одной или нескольких ассортиментных подгрупп, или на один или несколько сегментов рынка. Такое подрaзделение называется стратегической единицей бизнеса (Strategy Business Unit - SBU).
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“Звезда” – высокая доля в быстрорастущей отрасли. Она занимает ведущее месторасположение на рынке, приносит значительные доходы, но большую их часть вынуждена тратить на поддержку своего конкурентного преимущества и лидерство – т.е. SBU ощущает постоянный дефицит средств.


“Дойна корова” – высокая доля в стабильной или стагнирующей отрасли, занимает лидирующее положение, что ведет к устойчивым и достаточно высоким прибылям. Нет нужды тратить значительные средства на конкурентную борьбу благодаря тому, что товары (услуги) известны потребителям. Стабильные темпы роста не привлекают мелких конкурентов (в отличие от “звезды”), поскольку не позволяют им “впихнуться” в сложившуюся стабильную отраслевую структуру. Прибыли значительно выше необходимой для поддержания достигнутой рыночной доли. Этот финансовый излишек направляется для поддержки остальных SBU.


“Трудный ребенок (“Дикие коты”)” – низкая доля в быстрорастающей отрасли, у них самое сложное положение: “или-или” – наращивать усилия и становиться “звездой” или уходить с рынка. Как правило, для наращивания усилий такому SBU не хватает собственных средств, поскольку доля рынка не обеспечивает получение необходимой прибыли – поэтому необходима поддержка со стороны “дойных коров.”


“Брошенный пес (“Сухостой”)” – низкая доля в слаборазвитой или стабильной отрасли, такая SBU находится в наихудшем положении: прибылей не дает, но требует средств для своей поддержки. Данная SBU лишь отвлекает ресурсы организации. В этом случае существуют следующие варианты стратегий – уход с рынка или поиск узкоспециализированного сегмента, для того чтобы заанять на нем лидирующее положение.
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Типичный путь развития SBU: “Трудный ребенок” – завоевания доли рынка – “Звезда” – снижение темпов роста (стагнация отрасли) – “Дойная корова”.


Выгодно ли, если все SBU:
“Звезды” – нет, им постоянно не хватает финансовых резервов для поддержки лидирующего положения. Все “звезды” без помощи “дойных коров” могут быстро превратиться в “трудных детей”.

“Трудные дети” – нет, без “дойных коров” они превратятся в “брошенных псов” и исчезают с рыночного горизонта.

“Дойные коровы” – нет, не взирая на излишки финансовых средств, следует помнить, что товар (услуга) устаревает, на смену одним продуктам приходят другие – а проникновение в новые сферы обеспечивают именно “трудные дети” и “звезды”.


Таким образом, в рамках матрицы BCG могут развиваться следующие стратегии:

·  рост и увеличение доли рынка – преврaщение “трудных детей” в “звезду”;

·  сохранение доли рынка – стратегия для “дойных коров”, доходы которыe важны для перспективных SBU и финансовых инноваций; 

·  “сенокос”, т.е., получение краткосрочной прибыли в максимально возможных размерах, даже за счет сокращения доли рынка – стратегия для слабых “дойных коров”, не имеющих будущего, неудачных “трудных детей”, стареющих “брошенных псов”;

·  ликвидация бизнеса или отказ от него и использование полученных в результате этого средств в других отраслях – стратегия для “трудных детей” и “брошенных псов”, не имеющих больше достаточных возможностей для инвестирования, улучшающего их позиции.
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Оценивая модель BCG, следует иметь в виду, что практика стратегического и международного менеджмента выявила как преимущества, так и недостатки ее использования.


Преимущества:

·  модель используется для исследования взаимосвязей между SBU организации, а также их долгосрочными целями;

·  модель может служить основой для анализа различных стадий развития SBU и, соответственно, анализа отличий ее потребностей на разных этапах развития;

·  модель представляет собой простой, доступный для понимания подход к организации портфеля организации.


Недостатки:

·  модель не всегда верно оценивает возможности бизнеса и перспективы SBU. Для единицы, определенной в качестве “брошенного пса”, она может рекоммендовать уход с рынка, тогда как внешние и внутренние условия среды способны изменить позиции бизнеса;

·  модель концентрирует чрезмерное внимание на потоках наличности, тогда как для организации не менее важно является эффективность инвестиций;

 модель направлена на сверхвозрастание, и вопросы возможностей оздоровления бизнеса, выживания и менеджмента остаются вне внимания организации.
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Более сложным вариантом портфельной модели стратегии является многофакторная матрица “Мак-Кинси” (компания, разработавшая стратегию по заказу “Дженерал Электрик”). Фактор “возможности расширения рынка” у нее превратился в многофакторное понятие “привлекательность рынка (отрасли)”. Фактор “относительная доля рынка” возрос до понятия “стратегическое положение фирмы”, характеризующее разнличные элементы внутренней и внeшней среды организации (см. далее факторы, определяющие привлекательность рынка и стратегическое положение бизнеса).


Организация должна оценить собственное положение в соответствии с каждым фактором, приведенным в таблице, и определить его, исходя из трех возможных уровней: низкого, среднего, высокого. Самооценка должна быть максимально объективной, и на ее основе организация определяет свое место в одном из квадратов матрицы “Мак-Кинси”.


Как видно из матрицы, верхний левый угол означает благоприятные перспективы для развития, нижний правый угол – отсутствие реальных возможностей будущего развития.


Оценка многопрофильной портфельной модели:

·  ее преимущество по сравнению с простой портфельной моделью БКГ является учет наибольшего числа значимых факторов внешней и внутренней среды организации;

·  в применении данной модели существуют определенные ограничения, к числу которых можно отнести отсутствие конкретных рекоммендаций поведения на том или ином рынке, а также возможность субъективной, неадекватной оценки организацией своих позиций и возможностей.
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Стратегия роста определяет основные направления расширения деловой активности. Такими направлениями могут быть:

1. Расширение активности организации “вглубь” – сегментация уже существующих рынков с целью охвата своими продуктами (услугами) новых групп потребителей.

2. Расширение деловой активности организации “вширь” – диверсификация производства, т.е., дополнение производственных программ новыми продуктами (услугами), как связанными с основным профилем организации, так и не связанных с ним.

3. Расширение деловой активности на внешних (мeждународных рынках) – внешнеэкономической деятельности.

4. Количественный рост – наращивание объемов производства неизменной номенклатуры товаров (услуг) для существующего рынка.
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Направления расширения деловой активности организации определяются тем, на каком рынке она работает (старом или новом);  с каким товаром (старым или новым) она выходит на рынок. Таким образом, базовые стратегии можно показать в виде матрицы “рынок – товар”.


Стратегия глубокого проникновения (старый товар – старый рынок) эффективна, когда рынок еще ненасыщенный. Предлагая старые товары на старом рынке, можно достичь преимущества исключительно за счет снижения издержек производства и продавая товары/услуги по более низким ценам, чем у конкурентов.


Стратегия расширения рынка (старый товар – новый рынок). С ее помощью организация пытается увеличить сбыт существующих товаров на новых рынках или на новых сегментах существующего рынка (например, за счет внешнеэкономической деятельности).


Стратегия разработки товара (новый товар – старый рынок) эффективна, если организация имеет в своем распоряжении ряд успешных торговых марок. Она состоит в создании новых модификаций товара для существующих ринков. Но здесь необходимо учитывать правило: потребитель покупает не товар, а удовлетворяет потребность,  т.е., при одинаковых качественных харектеристиках, товар должен быть, например, дешевле.


Стратегия диверсификации  (новый товар – новый рынок) применяется для преодоления зависимости производителя от одного товара или рынка.


Обычно современные организации практикуют комбинации рассмотренных стратегий.
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“Внешние” факторы


Для того, чтобы лучше понять стратегии роста и управления деятельностью организации, целесообразно воспользоваться понятием “интернализации” (не путать с интернационализацией!). Этот термин возник в стратегическом и международном менеджменте в конце 70-х гг. ХХ-го ст. и означает расширение собственности организации с целью охвата новых рынков, новых источников ресурсов и новых ступеней производственного процесса. 


Интернализация также охватывает “внешние” факторы, благодаря которым рынок влияет на ценовую политику организации. Например, государство пытается увеличить издержки компаний, загрязняющих окружающую среду или вводя утилизационный сбор на автомобили. Организация может использовать интернализацию, увеличивая рыночную силу путем слияния или поглощения конкурентов с последующим поднятием цен на монополизированном рынке для потребителей. Таким образом, интернализация не всегла ведет к улучшению экономического благосотояния и эффективности национальной экономики.
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Интернализация включает в себя достаточно широкий круг понятий, наиболее важными из которых являются горизонтальная и вертикальная интеграция.


Горизонтальная интеграция – расширение (рост) организации с целью деятeльности больше, чем на одном рынке, с которого она начичала функционирoвать (каждый раз, когда, например, Тернопольский национальний экономический университет открывает свой филиал в другом городе или McDonald’s строет ресторан в другой стране), организация ведет политику горизонтальной интеграции. С другой стороны:


Вертикальная интеграция – расширение производственного процесса организации, т.е. изменение начальной технологической и производственной сферы деятельности (деревообрабатывающая фирма может интегрироваться вверх, изготовляя мебель, или вниз, продавая лесоматериалы благодаря сети собственных складов и магазинов без внешних оптовиков; Академия таможенной службы Украины может открыть колледжи І-ІІ-го уровня аккредитации и последипломную переподготовку специалистов и магистров). Организация может применять и то, и другое, хотя понятие интернализации и интеграции не тождественны.


Главное отличие между интернализацией и интеграцией:

1) Интернализация подчеркивает стратегический выбор организации в принятии решения – приобретать ресурсы или покупать поставщиков; продавать другим организациям продукцию или приобретать эти организации и выходить напрямую на их потребителей;

2) Интернализация охватывает гораздо больший круг операций, чем горизонтальная или вертикальная интеграция, например, такие как приобретение труда, капитала, технологий и информации.


[image: image93.emf]Блок 3: выгоды интеграции

• Портфель рынков

• Источники выпуска

• Экономия масштабов и

изучение рынков

• Новые рынки

• Источники поставки

• Знания (опыт

деятельности) новых

ринков

Горизонтальная интеграция

Вертикальная интеграция


Интернализация – достaточно весомое понятие, указывающее менеджерам, принимающим организационные решения, каким образом достичь максимум выгод собственных конкурентных преимуществ. 


В случае горизонтальной интеграции организация получает (достигает):

1) диверсифицированный портфель рынков, включая рынок места (страны происхождения) и рынки регионов (стран), в которых размещены филиалы;

2) многосторонние источники выпуска (производства), которые можно легко доставить на любые необходимые рынки;

3) новые возможности достичь экономии масштабов и изучения новых рынков.


В случае вертикальной интеграции организация получает (достигает):

1) новые или многосторонние источники сырья, позволяющие ей избежать обратной интеграции (вмешательство со стороны государства);

2) выход на новые рынки, включающий зависимость продаж продуктов (услуг) организации от экономических условий любой системы (прямая интеграция);

3) опыт деятельности на новых рынках.
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Стратегические союзы стали популярными способами роста крупных организаций, начиная последней трети ХХ-го ст. Они охватывают различные формы, от простого лицензионного соглашения до сложного совместного производства с управленческими контрактами и кросс-лицензиоными связями.

Стратегический союз (СС) – это соглашение о сотрудничестве, прежде всего, между фирмами, а также некоммерческими организациями, ведущее к определенным длительным отношениям (например, совместное производство или маркетинговая сделка, когда кaждый из партнеров соглашается продавать продукцию другого на собственном рынке; к ним можно отнести и интегрированое управление границ «Украина - Польша», «Украина - Молдова»). В общем случае, СС создаeтся тогда, когда каждый из партнеров ощущает слабость в собственной деловой активности в некоторой сфере, а партнер может уменьшить эту слабость (или компенсировать ее).

Очень часто причиной создания СС является дефицит капитала. Фиксированные издержки на проведение высокотехнологических промышленных проектoв оказываются настолько большими, что отдельные фирмы вынуждены искать партнеров, могущих рaзделить затраты на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (R&D), точно также, как внедрять широкомасштабное производство.

СС не являются панацеей для развития фирмы, поскольку они открывают партнеру некоторые преимущества фирмы-конкурента в ином контексте. Соглашения между фирмами не исключают рост конкуренции между ними. Необходимо также внимательно оценить распределение основной технологии или управленческого опыта, потому что партнер может в будущем стать конкурентом бывшего союзника на других важных рынках.
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Стратегическое планирoвание является составляющей частью управленческих функций, для исполнения которых необходимы постоянные тренировки в стратегическом анализе и совершенствовании управленческих навыкoв. Эффективное стратегическое планирование становится стилем и набором технических приемов для обеспечения деятельности организации – это не то, что еще надо сделать, а лучший путь выполнения того, что необходимо сделать.

Таким образом, процесс стратегического планирования включает в себя:

· задачи (формализованный перечень проблем и определение рациональных направлений их решения);

· этапы (формализацию действий управленческого аппарата в процессе планирования);

· методы (способы формализации процесса планирования);

· продукт (формализацию результатов планирования).


Концепция стратегического планирования организации должна быть сформулирована, начиная извне и заканчивая тем, что имеется внутри таким образом, чтобы она могла эффективно показывать динамику развития стратегической среды.

Планирование стратегии, наряду с другими системами контроля, разрабатываются с целью продемонстрировать организационное и управленческое поведение, и должны быть полностью интегрированы, составлять единое целое, если организация желает, чтобы стратегия выполнялась надлежащим образом.
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Основной задачей стратегического планирования является получение формализованного перечня проблем, стоящих перед организацией, и определение ниболее рациональных направлений их решения в соответствии с:

А) внутренними особенностями организации как системы;

Б) целями, поставленными перед собственниками (учредителями);

В) особенностями внешней среды функционирования организации.


Поскольку стратегическое планирование является основной функцией высшего управленческого ссостава организации, оно должно сосредотачиваться на общих принципиальных проблемах, и отoбражатся в идеях, концепциях и основных подходах к их разрешению. В стратегических планах нет тщательного разъяснения и детализации, вместе с тeм, они должны четко отвечать на вопросы: доля организации в рыночном сегменте; ориентация на клиeнта; стратегические союзы и конкуренты.


В классических условиях рыночной среды стратегическое планирование охватывает период в несколько лет, а в современных нестабильных (например, Украины) – обычно до одного года.
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1. Перечень основных целей стратегического планирования может быть четко сформулированным лишь в самом процессе стратегического планирования и только после определения миссии организации. Определение миссии организации – основной сверхзадачи – является первым этапом стратегического планирования.

2. Учреждение основных целей организации в соответствии с определенной миссией. Особой задачей является определение приоритетов избранных стратегических целей, при этом необходимо четкое ранжирование целей.

3. Разработка стратегии развития на основе оценки рынкa и оценки внутренниx возможностей организации (производственных, финансовых, профессиональных, управленческих и т.п.). Оценку конкурентоспособности организации можно провести по следующим параметрам: доля рынка (общая и по сегментам; тенденция доли рынка; доходность/бюджетирование; качество продуктов (услуг); стоимость продуктов (услуг); имидж / репутация).

4. Оценка факторов влияния, в т.ч. факторов угроз и возможностей. Анализ основных конкурентов, в частности – изучение текущих стратегий конкурентов; анализ сильных и слабых сторон конкурентов; оценка факторов внешней среды, влияющих на конкурентов; анализ влияния конкурентов на организацию.

5. Определение альтернативных направлений деятельности организации. Для этого целесообразно использовать матрицу “конкурентоспособность/привлекательность рынка” (портфельную модель ”Мак-Кинси”).

6. Корректировка стратегии в зависимости от измений условий среды и предыдущей креативной экономической деятельности.


Формализация действий на этом этапе подразумевает постоянное участие управленческого состава в планировании деятельности организации.
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Основными методами стратегического планирования организации являются:

1. Целевые разработки руководителей высшего звена управления организации;

2. Обсуждение основных положений стратегического планирования на специализированных коллегиальных органах (стратегическом, бюджетном, плановом и т.п.);

3. Подготовка и утверждение на расширенном заседании руководящего органа миссии, целей и планов;

4. Доведение результатов стратегического планирования к сведению руководителей среднего и низшего звеньев управления.


Качественное определение основных элементов стратегического планирования невозможно без широкого вовлечения в процесс планирования руководителей всех уровней, а также специалистов. Стратегическое планирование не является ни движением “сверху-вниз”, ни “снизу-вверх”. Идеальная организация процессу подготовки и принятия стратегических планов предусматривает включение в итоговые документы отдельные блоки и конкретные разделы формулировки, “созданные” с применением таких интерактивных методов, как деловые игры, “круглые столы”, “мозговые штурмы”, разбор конкретных ситуаций, семинары-практикумы и т.п. При этом топ-менеджеры выступают в качестве “организаторов”, остальные руководители и специалисты – как “теоретики” и “практики”.


Создание “идеальной” модели организации стратегического планирования как процесса может самo по собе быть одним из наиважнейших задач стратегического планирования.
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Всю совокупность ориентиров деятельности организации можно разделить на три основные типы:

· идеалы – ориентиры, которые она не рассчитывает достичь в плановом будущем, но предполагает продвижение к ним;

· цели – наиболее общие ориентиры детеяльности в плановом периоде, достижение которых предполагается в полном объеме или большей своей части;

· задачи – конкретные, количествeнно измеряемые ориeнтиры, описание серии рабочих функций, определяющих форму и время выполнения заданий.


Разработка стратегии предполагает определение идеалов и целей. В рамках тактического и оперативного планирования организация намечает конкретные задачи для каждого участка работы. 


Исходя из этого, продуктами стратегического планирования являются:

1. Миссия организации;

2. Описание внешней среды и конкуренции;

3. “Древо целей”, развернутое до уровня тактического планирования;

4. Определение места организации в окружающей среде;

5. Планы и программы.
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Деловая стратегия описыват набор действий и доступных ресурсов для преодоления или уменьшения пропасти между тем, где организация находится, и тем, где она желает находиться.


Избранная стратегия не будет завершенной до тех пор, пока все предложения и предположения, ограниченные 

· временем; 

· потребностью в ресурсах; 

· рисками; 

· ответственностью; 

· месторасположением; 
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не будут четко обусловлены. 


Именно такое определение деловой стратегии требует декомпозиции ориентиров деятельности организации на идеалы, цели, задачи.
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Видение – это руководящая философия деловой активности (бизнеса), обоснование существования организации, не сама цель, а ее основное ощущение. Видение – это идеальная картина будущего, того состояния, которого можно достичь при самых благоприятных условиях. Видение определяет уровень организационных амбиций в процессе стратегическогo планирования.


Концепция “видения” завоевывает все большую приверженность в современных организациях. Ее возрастающее значение определяется следующим:

1. Видение является хорошим средством мотивации персонала организации, особенно крупных, децентрализованных, а также новосозданных. Оно помогает сплотить деятельность людей в едином направлении, объединить личные идеалы всех участников организации в один эталон ценностей.

2. Видение создает ощущение перспективы в деятельности организации, обеспечивает наследственность ее последовательных целей. Любая цель ограничивает рамки деятельности организации, а видение не имеет финишной ленточки, оно создает импульс для постоянного прогресса. 


Несколько примеров видения:

А) “Apple” (производитель персональных компъютеров) – “Вносить вклад в мировое развитие интеллектуальных средств, совершенствующих человечество”;

Б) “Walt Disney” – “Делать людей счастливыми”;

В) ПриватБанк – “Построение лучшей Украины с помощью банка”;

Г) Таможенная администрация – “Таможня – лицo государства”.
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Ведущие эксперты-управленцы считают, что для определения всех возможностей, открывающихся перед организацией, и возможностью успешно ими воспользоваться, необходимо дать ответы на основные стратегические вопросы (в зависимости от того, какой организация считает себя: закрытой или открытой системой.


Ответы на эти вопросы отображаются в мисии организации – четко сформулированных принципах ее существования. Миссия является более конкретным ориeнтиром, чем видение. Провозглашение миссии – это указание тех основных целей, которых пытается достичь организация как система внутренней среды, так и на рынке. Это то, что в конечном итоге она желает получить в результате своей деятельности через определенный период времени.


В чем же состоит особенное значение миссии для деятельности организации?

Во-первыx, миссия является базисом, точкой опоры для всех плановых решений организации, для дальнейшего определения ее целей и задач.

Во-вторых, миссия создает уверенность, что организация преследует непротиворечивые, явные, сравнимые, измеримые цели.

В-третьих, миссия помогает сосредотачивать усилия сотрудников на избранном направлении, объединить их действия.

В-четвертых, миссия создает понимание и поддержку среди заинтересованных в успехе организации ее внешних контрагентов.


Если руководители (и персонал в целом) не знают миссии организации, как ориентира, то у них нет постоянной точки отсчета для принятия эффективных решений. Они начинают руководствоваться исключительно своими личными ценностями, а это влечет за собой рaспыление, а не концентрацию усилий.
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Миссия обычно закрепляется в официальном программном заявлении организации и в ней указываются:

· основные направления деятельности организации с точки зрения продуктов (услуг), которые она предоставляет, и целевых потребителей (клиентов, которых она обслуживает);

· наиважнейшие принципы, которыми необходимо руководствоваться в организационной деятельности.

Таким образом, содержание миссии должно включать в себя следующие основные пункты:

1. Описание продуктов и/или услуг, предоставлемых организацией;
2. Характеристика рынка – организация определяет своих основных потребителей, клиентов, пользователей;
3. Цели организации, выраженные в терминах выживания, роста, доходности;
4. Технология – характеристика оборудования, технологических процессов, технических и административных инноваций;
5. Философия – базовые взгляды на организационные ценности, служащие основой для системы мотивации;
6. Внутренняя концепция, в рамках которой организация описывает собственное впечатление о себе, указывая источники силы, основные слабости, степень конкурентноспособности, факторы выживания;
7. Внешний образ организации, ее имидж, подчеркивающий экономическую и социальную ответственность организации перед партнерами, потребителями, обществе в целом.


Формируется миссия учредителями (собственниками) и высшим руководством организации. При этом следует учитывать следующие факторы:

· законодательные акты, регламентирующие организационную деятельность;

· учредительные документы (устав, договор и т.п.);

· история организации и ее внутренняя культура;

· структура организации;

· характеристики главных лиц, принимающих стратегические решения.


Содержательные пункты обычно отображаются в положении о миссии, их последовательность и соединение могут отличаться в зависимости от характеристик и решений конкретной организации.
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Положения миссии, состоящие исключительно из абстрактных ценностей (мастерство, служение людям, кооперация, качество) могут подставить под удар репутацию организации, или стать “предателем”, если экономические реалии изменятся. Те же положения, состоящие из функциональных целей (маркетинг, научно-исследовательские цели, управленние человеческими ресурсами) могут стать причиной субоптимизации. Поэтому, ценности и функции должны быть представлены в обобщенной бизнес-миссии.


При формулировании миссии следует опасаться выбора слишком сложной (комплексной) миссии (которая не соответствует возможностям организации), или, наоборот, очень узкой (например, получение максимальной прибыли), которая ограничивает руководителей в рассмотрении альтернативных решений, особенно тех, которые рассчитывают на перспективу.


Миссию нельзя держать в секрете от персонала организации. Наоборот, ее следует довести до всех сотрудников, постоянно напоминать им о ней, поскольку она является наиважнейшим ориeнтиром их деятельности.


Положения миссии являются более общими и длительными, чем стратегии организации, которые адаптируются для достижения определенных целей. Их можно трактовать по-разному, и, как следстваие, они не могут сами по себе быть ориeнтиром для организации. Более того, положения миссии следует постоянно обновлять в свете новых изменений в организационной деятельности.


Для того, чтобы положения миссии могли приносить реальную пользу в управлении организации, их необходимо постоянно превращать в соответствующие цели, выраженнные в практических и измеряемых терминах.  


К сожалению, большиство экономических организаций Украини сегодня не имeют четко сформулированной мисии, и это – одна из причин их малo эффективной деятельности и низкой конкурентноспособности на рынках.
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Не уменьшая значения миссии, следует помнить, что в ней определяются лишь направления и основные принципы деятельности организации. Но для того, чтобы начать конкретные успешные действия, желательно знать не только направление, но и четко определенные ориeнтиры на нем. Такими ориентирами являются цели управления организацией и ее подразделениями.



Поэтому решающая роль в планировании должна отводиться качественному определению целей организации и их структуризации по направлениям деятельности, структурным подразделениям и достиженияем во времени. Желательным является учреждение трех типов целей:

1)  цели-задачи, достижение которых предполагается в рамках планового периода;

2)  цели-вехи, которые не достигаются в рамках планового периода, но их достижение возможно в дальнейшем;

3)  цели-идеали, предполагается, что к ним можно приблизится в плановом периоде и за его пределами.
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Цели разрабатываются на различные периоды деятельности организации, и в зависимости от этого выделяют их следующие группы:

· оперативные (до одного месяца);

· тактические (до одного года);

· стратегические (на нeсколько лет).

Небходимо отметить, что в современных условиях турбулентной среды такая классическая классификация претерпевает определенную модификацию – ведущие организации учреждают стратегические цели на два-три года (и даже на один год с ежеквартальнoй корректировкoй – ПриватБанк).


По иерархичнoму уровню различают цели организации в целом (общие), цели структурных подразделений (департаментов, управлений и отделов), а также цели отделений и филиалов.


Общие цели организации разрабатываются советом учредителей и высшим руководством, цели структурных подразделений, отделений и филиалов – формируются их руководителями, при этом основой их формирования являются общие цели организации.
Cледует заметить, что сегодня на всех уровнях иерархии невозможно обойтись без привлечения ведущих специалистов потому, что именно они являются “солью” организации и превращают видение в формулировaнныe цели, a также внедряют их.
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На постановку целей влияет разнообразие факторов, котрые по своему составу можно разделить на следующие группы:

· желания субъектов управления деятельности организации (учредителей и руководителей);

· возможности организации и ее структурных подразделений, а также общая организационная культура;

· состояние среды организации.


От качества постановки целей в значительной степени зависит эффективность организации. Поэтому к качеству целей выдвигаются повышенные требования, самыми важными из которых являются: 

· конкретность и измеряемость;

· достижимость, то-есть соответствие возможностям организации и состоянию ее среды;

· значимость, то-есть повышенный интерес и их важность для учредителей (собственников) организации, ее субъектов управления и персонала в целом;

· совместимость, то-есть взаимосвязь всех целей организации и ее структурных подразделений;

· полнота, то-есть охват целями всех направлений деятельности организации и всех ее структурных подразделений.
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Процесс формирования организационных целей является весьма сложным и трудоемким, поэтому он осуществляется в несколько этапов, основными из котoрых являются следующие:

· первый – анализ факторов, влияющих на постановку целей;

· второй – постановка генеральной цели организации;

· третий – структуризация генеральной цели по направлениям и видам деятельности, терминам и другим признакам;

· четвертый – разработка целей структурных подразделений организации.


На первом этапе анализируются все факторы, влияющие на постановку целей. Самыми важными из них являются желания субъектов управления. Четко определить желания даже отдельной личности, то-есть, что собственно она хочет от жизни, весьма сложно – настолько, что многие из нас даже не могут заставить себя это сделать. Большинство пытается получить от жизни “побольше”, но что входит в это “побольше”, очень часто для них самих остается не всегда ясным. Поэтому желания субъектов управления организации должны изучаться очень тщательно и быть четко формализованными для того, чтобы качественно поставить организационные цели.


Не менее важным является и анализ возможностей организации. В процессе его проведения необходимо рассмотреть перечень услуг (продуктов), их себестоимость, возможность увеличения объемов операций, освоение новых видов услуг (продуктов) и другие факторы.


Очень масштабным является анализ состояния окружающей среды, поскольку он охватывает не только рассмотрение экономического состояния страны, но и социальную обстановку, состояние как внутреннего, так и внешнего рынкa организации и т.п.
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Главным этапом формирования целей является постановка генеральной цели. Основой этого этапа является миссия организации и результаты анализа факторов, влияющих на постановку целей. При формулировании генеральной цели необходимо придерживаться всех требований, предъявляемых к ее качеству, обратив особое внимание на конкретность и значимость.


Генеральная цель является широкомасштабной и комплексной, охватывающей все аспекты деятельности организации. Поэтому для ее реализации необходимо разработать цели более низкого уровня. Другими словами, необходима структуризация генеральной цели, ее декомпозиция. Чаще всего она осуществляется с помощью метода “древа целей”. Сущность этого метода состоит в том, что изначально генеральная цель разбивается на цели более низкого (первого) уровня, определяющие основные направления ее достижения. Затем каждая цель первого уровня разбивается на более мелкие, но конкретнее цели второго уровня. Аналогичным способом поступают с целями всех последующих уровней, пока не будут определены конкретные мерoприятия и средства их достижения.
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В процессе декомпозиции генеральной цели следует придерживаться следующих правил:

1. Цели каждого уровня должны подчиняться целям более высокого уровня, истекать из них и обеспечивать их успешное достижение. Это обеспечивает сопряженность целей.

2. Цели одного уровня должны быть совместимы по масштабу и значимости и выделены по одному признаку. Такими признаками могут быть: направления деятельности, продукты (услуги) организации, востребованные ресурсы, объекты и др.

3. Каждый уровень “древа целей” должен включать все возможные цели. Это гарантирует разработку полноценной системы целей.

4. Формулировать цели всех уровней следует таким образом, чтобы они имели количественную оценку, т.е., они должны быть конкретными и измеряемыми.

5. В “древе целей” не должны быть закрытые контуры, т.е.,  связи, исходящие из данной цели, не могут к ней возвращаться через другие последовательно связанные подцели.

6. Формирование “древа целей” должно заканчиваться перечнем конкретных мероприятий для достижения генеральной цели с определением необходимых для этого средств.


Миссия и “древо цeлей" являются основой для разработки внутренней и внешней стратегий организации, различных планов и программ ее деятельности.
Тестовые задания

к модулю 4: «Разработка организационной стратегии»
 (вопросы со значком «*» предполагают несколько правильных вариантов ответов)
1. *В составе  функции планирования выделяют подфункции:

А) моделирование;

Б) взаимодействие;

В) прогнозирование;

Г) эксперимент;

Д) программирование;

Е) обучение.

2. Вставьте пропущенные слова в положении: «Процесс современного управления – это взаимодействие менеджеров с 1.__________ управления и информацией о состоянии 2.__________ для разработки 3._________  ________,  направленных на успешное достижение 4.________.

3. Установление целей управления и определение перспективы возможных состояний организации и внешней среды определяет:

А) стратегический менеджмент;

Б) программирование;

В) прогнозирование;

Г) моделирование.

4. Формирование планов (стратегических, тактических, оперативных) является заданием подфункции ____________.

5. Для эффективного планирования оптимальным подходом считается:

А) маркетинговый;

Б) интерактивный;

В) технократический;

Г) правильного ответа нет.

6. Разместите в правильном логическом порядке этапы механизма планирования (согласно классической схемы):

А) учреждение целей организации и их структуризация;

Б) выбор миссии организации;

В) анализ среды;

Г) мониторинг;

Д) выбор окончательных вариантов планов и их реализация;

Ж) анализ возможностей;

З) разработка альтернативных вариантов планов.
_____   _____   _____   _____   _____   _____   _____

7. * Какие из принципов планирования характерны для интерактивного подхода:

А) глокальность;

Б) участие;

В) гласность;

Г) непрeрывность;

Д) целoстность;

Ж) законность.

8. На каком уровне управления создаются плановые комитеты с участием руководителя высшего уровня, руководителя данного подразделения и специалистов:

А) высшем;

Б) среднем;

В) промежуточном;

Г) низшем.

9. Вставьте пропущенные слова в следующее положение: «Сущность интерактивного подхода планирования состоит в 1.__________ желаемого будущего организации и поиска 2.________ путей его достижения».

10. Интерактивное планирование базируется на свободе выбора целей и их достижении:

А) Да

Б) Нет.

11. *Какие из ниже указанных видов деятельности не свойственны функции планирования:

А) программирование;

Б) анализ;

В) проектирование;

Г) моделирование;

Д) прогнозирование.
_________________________________

12. Вставьте пропущеннoе слово в прeдложение: «Принцип холизма состоит в одновременной координации и интеграции ________ всех структурных подразделений организации».

13. *Повышение затрат времени на планирование ведет к: 

А) росту производительности труда и удовлетворенности своей работой;
Б) увеличению занятости руководителей и планировщиков;

В) увеличению качества результатов деятельности руководителей;

Г) росту управленческого аппарата организации и ее бюрократизации.

14. Процесс управления современной организацией представляет собой 1._______________ менеджеров с 2.___________  ____________ и информацией о состаянии внутренней и внешней среды.

15. Система взаимозависимых финансово-экономичесаких показателей и конкретных мероприятий, определяющих пути достижения целей организации являются:

А) программой действий;

Б) бизнес-планом;

В) планом;

Г) бухгалтерскою отчетностью.

16. *Решающая роль в планировании принадлежит качественному определению целей организации и их структуризации по:

А) направлениям деятельности;

Б) структурным подразделениям;

В) использованием бюджета;

Г) квалификацией персонала;

Д) инвестициям;

Ж) временем достижения.

17. *Сущность планирования состоит в:

А) установлении ограничений на использование ресурсов организации и ее структурных подразделений;

Б) установлении целей развития организации и ее структурных подразделений;

В) определении основных заданий для руководителей всех звеньев управления;

Г) определении конкретных задач на различные периоды времени деятельности организации.

18. Интерактивное планирование базируется на:

А) SWOT-анализе, качестве менеджмента, демократизме;

Б) учете положительных аспектов развития организации, свободе выбора целей, взаимодействии работы структурных подразделений;

В) учете положительных и негативных аспектов развития организации и ее среды в прошлом, настоящем и будущем, свободе выбора целей, взаимодействии и координации планов всех уровней;

Г) взаимодействии всех планов, учете аспектов развития среды организации, свободе выбора целей и способах их достижения.

19. Учреждение конкретных заданий организации и ее структурных подразделений на различные периоды времени относится к:

А) моделированию;

Б) программированию;

В) прогнозированию;

Г) проектированию.

20. Стратегическое управление состоит в:

А) учреждении целей организации;

Б) определении целей развития и установлении конкретных средств их достижения;

В) качественном выполнении топ-менеджерами функции планирования в долгосрочной перспективе;

Г) установлении на разные периоды времени конкретных задач и способов, необходимых для их достижения.

21. Стратегическое планирование используют организации, которые:

А) управляют событиями;

Б) наблюдают за ходом развития событий;

В) извлекают уроки из причин происхождения событий;

Г) все выше указанные.

22. Что из ниже указанного НЕ является этапом стратегического планирования:

А) определение особенностей организации как системы;

Б) определение миссии организации;

В) разработка организационной стратегии развития;

Г) оценка факторов влияния среды на организацию.

23. Что из ниже указанного является продуктом стратегического планирования: 

А) целевые разработки топ-менеджеров организации;

б) установки собственников (учредителей) организации;

в) определение места организации в окружающей среде;

г) правильного ответа нет.

24. Для миссии организации достаточно:

А) сформулировать организационные цели и задачи;

Б) сформулировать принципы существования организации;

В) определить основную стратегию организационного развития;

Г) обосновать основные направления деятельности организации.

25. Миссия организации формируется с учетом:

А) личностных ценностей топ-менеджеров;

Б) факторов внутренней и внешней среды;

В) мнения трудового коллектива и профсоюза;

Г) все выше указанное верно.

26. Настоящая миссия организации должна:

А) храниться в тайне от конкурентов;

Б) храниться в тайне от персонала;

В) быть открытой для персонала;

Г) определяться прибылями руководителей и доходами персонала.

27. Стратегия организации определяет:

А) тип поведения организации в окружающей среде;

Б) интуитивность и/или логичность организационного менеджмента;

В) реализацию миссии организации;

Г) основы существования организации.

28. В каком из перечня этапов стратегического планирования допущена логическая ошибка:

А) учреждение целей – разработка стратегии – мониторинг выполнения;

Б) определение миссии – учреждение целей – оценка факторов влияния среды;

В) определение миссии – разработка стратегии – определение альтернативных направлений деятельности;

Г) оценка факторов влияния – определение альтернативных направлений деятельности – разработка стратегии развития.

29. Что из ниже указанного относится к анализу основных конкурентов организации:

А) SWOT-анализ;

Б) оценка факторов среды, влияющих на конкурентов;

В) анализ влияния организации на конкурентов;

Г) изучение влияния среды на конкурентов.

30. Какой из альтернативных напрaвлений деятельности целесообразно развивать в случае высокой привлекательности рынка при низкой конкурентноспособности:

А) инвестировать в данный вид деятельности;

Б) получить быструю прибыль и изменить вид деятельности;

В) избрать собственный сегмент рынка;

Г) использовать положение для атаки на конкурентов.

31. В случае сильного конкурентного положения на непривлекательном рынке следует:

А) умножать инвестиции;

Б) балансировать на грани инвестиций и деинвестиций;

В) собирать урожай прерыдущего успеха;

Г) искать собственную нишу успеха.

32. Какая свяь между стратегическими и индивидуальными планами руководителя подразделения:

А) индивидуальный план разрабатывается на основе стратегического плана подразделения;

Б) они тождественны;

В) стратегический план руководителя формируется на основе индивидуальных планов исполнителей;

Г) правильного ответа нет.

33. Кто должен осуществлять контроль выполнения стратегических планов организации:

А) руководитель организаци;

Б) специальный коллегиальный орган;

В) плановое подразделение;

Г) руководители стратегических единиц.

34. Цели организации состоят в:

А) определении будущего желаемого, необходимого, возможного состояния и результатов деятельности;

Б) прибыльности (доходности) экономической деятельности организации;

В) беспокойстве о благосостоянии потребителей как основы благосостояния организации;

Г) определении направлений деятельности и основных принципов организации.

35. Какие из следующих факторов влияют на постановку целей организации:

А) личностные ценности учредителей;

Б) состав Совета директоров;

В) состояние среды;

Г) организационная структура.

36. Какие требования предъявляются к качеству организационных целей:

А) конкретность и измеряемость;

Б) специфика действий структурных подразделений;

В) напряженность исполнения;

Г) соответствие возможностям комплексности организации.

37. Какие из целей, прежде всего, ставит перед собой человек в организации:

А) удовлетворение материальных потребностей;

Б) сделать свою жизнь более содержательной;

В) улучшить отношения с окружающими людьми;

Г) личный жизненный успех в глазах других.

38. Что из ниже указанного является ошибочным в построении “древа целей”:

А) цели каждого уровня должны подчинятся целям более высокого уровня;

Б) цели одного уровня должны быть сопоставимыми по масштабу и иметь одинаковые признаки;

В) каждый уровень целей должен охватывать только одну генеральную цель, что гарантирует разработку совершенной системы целей;

Г) формулирование всех целей, независимо от уровней, должно иметь количественную оценку.

39. *Какие критерии лежат в основе определения кризисной ситуации:
А) резкое ухудшение условий среды организации; 

Б) тяжелые последствия для жизнедеятельности организации; 

В) турбулентность внешней среды; 

Г) угрозы невыполнения планов организации.
40. *Характерными особенностями кризисной ситуации являются: 
А) турбулентнoсть внешней среды; 

Б) резкое ухудшение среды организации; 

В) внезапность; 

Г) высокая вероятность тяжелых последствий.

41. Острый дефицит ресурсов, особенно временных и финансовых, относится к:
А) характерным особенностям кризисной ситуации; 

Б) причинам кризисной ситуации;

В) критериям определения кризисной cитуации; 

Г) все выше изложенное верно. 

42. Расставьте в правильном порядке фазы кризисной ситуации:
А) стабилизационно-активная; 

Б) скрытая; 

В) итоговая; 

Г) стрессовая.

43. Для какой из фаз кризисной ситуации являются характерными  растерянность и шоковое состояние менеджеров:
А) стабилизационно-активной; 
Б) скрытой; 

В) итоговой; 

Г) стрессовой.
44. На какой из фаз КС проводится комплексный SWOT-анализ:
А) скрытой;
Б) стрессовой;
В) стабилизационно-активной;
Г) итоговой.
45. Скрытая фаза КС характеризируется:
А) самоуверенностью менеджеров;
Б) попытками интуитивного выхода из ситуации;

В) растерянностью менеджеров;
Г) шоковым состоянием менеджеров.

46. *Основними причинами КС являются:
А) самоуверенность менеджеров;
Б) неадекватность менеджмента требованиям системы управления;

В) растерянность и шоковое состояние менеджеров;
Г) отсутствие системы менеджмента кризисных ситуаций.

47. Неблагоприятные факторы и угрозы внешней среды относятся к:
А) определению КС;
Б) характерным особенностям КС;
В) основным причинам КС;
Г) все ответы правильные.

48. Расставьте в правильном соответствии виды и причины КС:
1) функциональные;
А) ошибки выбора стратегии;
2) управленческие;
Б) коррупция;
3) криминальные;
В) угрозы среды;
4) общесистемные;
Г) неадекватность менеджмента;
49.
*Какие из нижеизложенных КС являются функциональними:
А) резкое ухудшение факторов внешней среды;
Б) интегрированные действия внешних и внутренних преступных ггруппировок; 

В) несовершенность технологий информационного обеспечения; 

Г) появление у конкурентов новых преимуществ на рынке?

50. К основным направлениям предупреждения и смягчения КС относится:
А) обеспечение  менеджеров  оперативной и объективной информацией о состоянии внешней среды;
Б) непрерывная профессиональная подготовка персонала и его мотивация;

В) адекватность стратегических планов внешней среде и внутренним возможностям организации;
Г) надежность связей руководства с контактной аудиторией внешней среды.
Приложение 1
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Планирование как функция
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• Интерактивное планирование:

 Сущность и основы интерактивного
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 Принципы интерактивного планирования

 Организация интерактивного

планирования
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Процесс управления современной организацией представляет собой взаимодействие менеджеров с техникой управления (компютерами, средствами связи и т.п.) и информацией (о внешней среде, состояние организации и ее функциональнoй деятельности) для выработки управленческих решений (качественно новой информации), направленные на успешное достижение целей управления.


По своей сущности и стадиям осуществления в этом процессе сегодня выделяют четыре (планирование, организация, мотивация, контроль) или пять (планирование, организация, координация, руководство, контроль) основных функций.


Планирование являеться исходной, ведущей функцией процесса управления по любой классификации, и по мере развития организации оно все больше и больше влияет на безопасность и эффективность ее деятельности. Остальные функции процесса управления ориентуруются на успешное достижение и выполнение постановленных планированием целей и задач.
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Сущность планирования состоит в определении целей развития организации, а также ее структурных подразделений, установлении на различные периоды времени конкретных заданий и необходимых средств для их достижения. Долгосрочная эффективная деятельность организации, прежде всего, определяется качеством исполнения менеджерами функции планирования. 


Анализ практики управления лучших компаний ведущих стран свидетелствует о том, что затраты времени на планирование тесно связаны (коррелируются) с длительностью работ, производительностью труда, себестоимостью и качеством продукции (услуг). Малые затраты времени руководителей на планирование влекут за собой увеличение их занятости, работу во внеурочное время, переутомление и неудовлетворение жизнью, что в свою очередь, ведет к снижению производительности труда (личной и подчиненных), ухудшается качество результатов – и наоборот.


Без хорошо поставленного планирования весьма проблематично достичь стабильной эффективности деятельности как организации, так и отдельной личности. От успешного выполнения функции планирования выигрывает не только организация, но и отдельные ее сотрудники, их семьи, родственники и друзья.


  К сожалению, сегодня у многих руководителей присутствует ощущение скептицизма к планированию. Как правило, они обосновывают такое отношение нестабильностью внешенй среды, непредвиденностью смены руководства и изменений рынка. 
Скептицизм, зачастую, обусловливается не этими причинами, а отсутствием адекватных управленческих знаний и навыков системного мышления и «профессиональной неграмотностью» (неумением совладать с такой сложной функцией как планирование). 

Безусловно, эффектные (не путать с эффективными) действия без планирования могут привести к быстрому успеху, но отсутствие плановых разработок не только не гарантирует будущее благосостояние, но и ставит под сомнение само выживание организации.
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План – это система взаимосвязанных финансово-экономических показателей и конкретных мероприятий, определяющих пути достижения целей управления.

В составе функции планирования выделяют три подфункции:

МОДЕЛИРОВАНИЕ состоит в отображении организационного поведения в экономических и математических моделях, критериях и показателях. Это необходимо для определения положения (позиционирования) организации и результатов ее деятельности в различных условиях, не применяя эксперимент, являющимся дорогим, рискованным и не всегда применимым как с экономической, так и морально-этической точек зрения.

ПРОГНОЗИРОВАНИЕ состоит в учрeждении целей управления и определении на перспективу возможных состояний организации во внешней среде (с учетом согласования целей миссии, формирующейся при создании организации).

ПРОГРАММИРОВАНИЕ состоит в постановке конкретных заданий организации и ее структурных подразделений на различные периоды времени для успешного достижения целей управления. Вместе с задачами определяется совокупность ресурсов (трудовых, материальных, финансовых, информационных), необходимых для их решения. Эта подфункция является завершающей, и в результате ее выполнения формируются планы выше указанных видов.
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Механизм планирования состоит из ряда последовательно реализуемых с помощью определенных принципов и методов этапов. Содержание этапов, принципов и методов является, как правило, стабильным и зависит от уровня развития организационнoго управления, масштабов организации и других факторов.


Принципы и методы определяются общими организационными подходами к планиованию. Теорией и практикой менеджмента выработан ряд подходов к планированию. Наиболее широкое применение получили такие из них, как технократический (централизованный) и гибкий (децентрализованный).   


Технократический подход базируется на концепции предсказуемости изменений состояния рынка, исходя из прогноза вероятных тенденций. Потом эти тенденции закладываются в основу управленческих решений. При этом планирование осуществляется в основном висшим звеном менеджмента с помощью  планового структурного подразделения. В нестабильных, динамических и труднопредвиденных условиях турбулентной среды такой подход часто ведет к принятию неадекватных реальной действительности решений.


Гибкий децентрализованный подход основывaется на привлечении к процессу планирования большинства членов организации, тщательному изучению условий ее функционирования, разработке многообразия вариантов планов и выборе наиболее эффективного из них. Разработчики планов одновременно являются их исполнителями. При этом ударение ставится на тактическое и оперативное планирование. Отдельные сторонники этого подхода даже стоят за отказ от стратегического планирования.


В последнее время все большее распространение получает маркетинговый подход к планированию. В его основе лежит интегрированная для всех уровней планирования стратегия и оперативное внесениe корректив в планы в соответствии с изменением ситуации на рынке.


Наиболее прогрессивным в настоящее время является интерактивний подход к планированию, основные положения которoго мы рассмотрим ниже.
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Сущность интерактивного пoдхода к планированию состоит в проектировании желаемого будущего организации и поиске оптимальных путей его осуществления (достижения). Этот подход можно применять для всех видов планирования, но самым эффективным он представляется именно в сфере стратегического планирования.


Интерактивное планирование основывается на:

- учете положительных и отрицательных аспектов развития организации и ее среды в прошлом, нынешнем и будущем (мониторинг);

- свободе выбора целей и средств их достижения;

- взаимодействии всех планов, включая координацию планов одного уровня и их объединение с планами выше- и нижестоящих уровней.
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Основными принципами интерактивного планирования являются: принцип участия; принцип непрерывности; принцип холизма.


Принцип УЧАСТИЯ состоит в обязательном привлечении к планированию всех руководителей (это их самая важная функция) и факультативном – всех специалистов. Этот принцип основывается на следующих утверждениях:

1)  главную пользу организации приносит не продукт планирования – собственно план, а сам процес планирования;

2)  никто не может лучше всего планировать для кого-нибудь другого, оптимально планировать для себя (неважно, на сколько плохо), чем быть планируемым другими (неважно, на сколько хорошо);

3)  главной задачей плановых подразделений организации является не составление планов, а стимулирование и облегчение планирования другими путем обеспечения необходимыми знаниями (методикой), информацией и результатами анализа выполнения предыдущих заданий;

4)  люди более охотно выполняют планы, к которым они сами “приложили руки”, чем навязанные им со стороны (даже если это профессионалы-планировщики или непосредственное руководство). 


Принцип НЕПРЕРЫВНОСТИ состоит в том, что ожидаемые результаты выполнения планов и их основания должны постоянно пересматриваться и процесс планирования не должен разрываться. Этот принцип обусловлен следующими причинами:

1)  ни один план, как бы он не был тщательно подготовлен, не исполняется в соответствии с ожидаемым, поскольку невозможно предвидеть все изменение внутренней и внешней среды;

2)  по мере приближения к поставленной цели значимость (ценность) ее достижения меняется, как и сама реальность;

3)  главным в планировании является сам процесс, приносящий моральное удовлетворение участникам, и обеспечивает рост их профессионального мастерства.

Принцип ХОЛИЗМА состоит в одновременной координации и интеграции планов различных частей организации (одного уровня, а также соседних сверху и снизу). Этот принцип обусловлен слeдующими утверждениями:

1)  независимо от характера и места возникновения проблем, решать их надо одновременно и всесторонне;

2)  проблемы данной части организации зачастую связаны с ее взаимодействием с другими частями, а не влияющими на ее действия извне или не поддающиеся ее влиянию.
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В интерактивном планировании выделяют пять стадий, которые (при  условии приверженности принципа непрерывности) не имеют завершенности и могут начинаться в любой последовательности:

· анализ совокупности угроз и возможностей, стоящих перед  лицом организации;

· формирование системы целей, добивающихся организацией, т.е. проектирование ее желаемого будущего;

· выбор средств достижения целей и определение путей приближения к желаемому будущему;

· определение объемов и структуры ресурсов, необходимых для достижения целей, а также времени их использования и способов получения отсутствующих;

· подготовка плана деятельности организации (кто, что, когда, где и как будет делать) и контроль его выполнения, а также анализ возникших последствий.


Все эти стадии целесообразно выполнять в организации на четырех уровнях:

I. Высшем – организации в целом;

II.  Среднем – групп структурных подразделений (департаменты, управления, отделы, филиалы. отделения), линейно подчиняющиеся одному заместителю руководителя организации;

III.  Промежуточному – структурных подразделений среднего звена иерархии управления (департаменты, управления);

IV.  Структурных подразделений низшего звена управления (отделы).
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На каждом уровне планирования создаются плановые комитеты из числа руководителей данного уровня, высшего уровня и нижестоящего уровня.


На высшем уровне плановый комитет возглавляет руководитель организации, и в его состав входят члены Совета учредителей и все заместители руководителя.


После этого на среднем уровне создаются плановые комитеты при каждом заместителе руководителя организации. Каждый такой комитет возглаляется заместителем, и в его состав входят руководитель организации и начальники департаментов (управлений), подчиняющихся данномму заместителю.


Соответственно, на промежуточном уровне создаются комитеты при управлениях (департаментах): каждый комитет возглавляется начальником управления, и в его состав входит заместитель руководителя организации, которому подчиняется данное управление и  все начальники отделов (секторов) управления.


 И наконец, на нижнем уровне создаются плановые комитеты при отделах управлення. Возглавляются они начальниками отделов. В каждый комитет входят начальник соответствующего управления и специалисты данного отдела.


Для лучшей координации планов одного уровня состав комитетов может увеличиваться за счет включения в них руководителей смежных подразделений этого уровня.
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При такой схеме организации каждый руководитель, кроме высшего и линейного (низкого), является членом комитетов на трех уровнях: собственном, ближайшем сверху и снизу. Таким образом, каждое структурное подразделение самостоятельно составляет собственный план. При этом оно свободно в выборе любых  плановых решений, если они не влияют на другие подразделения данного  более высокого уровня и не требуют лишних ресурсов.


Решения, не удовлетворяющие этим условиям, должны быть представлены на рассмотрение для утверджения в соответствующий комитет более высокого уровня.


На первый взгляд, интерактивная схема планирования практически неосуществима, поскольку она чрезмерно загружает и так слишком занятых руководителей. Они вынуждены много времени тратить на участие в заседаниях плановых комитетов. Но если вспомнить зависимость между затратами времени на планирование и продолжительностью  работ, эта разница нивелируется. Кроме этого, элементарные расчеты показывают, что при норме управляемости 7-10 человек на одного руководителя, он тратит всего лишь около 25 % своего рабочего времени на планирование.
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Таким образом, каждый комитет выполняет следующие функции:

·  составляет план для соответствующего структурного подразделения;

·  координует планы комитетов более низкого уровня;

·  объединяет планы данного уровня и соседних сверху и снизу, а также разъясняет свой план сопредельным уровням.


При приведенной схеме организации процесса планирования профессиональные плановщики организации (или ее плановые структурные подразделения) непосредственно не занимаются работой по составлению планов. Они привлекаются к участию в работе комитетов. Их основной задачей становится не разработка собственно планов, а консультирование, обеспечение необходимыми методическими рекомендациями и информацией, стимулирование и облегчение планирования другими службами.


Если принимать во внимание тот факт, что большинство руководителей, составляющих “соль” организации, планируют фактически всегда, сознательно или нет, представленная схема организовывает эту огромную неформальную работу. Она позволяет высвободить для планирования больший потенциал, чем тот, который реализуется в условиях обычной неорганизованности. Введение интерактивной схемы планирования позволяет сохранить время и энергию, зря тратящиеся на заморочки, чвары, взаимные обвинения, разрозненные попытки переустройств и уничтожения недоразумений.


Самое главное состоит в том, что эта схема позволят существенно уменьшить трудности, связанные с выполнением планов. Вспомним, что люди намного лучше выполняют планы, к которым они причастны, чем те, которые им навязаны извне. Благодаря этому участию, выполнение становится неотъемлeмой частью самого планирования.
Приложение 2
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Кризисной следует считать ситуацию, когда возникает резкое ухудшение внешней среды (ВнС) и внутренней среды (ВрС) организациии, ведущее к тяжелым последствиям. В период кризисной ситуации (КС) усиливается влияние на деятельность организации негативных  факторов, повышается уязвимость ее слабых сторон, и возникают реальные угрозы для  ее существования как независимой структуры.
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Основные причины КС:

- неадекватность менеджмента современным требованиям системы управления, особенно в сфере планирования, включая прогнозирование и программирование, а также информационно-аналитическое обеспечение, отсутствие системы МАКС;

·  ошибки  выбора стратегии и принятия принципиально важных для организации решений;

·  неблагополучные факторы и угрозы ВнС;

·  отсутсвие мероприятий по укреплению слабых сторон организации и ее несостоятельность к адекватному реагированию на резкое ухудешение ВнС и ВрС;

·  самоуверенность менеджеров, особенно высшего звена управления, неспособность адекватно и своевременно реагировать на изменения ВнС;

·  неумение создания желательного будущего благоприятной ВнС;

·  преступные действия отдельных структур и лиц по отношению к организации.
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- скрытая – появляются неблагоприятные факторы и угрозы, усиливается их влияние на деятельность организации при условии неадекватного уровня профессиональной подготовки, самоуверенности менеджеров, особенно высшего звена управления, а также отсутствия своевременного реагирования системы управленя на возникновение КС;

- стрессовая – происходит резкое ухудшение ВнС и ВрС, ведущее к потерянности и шоковому состоянию руководителей, стагнации и свертыванию деятельности;

- стабилизационно-активная – производится ситуационный экспресс-анализ ВнС и ВрС (SWOT, SNW, STEP), менеджеры начинают постепенно овладевать ситуацией, ведутся контрмероприятия по адаптации организации к новым ухудшающимся условиям деятельности, ограничивается влияние неблагополучных факторов, восстанавливается нормальная организационная деятельность и делаются попытки извлечь преимущества из создавшегося положения;

- итоговая -  анализируются последствия КС, проводится комплексный SWOT, SNW, STEP-анализ, корректируются стратегические и оперативные (ситуационные) планы и разрабатываютя профилактические мероприятия по предупреждению или смягчению подобных ситуаций в будущем.  
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Функциональными являются ситуации, обусловленные резким ухудшением ВнС, ведущее к тяжелым последствиям для общей деятельности организации (общефункциональной ситуации) или на отдельных сегментах рынка организационных продуктов/услуг.

Криминальные ситуации обусловлены преступными действиями по отношению к организации со стороны отдельных лиц или группировок, структур, подрывающих надежность организации и ее жизнеспособность. Это представляет собой угрозу для персонала, материально-технических, финансовых, информационных и интелектуальных ценностeй организаци. По месту возникновения эти ситуации могут быть внутренними и внешними, а также интегрированными, когда, например,  внутренние и внешние преступные элементы вступают в сговор.

Управленческие ситуации обусловливаются несоответствием менеджмента состоянию ВнС и ВрС, особенно ее ресурсов. Чаще всего КС возникают в управлении человеческими и финансовыми ресурсами, а в условиях научно-технического прогресса возникает большая вероятность появления также технико-технологических и информационных кризизов.

В современной турбулентной и шоковой среде особенно трудными и опасными являются общесистемные КС, для ликвидации которых, как правило, требуется коренная перестройка менеджмента организации.
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Главными направлениями предупреждения и смягчения КС являются:

- непрерывное усовершенствование менеджмента организации, особенно его ведущей функции планирования, а также информационно-технического обеспечения, создание управленческой системы, адекватной условиям ВнС и особенностям деятеяльности организации;

- постоянная  профессиональная подготовка персонала и рациональная его мотивация к высокопроизводительному труду;

- усиление роли финансового управлення, в том числе, управление внутренними и внешними организационными рисками;

- повышение качества и оперативности получения информации о состоянии ВнС И ВрС, а также повышение ее безопасности;

- создание гибкой организационной структуры, повышение  ее способности к быстрой адаптации изменениям ВнС, желательному ее формированию и будущему состоянию организации; диверсификация организационной деятельности путем внедрения инноваций и совершенствования структурной стратегии.
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Важнейшей предпосылкой успешного преодоления КС является готовность организации к их возникновению, предусматривающая:

· наличие в организации системы выявления угроз и оценки вероятности возникновения КС;

· достаточное обеспечение менеджеров оперативной и объективной информацией о состояниии ВрС и ВнС;

· наличие организационной системы быстрого реагирования на КС;

· обеспечение организации ситуационными планами на случай возникновения различных видов рисков, умение менеджеров их использовать;

· адекватность стратегических планов состоянию ВнС и ВрС;

· надежность связей с партнерами, клиентами, СМИ, общественными организациями и органами государственногого управления.


Наиболее высокая комплексность готовности к КС и вероятность успешного ее преодоления достигается при наличии подсистемы “Менеджмент антикризисных ситуаций” (МАКС). В условиях нестабильности среды, издержки на создание такой подсистемы являются более выигрышными по сравнению с убытками, обусловленными неэффективным преодолением кризисов экспромтом, на основе интуиции и энтузиазма.
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МАКС представляет собой составляющую часть (подсистему) общеорганизационной системы целевого управления. МАКС вводится в действие только на период КС и не на смену традицонной системы управления, а для ее дополнения. Это система быстрого реагирования на резкое ухудшение ВнС  и ВрС организации, что может повлечь за собой тяжелые последствия. МАКС функционирует в пределах традиционной системы менеджмента.


Главной целью МАКСа является быстрая адаптация организации к условиям резко изменяющейся действительности, ограничение влияния неблагоприятных факторов, смягчение или предупреждение тяжелых для организации последствий, также восстановление нормального режима работы.


Основные функции МАКС:
- информационно-аналитическая, предусматривающая диагностику КС, прогнозирование их развития и своевременное обеспечение менеджеров качественной оперативной информацией о состоянии ВнС и ВрС;

- профилактическая, предполагающая предупреждение КС и повышение готовности организации к их преодолению;

- плановая, состоящая из подготовки и введении в действие антикризисных управленческих решений в виде пакета распорядительных (приказов, распоряжений, резолюций и т.п.) и нормативых (правил, положений, инструкций, методик и т.п.) документов;

- организационная – перераспределение функций между руководителями высшего звена управления, формирование временных подразделений МАКС (рабочих групп) и организация работ по реализации антикризисных управленческих решений;

- социально-психологическая, направленная на создание благоприятного климата внутри организации и за ее пределами путем проведения комплекса специальных мероприятий;

- контрольная, состоящая в учете, анализе и проверке результатов деятельности всех подразделений МАКС.
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С введением МАКС руководитель организации назначает руководителя антикризисной группы (АГ) из числа своих заместителей в зависимости от вида КС. Если КС является общефункциональной или общесистемной, то функции руководителя АГ принимает на себя руководитель организации.


Руководитель АГ действует в рамках полномочий, делегируемых ему руководителем организации, в т.ч. права прямого выхода на все структурные подразделения, т.е., ему делегируются функциональные связи высшего уровня управления. Команды кризисного управления (ККУ) и социально-психологической поддержки (КСПП) линейно подчиняются руководителю АГ, а команда традиционного управления (КТУ) – руководителю организации.


Сотрудники, входящие в состав подразделений системы МАКС, на период кризиса частично или полностью освобождаются от выполнения прямых служебных обязанностей с учетом вида КС.
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Деятельность подсистемы МАКС осуществляется в соответствии с фазами КС и основными функциями МАКС по следующим этапам:

· подготовительно-профилактический (он является исходным и осуществляется в период нормальной работы организации, а также скрытой фазы КС. Основной функцией данного этапа является подготовка, введение в действие и корректировка управленческой подсистемы МАКС);

· стрессово-диагностический (осуществляется в период стрессовой и, частично, стабилизационно-активной фазы КС. На протяжении этого этапа выполняются работы по введению в действие управленческой подсистеми МАКС и реализации ее информационно-аналитической функции);

· стабилизационно-активный (наиболее значимый, сложный, трудоемкий и ответственный. Он осуществляется, в основном, подразделениями МАКС в период аналогичной по названию фазы КС);

· итогово-профилактический (он является заключительным этапом МАКС, который осуществляется на итоговой фазе КС. На этом этапе осуществляется переход организации на нормальный режим детельности, и частично реализуется профилактическая функция МАКС).
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Основополагающей функцией подготовительно-профилактического этапа является подготовка:

· пакета документов по формированию и регламентации работ управленческой подсистеми МАКС (Положение об управленческой подсистеме МАКС, типовые ситуационные планы КС, проекты приказов по МАКС, профилактические мероприятия по предупреждению и избежанию возможных КС и т.п.);

· состав команд высших менеджеров (КТУ, ККУ  КСПП), а также групп КС и их штатное расписание на период общефункциональных и общесистемных КС.


На протяжении всего этапа ведется мониторинг:

· ВнС в целом и по отдельным сегментам организационного рынка;

· ВрС организации в целом и отдельных структурных подразделений.


О выявленных в процессе мониторинга скрытых фазах КС структурные подразделения сообщают документально руководсву организации, которое, в свою очередь, принимает решение касательно реализации предложенных антикризисных мероприятий немедленно или после рассмотрения на заседаниях соответствующих коллегиальных органов.
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Стрессово-диагностический этап осуществляется в период стрессовой и, частично, стабилизационно-активной фазы КС. На протяжении этого этапа выполняются работы по введению в действие управленческой подсистеми МАКС и реализации ее информационно-аналитической функции. Порядок действий при создании МАКС следующий:

Руководитель организации ставит задачу структурным подразделениям,  причacтным к конкретной КС, о срочном проведении экспресс-диагностики. Эти подразделения представляют результаты в виде информационно-аналитической записки следующего содержания:

· краткий обзор среды с выводом – КС или ложный сигнал;

· классификационная оценка КС и фазы ее развития;

· анализ причин КС и прогноз возможных вариантов ее развития;

· состояние готовности организации и возможные направления ее преодоления;

· необходимый состав и объем ресурсов для преодоления КС (финансовых, трудовых, материально-технических, информационных);

· проект приказа о введении в действие подсистемы МАКС.

  
Распорядительными и нормативными документами осуществляется введение подсистемы МАКС и регламентация ее деятельности и организации в целом на период кризиса. В этих документах содержатся управленческие решения по таким основным вопросам:

· кто назначается на должность руководителя АГ и какой ее состав;

· какой пакет документов, подготовленных на предыдущем этапе, вводится в действие, и какие уточнения и дополнения вносятся к ним в связи с особенностями КС; 

· какие ресурсы, в каком объеме и каким образом должны использоваться для преодоления КС;

· какой регламент работы подсистемы МАКС и как будет мотивироваться труд персонала, причастного к преодолению кризиса;


Особенное внимание в антикризисных документах уделяется делегированию полномочий и мотивации персонала. Руководитель организации сосредоточивает усилия на повышении эффективности текущей деятельности, а руководитель АГ – на овладении ситуацией, ограничении и нивелировании влияния неблагоприятных факторов, разработке и реализации контрмероприятий для ослабления тяжелых последствий КС для организации и выведение ее на нормальный режим работы с наименьшими потерями и  затратами. 
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Данный этап является наиболее значимым, трудоемким и ответственным. Он осуществляется в основном подразделениями МАКС в период аналогичной по названию фазы КС, и на нем реализуются в общем следующие функции: планово-организационная; социально-психологическая; контрольная. Исходя из содержания этих функций, в подсистеме МАКС выполняются три комплекса тесно взаимосвязанных работ: плановых, социально-психологических и организационно-контрольных.


Комплекс плановых работ включает в себя:

· углубленную диагностику КС, которая осуществляется стратегическими и имеющими к ней отношение структурными подразделениями;

· разработку и сопряжение ситуационного плана (готовит группа кризисной ситуации) и плана социально-психологических мероприятий КС (КСПП с привлечением кадровых и маркетинговых подразделений);

· определение необходимых для преодоления КС ресурсов (финансовых, трудовых, материально-технических и информационных), а также источников их пополнения;

· подготовку предложений касательно экстренной корректировки оперативных и тактических планов деятельности организации и ее структурных подразделений (ККУ с привлечением КТУ).

Комплекс социально-психологических работ включает в себя:

· доведение плана социально-психологических мероприятий до исполнителей, организация индивидуальных и групповых собеседований с сотрудниками и их мобилизация на успешное преодоление КС, создание благоприятных условий труда персонала, работающего в период КС (осуществляет КСПП);

· мониторинг предотвращения и прекращения неправдивых слухов для партнеров и клиентов, а также выявление конфликтных ситуаций, организация антикризисной рекламы, сообщений и публикаций в СМИ (осуществляет КСПП совместно с маркетинговыми подразделениями);

· контроль выполнения плана социально-психологических мероприятий, включая экспресс-анализ его результативности и корректировка (осуществляет КСПП).

Комплекс организационных и контрольных работ включает в себя:

· установление взаимосвязей между подразделениями МАКС и традиционными подразделениями организации, доведение до исполнителей планов МАКС и их мобилизация на успешное исполнение (осуществляет руководитель АГ), организация труда сотрудников, мобилизированных в подсистему МАКС (осуществляют руководители подразделений МАКС);

· организация информационно-аналитического и ресурсного обеспечения преодоления КС, контроль их использования и выполнения планов МАКС (осуществляет ККУ с привлечением ГКС);

· экспресс-анализ измений состояния среды, диагностикa состояния КС, корректировка планов МАКС и принятие решения о переходе к заключительному этапу МАКС.
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Итогово-профилактический этап является заключительным этапом МАКС, который осуществляется на итоговой фазе КС. На этом этапе происходит переход организации на нормальный режим деятельности и частично реализуется профилактическая функция МАКС.


Основными видами работ по переходу организации на нормальный режим деятельности являются:

· сравнительный анализ показателей причастных к КС подразделений и организации в целом до и после нее (осуществляется ККУ совместно с фиансовым подазделением);

· оценка последствий КС, включая финансовые, материальные и трудовые затраты на преодоление, а также упущенные и использованные возможности (осуществляет ККУ с привлечением аудита);

· принятие решения о переходе организации на нормальный режим работы путем введения в действие приказа, содержащем кроткую причинно-следственную историю КС, оценку деятельности подразделений МАКС, организационные решения касательно перехода на нормальный режим работы, задания на проведение профилактических мероприятий в будущем.


В качестве упреждающих мероприятий могут использоваться следующие:

· подготовка типового ситуационного плана КС;

· предложения по корректировкe стратегии организации, целевых программ и планов;

· контрмероприятия по предотвращению КС и повышению к ней готовности;

· разработка обучающих материалов по преодолению КС для руководителей и сотрудников организации;

· предложения по дальнейшему развитию МАКС.
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Базовым исходным документом по формированию подсистемы МАКС является приказ по организации, содержащий в себе:

· решение о создании подсистемы МАКС;

· утверждение Положения об антикризисной группе;

· задания структурным подразделениям организации на подготовку пакета антикризисных документов согласно Положению.


Изучение достижений теории и практики преодоления КС, включая собственный организационный опыт, осуществляет стратегическое подразделение и представляет результат в виде информационно-аналитической записки и учебно-методических пособий для персонала.


Разработку учебно-методических материалов и профессиональную подготовку руководителей по преодолению КС осуществляет стратегическое подразделение с привлечением потенциально причастных к КС подрaзделений.


Разработку и последовательное введение в действие документов антикризисного пакета осуществляют потенциально причастные к КС подразделения под методическим руководством стратегического подразделения.


Формирование резервных фондов, задействованых подсистемой МАКС, осуществляет финансовое подразделение при участии стратегического подразделения. Весь комплекс организационных работ по созданию подсистемы МАКС осуществляется под непосредственным руководством руководителя организации.
Приложение 3
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Приложение 4
Личностные и организационные профили ценностей культуры

Тестовое задание: Модель личностных базовых ценностей 


Определите свое отношение к следующим утверждениям по степени согласия от 1 до 5 (1 – полностью не согласен; 2 – в большей степени не согласен, чем согласен; 3 – ни согласен, ни не согласен; 4 – в большей степени согласен, чем не согласен; 5 – полностью согласен).

___1. Мне было бы неприятно работать на крупную компанию, поскольку я никогда не увижу целостную картину своего труда.

___2. Я ищу друзей, поддерживаю и обсуждаю с ними текущие события.

___3. Я не хочу ставить перед собой цели из-за боязни их не достичь.

___4. Я больше переживаю о том, что можно достичь, чем о существующем статусе моей работы.

___5. Я редко задумываюсь о будущем; мне больше нравится принимать вещи такими, как они есть.

___6. Я воспринимаю факты как «правильные» или «неправильные»; обсуждение «серых» оттенков причиняeт мне неудобства из-за необходимости поиска компромисса.

___7. Принимая решение, я чувствую, что могут быть несколько правильных альтернатив.

___8. Если я ставлю перед собой цель, я буду посвящать себя ее достижению, даже если другие стороны моей жизни могут пострадать от этого.

___9. Я всегда в первых рядах сделать что-нибудь новое.

__10. Я предпочитаю общаться исключительно с людьми моего социального статуса.

__11. Я четко знаю, что время – деньги, и высоко ценю это.

__12. Если моя машина нуждается в косметическом ремонте, я обращусь в СТО, а не к соседу, который занимается этим по-любительски. Профессионалы сделают это лучше.

__13. Мне нравится создать впечатление о себе до встречи.

__14. При покупке автомобиля для меня главными критериями являются низкая цена, качество и надежность; Я не прислушиваюсь к советам семьи или друзей насчет брендовой марки.

__15. Мое рабочее место всегда в порядке. Каждая вещь на своем месте и для каждой вещи есть свое место.

__16. Для принятия решений я посещаю лекции и читаю учебные пособия ведущих экспертов.

__17. При принятии решения о смене места жительства я не буду советоваться с мнениями родственников и друзей.

__18. Мне трудно общаться с людьми, имеющими более высокий профессиональный или социальный статус.

__19. Часы всегда при мне, и я постоянно на них смотрю, чтобы не опоздать.

__20. Я разочарован, когда кто-то считает меня таким же, как и все («серой мышью»).

__21. Я пытаюсь не беспокоиться о вероятных проблемах; Я жду их появления, а потом предпринимаю действия.

__22. Находясь в очереди, я стараюсь разговориться с неизвестными мне людьми по соседству.

__23. Я ненавижу опаздывать – лучше подождать, чем догонять.

__24. Мне не нравятся люди, желающие прекратить обсуждение проблемы и под своим давлением принять решение, особенно, в тех случаях, когда не каждый мог высказать свое мнение.

__25. Я планирую ежедневную и еженедельную деятельность, и меня раздражает, когда в мои планы и правила вносятся изменения.

__26. Я не принимаю участия в дискуссии, пока не услышу аргументы всех сторон.

__27. Поставленное задание меня полностью увлекает, и я не успокоюсь до тех пор, пока его не выполню.

__28. Я могу отказаться от ежедневной рутинной работы и сделать что-нибудь новое, а потом вернуться к повседневному распорядку жизни.

__29. Вовлекаясь в новый проект, я пытаюсь его завершить, не считаясь с тем, что остальные дела могут подождать.

__30. Я предпочитаю питаться исключительно в знакомых местах, в которых я уверен в качестве нравящейся мне пищи, а не дома.

__31. Даже если я узнаю о возможном дожде, я пойду на вечеринку, а не займусь ремонтом крыши.

__32. Я всегда подчиняюсь авторитету своим начальникам, учителям и наставникам, даже если они не правы.

__33. Мне кажется, что существуют определенные правила литературного языка, которым необходимо придерживаться всем.

__34. Для того, чтобы пищa былa более вкусной, я могу изменить предложенные рецепты.

__35. Я буду отстаивать свое мнение до конца, даже зная, что я не прав.

__36. Что бы я не сделал в прошлом, не имеет значения, я живу сегодняшним днем.

__37. Начиная новую работу, я пытаюсь своим примером доказать коллегам ее необходимость.

__38. Знакомясь с важными для меня людьми, я обычно принимаю во внимание их профессию и социальное положение.

__39. Я рассказываю другим о своих проблемах и спрашиваю их советa.

__40. Я избегаю принимать участие в играх, правил которых я не хорошо знаю.
__41. Даже в случае поиска компромисса я стараюсь не высказывать свое мнение перед друзьями.

__42. Я учреждаю для себя цели на год и в последующем на пять лет.

__43. Мне нравиться действовать в различной обстановке с разными обстоятельствами.

__44. Делая основные покупки, я предварительно советуюсь с экспертами,  а потом  осуществляю их в ближайшем супермаркете.

__45. Я люблю искусство и пытаюсь выяснить во взаимном общении, что именно имел в виду автор произведения.

__46. Я расстроен, когда обсуждение не приводит к конечному результату, не взирая на все аргументы сторон.

__47. Я отстаиваю принцип стабильной жизни, предпочитая совершать действия исключительно, когда это необходимо.

__48. Ведя публичное выступление, я точно знаю, когда оно начнется и закончится.

Анализ


Для определения Ваших личностных показателей заполните Ваше отношение к каждому утверждению опросника, а затем установите среднее значение в соответствии со следующей методикой:

	
	Показатели
	
	
	
	
	
	Сумма
	Ср. знач.

	1.
	Ориентация на время
	__

11
	__

19
	__

23
	__

25
	__

48
	
	

	2.
	Ориентация на событие
	__

5
	__

24
	__

29
	__

31
	__

47
	
	

	3.
	Дихоматическое мышление
	__

6
	__

10
	__

15
	__

33
	__

46
	
	

	4.
	Холистическое мышление
	__

1
	__

7
	__

20
	__

26
	__

45
	
	

	5.
	Кризисная ориентация
	__

6
	__

12
	__

16
	__

30
	__

44
	
	

	6.
	Некризисная ориентация
	__

7
	__

9
	__

21
	__

34
	__

43
	
	

	7.
	Ориентация на задачу
	__

8
	__

12
	__

17
	__

27
	__

42
	
	

	8.
	Ориентация на человека
	__

2
	__

39
	__

22
	__

31
	__

41
	
	

	9.
	Ориентация на статус 
	__

10
	__

18
	__

32
	__

33
	__

38
	
	

	10.
	Ориентация на успех
	__

4
	__

14
	__

20
	__

36
	__

37
	
	

	11.
	Желание скрыть уязвимость

	__

3
	__

23
	__

32
	__

35
	__

40
	
	

	12.
	Готовность показать уязвимость
	__

9
	__

13
	__

28
	__

34
	__

39
	
	


Личный профиль (ключ к результатам)

На каждой оси найдите свое среднее значение по каждому показателю и отметьте точку пересечения средних оценок. Эта точка указывает вашу основную тенденцию в той или иной ценности.

Личный профиль является приблизительным показателем мотивационных сил, заставляющих действовать человека в соответствии со своей собственной культурой. Для слушателей будет полезным сравнить свой личный профиль с другими участниками для формирования эффективных рабочих групп.

Показатели культуры и их концептуализация

1. Ориентация на время. Люди с ориентацией на время особенно склонны к пунктуальности, потраченному времени, внимательному его распределении, установленным целям, четкому расписанию, и отношении к датам и истории.

2. Ориентация на событие. Люди с ориентацией на события особенно склонны к деталям событий безотносительно ко времени, сосредотачиваются на прoблеме до тех пор,, пока она не будет решена. Они рассматривают решение проблемы как личную награду, живут сегодняшним днем, а не прошлым или будущим.

3. Дихоматическое мышление. Люди с дихоматическим мышлением четко разделяют установку на «правильную» и «ошибочную» и используют ее универсально применительно к ситуации. Они собирают информацию и тщательно анализируют ее, вплоть до деталей, чтобы видеть полную и ясную картину.

4. Холистическое мышление. Люди с холистическим мышлением действуют, принимая во внимание все обстоятельства. Информация и опыт не имеют для них особого значения, детали остаются независимыми завершенными пунктами общей картины.

5. Кризисная ориентация. Кризисно ориентированные люди стараются избегать кризисов с помощью планирования, ищут быстрое формальное решение и ждут советов экспертов и постоянно следуют единой формальной запланированной процедуре.

6. Некризисная ориентация. Люди данной категории пытаются уменьшить возможность кризиса, полагаясь на естественный ход событий, избегают предпринимать действия и решения, ищут сиюминутные решения и не верят в экспертные советы.

7. Ориентация на задачу. Люди с ориентацией на задачу фокусируются на выполнение заданий и принципов, получают удовлетворение от достижения целей иногда смиряются с одиночеством и социальной напряженностью ради достижения личных целей.

8. Ориентация на человека. Люди, ориентированные на личность, фокусируются на человеческие отношения, получают удовлетворение от взаимного общения, ищут друзей в коллективе и предпочитают взаимодействие в коллективе личным достижениям. 

9. Ориентация на статус. Положение личности в организации определяется формальными критериями рождения и сословия, в центре внимания лежит социальный статус, а не личные неудачи (промахи), и люди взаимосвязаны только с равными по социальному положению.

10. Ориентация на успех. Эти люди связывают личное самоопределение с достижениями. Они пытаются быть самокритичными…

11. Желание скрыть уязвимость. Люди с этой ориентацией пытаются поддерживать свой собственный имидж, подчеркивают равенство возможностей, не склонны вступать в неизвестные сферы, отказываются признавать альтернативные точки зрения и воспринимать критику, избегают проявлять активность чтобы не показать свою слабость или недостатки.

12. Готовность показать уязвимость. Они нацелены на действия, готовы преодолеть себя, даже если проявят слабости и недостатки. Также, они открыты к другим точкам зрения и критике. Они готовы свободно обсуждать личную жизнь. 
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Тестовое задание: Модель организационны ценностей

Определите свое отношение к следующими утверждениями по степени согласия от 1 до 5 (1 – полностью не согласен; 2 – в большей степени не согласен, чем согласен; 3 – ни согласен, ни не согласен; 4 – в большей степени согласен, чем не согласен; 5 – полностью согласен).

	1
	Для сотрудников важно наличие инструкций, которые бы досконально описывали, что от них требуется
	  1   2   3   4   5

	2
	Менеджеры ожидают, что сотрудники четко придерживаются должностных инструкций и правил поведения  
	  1   2   3   4   5

	3
	Правила и инструкции важны для организации, поскольку они информируют сотрудников о том, что организация от них ожидает
	  1   2   3   4   5

	4
	Стандартные правила поведения помогают сотрудникам в работе
	  1   2   3   4   5

	5
	Должностные инструкции важны для сотрудников в их работе
	  1   2   3   4   5

	6
	Успех группы имеет больше значения, чем личный успех
	  1   2   3   4   5

	7
	Очень важно, чтобы рабочая группа приняла Вас в свою команду
	  1   2   3   4   5

	8
	Сотрудники должны следовать своим целям, лишь учитывая мнения группы
	  1   2   3   4   5

	9
	Менеджеры должны учитывать лояльность группы, даже если их личные интересы страдают
	  1   2   3   4   5

	10
	Лица должны отказываться от достижения значительных целей в пользу интересов группы
	  1   2   3   4   5

	11
	Менеджеры должны принимать большую часть решений без советов подчиненных
	  1   2   3   4   5

	12
	Менеджеры должны часто применять власть в отношениях с подчиненными
	  1   2   3   4   5

	13
	Менеджеры должны лишь в редких случаях выслушивать мнение подчиненных
	  1   2   3   4   5

	14
	Менеджеры должны уклоняться от неформального общения с подчиненными
	  1   2   3   4   5

	15
	Подчиненные не должны оспаривать решения менеджеров
	  1   2   3   4   5

	16
	Совещания проходят более эффективно, когда ими руководит мужчина
	  1   2   3   4   5

	17
	Для мужчины профессиональная карьера важнее, чем для женщины
	  1   2   3   4   5

	18
	Мужчины обычно решают проблемы на основе логического анализа, а женщины - интуитивно
	  1   2   3   4   5

	19
	Решение организационных проблем, как правило, требует активного, силового подхода, что характерно обычно мужчинам
	  1   2   3   4   5

	20
	Лучше иметь мужчину, чем женщину на руководящей должность
	  1   2   3   4   5


1 - 5 UA "избежание неопределенности"

6 – 10 С / І "коллективизм / индивидуализм"

11 - 15 PD "дистанция власти"

16 - 20 M / F "мужественность / женственность"

Для получения результатов сумма полученных баллов по каждому разделу умножается на 4:

20 – 45 – низкий уровень

46 - 70  -  средний уровень

71 -100  -  высокий уровень

Комментарий к результатам теста

Power  Distance  (PD) “дистанция власти” - измеряет неравенство людей в организации, рассматривая стиль руководства в принятии решений, страх не вызывать несогласия с вышестоящим руководством, и как подчиненные лучше воспринимают принятые руководителем решения к исполнению. PD оценивает межличностную власть или влияние ниже- и вышестоящих сотрудников с точки зрения менее властных. По сути, PD рассматривает, как люди с меньшей властью фактически относятся к структуре власти в организации. Низкий уровень оценки означает тенденцию к уважению личности, борьбу за равенство и ценность счастья, а высокий - нацеленность на зависимость и тактичность подчиненных, позволяющих иметь привилегии тем, кто имеет влияние. Низкий уровень оценки свидетельствует, что менеджеры пытаются консультироваться с подчиненными, принимая решения, ощутимо сильное влияние трудовой этики, плотный контроль оценивается отрицательно подчиненными, и работники сотрудничают (кооперируются) Высокая оценка означает, что менеджеры не консультируются с подчиненными, и служащие не склонны доверять друг другу.

Uncertainty  avoidance (UA) “избежание неопределенности” -   объясняет поиск истины и тревогу, которую испытывают люди в ситуации, когда конфликтуют ценности или при наличии неструктированих результатов. Культуры с высоким UA пытаются минимизировать тревогу путем полных, совершенных механизмов прямых законов и норм поведения. Для уменьшения дискомфорта на философском уровне существует верование в одну истину - один выход. Низкий уровень UA означает, что культура пытается иметь меньшее количество правил и принимает расхождение мнений и поведений. Организации также пытаются уменьшить UA посредством создания правил, ритуалов и технологий, которые дают иллюзию предсказуемости. Однако, каждое групповое решение является средством предотвращения риска, потому что в данном случае никто не несет ответственность. Организации с низким UA пытаются оказывать меньшее эмоциональное сопротивление изменениям, усиливать мотивацию успеха, от дают предпочтение карьере менеджера перед специалистами. Напротив, культуры с высокой UA имеют тенденцию к более эмоциональному сопротивления изменениям, слабой мотивацией успеха, преимуществом профессиональной подготовки специалиста над управленческой и страхом перед неудачей.

Individualism  /  Collectivism (I) “индивидуализм” - оценивает степень, в которой люди являются частью группы или сами по себе. В коллективном обществе каждый рождается в достаточно сильном клане дядей, теток, двоюродных или троюродных родственников, которые являются частью единого целого. Каждый вносит свой вклад в группу и определенное время пользуется вниманием со стороны группы - верность для группы превыше  всего. В более индивидуалистическом обществе люди более или менее предоставлены сами себе (самостоятельны) и ожидается, что они сами заботятся о себе и своей семье. В коллективных странах часто существует эмоциональная зависимость от организации, 

Masculinity (MA) “мужчинность”. В противоположность женственности - изучает, как общественные роли распределяются между полами. Преобладающим образцом социализации во всем мире для мужчин является настойчивость (добывание), а для женщин - воспитание (вынашивание). В культурах с высоким уровнем МА успешные менеджеры рассматриваются в большей степени как мужские - агрессивные, конкурентные, точные и жесткие, и в меньшей  как женские - мягкие, покладистые, интуитивные и эмоциональные (как они определяются стереотипами). В культурах с высоким уровнем МА уровень доходов, признание и успех (продвижение) важны для сотрудников, труд находится в центре жизни большинства людей, успех (достижения) определяется через благосостояние и профессиональный рост, люди предпочитают более высокую оплату труда перед меньшим рабочим временем, теория " Х "получает определенное признание, упор делается на работу. В культурах с низкой оценкой МА, с другой стороны, сотрудниками ценятся сотрудничество и безопасность, работа занимает меньшее место в жизни человека, достижения определяются через человеческие взаимоотношения, люди отдают предпочтение меньшему количеству рабочего времени перед оплатой труда, теория "Х" не имеет широкого признания, и здесь существует меньший упор на работу.

В культурах с низкой оценкой менеджеры пытаются достичь подчиненности и дисциплинированности, групповые решения считаются лучшими, чем личные, и менеджеры ценят прежде всего безопасность в своей работе. В культурах с высокой оценкой, напротив, существует большая эмоциональная независимость от компании, менеджеры пытаются быть лидерами и выполнять различные функции, они ожидают вклада от других, но личные решения все же считаются лучшими, и менеджеры ценят автономность в своей работе.
Матрица  ценностей «Избежание неопределенности -  дистанция власти».
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Процесс конкурентных преимуществ

Конкурентное преимущество

		 Более низкие затраты

		 особенные свойства продукта

		 преимущественное расположение



Результаты деятельности

-лояльность потребителей

		доля ринка

		прибыльность 



Источники преимуществ

		Совершенные навыки

		Совершенные ресурсы

		Совершенное использование 



Задачи роста и прибыли

Основные факторы успеха



Инвестиции для сохранения преимуществ















*

Конкурентное преимущество позволяет достичь господствующего положения на рынке и эффективности производительности благодаря наличию определенных достоинств основных процессов / навыков и интегрированных ресурсов, имеющихся в распоряжении организации, а также благодаря тому, как она их использует. Эти навыки и ресурсы – результаты предыдущих инвестиций, вложенных для улучшения конкурентного положения организации. Но его невозможно достичь, если предварительно не разработать изначально стратегические действия, цель которых – сориентировать организацию на их достижение.

Таким образом, создание и сохранение конкурентного преимущества является постоянным процессом, требующим обратной информационной связи с потребителем и инвестиций в новые и более совершенные продукты и услуги. Для того, чтобы направлять и контролировать этот процесс, организация должна внедрять ориентирущиеся на действия стратегии,  а также быть способной управлять процессом их внедрения.










_1441027162.ppt


Модель Мак-Кинси “7С ”
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навыки  
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сотрудники 

системы 



*

Модель Мак-Кинси “7 С” не предлагает готовых вариантов стратегии, а, скорее всего, является неплохим способом осмысления основных внутренних факторов организации, влияющих на ее будущее. К этим факторам относятся: стратегия, сумма навыков, совместные ценности, структура организации, системы, сотрудники организации, стиль.

Значение модели “7 С”:

		 модель показывает важность для управления не только разработку экономических показателей, но и учитывает качество труда и квалификацию персонала, т.е. навыков, а также человеческих отношений и личных потребностей участников организации, что отображается в понятиях “совместные ценности” и “стиль” (культура организации);

		 модель определяет последовательность внутренних действий организации после принятия определенной стратегии:



а) планирование двух основных внутренних факторов организации (необходимых навыков и культуры) , отвечающих избранной стратегии;

б) установление вторичных (производных) от навыков и культуры элементов:

- структуры: организационные схемы, линии субординации; описание работ;

- системы: потоки работ в организации, процедура выполнения; учет и контроль;

- сотрудники (персонал): организация определяет, какие именно работники ей нужны и в каком количествеі;

- стиль: личный стиль руководства, характер поведения участников организации.

Модель “7 С” важна, прежде всего тем, что она воспринимает управление не только как процесс создания формальных систем и совокупности количественных показателей, а рассматривает менеджмент как процесс установления взаимоотношений и согласованности между работниками, объединение их интересов, учет всех аспектов деятельности человека в организации. Другими словами, управление в данном, в первую очередь, является продуктивным общением. 
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Блок 3: стратегические союзы

		Причины



- дефицит ресурсов

- дефицит капитала

- незнание рынка

- затраты на R&D

		Проблемы



- возможности роста

конкуренции

- перетягивание      ресурсов (технологических, управленческих, маркетинговых, информационных и т.д.)

Лицензионные соглашения

Совместное производство

Маркетинг 

Менеджмент 



*

	

	Стратегические союзы стали популярными способами роста крупных организаций, начиная последней трети ХХ-го ст. Они охватывают различные формы, от простого лицензионного соглашения до сложного совместного производства с управленческими контрактами и кросслицензиоными связями.

	Стратегический союз (СС) – это соглашение о сотрудничестве, прежде всего, между фирмами, а также некоммерческими организациями, ведущее к определенным длительным отношениям (например, совместное производство или маркетинговая сделка, когда кождый из партнеров соглашается продавать продукцию другого на собственном рынке; к ним можно отнести и интегрированое управление границ «Украина - Польша», «Украина - Молдова»). В общем случае, СС создаются тогда, когда каждый из партнеров ощущает слабость в собственной деловой активности в некоторой сфере, а партнер может уменьшить эту слабость (или компенсировать ее).

	Очень часто причиной создания СС является отсутствие (дефицит) капитала. Фиксированные издержки на проведение высокотехнологических промышленных проектев оказываются настолько большими, что отдельные фирмы вынуждены искать партнеров, могущих розделиль затраты на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (R&D), точно также, як внедрять широкомасштабное производство.

	СС не є панацеєю для розвитку фірми, оскільки вони відкривають партнеру деякі переваги фірми-конкуренту в іншому контексті. Угоди між фірмами не виключають росту конкуренції між ними. Розподіл головної технології або управлінського досвіду необхідно також уважно оцінювати, тому що партнер може в майбутньому стати конкурентом минулого союзника на інших важливих ринках. 
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Постановка генеральной цели

		Приватбанк: “До n-го года завоевать, а потом удержать лидирующие позиции на банковском рынке СНГ путем предоставления гражданам и организациям высококачественных банковских услуг в ассортименте и объеме,обеспечивающих прирост прибыли и повышение благосостояния акционеров и персонала банка более высокими, чем в других коммерческих банках”



		Академия таможенной службы Украины: “До n-го года стать единственным центром подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров для Гос.там. службы Украины путем получения лицензий и аккредитации  обучения  для необходимых видов экономической деятельности, что позволит быть конкурентноспособной на рынке образовательных услуг”





*

	Главным этапом формирования целей является постановка генеральной цели. Основой этого этапа является миссия организации и результаты анализа факторов, влияющих на постановку целей. При формулировании генеральной цели необходимо придерживаться всех требований, предъявляемых к ее качеству, обратив особое внимание на до конкретность и значимость.

	Генеральная цель является широкомасштабной и комплексной, охватывающей все аспекты деятельности организации. Поэтому для ее реализации необходимо разработать цели более низкого уровня. Другими словами, необходима структуризация генеральной цели, ее декомпозиция. Чаще всего она осуществляется с помощью метода “древа целей”.

	Сущность этого метода состоит в том, что изначально генеральная цель разбивается на цели более низкого (первого) уровня, определяющие основные направления ее достижения. Затем каждая цель первого уровня разбивается на более мелкие, но конкретнее цели второго уровня. Аналогичным способом поступают с целями всех последующих уровней, пока не будут определены конкретные мереприятия и средства их достижения.
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Интерактивный подход: принципы

участие

непрерывность

холизм



*

	Основными принципами интерактивного планирования являются: принцип участия; принцип непрерывности; принцип холизма.

	Принцип УЧАСТИЯ состоит в обязательном привлечении к планированию всех руководителей (это их самая важная функция) и факультативном – всех специалистов. Этот принцип основывается на следующих утверждениях:

		 главную пользу организации приносит не продукт планирования – собственно план, а сам процес планирования;

		 никто не может лучше всего планировать для кого-нибудь другого, оптимально планировать для себя (неважно, на сколько плохо), чем быть планируемым другими (неважно, на сколько хорошо);

		 главной задачей плановых подразделений организации является не составление планов, а стимулирование и облегчение планирования другими для себя путем обеспечения необходимыми знаниями (методикой), информацией и результатами анализа выполнения предыдущих заданий;

		 люди более охотно выполняют планы, к которым они сами “приложили руки”, чем навязанные им со стороны (даже если это профессионалы-планировщики или непосредственное руководство). 



	Принцип НЕПРЕРЫВНОСТИ состоит в том, что ожидаемые результаты выполнения планов и их основания должны постоянно пересматриваться. и процесс планирования не должен разрываться. Этот принцип обусловлен следующими причинами:

		 ни один план, как бы он не был тщательно подготовлен, не исполняется в соответствии с ожидаемым, поскольку невозможно предвидеть все изменение внутренней и внешней среды организации;

		 по мере приближения к поставленной цели значимость (ценность) ее достижения меняется, как и сама реальность;

		 главным в планировании является сам процесс, приносящий моральное удовлетворение участникам, и обеспечивает рост их профессионального мастерства;



	Принцип ХОЛИЗМА состоит в одновременной координации и интеграции планов различных частей организации (одного уровня, а также соседних сверху и снизу). Этот принцип обусловлен слудующими утверждениями:

		 независимо от характера и места возникновения проблем, решать их надо одновременно и всесторонне;

		 проблемы данной части организации зачастую связаны с ее взаимодействием с другими частями, а не влияющими на ее действия извне или не поддающиеся ее влиянию;
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Характерные особенности и причины КС 

		Высокий уровень неопределенности

		Внезапность

		Острый дефицит ресурсов, особенно временных и финансовых

		Наличие серьезных угроз для успешного достижения стратегических целей

		Большая вероятность тяжелых последствий





*

	Основные причины КС:

- неадекватность менеджмента организации современным требованиям системе управления, особенно в сфере планирования, включая прогнозирование и программирование, а также информационно-аналитическое обеспечение, отсутствие системы МАКСа;

		 ошибки  выбора стратегии и принятия принципиально важных для организации решений;

		 неблагополучные факторы и угрозы ВнС;

		 отсутсвие мероприятий по укреплению слабых сторон организации и ее несостоятельность к адекватному реагированию на резкое ухудешение ВнС и ВрС;

		 самоуверенность менеджеров, особенно высшего звена управления, неспособность адекватно и своевременно реагировать на изменения ВнС;

		 неумение создания желательного будущего благоприятной ВнС;

		 преступные действия отдельных структур и лиц по отношению к организации.    
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Организационная структура подсистемы МАКС

Руководитель организации

назначает

Совет учредителей рекомендует 







Руководитель 

антикризисной 

группы

Команда 

кризисного 

управления

Команда

социально-

психологической

 поддержки

Команда 

традиционного 

управления



*

	С введением МАКСа руководитель организации назначает руководителя антикризисной группы (АГ) из числа своих заместителей в зависимости от вида КС. Если КС является общефункциональной или общесистемной, то функции руководителя АГ принимает на себя руководитель организации.

	Руководитель АГ действует в рамках полномочий, делегируемых ему руководителем организации, в т.ч. права прямого выхода на все структурные подразделения, т.е., ему делегируются функциональные связи высшего уровня управления. Команды кризисного управления (ККУ) и социально-психологической поддержки (КСПП) линейно подчиняются руководителю АГ, а команда традиционного управления (КТУ) – руководителю организации.

	Сотрудники, входящие в состав подразделений системы МАКС, на период кризиса частично или полностью освобождаются от выполнения прямых служебных обязанностей с учетом вида КС.
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Методы проведения занятий

		Лекция

		Дискуссия “Круглый стол”

		Мозговой штурм (брейнсторминг)

		Метод “папки с исходящими документами” 

		Ролевые игры

		Метод кейсов
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“Мозговой штурм”

Преимущества:

Креативность мышления



“Выход за пределы”



Простота проведения и оценки

Недостатки:

Необходимость привлечения и ответственности участников



Незавершенность принятия решений



Указанные недостатки можно преодолеть  с помощью «мозговой атаки», предполагающей принятие решения (однако этот метод встречается крайне редко)
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Из классических менеджерских побасенок:

	В лесу жили–были мышки, и все их обижали. Как-то пошли они к мудрому филину и спросили:

Мудрый Филин, посоветуйте  нам. Все нас обижают: коты всякие, совы, гадюки. Что нам делать?

	Филин подумал и сказал:

А вы станьте ежиками. У ежей иголки, их никто не обижает.

	Обрадовались мышки и побежали домой. Но по пути одна очень сообразительная мышка сказала:

А как же мы станем ежиками? – И они все побежали обратно, чтобы спросить об этом мудрого Филина:

-   О. мудрый Филин, а как же мы станем ежиками?

	В ответ мудрый Филин сказал:

-   Ребята, не дергайте меня по пустякам. Я занимаюсь стратегией.



*
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“Папка с входящими документами”

Преимущества:

Жизненность (реальность) проблемы

Анализ динамики участия

Практичность

Рaзвитие ответственности

Недостатки:

Возможность рассмотрения нежизненных («мертвых») ситуаций



Давление стиля работы ведущего (руководства)
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Дискуссия “Круглый стол”

Преимущества:

Понимание проблем



Активность передачи информации



Активность взаимодействия участников

Недостатки:

“Отклонение в сторону”



Профессиональные требования

Давление со стороны большинства
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Стрессово-диагностический этап

Руководитель организации

Стратегические подразделения

Експресс-диагностика:

		 обзор среды

		 оценка и прогноз 

		готовность к преодолению

		проект приказа



Функции:

		 оценка

		 распоряжение

		 организация











Руководитель 

АГ

Состав АГ

Документы 

Ресурсы

Мотивация 



*

	Стрессово-диагностический этап осуществляется в период стрессової и, частично, стабилизационно-активной фазы КС. На протяжении этого этапа выполняются работы по введению в действие управленческой подсистеми МАКС и реализации ее информационно-аналитической функции. Порядок действий при создании МАКС следующий:

Руководитель организации ставит задачу структурным подразделениям,  причетным к конкретной КС, о срочном проведении экспресс-диагностики. Эти подразделения представляют результаты в виде информационно-аналитической записки следующего содержания:

		краткий обзор среды с выводом – КС или ложный сигнал;

		классификационная оценка КС и фазы ее развития;

		анализ причин КС и прогноз возможных вариантов ее развития;

		состояние готовности организации и возможные направления ее преодоления;

		необходимый состав и объем ресурсов для преодоления КС (финансовых, трудовых, материально-технических, информационных);

		проект приказа о введении в действие подсистеми МАКС.



  	Распорядительными и нормативными документами осуществляется введение подсистемы МАКС и регламентация ее деялтеьности и организации в целом на период кризиса. В этих документах содержатся управленческие решения по таким основным вопросам:

		кто назначается на должность руководителя АГ и какой ее состав;

		Какой пакет документов, подготовленных на предыдущем этапе, вводится в действие, и какие уточнения и дополнения вносятся к ним в связи с особенностями КС; 

		какие ресурсы, в каком объеме и каким образом должны использоваться для преодоления КС;

		какой регламент работы подсистемы МАКС и как будет мотивироваться труд персонала, причастного к преодолению кризиса;



	Особенное внимание в антикризисных документах уделяется делегированию полномочий и мотивации персонаа. Руководитель организации сосредоточивает усилия на повышении эффективности текущей деятельности, а руководитель АГ – на овладении ситуацией, обграничении и нивелировании влияния неблагоприятных факторов, разработке и реализации контрмероприятий для послаблению тяжелых последствий КС для организации и выведение ее на нормальный режим работи с наименьшими потреями и  затратами. 
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Организация работ по формированию подсистемы МАКС

положение 

об АГ
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документы
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		анализ

		материалы для изучения 



		разработка материалов
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Стратегическое подразделение



Руководитель (топ-менеджер)

!!! финансы











создание МАКС

приказ



*

	Базовым исходным документом по формированию подсистемы МАКС является приказ по организации, содержащий в себе:

		решение о создании подсистемы МАКС;

		утверждение Положения об антикризисной группе;

		задания структурным подразделениям организации на подготовку пакета антикризисных документов согласно Положению.



	Изучение достижений теории и практики преодоления КС, включая собственный организационный опыт, осуществляет стратегическое подразделение и представляет результат в виде информационно-аналитической записки и учебно-методических пособий для персонала.

	Разработку учебно-методических материалов и профессиональную подготовку руководителей по преодолению КС осуществляет стратегическое подразделение с привлечением потенциально причастных к КС подрозделений.

	Разработку и последовательное введение в действие документов антикризисного пакета осуществляют потенциально причастные к КС подразделения под методическим руководством стратегического подразделения.

	Формирование резервных фондов, задействованых подсистемой МАКС для предупреждения КС и их преодоления, осуществляет финансовое подразделение при участии стратегического подразделения.

	Весь комплекс организационных работ по созданию подсистемы МАКС осуществляется под непосредственным руководством руководителя организации.
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Этапы МАКС

1. подготовительно-профилактический 

2. стрессово-диагностический

3. стабилизационно-активный

4. итогово-профилактический



*

	Деятельость подсистемы МАКС осуществляется в соответствии с з фазами КС и основными функциями МАКСа по следующим этапам:

		подготовительно-профилактический (он является исходным и осуществляется в период нормальной работы организации, а также скрытой фазы КС. Основной функцией данного этапа является подготовка, введение в действие и корректировка управленческой подсистемы МАКСа);

		стрессово-диагностический (осуществляется в период стрессовой и, частично, стабилизационно-активной фазы КС. На протяжении этого этапа выполняются работы по введению в действие управленческой подсистеми МАКСа и реализации ее информационно-аналитической функции);

		стабилизационно-активный (наиболее значимый, сложный, трудоемкий и ответственный. Он осуществляется, в основном, подразделениями МАКСа в период аналогичной по названию фазы КС);

		итогово-профилактический (он является заключительным этапом МАКСа, который осуществляется на итоговой фазе КС. На этом этапе осуществляется переход организации на нормальный режим детельности, и частично реализуется профилактическая функция МАКСа).
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Предусловия преодоления КС

выявление угроз и оценка

система реагирования

обеспечение информацией

планирование и связи
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	Важнейшей предпосылкой успешного преодоления КС является готовность организации к их возникновению, предусматривающая:

		наличие в организации системы выявления угроз и оценки вероятности возникновения КС;

		достаточное обеспечение менеджеров оперативной и объективной информацией о состояниии ВрС и ВнС организации;

		наличие организационной системы быстрого реагирования на КС;

		обеспечение организации ситуационными планами на случай возникновения различных видов рисков, умение менеджеров их быстро использовать;

		адекватность стратегических планов состоянию ВнС и ВрС организации;

		надежность свяязей организации с партнерами, клиентами, СМИ, общественными организациями и органами государственногого управления в условиях КС.



	Наиболее высокая комплексность готовности к КС и вероятность успешного ее продоления достигается при наличии в организации подсистемы “Менеджмент антикризисных ситуаций” (МАКС). В условиях нестабильности, турбулентности среды, издержки на создание такой подсистемы являются более выигрышными по сравнению с убытками, обусловленными неэффективным преодолением кризисов экспромтом, на основе интуиции и энтузиазма.  	
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Характеристика подсистемы МАКС 

Основные функции:

информационно-аналитическая

профилактическая

плановая

организационная

социально-психологическая

контрольная
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	МАКС представляет собой составляющую часть (подсистему) общеорганизационной системы целевого управления. МАКС вводится в действие только на период КС и не на смену традицонной системы управления, а для ее дополнения. Это система быстрого реагирования на резкое ухудшение ВнС  и ВрС организации, что может повлечь за собой тяжелые последствия. МАКС функционирует в пределах традиционной системы менеджмента.

	Главной целью МАКСа является быстрая адаптация организации к условиям резко изменяющейся действительности, ограничение влияния неблагоприятных факторов, смягчение или предупреждение тяжелых для организации последствий, также восстановление нормального режима ее работы.

	Основные функции МАКСа:

- информационно-аналитическая, предусматривающая диагностику КС, прогнозирование их развития и своевременное обеспечение менеджеров качественной оперативной информацией о состоянии ВнС и ВрС организации;

- профилактическая, предполагающая предупреждение КС и повышение готовности организации к их преодолению;

- плановая, состоящая из подготовки и введение в действие антикризисных управленческих решений в виде пакета распорядительных (приказов, распоряжений, резолюций и т.п.) и нормативых (правил, положений, инструкций, методик и т.п.) документов;

- организационная – перераспределение функций между руководителями высшего звена управления, формирование временных подразделений МАКСа (рабочих групп) и организация работ по реализации антикризисных управленческих решений;

- социально-психологическая, направленная на создание благоприятного климата внутри организации и за ее пределами путем проведения комплекса специальных мероприятий;

- контрольная, состоящая в учете, анализе и проверке результатов деятельности всех подразделений МАКСа.
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Классификация КС
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Функциональными являются ситуации, обусловленные резким ухудшением ВнС, ведущее к тяжелым последствиям для общей деятельности организации (общефункциональной ситуации) или на отдельных сегментах рынка организационных продуктов/услуг.

Криминальные ситуации обусловлены преступными действиями по отношению к организации со стороны отдельных лиц или группировок, структур, подрывающих надежность организации и ее жизненноспособность. Это представляет собой угрозу для персонала, материально-технических, финансовых, информационных и интелектуальных ценностях организаци. По месту возникновения эти ситуации могут быть внутренними и внешними, а также интегрированными, когда, например,  внутренние и внешние преступные элементы вступают в сговор.

Управленческие ситуации обусловливаются несоответствием менеджмента организация состоянию ВнС и ВрС организации, особенно ее ресурсов. Чаще всего КС возникают в управлении человеческими и финансовыми ресурсами, а в условиях бурного развития научно-технического прогресса возникает большая вероятность появления также технико-технологических и информационных кризизов.

В современной турбулентной и шоковой среде особенно трудными и опасными являются общесистемные КС, для ликвидации которых, как правило, требуется коренная перестройка менеджмента организации.
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Организация интерактивного планирования: стадии и уровни



*

	В интерактивном планировании выделяют пять стадий, которые (при  условии приверженности принципа непрерывности) не имеют завершеннотси и могут начинаться в любой последовательностсти:

		анализ совокупности угроз и возможностей, стоящих перед  лицом организации;

		формирование системы целей, добивающихся организацией, т.е. проектирование ее желаемого будущего;

		выбор средств достижения целей и определение путей приближения к желаемому будущему;

		определение объемов и структуры ресурсов, необходимых для достижения целей, а также времени их использования и способов получения отсутствующих;

		подготовка плана деятельности организации (кто, что, когда, где и как будет делать) и контроль его выполнения, а также анализ возникших последствий.



	Все эти стадии целесообразно выполнять в организации на четырех уровнях:

		Высшем – организации в целом;

		 Среднем – групп структурных подразделений (департаменты, управления, отделы, филиалы. отделения), линейно подчиняющиесяі одному заместителю руководителя организации;

		 Промежуточному – структурных подразделений среднего звена иерархии управления (департаменты, управления);

		 Структурных подразделений низшего звена управления (отделы).  
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Интерактивное планирование: функции комитетов

Комитет
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объдиняет и разъясняет

Смежные структурные подразделения
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	Таким образом, каждый комитет выполняет следующие функции:

		 составляет план для соответствующего структурного подразделения;

		 координует планы комитетов более низкого уровня;

		 объединяет планы данного уровня и соседних сверху и снизу, а также разъясняет свой план сопредельным уровням.



	При приведеной схеме организации процесса планирования профессиональные плановщики организации (или ее плановые структурные подразделения) непосредственно не занимаются работой по составлению планов. Оони привлекаются к участию в работе комитетов. Их основной задачей становится не разработка собственно планов, а консультирование, обеспечение необходимыми методическими рекомендациями и информацией, стимулирование и облегчение планирования другими службами для себя.

	Если принимать во внимание тот факт, что большинство руководителей, составляющих “соль” организации, планируют фактически всегда, сознательно или нет, представленная схема организовывает эту огромную неформальную работу. Она поозволяет высвободть для планирования больший потенциал, чем тот, который реализируется в условиях обычной неорганизованности. Введение интерактивной схеми планирования позволяет сохранить время и энергию, зря тратящиеся на заморочки, чвары, взаимные обвинения, разрозненные попытки переустройств и уничтожения недоразумений.

	Самое главное состоит в том, что эта схема позволят существенно уменьшить трудности. связанные с выполнением планов. Вспомним, что люди намного лучше выполняют планы, к которым они причастны, чем те, которые им навязаны извне. Благодаря этому участию, выполнение становится неотъемлимой частью самого планирования.  
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Менеджмент антикризисных ситуаций (МАКС)

		Сущность и особенности кризисной ситуации

		Характеристика подсистемы МАКС

		Этапы МАКС

		Организация деятельности МАКС





*

	Кризисной следует считать ситуацию, когда возникает резкое ухудшение внешней среды (ВнС) и внутренней среды (ВрС) организациии, ведещее к тяжелым последствиям. В период кризисной ситуации (КС) усиливается влияние на деятельность организации негативных  факторов, повышается уязвимость ее слабых сторон, и возникают реальные угрозы для  ее существования как независимой структуры.
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*

	 На каждом уровне планирования создаются плановые комитеты из числа руководителей данного уровня, высшего уровня и нижестоящего уровня.

	На высшем уровне плановый комитет возглавляет руководитель организации, и в его состав входят члены Совета учредителей и все заместители руководителя.

	После этого на среднем уровне создаются плановые комитеты при каждом заместителе руководителя организации. Каждый такой комитет возглаляется заместителем, и в его состав входят руководитель организации и начальники департаментов (управлений), подчиняющихся данномму заместителю.

	Соответственно, на промежуточном уровне создаются комитеты при управлениях (департаментах): каждый комитет возглавляется начальником управления, и в его состав входит заместитель руководителя организации, которому подчиняется данное управление и  все начальники отделов (секторов) управления.

	 И наконец, на низжем уровне создаются плановые комитеты при отделах управлення. Возглавляются они начальниками отделов. В каждый комитет входят начальник соответствующего управления и специалисты данного отдела.

	Для лучшей координации планов одного уровня состав комитетов может увеличиваться за счет включения в них руководителей смежных подразделений этого уровня. 
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Принципы интерактивного планирования

		Принцип 		Описание		Причины 

		Непреры-вности		Ожидаемые результаты выполнения планов и их базовые установки  должны постоянно поддаваться мониторингу, и процесс планирования не должен разрываться		Ни один план, как бы тщательно не был подготовлен, не выполняется ожидаемым, потому что невозможно предвидеть все изменения в организации и ее среде;
по мере приближения к поставленной цели значимость(ценность) ее достижения меняeтся, как и сама действительность;
главным в планировании является сам процесс, приносящий моральное удовлетворение участникам, который обеспечивает рост их профессионального мастерства



















*
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Принципы интерактивного планирования

		Принцип 		Описание		Причины 

		Холизма
(англ. Whole – цельный, общий, полный) 		одновременная координация и интеграция планов разных частей организации (одного уровня, а также соседних сверху снизу).		независимо от характера и места происхождения проблем, решать их необходимо одновременно и всесторонне;
проблемы данной части организации зачастую связаны с ее взаимодействием с другими частями, а не теми ее действиями, которые не влияют на других и сами не поддаются влиянию.
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Принципы интерактивного планирования

		Принцип 		Описание		Причины 

		Участия 		обозательное привлечение к планированию всех руководителей и на факульта-
тивном уровне – всех специалистов		главную пользу организации приносит не продукт планиования – собственно план, а сам процесс планирования;
лучше всего планировать для себя (пусть и плохо), чем быть планированными другими (как бы ни было это хорошо);
главным заданием плановых подразделений организации является не составление планов, а обеспечение исполнителей необходимы знаниями (методикой), информацией и результатами анализу выполнения предыдущих заданий.



















*
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Сущность, виды и принципы планирования: понятия
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*

	Сущность планирования состоит в определении целей развития организации, а также ее структурных подразделений, и установлении на различные периоды времени конкретных заданий и необходимых для их достижения средств. Долгосрочная эффективная деятельность организации, прежде всего, определяется качеством исполнения менеджерами функции планирования. 

	Анализ практики управления лучших компаний ведущих стран свидетелствует о том, что затраты времени на планирование тесно связаны (коррелируются) с длительностью работ, производительностью труда, себестоимостью и качеством продукции (услуг). Малые затраты времени руководителей на планирование влекут за собой увеличение их занятости, работу во внеурочное время, переутомление и неудовлетворение жизнью, что в свою очередь, ведет к снижению производительности труда (личной и подчиненных), ухудшается качество результатов – и наоборот.

	Без хорошо поставленого планирования весьма проблематично достичь стабильной эффективности деятельности как организации, так и отдельной личности. От успешного выполнения функции планирования выигрывает не только организация, но и отдельные ее сотрудники, их семьи, родственники и друзья.

	  К сожалению, сегодня у многих руководителей присутствует ощущение скептицизма к планированию. Как правило, они обосновывают такое отношение нестабильностью внешенй среды, непредвиденностью смены руководства и изменений рынка. 	Скептицизм, зачастую, обусловливается не этими причинами, а отсутствием адекватных управленческих знаний и навыков системного мышления и «профессиональной неграмотностью» (неумением совладать с такой сложной функцией как планирование. 

Безусловно, эффектные (не путать с эффективными) действия без планирования могут привести к быстрому успеху, но отсутствие плановых разработок не только не гарантирует будущее благосостояние, но и ставит под сомнение само выживание организации.
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	Механизм планирования состоит из ряда последовательно реализуемых с помощью определенных принципов и методов этапов. Содержание этапов, принципов и методов является, как правило, стабильным и зависит от уровня развития организационнго управления, масштабов организации и других факторов.

	Принципы и методы определяются общими организационными подходами к планиованию. Теорией и практикой менеджмента выработан ряд подходов к планированию. Наиболее широкое применение получили такие из них, как технократический (централизованный) и гибкий (децентрализованный).   

	Технократический подход базируется на концепции предсказуемости изменений состояния рынка, исходя из прогноза вероятных тенденций. Потом эти тенденции закладываются в основу управленческих решений. При этом планирование осуществляется в основном висшим звеном менеджмента с помощью  планового структурного подразделения. В нестабильных, динамических и труднопредвиденных условиях турбулентной среды такой подход часто ведет к принятию неадекватных реальной действительности решениям.

	Гибкий децентрализованный подход основывыется на привлечении к процессу планирования большинства членов организации, тщательному изучении условий ее функционирования, разработке многообразия вариантов планов и выборе наиболее эффективного из них. Разработчики планов одновременно являются их исполнителями. При этом ударение ставится на тактическое и оперативное планирование. Отдельные сторонники этого подхода даже стоят за отказ от стратегического планирования.

	В последнее время все большее распространение получает маркетинговый подход к планированию. В его основе лежит интегрированная для всех уровней планирования стратегия и оперативное внесения корректив в планы в соответствии с изменением ситуации на ринке.

	Наиболее прогрессивным в настоящее время является интерактивний подход к планированию, основные положения которго мы рассмотрим ниже.
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Механизм планирования: 

интерактивный подход
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	Сущность интерактивного плдхода к планированию состоит в проектировании желаемого будущего организации и поиске оптимальных путей его осуществления (достижения). Этот подход можно применять для всех видов планирования, но самым эффективным он представляется именно в сфере стратегического планирования.

	Интерактивное планирование основывается на:

- учете положительных и отрицательных аспектов развития организации и ее среды в прошлом, нынешнем и будущем (мониторинг);

- свободе выбора целей и средств их достижения;

- взаимодействии всех планов, включая координацию планов одного уровня и их объединение с планами выше- и нижестоящих уровней.
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Сущность, виды и принципы планирования: структура

Виды

Подфункции 



*

	План – это система взаимосвязанных финансово-экономических показателей и конкретных мероприятий, определяющих пути достижения целей управления. В зависимости от сроков реализации различают стратегические (долгосрочные), тактические (среднесрочные) и оперативные (краткосрочные) планы деятельности организации и соответствующие виды планирования (хотя в условиях современной турбулентной среды такое деление является в большой степени условным (например, если в вонце 90-х гг. ХХ-го ст. ПриватБанк разрабатывал стратегические планы на 3-5 лет, то в начале ХХІ-го ст. этот период сократился до двух лет, а с 2005 г. стратегия формулировалась на год с ежеквартальной корректировкой).

	В составе функции планирования выделяют три подфункции:

МОДЕЛИРОВАНИЕ состоит в отображении организационного поведения в экономических и математических моделях, критериях и показателях. Это необходимо для определения положения (позиционирования) организации и результатов ее деятельности в различных условиях, не применяя эксперимент, являющимся дорогим, рискованным и не всегда применимым как с экономической, так и  морально-этической точек зрения.

ПРОГНОЗИРОВАНИЕ состоит в учркждении целей управления и определении на перспективу возможных состояний организации во внешней среде (с учетом согласования целей миссии, формирующейся при создании организации).

ПРОГРАММИРОВАНИЕ состоит в постановке конкретных заданий организации и ее структурных подразделений на различные периоды времени для успешного достижения целей управления. Вместе с задачами определяется совокупность ресурсов (трудовых, материальных, финансовых, информационных), необходимых для их решения. Эта подфункция являеся завершающей, и в результате ее выполнения формируются планы выше указанных видов.
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Приложение 1. 

Планирование как функция менеджмента 

		Сущность, виды и принципы планирования

		Механизм планирования: основные подходы

		Интерактивное планирование:



Сущность и основы интерактивного подхода

Принципы интерактивного планирования

Организация интерактивного планирования



*
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управ-ленческая инфор-мация
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управ-ленческие решения

Продукты органи-зации

Внешняя среда

Внешняя среда



*

Процесс управления современной организацией представляет собой взаимодействие менеджеров с техникой управления (компютерами, средствами связи и т.п.) и информацией (о внешней среде, состояние организации и ее функциональную деятельность) для выработки управленческих решений (качественно новой информации), направленные на успешное достижение целей управления.

	По своей сущности и стадиям осуществления в этом процессе выделяют сегодня четыре (планирование, организация, мотивация, контроль) или пять (планирование, организация, координация, руководство, контроль) основных функций.

	Планирование являеться исходной, ведущей функцией процесса управления по любой классификации, и по мере развития организации оно все больше и больше влияет на безопасность и эффективность ее деятельности. Остальные функции процесса управления ориентуруются на успешное достижение и выполнение постановленых планированием целей и задач.
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Декомпозиция целей: правила

І-й уровень

ІІ-й уровень
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V-й уровень
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*

	В процессе декомпозиции генеральной цели следует придерживаться следующих правил:

		Цели каждого уровня должны подчиняться целям более высокого уровня, истекать из них и обеспечивать их успешное достижение. Это обеспечивает сопряженность целей.

		Цели одного уровня должны быть совместимы по масштабу и значимости и ввыделены по одному признаку. Такими признаками могут быть: направления деятельности, продукты (услуги) организации, востебованные ресурсы, объекты и др.

		Каждый уровень “древа целей” должен включать все возможные цели. Это гарантирует разработку полноценной системы целей.

		Формулировать цели всех уровней следует таким образом, чтобы они имели количественную оценку, т.е., они должны быть конкретными и измеряемыми.

		В “древе целей” не должны быть закрытые контуры, т.е.,  связи, исходящие из данной цели, не могут к ней возвращаться через другие последовательно связанные подцели.

		Формирование “древа целей” должно заканчиваться перечнем конкретных мероприятий для достижения генеральной цели с определением необходимых для этого средств.



	Миссия и “древо цілей" являются основой для разработки внутренней и внешней стратегий организации, различных планов и программ ее деятельности.  
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Стратегическое видение

		Четкое описание организации в будущем

		Первичное формулирование является предварительным и приблизительным – оно должно пересматриваться и совершенствоваться



		Хорошее средство мотивации, объединения усилий в единомм направлении

		Создает ощущение перспективы, дает импульс для постоянного прогресса



Принципы 

Значение 



*

	Видение – это руководящая философия деловой активности (бизнеса), обоснование существования организации, не сама цель, а ее основное ощущение. То-есть, видение – это идеальная картина будущего, того состояния, которого можно достичь при самых благоприятных условиях. Видение определяет уровень организационных амбиций в процессе стратегическог планирования.

	Концепция “видения” завоевывает все большую приверженность в современных организациях. ЕЕе всевозрастающее значение определяется следующими факторами:

		Видение является хорошим средством мотивации персонала организации, особенно крупных, децентрализованных, а также новосозданных. Оно помогает сплотить деятельность людей в едином направлении, объединить личные идеалы всех участников организации в один эталон ценностей.

		Видение создает ощущение перспективи в деятельности организации, обеспечивает наследственность ее последовательных целей. Любая цель ограничивает рамки деятельности организации, а видение не имеет финишной ленточки, ооно создает импульс для постоянного прогресса. 



	Несколько примеров видения:

А) “Apple” (производитель персональных компъютеров) – “Вносить вклад в мировое развитие интеллектуальных средств, совершенствующих человечество”.

Б) “Walt Disney” – “Делать людей счастливыми”.

В) ПриватБанк – “Построение лучшей Украины с помощью банка”. 

Г) Таможенная администрация – “Митниця – лице держави”. 
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Цели организации и их структуризация

Цель – это желаемое, необходимое и возможное в будущем состояние организации (ее структурных подразделений) и результатов ее деятельности

задачи

вехи

идеалы

Плановый период

Внеплановый

период



*

	Не уменьшая значения миссии, следует припомнить, что в ней определяются лишь направления и основные принципы деятельности организации. Но для того, чтобы начать конкретные успешные действия, желательно знать не только направление, но и четко определенные ориєнтиры на нем. Такими ориентирами являются цели управления организацией и ее подразделениями.	

	Поэтому решающая роль в планировании должна отводиться качественному определению целей организации и их структуризации по направлениям деятельности, структурным подразделениям и достиженияем во времени. Желательным является учреждение трех типов целей:

		 цели-задачи, достижение которых предполагается в рамках планового периода;

		 цели-вехи, которые не достигаются в рамках планового периода, но их достижение возможно в дальнейшем;

		 цели-идеали, считающиеся недостижимыми, но предполагается, что к ним можно приблизится в плановом периоде и за его пределами. 
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*

	На постановку целей впливает разнообразие факторов, котрые по своему составу можно разделить на следующие группы:

		желания субъектов управления деятельности организации (учредителей и руководителей);

		возможности организации и ее структурных подразделений, а также общая организационная культура;

		состояние среды организации.



	От качества постановки целей в значительной степени зависит эффективность организации. Поэтому к качеству целей выдвигаются повышенные требования, самыми важными из которых являются: 

		конкретность и измеряемость;

		достижимость, то-есть соответствие возможностям организации и состоянию ее среды;

		значимость, то-есть повышенный интерес и их важность для учредителей (собственников) организации,  ее субъектов управления и персонала в целом;

		совместимость, то-есть взаимосвязь всех целей организации и ее структурных подразделений;

		полнота, то-есть охват целями всех направлений деятельности организации и всех ее структурных подразделений.
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Этапы формирования целей
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 возможностей
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Постановка целей

1. Анализ факторов влияния 

2. Постановка генеральной цели

3. Структуризация генеральной цели

4. Разработка целей подразделений



*

Процесс формирования организационных целей является весьма сложным и трудоемким, поэтому он осуществляется в несколько этапов, основными из котрых являются следующие:

		первый – анализ факторов, влияющих на постановку целей;

		второй – постановка генеральной цели организации;

		третий – структуризация генеральной цели по направлениям и видам деятельности, терминам и другим признакам;

		четвертый – разработка целей структурных подразделений организации.



	На первом этапе анализируются все факторы, влияющие на постановку целей. Самыми важными из них являются желания субъектов управления. Четко определить желания даже отдельной личности, то-есть, что собственно она хочет от жизни, весьма сложно – настолько сложно, что сногие из нас даже не могут заставить себя это сделать. Большинство пытается получить от жизни “побольше”, но что входит в это “побольше”, очень часто для них самих остается не всегда ясным. Поэтому желания субъектов управления организации должны изучаться очень тщательно и быть четко формализованными для того, чтобы качественно поставить организационные цели.

	Не менее важным является и анализ возможностей организации. В процессе его проведения необходимо рассмотреть перечень услуг (продуктов), их себестоимость, возможность увеличения объемов операций, освоение новых видов услуг (продуктов) и другие факторы.

	Очень масштабным является анализ состояния окружающей среды, пооскольку он охватывает не только рассмотрение экономического состояния страны, но и социальную обстановку, состояние как внутреннего, так и внешнего рынки организации и т.п.  
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*

	Цели разрабатываются на различные периоды деятельности организации, и в зависимости от этого выделяют их следующие группы:

		оперативные (до одного месяца);

		тактические (до одного года);

		стратегические (на насколько лет).



(Небходимо отметить, что в современных условиях турбулентной среды такая классическая классификация претерпевает определенную модификацию – ведущие организации учреждают стратегические цели на два-три года (идаже на один год сежеквартальным коррегированием - ПриватБанк).

	По иерархичныму уровню различают цели организации в целом (общие), цели структурных подразделений (департаментов, управлений и отделов), а также цели отделений и филиалов.

	Общие цели организации разрабатываются советом учредителей и высшим руководством, цели структурных подразделений, отделений и филиалов – формируются их руководителями, при этом основой их формирования являются общие цели организации (следует заметить, что сегодня на всех уровнях иерархии невозможно обойтись без привлечения ведущих специалистов – потому что именно они являются “солью” организации и превращают видение в формулировку).
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Миссия организации: 

формулирование

		Продукт

		Рынок

		Цели

		Технология

		Философия

		Внутренняя концепция

		Внешний образ



		Законодательство

		Учредительные документы

		История и культура

		Структура

		Топ-менеджмент



Содержание 

Факторы 



*

	Миссия обычно закрепляется в официальном программном заявлении организации и в ней указываются:

		основные направления деятельности организации с точки зрения продуктов (услуг), которыеі она предоставляет, и целевых потребителей (клиентов, которых она обслуживает);

		наиважнейшие принципы, которыми необходимо руководствоваться в организационной деятельности.



Таким образом, содержание миссии должно включать в себя следующие основные пункты:

		Описание продуктов и/или услуг, предоставлемых организацией.

		Характеристика рынка – организация определяет своих основных потребителей, клиентов, пользователей.

		Цели организации, выраженные в терминах выживания, роста, доходности.

		Технология – характеристика оборудования, технологических процессов, технических и административных инноваций.

		Философия – базовые взгляды на организационные ценности, служащие основой для системы мотивации.

		Внутренняя концепция, в рамках которой организация описывает собственное впечатление о себе, указывая источники силы, основные слабости, степень конкурентноспособности, факторы выживания.

		Внешний образ организации, ее имидж, подчеркивающий экономическую и социальную ответственность организации перед партнерами, потребителями, обществе в целом.



	Формируется миссия учредителями (собственниками) и высшим руководством организации. При этом следует учитывать следующие факторы:

		законодательные акты, регламентирующие организационную деятельность;

		учредительные документы (устав, договор и т.п.);

		история организации и ее внутренняя культура;

		структура организации;

		характеристики главных лиц, принимающих стратегические решения.



	Содержательные пункты обычно отображаются в положении о миссии, их последовательность и соединение могут отличаться в зависимости от характеристик и решений конкретной организации.
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Миссия организации: требования

Утверждение миссии 

Руководствуясь ценностями

Руководствуясь функциями

Руководствуясь бизнес-стратегией

Риск возникновения противоречий и “предательства”

Риск возникновения узкого перфекционизма (отсутствие общения между отделами)

Реалистические краткосрочные цели и  устремления



*

	Положения миссии, состоящие исключительно из абстрактных ценностей (мастерство, служение людям, кооперация, качество) могут подставить под удар репутацию организации, или стать “предателем”, если экономические реалии изменятся. Те же положения, состоящие из функциональных целей (маркетинг, научно-исследовательские цели, управленние человеческими ресурсами) могут стать причиной субоптимизации. Поэтому, ценности и функции должны быть представлены вобобщенной бизнес-миссии.

	При формулировании миссии следует опасаться выбора слишком сложной (комплексной) миссии (которая не соответствует возможностям организации), или, наоборот, очень узкой (например, получение максимальной прибыли), которая ограничивает руководителей в рассмотрении альтернативных решений, особенно тех, которые рассчитываются на перспективу.

	Миссию нельзя держать в секрете от персонала организации. Наоборот, ее следует довести до всех сотрудников, постоянно напоминать им о ней, поскольку она является наиважнейшим ориєнтиром их деятельности.

	Положения миссии являются более общими и длительными, чем стратегии организации, которые адаптируются для достижения определенных целей. Их можно трактовать по-разному, и, как следстваие, они не могут сами по себе быть оинтиром для организации. Более того, положения миссии следует постоянно обновлять в свете новых изменений в организационной деятельности.

	Для того, положения миссии могли приносить реальную пользу в управленииі организации, их необходимо постоянно превращать в соответствующие цели, выраженнные в практических и измеряемых терминах.  

	КК сожалению, большиство экономических организаций Украини сегодня не имают четко сформулированнойї мисии, и это – одна из причин их малэффективной деятельности и низкой конкурентноспособности на рынках.
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Миссия организаци: 

стратегические вопросы 

		Каким бизнесом мы занимаемся?

		Правильно ли мы понимаем и определяем наш бизнес?

		Какие наши основные сильные стороны и возможности, отличающие нас от других?

		Каким бизнесом мы хотели бы заниматься в будущем?



		Кто мы?





		Кто наши клиенты?





		Какие потребности наших клиентов мы можем удовлетворять лучше других?





		Можем ли мы улучшить нашу среду?



Закрытая организация

Открытая организация



*

	Ведущие эксперты-управленцы считают, что для определения всех возможностей, открывающихся перед организацией, и возможностью успешно ими восспользоваться, необходимо дать ответы на основные стратегические вопросы (в зависимостиі от того, какой организаия считает себя: закрытой или открытой системой.

	ОТветы на эти вопросы отображаются в мисии организации – четко сформулированных принципах ее существования. Миссия является более конкретным ориєнтиром, чем видение. Провозглашение миссии – это указание тех основных целей, которых пытается достичь организация как система внутренней среды, так и на рынке. Это то, что в конечном итоге она желает получить в результате своей деятельности через определенный период времени.

	В чем же состоит особенное значение миссии для деятельности организации?

Во-первыз, миссия является базисом, точкой опоры для всех плановых решений организации, для дальнейшего определения ее целей и задач.

Во-вторых, миссия создает уверенность, что организация преследует непротиворечивые, явные, сравнимые, измеримые цели.

В-третьих, миссия помогает сосредотачивать усилия сотрудников на избранном направлении, объеднувати их действия.

В-четвертых, миссия создает понимание и поддержку среди заинтересованных в успехе организации ее внешних контрагентов.

	Если руководители (и персонал в целом) не знают миссии организации, как ориентира, то у них нет постоянной точки отсчета для принятия эффективных решений. Они начинают руководствоваться исключительно своими личными ценностями, а это влечет за собой рвспыление, а не концентрацию усилий.   
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Стратегическое планирование: этапы

Определение мисcии организации

Учреждение основных целей

Разработка стратегии развития

Оценка факторов влияния

Определение альтернативных направлений деятельности

Корректировка стратегии



*

		Перечень основных целей стратегического планирования может быть четко сформулированным лишь в самом процессе стратегического планирования и только после определения миссии организации. Определение миссии организации – основной сверхзадачи – является первым этапом стратегического планирования.

		Учреждение основных целей организации в соответствии с определенной миссией. Особой задачей является определение приоритетов избранных стратегических целей, при этом необходимо четкое ранжирование целей.

		Разработка стратегии развития на основе оценки рынку и оценки внутреннихх возможностей организации (производственных, финансовых, профессиональных, управленческих и т.п.). Оценку конкурентоспособности организации можно провести по следующим параметрам: доля рынка (общая и по сегментам; тенденция доли рынка; доходность / бюджетирование; качество продуктов (услуг); стоимость продуктов (услуг); имидж / репутация).

		Оценка факторов влияния, в т.ч. факторов угроз и возможностей. Анализ основных конкурентов, в частности – изучение текущих стратегий конкурентов; аналіи сильных и слабых сторон конкурентов; оценка факторов внешней среды, влияющих на конкурентов; анализ влияния конкурентов на организацию.

		Определение альтернативных направлений деятельности організации. Для этого целесообразно использовать матрицу “конкурентоспособность / привлекательность рынка” (портфельную модель ”Мак-Кинси”).

		Коррегирование стратеги в зависимости от измений условий среды и предыдущей креативной экономической деятельности.



	Формализация действий на этом этапе подразумевает постоянное участие управленческого состава в планировании деятельности организации.   
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Стратегичесое планирование: продукт

Миссия организации

Описание внешней среды и конкуренции

“Древо целей”, развернутое до уровня тактического планирования

Определение места организации в окружающей среде

Планы и программы



*

	Всю совокупность ориентиров деятельности организации можно разделить на три основные типы:

		идеалы – ориентиры, которые она не рассчитывает достичь в плановом будущем, но предполагает продвижение к ним;

		цели – наиболее общие ориентиры детеяльности в плановом периоде, достижение которых предполагается в полном объеме или большей своей части;

		задачи – конкретные, количество измеряемые ориєнтиры, описание серии рабочих функций, определяющих форму и время выполнения заданий.



	Разработка стратегии предполагает определение идеалов и целей. В рамках тактического и оперативного планирования организация намечает конкретные задачи для каждого участка работы. 

	Исходя из этого, продуктами стратегического планирования являются:

		Миссия организации;

		Описание внешней среды и конкуренции;

		“Древо целей”, развернутое до уровня тактического планирования;

		Определение места организации в окружающей среде;

		Планы и программы.
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Процесс учреждения целей

		Формулирование стратегического видения

		Утверждение миссии организации

		Формирование целей организации и их структуризация





*

	Деловая стратегия описыват набор действий и доступных ресурсов для преодоления или уменьшения пропасти между тем, где организация находится, и тем, где она желает находиться.

	Избранная стратегия не будет завершенной до тех пор, пока все предложения и предположения, ограниченные 

		временем; 

		потребностью в ресурсах; 

		рисками; 

		ответственностью; 

		месторасположением; 

		ожидаемыми результатами; 

		связями с другими системами; 

		конкуренцией 



не будут четко обусловлены. 

	Именно такое определение деловой стратегии требует декомпозиции ориентиров деятельности организации на идеалы, цели, задачи.
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Стратегическое планирование: методы

Целевые разработки

Обсуждение 

Подготовка

Утверждениеплановых документов

Доведение к сведению



*

	Основными методами стратегического планирования  организации являются:

1. Целевые разработки руководителей высшего звена управления организации.

2. Обсуждение основных положений стратегического планирования на специализированных коллегиальных органах (стратегическом, бюджетном, плановом и т.п.).

3. Подготовка и утверждение на расширенном заседании руководящего органа миссии, целей и планов.

4. Доведение результатов стратегического планирования к сведению руководителей среднего и низшего звеньев управления.

	Качественное определение основных элементов стратегческого планирования невозможно без широкого вовлечения в процесс планирования руководителей всех уровней, а также специалистов. Стратегическое планирование не является ни движением “сверху-вниз”, ни “снизу-вверх”. Идеальная организация процесу подготовки и приинятия стратегических планов предусматривает включение в итоговые документы отдельные блоки и конкретные разделы формулировки, “созданныеі” с применением таких интерактивных методов, как деловые игры, “круглые столы”, “мозговые штурмы”, разбор конкретных ситуаций, семинары-практикум и т.п. При этом топ-менеджеры выступают в качестве “организаторов”, остальные руководители и специалисты – как “теоретики” и “практики”.

	Создание “идеальной” модеи организации стратегческого планирования как процесса может сам по собе быть одним из наиважнейших задач стратегического планирования.
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Стратегическое планирование



методы



продукт



этапы



задачи

план



*

Стратегическое планирлвание является составляющей частью управленческих функций, для исполнения которых необходимы постоянныеі тренировки в стратегическом анализе и совершенствовании управленческих навычек. Эффективное стратегическое планирование становится стилем и набором технических приемов для обеспечения деятельности организации – это не то, что еще надо сделать, а лучший путь выполнения того, что необходимо сделать.

Таким образом, процесс стратегического планирования включает в себя:

		задачи (формализованный перечень проблем и определение рациональных направлений их решения);

		этапы (формализацию действий управленческого аппарата в процессе планирования);

		методы (способы формализации процесса планирования);

		продукт (формализацию результатов планирования).



	Концепция стратегического планирования организации должна быть сформулирована, начиная извне  заканчивая тем, что имеется внутри таким образом, чтобы она могла эффективно показывать динамику развития стратегической среды.

Планирование стратегии, наряду с другими системами контроля, разрабатываются с целью продемонстрировать организационное и управленческое поведение, и должны быть полностью интегрированными, составлять единое целое, если организация желает, чтобы стратегия выполнялась надлежащим образом.   
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Стратегическое планирование: задачи



Направления решения 

Установление перечня

Системы

организации



проблема X



проблема Y



проблема XY



проблема YX



проблема Z



5



4



3



2



1

Проблемы







Среда

организации



Цели собственников /

учредителей

Внешняя

среда



*

	Основной задачей стратегического планирования является получение формализированного перечня проблем, стоящих перед организацией, и определение ниболее рациональных направлений их решения в соответствии с:

А) внутренними особенностями организации как системы;

Б) целями, поставленными перед ней ее собственниками (учредителями);

В) особенностями внешней среды функционирования организации.

	Поскольку стратегическое планирование является основной функцией высшего управленческого ссостава организации, оно должно сосредотачиваться на общих принципиальных проблемах, и отбражается в идеях, концепциях и основных подходах к их разрешению. В стратегических планах нет тщательного разъяснения и детализации, вместе стим, они должны четко отвечать на вопросы: доля организации в рыночном сегменте; ориентация на клиєнта; стратегические союзы и конкуренты.

	В классических условиях рыночной среды стратегическое планирование охватывает период в несколько лет, а в современных нестабильных (например, Украины) – обычно до одного года.  
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Разработка стратегии

Стратегическое планирование 



*
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Факторы, определяющие привлекательность рынка и стратегическое положение бизнеса

		Привлекательность рынка		Стратегическое положение

		Социально-психологические факторы 

		Социальная среда		Внешний имидж организации 

		Юридические ограничения		Внутрикорпоративная культура и этика























*
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Блок 3: базовые стратегии роста организации

Рынок 

старый

новый

Товар

старый

новый

		Стратегия 
глубокого проникновения		Стратегия
расширения рынка

		Стратегия
разработки товара		Стратегия
диверсификации

















*

	Направления расширения деловой активности организации определяются тем, на каком рынке она работает (старом или новом);  с каким товаром (старым или новым) она выходит на рынок. Таким образом, базовые стратегии можно показать в виде матрицы “рынок – товар”.

	Стратегия глыбокового проникновения (старый товар – старый рынок) эффективна, когда рынок еще ненасыщенный. Предлагая старые товары на старом рынке, можно достичь преимущества исключительно за счет снижения издержек производства и продавая товары / услуги поболее низким ценам, чем у конкурентов.

	Стратегия расширения рынка (старый товар – новый рынок). С ее помощью организация пытается увеличить сбыт существующих товаров на новых рынках или на новых сегментах существующего рынка (например, за счет внешнеэкономической деятельности).

	Стратегия разработки товара (новый товар – старый рынок) эффективна, если организация имеет в своем распоряжении ряд успешных торговых марок. Она состоит в создании новых модифкаций товара для существующих ринков. Но здесь необходимо учитывать правило: потребитель покупуает не товар, а удовлетворяет потребность,  т.е., при одинаковых качественных харектеристиках, товар должен быть, например, дешевле.

	Стратегия диверсификации  (новый товар – новый рынок) применяется для преодоления зависимости производителя от одного товара или рынка.

	Обычно современные организации практикуют комбинации рассмотенных стратегий.
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Блок 3: стратегия интернализации – интеграция
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	Интернализация включает в себя достаточно широкий круг понятий, наиболее важными из которых являются горизонтальная и вертикальная интеграция.

	Горизонтальная интеграция – расширение (рост) организации с целью деяльности больше, чем на одном рынке, с которого она начичала функционувать (каждый раз, когда, например, Тернопольский национальний экономический университет открывает свой филиал в другом городе или McDonald’s строет ресторан в другой стране), организация ведет политику горизонтальной интеграции. С другой стороны:

	Вертикальная интеграция – расширение производственного процесса организации, т.е. изменение начальной технологической и производственной сферы деятельності (деревообрабатыващая фирма может интегрироваться вверх, изготовляя мебель, или вниз, продавая лесоматериалы благодаря сети собственных складов и магазинов без внешних оптовиков; Академия таможенной службы Украины может открыть колледжи І-ІІ-го уровня аккредитации и последипломную переподготовку специалистов и магистов). Организация может применять и то, и другое, хотя понятие интернализации и интеграции не тождественны.

	Главное отличие между интернализацией и интеграцией:

		Интернализация подчеркивает стратегический выбор организации в принятии решения – приобретать ресурсы или покупать поставщиков; продавать другим организациям продукцию или приобретать эти организации и выходить напрямую на их потребителей;

		Интернализация охватывает гораздо больший круг оппераций, чем горизонтальная или вертикальная интеграции, например, такие как приобретение труда, капитала, технологий и информации.
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Блок 3: выгоды интеграции

		Портфель рынков

		Источники выпуска

		Экономия масштабов и изучение рынков







		Новые рынки

		Источники поставки

		Знания (опыт деятельности) новых ринков



Горизонтальная интеграция

Вертикальная интеграция



























*

	Интернализация – досточно весомое понятие, указывающее менеджерам, принимающим организационные решения, каким образом достичь максимизации выгод собственных конкурентных прпроисхожденияеимуществ. 

	В случае горизонтальной интеграции организация получает (достигает):

		диверсифицированный портфель рынков, включая рынок места (страны происхождения) и рынки регионов (стран), в которых размещены филиалы;

		многосторонние источники выпуска (производства), которые можно легко доставить на любые необходимые рынки;

		новые возможности достичь экономии масштабов и изучения новых рынков.



	В случае вертикальной интеграции организация получает (достигает):

1) новые или многостороние источники сырья, позволяющие ей избежать обратной интеграции (вмешательство со стороны государства);

2) выход на новые рынки, включающий зависимость продаж продуктов (услуг) организации от экономических условий любой системы (прямяа интеграция);

3) опыт деятельности на новых рынках.  
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Блок 3: стратегия интернализации

Собственность органмзации

Новые рынки

Новые источники ресурсов

Новые стадии производства

!!!

!!!

“Внешние” факторы
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	Для того, чтобы лучше понять изучение стратегии роста и управления организационной деятельностью, целесообразно воспользоваться понятием “интернализации” (не путать с интернационализацией!). Этот термин возник в стратегическом и международном менеджменте в конце 70-х гг. ХХ-го ст. и означает расширение собственности организации с целью охвата новых рынков, новых источников ресурсов и новых ступеней производственного процесса. 

	Интернализация также охватывает “внешние” факторы, благодаря которым рынок влияет на ценовую политику организации. Например, государство пытается увеличить издержки компаний, загрязняющих окружающую среду или вводя утилизационный сбор на автомобили. Организация может использовать интернализацию, увеличивая рыночную силу путем слияния или поглощения конкурентов с последующим поднятием цен на монополизироованном рынке для потребителей. Таким образом, интернализация не всегла ведет к улучшению экономического благосотояния и эффективности национальной экономики.
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		Привлекательность рынка		Стратегическое положение

		Факторы конкуренции

		Типы конкурентов и
уровень конкуренции		Присобленность организации к конкуренции (продукты, возможности обслуживания рынков, качество управления)

		Сегменты рынка, покинутые или освоенные конкурентами		Сегменты, покинутые или вновь освоенные организацией

		Чувствительность к товарам-субститутам (заменителям)		Относительная доля рынка и приверженность к внедрению инноваций

		Степень и типы отраслевой интеграции		Организационный опыт и уровень интеграции с другими организациями
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Блок 3: Стратегия роста организации

сегментация

диверсификация

внешнеэкономическая деятельность
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	Стратегия роста определяет основные направления расширения деловой активности. Такими направлениями могут быть:

		Расширение активности организации “вглубь” – сегментация уже существующих рынков с целью охвата своими продуктами (услугами) новых групп потребителей.

		Расширение деловой активности организации “вширь” – диверсификация производства, т.е., дополнение производственных программ новыми продуктами (услугами), как связанными с основным профилем организации, так и не связанных с ним.

		Расширение деловой активности на внешних (мждународных рынках) – внешнеэкономической деятельности.

		Количественный рост – наращивание объемов производства неизменной номенклатуры товаров (услуг) для существующего рынка.
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		Привлекательность рынка		Стратегическое положение

		Финансово-экономические факторы

		Лимиты капиталовложений в отрасли		Лимиты капиталовложений организации

		Факторы левериджа отрасли		Факторы левериджа организации

		Баръеры входа и выхода из отрасли		Баръеры проникновения и операционной деятельности

		Степень использования производственных мощностей		Организационный уровень использования производственных мощностей

		Отраслевой уровень доходности		Организационный уровень  доходности

		Отраслевой уровень ликвидности		Организационные показатели платежеспособности
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Блок 2: стратегии Бостонской консалтинговой группы (BCG)

Кдр = доля рынка данного SBU / доля крупнейшего конкурента SBU

(K > 1 – высокая доля рынка, K < 1 – низкая доля рынка)

Темпы роста рынка

Рост доли рынка (коэфициент доли рынка - Кдр) 

		“Трудный ребенок” (“Дикие коты”)		“Звезда”

		“Брошенный пес” (“Сухостой”) 		“Дойная корова”
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	“Звезда” – высокая доля в быстроратующей отрасли. Она занимает ведущее месторасположение на рынке, приносит значительные доходы, но большую их часть вынуждена тратить на поддержку своего конкурентного преимущества и лидерство – т.е. SBU ощущает постоянный дефицит средств.

	“Дойна корова” – высокая доля в стабильной или стагнирующей отрасли, занимает лидирующее положение, что ведет к устойчивым и достаточно высоким прибылям. Нет нужды тратить значительные средства на конкурентную борьбу благодаря тому, что товары (услуги) известны потребителям. Стабильные темпы роста не привлекают мелких конкурентов (в отличие от “звезды”), поскольку не позволяют им “впихнуться” в сложившуюся стабильную отраслевую структуру. Прибыли значительно выше необходимой для поддержания достигнутой рыночной доли. Этот финансовый излишек направляется для поддержки остальных SBU.

	“Трудный ребенок (“Дикие коты”)” – низкая доля в быстрорастающей отрасли, у них самое сложное положение: “или-или” – наращивать усилия и становиться “звездой” или уходить с рынка. Как правило, для наращивания усилий такому SBU не хватает собственных средств, поскольку доля рынка не обеспечивает получение необходимой прибыли – поэтому необходима поддержка со стороны “дойных коров.”

	“Брошенный пес (“Сухостой”)” – низкая доля в слаборазвитой или стабильной отрасли, такая SBU находится в наихудшем положении: прибылей не дает, но требует средств для своей поддержки. Данная SBU лишь отвлекает ресурсы организации. В этом случае существуют следующие варианты стратегий – уход с рынка или поиск узкоспециализированного сегмента, для того чтобы заанять на нем лидирующее положение.  
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Блок 2: стратегии Бостонской консалтинговой группы (BCG)

Преимущества

Недостатки

Взаимосвязь разных SBU 

Развитие разных SBU

Информация о роли разных SBU 

Неправильная оценка перспектив SBU

Потоки наличности versus эффективности инвестиций



Рост versus качество
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	Оценивая модель BCG, следует иметь в виду, что практика стратегического и международного менеджмента выявила как преимущества, так и недостатки ее использования.

	Преимущества:

		 модель используется для исследования взаимосвязей между SBU организации, а также их долгосрочными целями;

		 модель может служить основой для анализа различных стадий развития SBU и, соответственно, анализа отличий ее потребностей на разных этапах развития;

		 модель представляет собой простой, доступный для понимания подход к организации портфеля организации.



	Недостатки:

		 модель не всегда верно оценивает возможности бизнеса и перспективы SBU. Для единицы, определенной в качестве “брошенного пса”, она может рекоммендовать уход с рынка, тогда как внешние и внутренние условия среды способны изменить позиции бизнеса;

		 модель концентрирует чрезмерное внимание на потоках наличности, тогда как для организации не менее важной является эффективность инвестиций;

		 модель направлена на сверхвозрастание, и вопросы возможностей оздоровления бизнеса, выживания и менеджмента остаются вне внимания организации.    
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Блок 2: многофакторная модель 

“Мак-Кинси”

Привлекательность рынка 



Стратегическое положение

		Расти / балансировать		Расти / укоренятся
		Собирати урожай / изменить структуру / перестроивать деятельность

		Расти / ІИвестировать 		Избирательно инвестировать / избирать сегмент		Аккуратно изымать инвестиции
 / искать ниши

		Собирать урожай		Аккуратно изымать инвестиции		Немедленно прекратить деятельность / использовать для атаки на конкурентов
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	Более сложным вариантом портфельной модели стратегии является многофакторная матрица “Мак-Кинси” (компания, разработавшая стратегию по заказу “Дженерал Электрик”). Фактор “возможности расширения рынка” у нее превратился на многофакторное понятие “привлекательность рынка (отрасли)”. Фактор “относительная доля рынка” возрос до понятия “стратегическое положение фирмы”, характеризующее разнличные элементы внутренней и внкшней среды организации (см. далее факторы, определяющие привлекательность рынка и стратегическое положение бизнеса).

	Организация должна оценить собственное положение в соответствии с каждым фактором, приведенным в таблице, и определить его, исходя из трех возможных уровней: низкого, среднего, высокого. Самооценка должна быть максимально объективной, и на ее основе организация определяет свое место в одном из квадратов матрицы “Мак-Кинси”.

	Как видно из матрицы, верхний левый угол означает благоприятные перспективы для развития, нижний правый угол – отсутствие реальных возможностей будущего развития.

	Оценка многопрофильной портфельной модели:

		 ее преимущество по сравнению с простой портфельной моделью БКГ является учет наибольшего числа значимых факторов внешней и внутренней среды организации;

		 в применении данной модели существуют определенные ограничения, к числу которых можно отнести отсутствие конкретных рекоммендаций поведения на том или ином рынке, а также возможность субъективной, неадекватной оценки организацией своих позиций и возможностей.  
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Блок 2: стратегии Бостонской консалтинговой группы (BCG)



         основные направления эффективных ресурсных потоков

         типичный путь развития SBU

		“Трудный ребенок” (“Дикие коты”)
Наибольшая потребность в инвестициях		“Звезда”
Самостоятельный рост

		“Брошенный пес” (“Сухостой”) 
Минимальный прибыльный потенциал		  “Дойная корова”
Максимальная устойчивая прибыль
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	Типичный путь развития SBU: “Трудный ребенок” – завоевания доли рынка – “Звезда” – снижение темпов роста (стагнация отрасли) – “Дойная корова”.

	Выгодно ли, если все SBU:

“Звезды” – нет, им постоянно не хватает финансовых резервов для поддержки лидирующего положения. Все “звезды” без помощи “дойных коров” могут быстро превратиться в “трудных детей”.

“Трудные дети” – нет, без “дойных коров” они превратятся в “брошенных псов” и исчезают с рыночного горизонта.

“Дойные коровы” – нет, не взирая на излишки финансовых средств, следует помнить, что товар (услуга) устаревает, на смену одним продуктам приходят другие – а проникновение в новые сферы обеспечивают именно “трудные дети” и “звезды”.

	Таким образом, в рамках матрицы BCG могут развиваться следующие стратегии:

		 рост и увеличение доли рынка – преврпщение “трудных детей” в “звезду”;

		 сохранение доли рынка – стратегия для “дойных коров”, доходы которых важны для перспективных SBU и финансовых інноваций; 

		 “сенокос”, т.е., получение краткосрочной прибыли в максимально возможных размерах, даже за счет сокращения доли рынка – стратегия для слабых “дойных коров”, не имеющих будущего, неудачных “трудных детей”, стареющих “брошенных псов”;

		 ликвидация бизнеса или отказ от него и использование полученных в результате этого средств в других отраслях – стратегия для “трудных детей” и “брошенных псов”, не имеющих больше достаточных возможностей для инвестирования, улучшающего их позиции.












_1441028072.ppt


Блок 1: цели организации

		Краткосрочные цели		Долгосрочные цели

		1. Текущая прибыль: максимизация прибыли, быстрое получение наличности		1. Сбыт: максимизация сбыта, достижение определенной доли рынка

		2. Выживание: обеспечение окупаемости затрат и сохранение существующего положения		2. Качество: обеспечение лидерства по показателям качества
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	Как уже было отмечено, цели организации разделяются на краткосрочные (ближайшее время), средне- и долгосрочные (до 5 лет и больще. Они характерны не только для производственных или коммерческих фирм, но и для всех типов организаций. Текущая прибыль для бюджетной организации, например, может рассматриваться как увеличение финансирования (бюджета), а выживание – как доказательство необходимости ее существования в структуре других бюджетных органов. Что касается сбыта и качества, то можно считать долгосрочными целями некоммерческой организации расширение клиєнтской базы путем предоставления более качественных услуг, чем конкурентами организации (не является секретом, что существует рынок государственных организаций, на котором также осществляется жесткая конкурентная борьба, например, между правоохранительными структурами или высшими учебными заведениями и т.п.).

	Ранее мы рассматривали построение “древа целей” для разработки организационной стратегии. Поэтому здесь только отметим, что она может базироваться на трех основных принципах:

		Построение за временными интервалами, когда главной является долгосрочная (генеральна) цель, определяющая иные долго-, средне- и краткосрочные цели организации в целом и отдельных ее структурных подразделений, отделений и филиалов.

		Построение за функциональным признаком, когда генеральная цель определяется в согласно направлениям деятельности організації.

		Построение за функционально-временными признаками, которые объединяут два предыдущих.
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Блок 2: Стратегия развития организационного портфеля

1

2

3

4



*

	Организация – это портфель, в котором  находятся разные вещи. Все, что выпускает организация, представляет собой содержание ее 

портфеля.  

	Обычно производственная программа организации включает несколько видов товара (услуги), связанных между собой, или отдельных, например:

		товары (услуги), связанные между собой (мультимедийные средства коммуникаций);

		 основные и дополнительные товары (услуги) – когда дополнительные товары (услуги) не являются профильными, но часто выпускаются из отходов основного производства (металлургический комплекс);

		 товары (услуги), свяязанные одной технологической цепью (брачные услуги);

		 товары (услуги), не связанные между собою (многоотраслевое производство).



	В зависимости от видов продукции, портфель организации разбивается на группи (подразделения), производящие товары (услуги) одной или нескольких ассортиментных подгрупп, или на один или несколько сегментов рынка. Такое подрозделение называется стратегической единицей бизнеса (Strategy Business Unit).
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Пределы анализа среды

		Комплекс критических точек





		Время 





		Качественные характеристики элементов среды
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На установление пределов анализа влияют следующие три основные факторы:

		Количество и характер критических точек, т.е. наиболее значимих элементов среды, меняются от организации к организации;

		Анализ среды ограничивается временными рамками: в краткосрочном периоде организация концентрирует внимание только на  элементах, критически влияющих на ее текущее функционирование (внутренней и микросреды), в более длительном периоде у нее появляется возможность исследовать общий характер внешней среды;

		Результативный анализ возможен лишь в том случае, когда организация смогла определить специфику элемента, его уникальный характер.



Как свидетельствует первый фактор, в каждой организации имеется свой комплекс критических точек. Он зависит от размеров организации, характера ее деятельности, избранных целей, географических, исторических, культурных и других особенностей.
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Оценка информации о

внешней и внутренней среде

Основные методы



*

Оценка информации – заключительный этап анализа организационной среды. Итоги анализа используются в качестве основы для стратегического анализа и определения возможных вариантов стратегии.

Основной целью оценки информации является выявление отрицательных и положительных факторов влияния среды на будущую деятельность организации. В процессе оценки фокус внимания перемещается от осознания среды и ее понимания к пониманию значения среды для организации.
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Анализ стратегического разрыва

Способы заполнения разрыва

“затянуть пояса – и вперед, к сияющим вершинам”

“лучше синица в руках, чем журавль в небе”

“все, что не делается – все к лучшему”

разрыв





*

Анализ разрыва – простой, но эффективный метод стратегического анализа. Его цель – определить, существует ли разрыв между целями организации и ее возможностями, а если так, то установить, каким образом его “заполнить”.

Конкретное применение анализа разрыва означает следеющее:

- определение основного интереса организации, выраженного в терминах стратегического планирования (например, в увеличении доли рынка, предоставлении услуг и т.п.);

- выявления реальных возможностей организации с точки зрения текущего состояния среды и ее прогнозируемого будущего;

- определение конкретных показателей стратегического плана, соответствующих основным интересам организации.

- установленние разницы между показателями стратегического плана и возможностями, диктующими реальное состояние организации.

- разработка специальных программ и способов действий, необходимых для заполнения разрыва.

Другой способ применения анализа разрыва – это определение разницы между наиболее высокими ожидаемыми результатами и самыми скромными прогнозами. Например, если руководство Академии таможенной службы Украины рассчитывает на увеличение государственного заказа на профессиональную подготовку офицеров-таможенников на 30 %, но анализ показывет, что самой реальной величиной будет 15 %, необходимо обсуждение и внедрение в жизнь мероприятий по заполнению разрыва в 15 %.

Это можно сделать несколькими способами:

		 за счет интенсификации усилий по увеличению лицензирования и открытию новых специальностей в Академии и достижению желаемых 30 %;

		 за счет отказа от амбициозных планов в пользу 15 %;

		 путем возложения надежды на то, что ситуация с госзаказом сама по себе улучшится, в соответствии с лозунгом планирования: “Минимум усилий и большее доверие природному течению событий”.
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Анализ динамики рынка, 

модель жизненного цикла



*

В основе анализа динамики рынка конкретного продукта положена известная модель жизненного цикла товара, являющаяся аналогом жизненного цикла биологического существа. Жизнь товара на рынке разделяется на несколько основных этапов, каждому из которых отвечает свой уровень сбыта и другие маркетинговые характеристики:

		 рождение и внедрение на рынок – небольшой сбыт и стратегия, ориентированная на рост;

		 стадия роста – существенное увеличение сбыта и стратегия быстрого роста;

		 стадия зрелости – устойчивый сбыт и стратегия, ориентированная на стабильность;

		 снижение и исчезновение – снижение сбыта и стратегия сокращения.



Цель модели жизненного цикла – правильно определить стратегию бизнеса для каждого этапа существования товара на рынке. Существует множество модификаций жизненных циклов в зависимости от типов товаров (одна из них представлена в Теме 1). Однако, нельзя слишком тесно привязывать стратегию к модели жизненного цикла. Очень часто жизнь товара на рынке не коррелирует с рамками данної кривой.

Модели “кривой опыта” и ”жизненного цикла” являются самыми простыми методами стратегического анализа, поскольку связывают разработку стратегии только с одним из факторов деятельности организации. Некоторые другие методы имеют более комплексный характер, они идут путем согласования различных компонентов внутренней и внешней среды организации (например, модели “продукт - рынок” и модель “7 С”). Рассмотрим более детально эти модели.
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Модель «продукт - рынок» была предложена А.Дж. Стэйнером в 1975 р. Представляет собою матрицу, охватывающую классификацию рынков и классификацию продуктов на существующие; новых, но связанных с существующими; абсолютно новые.

Матрица показывает уровни рисков и, соответственно, степень вероятности успеха организации, при различных условиях сочетания “рынок – продукт”. Модель используется для:

		 определения вероятности успешной деяльности организации при выборе того или иного вида бизнеса;

		 выбора между различными видами бизнеса, в том числе при определении соотношения инвестиций для разных единиц бизнеса, т.е.  при формировании портфеля организации (о чем речь будет идти ниже).



Например, Академия таможенной службы Украины, имеет высокие шансы на успех, если она предложит для уже существующего рынка профессиональной подготовки, новый, но связанный с существующим, вид услуг – подготовку таможенных брокеров и декларантов. Степень риска существенно возрастет, если Академия предложит на существующем рынку образовательных услуг абсолютно новый вид продукта – через систему дистанционного обучения с использованием Интернет-технологий, поскольку опыта в выполнении подобных работ у нее нет. Очень большой риск будет присутствовать также и в том случае, если Академия предложит свои услуги профессиональной подготовки таможенников другим странам. Величина риска будет иметь максимальное значение, если Академия предложит абсолютно новый вид услуг – исследование импортного потенциала потребительского рынка Украины для иностранных компаний или зарубежных рынков для украинских субъектов ВЭД.
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Анализ динамики издержек и кривая опыта



*

Одна из классических моделей стратегий (розработанная на примере аэрокосмической отраслиі) связывает определение стратегии с достижением преимуществ в издержках. Она предполагает, что с увеличением обсъемов производства в два раза, затраты на единицу продукции снижаются на 20 %. Это обусловливается комбинацией следующих факторов:

		 преимущества в технологии, возникающие в результате расширения производства; 

		 профессиональное обучение, благодаря опыту самым эффективным способам организации производства;

		 эффект экономии масштабов.



В соответствии с кривой опыта, основным направлением стратегии организации должно стать завоевание как можно большей доли рынка, поскольку именного у самого крупного из конкурентов появляются возможности достижения самых низких единичных издержек и, соответственно, самых высоких доходов/прибылей.

Применение кривой опыта, как правило, возможно в отраслях материального производства. Вместе с тем, в современных условиях, достижение лидерства в затратах необязательно коррелируется с увеличением масштабов производства. Высокие технологии позволяют обеспечивать даже небольшим организациям эффективность производительности и возможность перестройки для решения специфических организационных задач.

Главным недостатком модели является концентрация внимания только на одну из внутренних проблем организации без учета внешней среды (в частности, к потребносям потребителя) – хотя, как мы можем увидеть, “обучающая организация” успешно решает данную проблему.

Следующие методы стратегическогоного анализа обычно применяются для определения стратегических альтернатив, возможных вариантов стратегического плана.
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Специалист по вопросам анализа среды Дж.Х. Вилсон для лучшего понимания вопроса предлагает матрицу “Вероятность усиления фактора – влияние фактора на организацию”. Если в соответствиии с матрицей значение фактора выявляется высоким, ему следует уделить особое внимание в процессе разработки стратегии.

Одним из наиболее распространенных и признанных методов оценки среды является метод СВОТ (от англ. SWOT – Strength (сила); Weakness – слабость; Opportunities – возможности; Threats – угрозы). Метод СВОТ как способ оценки среды имеет более широкое применение, поскольку применяется уже в стратегическом анализе и определении конкретных перспектив организации. В рамках метода СВОТ организация, с одной стороны, выявляет и оценнивает собственные сильные и слабые стороны, с другой – опреднляет возможности и угрозы, существующие во внешней среде.

Кроме трехх описанных уровней среды (внутренней, рабочей и общей), как предмет исследования рассматриваются способности и готовности менеджеров к стратегическому управлению, включающие в себя:

		 наметить курс;

		 организовать деятельность в соответствии с намеченным курсом;

		 поднять энтузиазм и заинтересованность персонала в работе.   
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Стратегический анализ – это средство превращения базы данных, полученных в результате анализа среды, в стратегический план организации. К инструментам стратегическог анализа относятся:

		 формальные модели и количественные методы. Период особенного увлечения ними и появление наиболее популярных моделей приходится на 70-е гг. ХХ-го ст.;

		 самостоятельный творческий анализ, базирующийся на специфике конкретной организации, аналитических и интуитивных способностях менеджеров и плановщиков.



Формальные модели и методы в определенной мере потеряли свою популярность в конце ХХ-го ст. Тем не менее, это не означало полный отказ от них, а выразилось в том, что сегодня методы стратегического анализа применяют более осторожно, с учетом конкретных обстоятельств.

Процесс стратегического анализа можно представить в виде двух этапов:

1) Сравнение намеченных организацией ориентиров и реальных возможностей, позволяющих средой, анализ разрыва между ними.

2) Анализ возможных вариантов будущего организации, определение стратегических альтернатив.

После того как стратегические альтернативи определены, организация приступает к заключительному этапу разработки стратегии – выбору определенного варианта стратегии и подготовке стратегического плана.
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Методы “оценочных вопросов”

		5 х 5



1. Если вы владеете информацией о факторах внешней среды, назовите хотя бы 5 из них.

2. Какие 5 факторов внешней среды представляют для вас наибольшую опасность?

3. Какие 5 факторов из планов ваших конкурентов вам известны?

4. Если вы уже определили направление стратегии, какие 5 факторов могли бы стать самыми важными для достижения ваших целей

5. Назовите 5 внешних пространств, включающих  возможность изменений, могущиx стать благоприятными для вас.

		4 Q?





*

Существуют несколько распространенных методов оценки окружаюещей среды.

Среди них метод “5х5”. Этот метод для определения самых значительных элементов внешней среды был предложен в 1984 г. классиком американского менеджмента А.Х. Мэсконом. Он включает в себя 5 вопросов о 5 факторах внешней среды.

Для того, чтобы дать достоверные ответы на кождый из 5 вопросов, необходимо собрать уже существующую информацию об организационной среде и попытаться спрогнозувать ее будущее состояние. 

Другой метод оценки може представлять собой составление четырех вопросов, включающих в себя основные критерии оценки влияния каждого значимого фактора среды на будущее организации:

		Как (положительно или отрицательно) данный фактор может влиять на положение организации?

		Какова вероятность усиления этого фактора, можно ли ее проследить?

		Насколько большим будет влияние фактора на организацию?

		Когда влияние этого фактора на организацию может уменьшиться: в кратко-, средне- или долгосрочном периодах?  
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Пределы анализа: исторический период







“Невозможно  жить в обществе – и быть свободным от него”

Современная организация:

открытая система

“Если организация насчитывает тысячу людей, она замыкается внутри себя, и внешний мир становится для нее иллюзорным понятием”

Классическая организация:

закрытая система



*

Исторический период по-своему расставляет акценты в характере внутренних и внешних приоритетов организации (см. тему “Стратегическое управление в системе менеджмента”, вопр. 2 “Эволюция стратегического менеджмента”).

До первой половины ХХ-го ст. организации существовали в условиях стабильного типа рынка поступательного развития. События и факты внешней среды практически не представлялись важными для организации – она существовала автономно, как закрытая система, обеспокоенная только собственными внутренними проблемами.

Современные экономические организации – это открытые системы, внутренняя стабильность которых зависит от условий внешней среды. Большинство современных рынков перенасыщены, конкуренция предложения товаров и услуг достигла особой остроты, жизненный цикл продукта резко сокращается, общим правилом стало  быстрое обновление товарных рынков и технологические изменения. Неотъемлимым атрибутом социума становится процесс глобализации. Особенное значение для деятельности организации приобретает социально-политическая динамика. Поэтому внимание ко внешним условиям – “это не роскошь (когда рынки были недостаточно насыщенными, существовали большие возможности для роста, проблемы конкурентной борьбы не стояли так остро, как сегодня), - а средство передвижения (для организаций, которые пытаются не только приспосабливаться к среде, но и управлять ею)”.   
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Формирование базы данных и 

техника анализа организационной среды

Системи непрерывного обозрения

Прогнозирование среды

Регулярные (периодические) системы

Мониторинг среды

Иррегулярные системи

Сканирование среды 

Системы получения информации

Способы определения информации



*

После определения самых важных факторов среды организации, необходимо получить всю возможную о них имеющуюся информацию.

Техника формирования базы данных. Определение информации о критических точках среды можно осуществить с помощью следующих способов:

		сканирование среды (поиск уже сформированной информации, существующей в ретроспективе);

		мониторинг среды (отслеживание постоянно возникающей текущей информации);

		прогнозирование (попытки создать информацию о будущем состоянии среды).



Отслеживание информации осуществляется в рамках трех основных типов систем ее получения:

		Иррегулярные системы. Они характерны для антикризисного управления, распространены в исследовании особенных ситуаций. Хорошо действуют в условиях длительного кризиса среды (таких, например, как дефицит энергии или отставка правительства). Фокусируются в прошлое, чтобы найти события, подобные современным. Мало используются для определения возможных будущих событий.

		Регулярные (периодические) системы. Для них характерен периодический, чаще всего, ежегодный обзор событий. Результаты периодических исследований используются менеджерами для принятия рабочих (тактических) решений. Здесь также превуалирует ретроспективный момент, хотя и возникает определенное внимание к будущему.

		Системы неперерывного обозрения. Они постоянно исследуют значимые элементы среды организации и являются устойчивым компонентом стратегического менеджмента и процесса планирования, и в большей мере ориентируются на будущее, используя методы прогнозирования. Их применение ограничивается дефицитом организационных ресурсов, а также в тех случаях, когда аналитики организации не в состоянии правильно определить значимые факторы среды.












_1441024967.ppt


Источники информации о 

внутренней  и внешней среде



Высший менеджмент

------------------------------

Плановики

Способы реакции



Понять – интерпретировать – согласовать – принять решение





Разработка стратегии



Внешняя среда



Внутренняя среда

Личный опыт

Личный опыт

СМИ и литература

Деловые отчеты

Совещания и коференции

Конференции 

Коллеги и друзья

Комитеты 

Докладные записки

Персонал 

Другие источники

Другие источники

Члены совета директоров



*

Источники информации могут иметь разнообразный характер. Многие организации для получения дефицитной и достоверной информации пытаются отыскать кое-какие особые источники, часто нелегальные. Но надо принимать во внимание, что около 90% необходимой релевантной (соответствующей) информации можно получить из легальних источников.

Как правило, сбором необходимой информации занимается служба планирования. Вместе с тем, этот процесс координируется и контролируется высшим менеджментом. Кроме этого, топ-менеджеры самостоятельно собирают информацию, поскольку обладают возможностью доступа к различным информационным источникам.
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Критические точки в деятельности национальных организаций:

глобальные факторы влияния

		Политический (отсутствие устойчивой, эффективно действующей структуры власти);

		Социальный (резкая стратификация населения, в частности, по уровню доходов);

		Экономический (неопределенность перспектив роста и инвестиций, экономической интеграции)





*

Как с точки зрения внутренних и внешних аспектов можно оценить среду украинской экономической организации?

С одной стороны, несовершенство рынка и высокая степень его монополизации ведут к послаблению внимания учета факторов среды в экономической деятельности организаций. В централизованной экономике все связи в рабочей среде организации осуществлялись при активном участии государства, фактор конкуренции практически отсутствовал, влиение контактных аудиторий было незначительным. Но в современных условиях для многочисленных небольших и средних, преимущественно коммерческих, украинских структур проблема насыщенного, остроконкурентного рынка является очень актуальной, и эти организации должны очень тщательно учитывать факторы внешней среды.

С другой стороны, для любой национальной организации проблема внешней среды представляется предельно актуальной из-за влияния на нее трех глобальных факторов:

		 политического. Политическая обстановка в стране постоянно переживает серьезные потрясения. У разных политических сил, рвущихся к власти, различное отношение к ней и к бизнесу – и не только в отдельных вопросах, например, касательно непрямого регулирования деловой сферы, но и в базовом подходе определения соотношения государственного и частного секторов экономики, сферы предпринимательской деятельности, векторов международной интеграции;

		 социального. Резкая стратификация населения по уровню доходов приводит к постоянному сжиманию первичного, потребительского спроса на рынках конечных продуктов, а это, в свою очередь, сокращает вторичный спрос организаций на рынках экономических ресурсов. Кроме этого, социальная стратификация означает создание диаметрально противоположных сегментов потребительского рынка – богатых и бедных, что ставит перед организацией проблему выбора собственной товарной политики;

		 экономического. Ситуация резких перепадов состояния украинской экономики в целом и отдельных ее отраслей существенно ухудшила перспективы роста национальных предприятий, снизила возможности накопления капитала, необходимого для новых капиталовложений и иностранных инвестиций.
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Пределы анализа: характер деятельности

большое

низкое

Политические риски

большое

низкое

Экологические изменения 

большое

большое 

Социальные изменения

ниже среднего

очень большое

Технологические изменеиия

большое

очень большое

Размер  государственных инвестиций

высокое

среднее

Уровень ВНП

Крупная нефтяная компания

Крупная телефонная компания

Значение факторов для определения стратегических позиций

Факторы внешней среды



*

Характер деятельности организации также в большой мере влияет на оценку среды и выбор критических точек. Разнопрофильные отраслевые организации неодинаково реагуют на одни и те же факторы внешней среды.
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Пределы анализа: цели деятельности

развитие

выживание

знания

Отрасль    Технологии      

Конкуренты  Клиенты

Законодательство

Трудовые отношения



*

Цели деятельности организации, в свою очередь, определяют специфику критических точек организационной среды. Если общим направлением деятельносит выбрано развитие, организация должна досконально знать положение дел в отрасли, куда она собирается внедряться с новыми товарами/услугами, своих будущих конкурентов и потребителей, динамику технологических изменений и т.п.

Если организация стремится к выживанию за счет отказа от производства неконкурентоспособной продукции, ей следует лучше ознакомиться с юридическими аспектами проблемы, формами урегулирования трудовых отношений – наемными сотрудниками и др.
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Пределы анализа: размер организации

Общая

-

Внутренняя

Рабочая

 Мелкая

Общая

-

Внутренняя

Рабочая

Малая

-

Общая

Внутренняя

Рабочая

Средняя



-



-

Внутренняя

Рабочая

Общая

Большая

низкий

средний

высокий

Степень значимости уровней среды в краткосрочном периоде

Размер организации



*

Размеры организации неоднозначно влияют на установление круга значимых факторов среды.

С одной стороны, большая организация имеет большую возможность контролировать среду по сравнению с небольшой. Размер позволяет ей, в определенной мере, нейтрализировать влияние внешнего мира на свою деятельность и пользоваться преимуществами экономии масштабов. Поэтому целий ряд элементов внешней среды представляются большой организации менее важными, чем маленькой.

С другой стороны, большие организации, во-первых, менее мобильные и гибкие, и поэтому испытывают больший риск в случае изменений среды (если они сами не создают эту среду). Они должны хорошо ориентироваться в окружении, чтобы быть готовыми приспосабливаться к будущим изменениям. Большие организации несут большую социальную ответственность перед внутренними участниками, потребителями, обществе в целом. Во-вторых, большие организации могут расширить анализ внешней среды по сравнению с малыми благодаря значительному ресурсному потенциалу. Они способны даже в текущем, краткосрочном периоде провести анализ не только рабочей, но и общей среды.
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Тема 2. Роль стратегичесгого менеджмента в конкурентной борьбе

		Конкурентные преимущества: понятие, источники и виды.

		Стратегии создания конкурентных преимуществ.

		Современные тенденции развития организацонных конкурентных преимуществ.





*

	Теория конкурентных преимуществ определяет перспективы стратегии организации. Согласно теории, стратегия организации 

представляет собой процесс, в котором она должна:

		Выявить свои конкурентные преимущества и недостатки, а также проанализировать значимость каждого из них в конкуренции со своими соперниками.

		Опеределить способы достижения своих конкурентных преимуществ в конкретномм контексте конкурентной борьбы , а также, каким образом уменьшить влияние неустранимых недостатков.

		Решить, каким образом можно развинуть конкурентные преимущества, например, путем интернализации, горизонтальной / вертикальной интеграции или внешнеэкономической деятельности.
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Стратегическое видение: 

типы организаций

		 управляющие событиями     



- реагирующие на события

- наблюдающие за развитием событий

- думающие, почему все так произошло



*

Наиболее успешные организации мира отличаются убедительным стратегическим видением, которое связывает вместе независимые во всех отношениях виды деятельности, и сосредотачивают энергию своих функциональных групп на действиях, которые фактически влияют на их положение на рынке.

Вместе с тем, если каждое стратегическое видение является уникальным для организации, наибольшего успеха досигают те из них, которым удается эффективно внедрять это видение. Они используют его, чтобы передать другим понимание того, почему именно их организация является ведущей в конкурентной борьбе, и какие стратегические действия необходимо осуществлять для приобретения лидерства. Именно такие организации постоянно пересматривают первоначальное видение с тем, чтобы убедиться, остается ли оно в силе, или его необходимо модифицировать, задавая вопрос: ”Какой организацией мы могли бы стать, можем стать и желаем видеть себя в будущем в количественном и качественном отображении?”. 
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Элементы среды организации



макросреда

Экономические

факторы

Технологические 

факторы

Социальные

факторы

Политические

факторы 



микросреда



Организація 

Производство

Маркетинг

Финансы

Оргструктура

Персонал

Поставщики 

Конкуренты 

Посредники 

Контактные аудитории

Рынок труда

Госструктуры

Клиенты 



*

Среду любой организаци можно определить как совокупность трех сфер: внутренной среды, рабочей (микро) среды и общей (макро) среды.

Описание внутренней среды дает предсталение о сильных и слабых сторонах деятельности организации, ее внутренних возможностях.

Два других пространства составляют внешнюю среду организации.

Рабочая (микро) среда – это окружение непосредственных внешних контактов организации, именно здесь создается ее успех. Она состоит из тех участников рынка, с которыми организация имеет прямые отношения либо испытывает их непосредственное влияние на свою деятельность.

Общая (макро) среда состоит из элементов, которые не сталкиваются с организацией непосредственно, но влияют на формирование общей атмосферы бизнеса. С этой точки зрения макросреду иногда называют “экологией организации”. Это - среда непрямых контактов организации, в которой выделяют 4 основные взаимосвязанные элемента, влияющие друг на друга. Например, изменения в социальной структуре украинского общества во многих отношениях привели к ухудшению экономической конъюнктуры и, вместе с тем, снизили возможность новых инвестиций в высокие технологии, а также привели к кризису власти.
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Анализ среды организации:

 определение критических точек

Пределы анализа среды



*

После того, как организация ознакомилась с общим построением среды, она должна вычленить из всей совокупности ее элементов те, которые являются для нее самыми важными. Другими словами, уже на начальном этапе организация должна определить пределы анализа среды.
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Тема 3. Анализ в системе стратегического менеджмента

		Элементы среды организации и ее анализ

		Формирование базы данных и техника анализа организационной среды

		Стратегический анализ в организации





*

Анализ среды организации – это процесс определения критически важных элементов внутреннего и внешнего окружения, могущих влиять на ее способность достижения собственных целей.

Анализ среды выполняет в деятельности организации ряд важных функций:

		  в стратегии – улучшает учет наиболее значимых факторов, влияющих на организацию и ее  будущее;

		  в политике – помогает организации создавать наиболее благоприятное для себя представление (имидж);

		  в текущей деятельности – обеспечивает организацию информацией, необходимой для лучшего выполнения рабочих функций.



Процесс анализа организационной среды начинается с определения основных элементов внутреннего и внешнего пространства организации. После определения этих элементов организация должна выделить из них особые значимые для себя: т.н. “критические точки”. Далее организация собирает необходимую информацию о критических точках.
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Создание ключевой компетенци

SONY

Philips

HONDA

Canon



*

Практически во всех случаях организации создают конкурентные преимущества благодаря ключевой компетенции. Продукт сам по себе не обеспечивает конкурентное преимущество – здесь необходимо вмешательство экспертизы по технологиям или процессам. 

Например:

SONY принадлежит ключевая компетенция по миниатюризации – SONY может сделать любой продукт маленьким.

Philips является лидером в области оптических приборов, этот опыт был приобретен на протяжении многих лет благодаря НИОКР (R&D).

Ключевая компетенция фирмы HONDA двигатели, которые предоставляют ей конкурентное преимущество в производстве таких разнообразных продуктов, как автомобили, мотоциклы, электрогенераторы.

Ключевая компетенция Canon оптика, механизмы контроля и повторения изображения с использованием микропроцессоров, все это предоставляет Canon конкурентное преимущество в производстве таких продуктов, как копировальные аппараты, лазерные принтеры, фотоаппараты и сканери.

Ключевая компетенция Академии таможенной службы Украины состоит в методике подготовки офицеров таможенной администрации, основанной на длительном сотрудничестве с национальной таможенной администрацией и заказе на профессиональное обучение будущих таможенников. 
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Концентрация на конкретного потребителя

организация

продукт

потребитель

система доступа



*

Используя стратегию концентрации внимания на интересы конкретных потребителей, организация создает свой продукт специально под конкретных покупателей, или создает специфическую систему доступа к продукту. При таких обстоятельствах оргаизация может использовать инструменты двух предыдущих стратегий.

Как видим, все три общие стратегии создания конкурентных преимуществ имеют существенные отличия, что позволяет прийти к выводу о том, что организация должна четко определить, какую именнно стратегию избрать, и не смешивать их в использовании. Вместе с тем, между ними существует определенная связь, и это также надо учитывать в процессе создания конкурентных преимуществ.   
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Конкурентные преимущества:

		Понятие

		Источники

		Виды 

		Продукт

		Организация

		Страна 





*

Стратегический менеджмент призван обеспечить организаци выживаниние в долгосрочной перспективе. Это значит, что организация успешно решает свои задачи и удовлетворяет потребности тех, кто входит у область ее делового взаимодействия – целевой аудитории, персонала, учредителей (собственников).
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Виды стратегий создания конкурентных преимуществ

		Лидерство в цене





		Дифференциация





		Концентрация на конкретного потребителя





*

Согласно теории стратегической конкуренции, существуют три общие стратегии конкурентных преимуществ:

- лидерство в цене;

- дифференциация;

- концентрация на конкретного потребителя.

Рассмотрим основные аспекты указанных стратегий:   
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Новые тенденции рынка

конкуренты

рынок

потребители

технологии



организация

 продукт



*

Старые методы ведения конкурентной борьбы, а также традиционные знания, касающиеся управления в общем, и стратегического менеджмента в частности, поддаются сегодня и будут поддаваться в ближайшем будущем значительным изменениям под влиянием разных сил:

		 часто новые конкуренты появляются/будут появляться на рынке по мере исчезновения конкурентных преимуществ или нахождения способов обойти препятствия на пути к рыночной экспансии;

		 рынок меняется/будет меняться по мере того, каким образом будут разрабатываться новые продукты, а альтернативные продукты конкурировать за одну и ту же долю рынка;

		 организации делят/будут делить потребителей на более узкие клиентские сегменты, имеющих все большую рыночную грамотность, и требующих все больших удобств, дополнительных услуг и других ценностей за свою лояльность;

		 новые разработки технологий используются/будут используются для изготовления этих продуктов, но изменения в технологиях имеють тенденцию к уменьшению конкурентных преимуществ тех или иных организаций.



В такой изменчивой среде организациям необходимо проводить фундаментальные оценивания и делать конкретный вибор – и стратегический менеджмент помогает в этом, т.е., стратегический менеджмент оценивает положение организации в отношении ее окружения (рынка, продуктов, конкуренции и т.д.), использует конкретные методы для определения цели и места организации в будущем, а также наиболее оптимальные методы достижения этой цели – корпоративную стратегию.  
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Международный жизненный цикл продукта

Концентрация на конкретного потребителя

Дифференциация

Лидерство в цене

экспорт

импорт



*

В современных условиях вибор стратегии конкурентных преимуществ тесно связаны с теорией жизненного цикла продукта, в частности, с версией международного жизненного цикла продукта (Р. Вернон, середина 60-х рр ХХ-го ст.)

В общих чертах, она связывает явление международной торговли с миром бизнеса в условиях изменений технологий и многосторонних рынков, с которыми сталкивается любая организация. Данная теория базируется на 2 основных принципах:

		Технология является решающим фактором создания и развития продукта, а обладание нею дает преимущества одним организациям     перед другими;

		 Цикл состоит из 3 фаз: стадия нового продукта (стратегия ориентации на конкретного потребителя), стадия созревания продукта (стратегия дифференциации), стадия стандартизированного продукта (стратегия лидерства в цене) (Эти стадии аналогичны классическому жизненному циклу продукта, хотя игнорируют две другие стадии – снижение и прекращение производства продукта).
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Стратегии выбора риска: 

понятие

		Риск – это уровень вероятности, с которым можно прогнозировать результат

		Риск – это вероятность того, что фактические доходы (прибыль) будут меньше, чем ожидались

		Риск – это изменчивость (или вариативность) ожидаемых доходов (прибыли)

		Риск – это готовность к непредвиденным убыткам  





*

Существуют неколько определений понятия риска в зависимости от типов организаций и их стратегического мышления и видения.

Готовность к принятию риска и управление риском является сущностью современной деловой деятельности:

То, что …бизнес по своей природе представляет собой управление риском – это факт. Это просто, но именно в этом состоит сущность …бизнеса” (Уолтерс Ристон, бывший Председатель правления “CityCorp/CityBank”) 
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Стратегии выбора риска: 

управление

		 принятие 



- страхование

- передача

- избегание



*

Если организации удаеться защитить себя от всяческого риска, ничего страшного с ней не произойдет, но и развиваться она вряд ли сможет. Изменчивость формирует связь между риском и вознаграждением. Сложность состоит в томм, чтобы превратить свои наблюдения в конкретные реальные бизнесс-предложения.

В зависимости от указанных типов организаций, можно продемонстрировать управление риском на примере известного афоризма:

“Хто не рискует – тот не пьет шампанское…, а кто рискует – даже  пиво!”

		 “Кто рискует – тот пьет шампанское”; 

		 “Кто не хочет рисковать – тот не пьет шампанское”;

		 “Кто не рискует – тот пьет пиво”;

		 “А вообще-то и пить не хочется”.



Успешное формулирование и имплементация стратегий, ориентированных на действия, зависят от согласованности интеллектуальных, межличностных и лидерских факторов. Не существует простой формулы, срабатывающей для универсальной организации.

Но, вместе с тем, каждая организация должна иметь стратегический план – документ, описывающий долгосрочное видение и миссию организации и определяет, каким именно образом она будет “выигрывать”. Никакая другая деятельность не может быть более важной, чем создание этого документа в процессе разработки успешной конкурентной стратегии.
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КОРПОРАТИВНАЯ СТРАТЕГИЯ

процесс мышления

Какое ЛИДЕРСТВО необходимо для реализации 

нашей стратегии?

Что мы ДОЛЖНЫ СДЕЛАТЬ?



- Ответственность 

Соответствует ли стратегии наша 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА?

Что мы ХОТЕЛИ БЫ сделать?

		 Желания

		 Цели 



Поддерживает ли стратегию наша 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА?

Что мы МОГЛИ БЫ сделать?

		 Возможности

		 Угрозы



Поддерживают ли  стратегию наши

ПРОЦЕССЫ и СИСТЕМЫ?

Что мы МОЖЕМ сделать?

		 Сильные стороны

		 Слабые стороны 





*

В процессе стратегического мышления формируются основные принципы бизнеса и стратегическое видение:

ПРОЦЕССЫ ТА СИСТЕМЫ: Мы работаем для субъектов внешнеэкономической деятельности (мы направлены на внешний мир и нацеливаем свои усилия на то, чтобы предвидеть, определить и удовлетворить их потребности, точно также, как соблюсти интересы государства, и получить при этом достаточный бюджет; Мы предоставляем субъектам внешнеэкономической деятельности обслуживание на высшем уровне качества (мы добиваемося удовлетворения их потребностей, предоставляя им качество обслуживания, превыщающее их ожидание. Уровень удовлетворения наших котрагентов оценивается постоянно и профессионально).

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА: Мы ценим и признаем важность коллективного руда (мы – коллектив, и будем работать как коллектив. Сотрудничество между отдельными работниками и структурными подразделениями является главным фактором процесса передачи всех ресурсов организации потребителю);Ми практикуемм открытое общение (Мы находимся в состоянии непрерывного диалога во внетренней и внешней среде на всех уровнях).

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА: Мы настаиваем на личной честности и гарантируем полную прозрачность обслуживания (Честность  является нашей фундаментальной ценностью, и мы всегда обеспечиваем прозрачность и конфиденциальность в отношениях с честными клиентами); Наша корпоративная культура ориентируется на достижение результата (Вознаграждение зависит от результатов деятельности).

ЛИДЕРСТВО: Мы исходим из личной ответственности (Мы подчеркиваем важность делегирования полномочий, обязанностей и ответственности); Мы преданы делу повышения квалификации и личного/карьерного розвития (Необходимое в данный момент повышение квалификации является постоянной чертой нашей конкурентной стратегии). 
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Дифференциация 

Интересы потребителя

Кто? 

Как? 

Почему?



*

Используя стратегию дифференциации, организация пытается придать продукту оригинальное оформление, привлечь внимание потребителя к чему-то необычному, что может ему понравиться, и за что вон готов платить. Для этого организация должна уметь искать выход за пределы функциональных характеристик продукта.

Стратегия дифференциации предполагает в качестве точки отсчета изучение интересов потребителя. Для этого необходимо:

		 иметь достаточно четкое представление не только о покупателе, а и о том, кто принимает решение о покупке;

		 изучить потребительские критерии, согласно которым принимается решение о покупке товара (цена, функциональные свойства, гарантии, сроки доставки и т.п.);

		 определить факторы, формирующие представление покупателей о товаре (источники информации о свойствах продукта, имидж и т.п.).
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Современные тенденции развития организационных конкурентных преимуществ

		Новые тенденции рынка

		Корпоративная стратегия: процесс стратегического мышления и стратегическое видение

		Стратегии выбора риска





*

В современных условиях следует отметить определенные новые особенности конкурентной борьбы, не позволяющие в полной мере полагаться на стандартные знания о процессах конкурентных преимуществ.
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Лидерство в цене

(Опыт, масштабы, синергия)

Экономия 

Организация 

Время 

Расположение 



 Цена 







фирма

постачання

розподіл

споживач



*

Ценовое лидерство предполагает особое внимание к издержкам в процессе разработки, производства и распределения продукта. Основные источники создания преимуществ в цене:

		 Рациональное ведение дел на основе приобретенного опыта;

		 Экономия масштабов и синергетический эффект объединения ресурсов;

		 Оптимизация внутриорганизационных связей, ведущая к снижению ощеорганизационных издержек;

		 Интеграция распределительной сети и системы снабжения;

		 Оптимизация деятельности по времени;

		 Географическое месторасположение деятельности, позволяющее снижать издержки за счет использования местных особенностей.
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2. Стратегии создания конкурентных преимуществ



		Создание ключевой компетентности

		Факторы конкурентного преимущества

		Виды стратегий создания конкурентных преимуществ





*

Конкурентное преимущество – долгосрочный ответ на уязвимость. Это путь, который избирает организация для того, чтобы высполнять функцию или группу функций лучше, чем ее конкуренты. 
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Факторы конкурентного преимущества





маркетинг



персонал



корпоративные ресурсы и развитие



производство



*

Конкурентное преимущество – серцевина любой стратегии.

Оно возникает вследствие нескольких функций организации. Их можно разделить на такие группы:

		 Маркетинговые факторы;

		 Производственные факторы;

		 Факторы R&D и инжиниринга;

		 Факторы, связанные с квалификацией и опытом;

		 Факторы, связанные с корпоративными ресурсами и финансированием.



Маркетинг (лидерство касательно новых продуктов; ценообразование; маркетинговые коммуникации; способность к личным  продажам; доминирование торговой марки; доля рынка; исследования рынка и его “интеллигентность”; маркетинговая организация).

Производственный процесс (производство в больших объемах; производственные и послепроизводственные мощности; преимущество месторасположения; сырье – себестоимость, качество и поставка; сервисные мощности; нормативы запасов).

Экспертиза персонала (сотрудники  “крупного калибра”; мотивированные работники; уменьшение оплаты труда; отраслевое “спокойствие”; повышение квалификации и развитие).

Корпоративные ресурсы и розвитие (корпоративный имидж и престиж; высшее руководство; размер организации; история показателей деятельности организации; активы, ресурсы, связи в финансовых кругах; структура и системы).
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Из классических менеджерских побасенок:

	На регулярно проходивших 1 раз в полгода конференциях по физике каждый раз один и тот же японец делал прекрасные доклады на совершенно разные темы, и каждый раз это была совершенно новая тема в новой области. Однажды его спросили: «Как Вам это удается?» На это японец ответил: «Во время войны я попал в плен в один лагерь на Дальнем Востоке. И каждое утро на поверке начальник лагеря повторял одну и ту же фразу:

“Вкарывать надо, сворочи косорырые”. »
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Оперативный и стратегический менеджмент

Взгляд за пределы организации, поиск новых возможностей во внешней конкурентной среде

Взгляд внутрь организации, поиск путей более эффективного использования ресурсов

Объект концентрации внимания менеджмента

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика



*
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Конкурентные преимущества организации (Цепь добавочной стоимости)





транспорт











Процесс производства

Закупка 

Основное производство

Окончательная сборка

Продажа потребителю

Послепродажный сервис



*

Основы конкурентной стратегии рассматривают экономическую деятельность организации в качестве производства, распределяемого на приобретение необходимых ресурсов, само производство товаров и услуг, доставку их к месту продажи и маркетинг для потребителя. 

На первой стадии, закупке, факторы производства соединяются для изготовления товара или услуги. Далее, или в данному месте, или после их перемещения в другое место, осуществляется сам процесс производства. В случае, когда необходима дополнительная сборка, она может осуществляться  в том же месте , или на других мощностях для выпуска конечного продукта. Окончательно товар или услуга доставляются потребителю в данному или другом месте расположения. В некоторых видах бизнеса существует посляпродажное обслуживание (гарантийный и послегарантийный сервис). На каждом из элементов этой цепи могут возникать конкурентные преимущества.
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Экономия масштабов

Продажа товаров на многих рынках, позволяющая в определенной мере стандартизировать рекламу 

в 

рекламе 

Снижение транспортных издержек. Доставка большого количества товара 

в

 распределении 



*

Экономия масштабов в распределении возрастает в случае, когда организация способна транспортировать продукцию в несколько мест предназначения или крупные партии товаров на несколько рынков. Издержки доставки на единицу продукции часто снижаются, если организация при больших товаропотоках пользуется услугами нескольких перевозчиков (Организация может создавать собственную систему распределения, если затраты на нее будут ниже, чем  на внешних дистрибъюторов) .

Экономия масштабов в рекламе достигается, когда организация продает продукт в нескольких регионах (странах) и может стандартизировать процесс продвижения. В подобных социально-экономических средах издержки на продвижение можно уменьшить. В разных культурных средах продукт необходимо адаптировать к местным условиям, и тогда это преимущество не проявляеться.
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Свойства продукта  

		Быть интересным настолькo, чтобы потребитель стал готовым к его приобретению;

		Отличаться в лучшую сторону от похожих по своим потребительским качествам от аналогичных продуктов других организаций  – 





Тогда он является 

конкурентным преимуществом 



*

Для этого организация должна производить продукт, который будет стабильно находить потребителей. Продукт становится конкурентным преимуществомвагою, если обладает двумя основными свойствами.

Таким образом, организация способна розвиваться только в том случае, если ее продукты имеють конкурентные преимущества, а стратегический менеджмент призван создавать их.
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Конкурентные преимущества страны

Существование правил менеджмента и внутренней конкуренции, создающей сильную конкурентную среду  

Корпоративная стратегия, структура и соперничество

Наличие агрессивных поставщиков, их географическое и информационное “сосредоточение”

Близкие и родственные отрасли

Наличие требовательных и искушенных потребителей

Условия спроса

Самодостаточность факторов национальной экономики и соответствующих инфраструктурных элементов 

Факторные условия
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Менеджмент

Квалификация работников, технология менеджмента персонала и оптимизация производительности при работе в команде 

Управление человеческими ресурсами 

Свободный или льготный доступ к рынку, ограниченному государственным регулированием 

Правительственная протекция 



*

Защита правительства часто игнорируется в качестве конкурентного преимущества, поскольку она базируется не столько на рыночной 

деятельности органзации, сколько на переговорах с правительством и государственными потребителями. Конкурентное преимущество

протекции зависит от двух типов отношений организации с правительством:

		прямая защита избраных организаций  (в виде льгот и субсидий) дает им возможность получить успешную конкурентную позицию;



2) связи организации с правительством в качестве поставщика либо потребителя продуктов и услуг создают для нее защитную среду, поскольку государство отдает преимущество устоявшимся связям, без частых изменений.

Еффективное управление человеческими ресурсами позволяет менеджерам стоздать рабочую атмосферу (культуру организации),  стимулирующую производительность, и позволяет организации снизить издержки на единицу продукции и улучшить ее качество.
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Классические организационные преимущества

Репутация качества, сервиса, деловых связей, отношений с правительством благодаря приобретенному опыту

Цена 

(стоимость) организации

Продукт, процесс или технология менеджмента, используемые организацией. Остальные могут их получить путем собственных R&D или контактируя с собственником

Собственная 

технология



*

Собственная технология – фундаментальная основа конкурентноспособности организации. Конкурентное преимущество проявляется в создании или приобретении определенной технологии, используемой организацией для производства лучших или более дешевых продуктов, чем ее конкуренты (контроль над ограниченными ресурсами).

Цена (стоимость) организации – преимущество в дифференциации продукта, т.е., учреждении собственной торговой марки или патентирование продукта, что позволяет отличить продукт данной организации от других, благодаря чему организация может привлечь дополнительных потребителей. Основа преимущества – розвитие репутации организации в производстве высококачественной продукции и /или предоставлении услуг, имеющих более высокую ценность по сравнению с конкурентами.  
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Экономия масштабов

Доступ к финансовым средствам при меньших затратах, благодаря размеру организации 

в финансировании 

Сокращениe затрат в приобретении ресурсов благодаря заказам в больших количествах 

в 

закупках 

Широкомасштабная производственная ориентация и условия, снижающие затраты на единицу продукции 

в 

производстве 



*

Экономия масштабов  в производстве существует, когда организация способна использовать производственные мощности, позволяющие ей снижать издержки на единицу продукции по сравнению с конкурентами, имеющими более низкии производственные мощности. Т.е., при увеличении объемов производства благодаря производственным мощностям, издержки на единицу продукции снижаются при большем уровне выпуска (капиталоемкости отрасли).

Экономия масштабов в закупках дотигается организациями, способными приобрести ресурсы в большом количестве, и тем самым, снижать издержки на единицу продукции. Это конкурентное преимущество характерно для крупных организаций, изготовляющих стандартизированную продукцию.

Экономия масштабов в финансировании – существует для организаций, способных брать крупные кредиты, и таким образом, получать большие снижки и льготы при кредитовании (на уровне процентной ставки для коммерческих банков). 
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Конкурентные преимущества организации

(издержки и риски) 





Организация



Информация и

технология 

Машини и оборудование

Выбор риска

Регулирование 

Финансовый капитал

Человеческие ресурсы



*

Каждый шаг производственного процесса заставляет организацию избирать комбинацию издержек – рабочую силу, физический капитал, 

финансовый капитал и информацию – которые создают конечный выпуск; она должна решить, как их организовывать и каким образом

избегать рисков. Менеджеры должны минимизировать издержки  экономической деяльности.

В общем, организация должна увеличивать стоимость и принимать решение об  оптимальном объединении издержек на каждой стадии

производственного процесса с целью роста выпуска и прибыли.

При этом  существуют 2 важные момента:

		Организация должна оценить влияние на прибыль / долю рынка не только собственной деятельности, но и деятельности своих 



конкурентов и других аутсайдеров (например, правительства).

2) Организация должна считаться с функционированием собственного внутреннего рынка, включя “человеческие проблемы” трудовых отношений, котрые необходимо решать для достижения оптимального выпуска.
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Оперативный и стратегический менеджмент

Своевременность и точность реакции организации на новые тенденции рынка и создание благоприятных для себя условий среды

Прибыльность и  рациональность использования организацион-ного потенциала

Критерий эффективности менеджмента

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика



*
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Отношения рыночной среды

Потребитель 

Конкурентное преимущество организации

Конкурентное преимущество      организации



*

Процесс создания, достижения, сохранения и поддержки конкурентного преимущества предполагает анализ отношений и, соответственно, взаимодействия следующих субъектов рыночной среды:

		собственная организация;

		потребитель;

		конкуренты.



Процес создания конкурентного преимущества  предполагает поиск новых преимуществ на рынке и одновременное как можно медленное 

стирание существующих. Эти преимущества возникают в результате объединения наиболее низких издержек при предоставлении

продукта/услуги и/ли отличительной особенности, имеющей определенное свойство и ценное качество для потребителя. В результате

этого организация увеличивает долю рынка и получает более высокую, чем в среднем, прибыль.

Например, абитуриент (или его родители) могут делать выбор между Академией Таможенной службы (которая гарантирует последующую занятость), другим университетом (выпускающим специалиста на рынок труда) или отказаться от дальнейшего образования. 










_1441015349.ppt


Виды конкурентных преимуществ (продукт)





Продукт

Ценовая 

характеристика

Дифференциация



*

Конкурентные преимущества может иметь и сам продукт, обладающий определенными свойствами. Одно из них – его ценовая характеристика. Продукт может иметь более низкую цену при одинаковом качестве по сравнению с конкурентами, или быть настолько дешевим, что его ценность не имеет значения для потребителя.

Другой вид – это дифференциация продукта, т.е. его отличие, которое может состоять в особой ценности свойств или даже в торговой марке.










_1441015334.ppt


Процесс стратегического менеджмента

Формулирование основ организации

Определение стратегических целей



Формирование основной стратегии

Учреждение организации

Выполнение оперативного плана

Мониторинг / оценка деяльности



*

Стратегический менеджмент – это процесс установление целей (целеполагание) и планирование заданий и их выполнение, который можно представить в виде 6 основных этапов:

1. Формулирование основ организации (девиз) определяет причины существования  бизнеса.

2-3. Определение  стратегических целей и формирование основной стратегии,  как этапы стратегического менеджмента,

отвечают на вопрсы: 1. Где мы сейчас? 2. Где мы хотим быть в будущем? 3. Каким образом туда попасть?

В свою очередь, ответы на эти вопросы базируются на тщательном стратегичесом анализе

В соответствии с девизом и в свете стратегического анализо организация устанавливает стратегические цели и главную стратегию – 

основную программу достижения этих целей.

4-5. Учреждение организации и выполнение оперативного плана составляют исполнительскую фазу процесса стратегического

менеджмена. В процессе учреждения организации формируется ее структура. 

6. Мониторинг (контроль выполнения/оценка деятельности)  – завершающий этап процесса стратегического менеджмента. Он

выполняет следующие функции: 1. Наблюдение за выполнением стратегии; 2. Оценка исполнения в сравнении с ранее установленными

стандартами; 3. Внесение необходних корректив в стратегическое и операционное планирование.
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Оперативный и стратегический менеджмент

Люди, системи информационного обеспечения, рынок

Функции и организацион-ные структуры, процедуры, техника и технология

Основа построения системы менеджмента

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика



*
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Оперативный и стратегический менеджмент

Взгляд на работников как на основу организации, ее главную ценность и источник благосостояния

Взгляд на работников как на ресурс организации, исполнителей отдельных работ и функций

Подход к управлению персоналом

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика



*
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Оперативный и стратегический менеджмент

Ориентация на долгосрочную перспективу

Ориентация на средне- и кратко-срочрочную перспективу

Фактор времени

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика



*
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Концепция стратегического планирования

		Способ обеспечения качества

		Эффективный тип поведения

		Эффективний тип руководителя

		Корпоративная культура

		Терминология





		Базовый способ реализации власти



		Военная приемка





		Человек-функция



		Авторитарный технократический босс

		Нормативно-манипулятивная, низкоадаптивная

		“Я держу это под контролем”, “Ситуация под контролем”

		Прямое указание и /или инструкция, утвержденные приказом





*
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Концепция стратегического менеджмента:

2-й этап розвития

		Способ обеспечения качества

		Эффективный тип поведения

		Эффективний тип руководителя



		Корпоративная культура

		Терминология



		Базовый способ реализации власти



		Технологии основанные на привлечении персонала к изменениям способов функционирования

		Человек-партнер



		Тренер, котрый беспокоится о досгижениях своей команды (коллег-сотрудников)





		Высокоадаптивная, “игра”



		Системный подход, креативность, источники неопределенности, социотехнический дизайн



		Процедура и/или партнерство,  утвержденные договором
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Маркетинговый менеджмент

(концепция управления рынком)

		Способ обеспечения качества

		Эффективный тип поведения

		Эффективний тип руководителя

		Корпоративная культура



		Терминология



		Базовый способ реализации власти



		Самоконтроль, основанный на высоком качестве персонала



		Человек-профессионал



		Наставник, который способен развить потенционал коллег-подчиненных

		Креативная, экспансивная



		Бизнесс-процессы, информационныеі технологии, “дайте ваше видение”



		Процедуры и/или правила на основе утвержденных методических рекомендаций
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Оперативный и стратегический менеджмент

Выживание организации в долгосрочной перспективіе путем установления динамического баланса со средой, что позволяет решать проблемы заинтереоованных в деяльности організації лиц

Производство  товаров и услуг с целью получения дохода от их реализации

Миссия, предназначение

Стратегический менеджмент

Оперативный

менеджмент



Характеристика
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Обучающая организация

(MBL – Management by Teaching)

		Внешняя среда

		Продукт 

		Рынок

		Взаимоотношения с потребителем

		Характер труда



		Теория

		Власть



		Структура



		Символ

		Отношение к будущему



		Турбулентная, шоковая

		Комплексный, “мозаїиный”

		Атомизация ниш внутри сегмента

		“Мы – одна большая семья”

		Универсальный, творческий

		П.Дракер, т.Питерс, Г.Минцберг ...???

		Неопределенная, аморфная

		Четырехизмеримое пространство

		 Трал, драга

		Будущее надо создавать для себя сегодня
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Концепция стратегического менеджмента:

1-й этап развития

		Способ обеспечения качества

		Эффективный тип поведения

		Эффективний тип руководителя



		Корпоративная культура





		Терминология

		Базовый способ реализации власти



		Военная приемка в сочетании с манипулятивным подходом



		Человек-манипулятор



		Лидер, способный увидеть будущий образ и сформулировать его в виде четких и конкретных целей 

		Нормативно-процедурная, адаптивная

		“Давайте решать вместе”, “Предлагаю еще раз посмотреть на ситуацию”

		Процедура и/или механизм, утвержденные приказом
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Обучающаяся организация

(MBL – Management by Learning)

		Внешняя среда

		Продукт 



		Рынок

		Взаимоотношения с потребителем

		Характер труда

		Теория

		Власть

		Структура





		Символ

		Отношение к будущему





		Турбулентная

		Сложный, “под конкретного клиента”

		Разделен на ниши внутри сегмента

		Партнерство

		Сложный, творческий

		П.Дракер, Т.Питерс, П.Синг

		Делегированная

		Гетерархия, проектно-ориентированная 

		Мережа, павутина

		Будущее неопределяемое в принципе – и в этом источник развития
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Целевое управление

(MBO – Management by Objectives)

		Внешняя среда

		Продукт 

		Рынок

		Взаимоотношения с потребителем

		Характер труда

		Теория

		Власть

		Структура

		Символ

		Отношение к будущему



		Изменчивая

		Относительно сложный, стандартизованный

		Массовый сегментированный

		Широкие обратные связи: “Ты – мне, я – тебе”

		Сложный, нетворческий





		Р.Акофф, А.Райа, П.Дракер

		Децентрализированная

		Неодномерная иерархия

		Матрица

		Будущее в принципе не контролируемое
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Стратегическое управление в системе менеджмента

Стратегия

Тактика 

Операции 
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Развитие стратегического менеджмента



MBO





MBI

MBL

MBT

Административное управление

50-60-е гг. ХХ ст.

Целевое управление

70-80-е гг. ХХ ст.

Обучающаяся организация 

80-90-е гг. ХХ ст.

Обучающая организация

Начало ХХІ ст.








_1441015293.ppt


Административное управление

(MBI – Management by Instructions) 

		Внешняя среда

		Продукт 

		Рынок

		Взаимоотношения с потребителем

		Характер труда

		Теория

		Власть

		Структура

		Символ

		Отношение к будущему



		Стабильная

		Простой, стандартизованный

		Массовый

		Покупуется все, что продается

		Однообразный, монотонный

		А.Смит, Ф.Тэйлор, М.Вебер

		Централизированная

		Иерархия

		Пирамида

		“Я контролирую  будущее”. Будущее достаточно определенное и предполагает экстраполяцию прошлого 
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Определение стратегии и стратегического менеджмента

		Стратегия – это тип поведения организации во взаимодействии с окружающей средой





		Стратегический менеджмент – разработка и реализация такого поведения организации, которое бы удовлетворяло интересы ее учредителей, собственников и персонала 
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Сверхзадача:

	Осознание важности и понимание сущности основного принципа современного менеджмента:



“глокальность”

(англ.: Global + Local)



“Думать – глобально;

Действовать – локально”
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Из классических менеджерских побасенок:

		Как-то могучий Орел, пролетая над вершинами Памира, увидел на одной из скал маленькую птичку, которая лежала вверх тормашками.

	Спустился Орел на скалу и спросил:

Ты что тут делаешь?

Я держу небо, чтобы оно не упало и не раздавило Землю.

Послушай, но ты же такая маленькая, а небо такое огромное – как ты можешь его удерживать?

Я не знаю, но делаю то, что в моих силах.
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Стратегический менеджмент

Учебный курс - презентация 



*











Из классических менеджерских побасенок:

	В лесу жили–были мышки, и все их обижали. Как-то пошли они к мудрому филину и спросили:

Мудрый Филин, посоветуйте  нам. Все нас обижают: коты всякие, совы, гадюки. Что нам делать?

	Филин подумал и сказал:

А вы станьте ежиками. У ежей иголки, их никто не обижает.

	Обрадовались мышки и побежали домой. Но по пути одна очень сообразительная мышка сказала:

А как же мы станем ежиками? – И они все побежали обратно, чтобы спросить об этом мудрого Филина:

-   О. мудрый Филин, а как же мы станем ежиками?

	В ответ мудрый Филин сказал:

-   Ребята, не дергайте меня по пустякам. Я занимаюсь стратегией.
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