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Сущность и основные составляющие стратегического управления.
1. Стратегия и стратегическое управление.
Слово «стратегия» происходит от греческого «стратегос», что означает «искусство генерала». Понятие стратегия берет начало из военного дела.

В современном менеджменте, точно также как и в военном деле, можно выделить стратегические и тактические аспекты. К вопросам стратегии можно отнести, в частности, следующие:

· цель;
· основные виды деятельности организации и приоритетное направление;

· определение союзников и противников;

· собственные преимущества и направления их использования.
К тактическим вопросам относятся:

· порядок найма сотрудников;

· технология оборота документов;

-
процедура взаимодействия с потребителями продукции и контрагентами.
Стратегия организации — это комплекс принципов деятельности организации и

отношений ее с внешней и внутренней средой, перспективных целей организации, а также соответствующих решений по выбору инструментов достижения этих целей и ориентация деловой активности организации. Это одновременно перспектива развития, модель реагирования на изменения внешней среды, в которой действует данная организация. Стратегия проявляется в конкурентной позиции, в структуре организации, ее системе ценностей, в особенностях мотивации и контроля персонала.

Стратегия в значительной мере разрабатывается высшим руководством, а ее реализация предусматривает участие сотрудников всех уровней управления. Выработанная стратегия придает организации общую направленность и индивидуальность, а ее сотрудникам - четкие ориентиры в повседневных действиях. Стратегический план должен быть, с одной стороны, целостным, а с другой, - гибким, допускающим коррекцию.

В последнее время стало преобладать новое понимание стратегии как соединения рационально-выработанной стратегии и случайной стратегии, которая является результатом взаимодействия плановых и незапланированных действий. Такое новое понимание стратегии обусловлено высокой степенью изменчивости среды - будущее непредсказуемо, нет достоверных прогнозов, цели подвижны также как и внешние условия. Именно поэтому успешно действующие организации управляют собственными изменениями с целью постоянной адаптации к изменяющейся внешней среде. При разработке стратегии аналитическое размышление и интуиция должны дополнять друг друга.

Стратегия - это общее направление развития. Если его нельзя указать точно, то все равно полезнее иметь не вполне четкое направление развития, чем никакого. Даже недостаточно четкое, но понятное общее направление можно воплотить в тактических шагах и программах. При этом стратегическое управление не должно быть слишком формальным и предсказуемым. Основная роль стратегического управления состоит в непрерывном изучении и изменении. Таким образом, стратегическое управление - это процесс формирования стратегии, ее реализации и контроле, соответствия достигнутых результатов к запланированным целям.

2. Этапы развития корпоративного планирования.
Выделяют четыре этапа в развитии корпоративного планирования.

1) Бюджетирование.   Высшее руководство компаний до второй Мировой войны
реализовали   формальное   планирование   и   ограничивались   составлением   ежегодных
бюджетов по статьям расходов на разные цели и составлением бюджетов по отдельным
структурным единицам в рамках корпорации. Главная цель при использовании бюджетно-
финансовых методов - текущая прибыль и структура затрат. Особенности этих методов -
это   их   краткосрочный   характер,   контроль   текущей   деятельности   и   распределение
внутрикорпоративных ресурсов.
2) Долгосрочное планирование. С 1950-го года высокие темпы роста товарных
рынков, относительно высокая предсказуемость тенденций развития создали условия для
развития долгосрочного планирования. В связи с медленной изменчивостью внешней
среды   долгосрочное   планирование   основывалось   на   экстраполяции   сложившихся   в
прошлом тенденций. Основной показатель долгосрочного планирования - это прогноз
продаж на несколько лет вперед.  На основании контрольных цифр прогноза продаж
определялись все функциональные планы: по производству, маркетингу, снабжению и
финансам.   Главная   задача  менеджера  состояла  в   выявлении   финансовых   проблем
лимитирующих рост фирмы.
3) Стратегическое планирование. Оно возникло в к. 60-х гг. по мере нарастания
кризисных явлений во многих развитых странах. В этих условиях прогнозы на основе
экстраполяции стали все более расходиться с реальными цифрами и часто предприятия не
выходили на запланированные результаты. Оказалось, что долгосрочное планирование не
работает эффективно в условиях изменяющейся внешней среды и жесткой конкуренции.
Для придания ограничений системы долгосрочного планирования стала развиваться система   стратегического   планирования.   В   его   основу   положен   анализ   внутренних возможностей организации, внешних конкурентных сил и поиск путей использования внешних возможностей с учетом специфики организации.
4) Стратегический менеджмент. Переход к нему был осуществлен в 90-х гг..
Стратегический менеджмент в отличие от стратегического планирования заключается не
только в рассмотрении процесса реализации стратегии, но и также оценки и контроля этой
стратегии. Стратегический менеджмент включает элементы всех предшествующих систем
управления, то есть предполагает составление бюджетов, использование экстраполяции
для оценки относительно стабильных факторов, применение элементов стратегического
планирования,   а   также   приемов   усовершенствования,   необходимых   для   адаптации
стратегических решений в реальном масштабе времени.
3. Сущность стратегического управления,
Сущность стратегического управления заключается в ответе на следующие три вопроса:

· в каком положении предприятие находится в настоящее время;

· в каком положении предприятие хотело бы находиться   через три, пять и более
лет;

· каким способом достигнуть желаемого положения.

По своему содержанию стратегическое управление основное внимание уделяет не наличным ресурсам, а возможностям наращивания потенциала предприятия. В основе стратегического менеджмента лежат стратегические решения. Стратегические решения -это управленческие решения, которые:

а) ориентированы на будущее и закладывают основу для принятия оперативных управленческих решений;

б)
сопряжены   со   значительной   неопределенностью,   поскольку   учитывают
неконтролируемые внешние факторы, воздействующие на предприятие;

в)
связаны   с  вовлечением  значительных  ресурсов   и   могут  иметь  серьезные
долгосрочные последствия для предприятия.

К числу стратегических решений можно отнести: реконструкцию предприятия; внедрение новшеств; организационные изменения (изменение организационно-правовой формы предприятия, структуры производства и управления, формы организации и оплаты труда, взаимодействия с поставщиками и потребителями); выход на новые рынки сбыта; приобретение или слияние предприятия.

На практике менеджеры многих предприятий действуют успешно на основании интуитивной стратегии, которая заменяет формальное планирование, но интуитивная стратегия не может быть успешной в случае, когда:

а)
увеличиваются размеры предприятия;

б)
увеличивается аппарат управления;

в)
существенно изменяется внешняя среда.

Выделяют три основных образа действий руководителей высшего звена при формулировке стратегии:

1) предпринимательский образ действий. Стратегия формируется одной сильной
личностью.  Акцент делается на возможностях.  Доминирующая  цель -• рост.  Яркий
представитель компания Microsoft.
2) адаптивный образ действий или обучение посредством опыта. Данный образ
характеризуется в большей мере оперативным решением существующих проблем, чем
поиском     новых     возможностей.     Движение     вперед     пошаговое     (постепенное),
обеспечивается небольшой, но предсказуемый, ежегодный доход. Разработка стратегии
затрагивает  большое  число  сотрудников  фирмы,  чтобы  наполнять  новым  смыслом
развитие предприятия.

3)
плановый образ действий. Стратегическое управление состоит в активном
поиске   новых   возможностей,   в   оперативном   решении   существующих   проблем,   в
осуществлении реализации стратегии. Эта модель предполагает наличие определенного
централизованного    штата   работников   и   нацелена   на   реализацию   определенного
стратегического положения.

4. Объекты, субъекты и уровни стратегического управления

Объектами стратегического управления могут быть: коммерческая фирма, страна, регион, город, университет, религиозная община, различные клубы, малые предприятия и т.д.

Субъектом стратегического управления является руководство организации, но в современных организациях в обсуждении и выработке стратегии обязательным является участие всего персонала.

Часто в формировании стратегии развития сложных объектов участвуют внешние по отношению к ним заинтересованные лица. Так, например, в формировании стратегии предприятия могут участвовать органы местной власти и местное население, особенно если планы развития этого предприятия существенным образом влияют на жизнь людей, живущих по близости.

В формировании стратегии развития города могут принимать участие органы местной власти, власти областного и федерального уровня, потенциальные инвесторы и общественные организации.

Стратегия организации может рассматриваться на разных уровнях. Так, например, для коммерческой корпорации можно выделить:

1. Корпоративную стратегию, которая определяет, какие виды бизнеса и в какой комбинации будет развивать данная корпорация;

2. Стратегии   бизнеса,   которые  определяют  каким  образом  и  за  счет  каких
факторов будут развиваться отдельные виды бизнеса;
3. Функциональную стратегию, которая определяет стратегию осуществления
тех или иных функций.
При этом могут существовать следующие виды функциональных или специальных стратегий: финансовая, кадровая, маркетинговая.

Можно также рассматривать различные по уровню и виду стратегии развития территорий. Существуют мировые стратегии, страновые, региональные, городские, а также функциональные стратегии применительно к каждому уровню. Так, например, можно на всех уровнях рассматривать: экологическую, миграционную стратегии, стратегию в сфере занятости, инновационную стратегию.

Стратегия развития страны в целом может формироваться как относительно самостоятельный инструмент управления, в тоже время она может опираться на стратегии более низкого уровня (регионов и городов).

Стратегия развития региона точно так же может существовать как относительно самостоятельный инструмент регионального управления и в тоже время учитывать основные положения стратегии развития страны. Стратегия развития региона в свою очередь может быть определенной основой для стратегий развития составляющих его муниципальных образований.

Стратегическое управление в государственной службе и в коммерческой фирме: общее и особенное.
Управление в различных по своей природе организациях - в Министерстве, в региональной администрации, в торговой фирме, в университете, в церкви и в транснациональной корпорации - имеют общие закономерности.

В процессе управления в этих организациях происходит постановка целей, определяются приоритеты, составляются планы и программы действий, закрепляются управленческие процедуры, формируется и развивается организационная структура. В рамках управления персоналом строятся мотивационные системы, отрабатываются процедуры приема на работу и продвижения по службе. В любой организации существуют процедуры контроля.

Вместе с тем особенности управления в государственной службе проявляются в конкретных целях, в методах оценки результатов, отчетности, процедурах контроля. системе ответственности и стимулов.

Процесс управления в государственной службе часто обозначается терминами «администрирование» и «бюрократия». Основными характеристиками такого управления являются:

· следование инструкциям;

· разделение на тех, кто выдает инструкции и тех, кто их выполняет;

· концентрация власти и политической воли;

· ограничение свободы;

· административный контроль и авторитарный стиль управления.

В настоящее время основной тенденцией изменения управления в государственной службе стало создание команд, а именно гибких, временных, творческих групп, ориентированных на создание нового или совершенствование старого продукта. На каждом уровне управления стимулируются эксперименты, новые начинания, продуктивные идеи, стратегии быстрых стартов или стратегии «шаг за шагом».

Кроме того, для государственной службы в настоящее время характерным является ориентация на цели и миссию по сравнению с ориентацией на правила и процедуры, а также на методы количественной оценки стратегических результатов, в частности: оценки эффективности (отношение результатов к затратам), результативности (отношение фактического результата к планируемому (в % измеряется), и оценки экономии (отношение планируемых затрат к фактическим).

При этом ключевым вопросом контроля любых государственных затрат должен быть вопрос о том, в какой степени достигнуты поставленные цели и соответствуют ли понесенные затраты полученным результатам.

Таким образом, особенности стратегического управления государственных организаций заключаются в масштабах и в качестве целей, ответственности и оценке результатов деятельности.

Такие традиционные технологии стратегического планирования, как бизнес-планы и коммерческие проекты, применяются не только в коммерческой деятельности, но и в практике некоммерческих организаций и в государственном управлении, в том числе в региональном.

Стратегическое планирование может успешно использоваться при составлении комплексных планов социально-экономического развития региона, при осуществлении антикризисных мер в регионах и городах, при осуществлении инвестиций в управление масштабными инфраструктурными проектами.

5. Стадии стратегического управления
Процесс стратегического управления включает в себя три стадии:

1. Стратегическое   планирование,   в  том  числе   выработка  миссии  и  целей,
SWOT-анализ, выработка стратегии.
2. Реализация      стратегии,      в     том     числе     организационная     структура,
информационная система, кадры, культура.
3. Стратегический   контроль,   в   том   числе   критерии   показателя   контроля,
мониторинг и анализ.
Стратегический план это последовательность действий для достижения поставленных целей. Стратегический план это документ, включающий в себя формулировку миссии организации, ее целей, анализ внешней и внутренней среды, выработанную стратегию, а также последовательность действий по ее реализации.

Стратегическое планирование - это деятельность по разработке стратегии и ее конкретизации виде стратегического плана.

Стратегическое планирование определяет, какие продукты будет выпускать организация, на каких рынках она будет присутствовать, какие ресурсы вовлекать, какие технологии использовать. В конечном счете, стратегия развития определяет конкурентные преимущества.

Этап реализации стратегии не менее важен, чем этап ее формирования в рамках стратегического планирования. Каждая стратегия формируется для ее воплощения.

6. Типы стратегий
Для удобства исследований и подходов можно различить ряд типовых стратегий, на практике наиболее или менее массово применяемых различными организациями.

Типы стратегий различаются по основным признакам:

1. По уровню управления выделяют: корпоративную, деловую, функциональную и операционную стратегию.

Корпоративные стратегии являются общим планом управления фирмой, применяются в основном в диверсифицированной компании, и их разработка предусматривает обычно 4 вида действий:

а) действия по достижению диверсификации. Этот аспект стратегии определяет будет ли диверсификация ограничиваться несколькими отраслями или распространяться на многие, что и определит позицию компании в каждой из отдельных отраслей;

б)
действия по улучшению общих показателей деятельности в тех отраслях, где
уже      работает      фирма.       Решения      должны      быть      приняты      по      усилению
конкурентоспособности и доходности в долгосрочной перспективе;

в)
действия,  направленные на поиск путей получения синергического эффекта
среди родственных фирм и превращение эффекта в конкурентное преимущество.

Фирма, расширяя свое поле деятельности за счет похожих технологий, аналогичного характера работы и каналов сбыта за счет того же сегмента рынка, достигает преимущества перед другими компаниями, которые переключаются на абсолютно новые для них виды деятельности.

г)
создание   инвестиционных   приоритетов   и   перелив   ресурсов   в   наиболее
перспективные   области.   Ограничение   свободы   на   инвестирование   в   непродуктовое
(неприбыльное)    производство    позволяет    передислоцировать    средства    в    наиболее
обещающие   подразделения   фирмы   или   выделить   их   на   финансирование   новых
привлекательных приобретений.

Деловая стратегия нацелена на установление и укрепление долгосрочной конкурентоспособной позиции фирмы на рынке. Для нее характерны следующие направления деятельности;

а)
своевременная реакция на изменения происходящие в отрасли, в экономике в
целом, в политике и других значимых сферах;

б)
разработка конкурентоспособных мер и действий, рыночных подходов, которые
могут обеспечить прочное преимущество перед конкурентами;

в)
объединение стратегических инициатив функциональных отделов;

г)
решение конкретных стратегических проблем актуальных в данный момент.
Деловая    стратегия    включает    шаги    и    меры,    учитывающие    конкуренцию,

особенности  демографии  и  запросы  покупателей,   новые  законопроекты  и  правовые требования, а также другие внешние условия работы.

Разработка деловой стратегии ведется по трем направлениям:

а)
решение вопроса о сфере с наибольшими шансами выигрыша в конкурентной
борьбе;

б)
разработка   характеристик  продукции,   способных   привлечь   покупателей   и
выделить фирму из среды других конкурентов;

в)
нейтрализация конкурентных мер противников.

Функциональная стратегия осуществляется по управленческому плану действий внутри подразделения по соответствующим функциональным направлениям внутри фирмы:

· маркетинг

· сбыт

· производство
-сфера обслуживания

· сфера снабжения

· сфера финансов

· сфера персонала и др.

Функциональная стратегия конкретизирует детали деловой стратегии фирмы за счет определения подходов, адресных действий и практических шагов по обеспечению управления отдельными подразделениями или функциями бизнеса. В общем виде отдельные функциональные стратегии представляют собой план, содержащий описание необходимых действий для достижения целее деловой и функциональной стратегии.

Операционная стратегия относится к еще более конкретным подходам в управлении оперативными единицами фирмы (отделы продаж, центры распределения ресурсов) при решении ежедневных текущих задач, имеющих стратегическую важность (рекламные компании, закупка сырья, управление запасами, профильный ремонт, транспортировка продукции и т.д.).

Эти операционные стратегии дополняют общий план работы фирмы. Например: компания с деловой стратегией, которая имеет целью низкие цены и объем производства предпринимает усилия по увеличению производительности труда на 10%.

2.
По    направлению    развития    стратегия    может    быть    технологической    и
продуктовой.

Технологическая стратегия характеризуется переориентацией фирмы на такие цели, при которых технологический компонент ставится в один ряд с финансовым. Эта

стратегия приходит на смену ранее преобладающим программам производства новых продуктов.

Технологическая стратегия включает:

а)
анализ   и   оценку   сложившегося   технологического   уровня   производства,
определение специальных мер для отбора технологий, которые способны обеспечить
конкурентоспособность продукции на внутреннем и мировом рынках;

б)
формирование механизма трансформации стратегических решений в области
технологий в конкретный перечень действий.

Содержательно технологическая стратегия определяется разработкой новых продуктов, технологий их производства, поиском новых возможностей достижения высокой доходности.

Продуктовая стратегия касается непосредственно освоения нового продукта. Она включает:

а)
изучение нового продукта (его новизну, качества);

б)
выявление рынков и состава потребителей, необходимых для реализации нового
продукта;

в)
разработку технологии производства данного продукта;

г)
оценку эффективности программы освоения нового продукта.

3.
В зависимости от возраста рынка и товара стратегии фирмы могут быть:

· глубокого проникновения;

· расширения рынка;

· разработки товара;

· диверсификации.

Эти типы стратегий характерны для деловой стратегии.

Базовые стратегии деловой активности фирмы
	товар 
	старый
	Рынок 

	
	
	Старый 
	Новый 

	
	
	Стратегия

глубокого проникновения 
	Стратегия расширения рынка 

	
	
	
	

	
	новый
	Стратегия разработки товара 
	Стратегия диверсификации 


•-
Стратегия глубокого проникновения эффективна, когда рынок еще не насыщен. Предлагая старые товары на старом рынке можно добиться преимущества лишь продавая товар по ценам ниже конкурентных.

Стратегия расширения рынка помогает фирме увеличить сбыт существующих товаров на новых рынках.

Стратегия разработки товара может быть эффективна при наличии у фирмы ряда успешных торговых марок, то есть в случае хорошего имиджа фирмы, что влияет на высокий спрос этих товаров.

Стратегия диверсификации применяется для устранения зависимости фирмы от какого-либо одного товара на рынке.

4.
По характеру воздействия стратегия фирмы может быть:

· наступления (атакующая) - эта стратегия завоевания и расширения рыночной
доли.
· обороны - эта стратегия удержания существующей рыночной доли.
· отступления - эта стратегия ухода с рынка или ликвидация данного бизнеса.
5.
По характеру развития стратегии фирмы могут быть:

· ограниченного роста;

· роста;

· сокращения;

· сочетание этих трех стратегий.

Эти стратегии связаны не с долей рынка, а с объемами деятельности и капитала.

6.
По выбору направления деятельности стратегии фирмы могут быть:

· стратегия дифференциации;
· стратегия стоимостного лидерства;
· стратегия концентрации.
Стратегия дифференциации характеризуется модификациями потребительских свойств продукта - товара; для ее осуществления необходимы:

а)
сильный маркетинг;

б)
продуктовый инженеринг;

в)
хорошая репутация фирмы по качеству продукции и технологиям;

г)
сильная кооперация.

Организационные требования этой стратегии включают:

а)
организацию научных исследований, конструкторских разработок, маркетинга и
производства;

б)
применение   субъективных   измерителей   и   стимулов   вместо   объективных
количественных;

в)
привлечение профессионалов, способных к творчеству.

Стратегия стоимостного лидерства требует опыта и ресурсов. Она характеризуется:

а)
значительными инвестициями капитала;

б)
интенсивным трудом;

в)
хорошим дизайном;

г)
дешевой распределительной системой.
Организационные требования этой стратегии предусматривают:

а)
жесткий стоимостной контроль;

б)
частые и подробные доклады об издержках;

в)
структурная ответственность;

г)
стимулы, основанные на количественных целях.

Стратегия концентрации характеризуется выработкой действий для узкоспециализированного и узконаправленного сегмента рынка.

7.
Типовые международные стратегии включают такие действия:

· продажу  иностранным  фирмам  лицензий  на  использование  технологий  или
продажу ее продукции;

· создание производственной базы на национальном уровне в одной стране и
экспорт товаров на зарубежные рынки;

· использование стратегии конкуренции на внутренних рынках многих стран;

· использование глобальной стратегии и стратегии низких издержек;

-
использование стратегии глобальной ниши.

8.
По отношению к маркетингу стратегии могут быть:

-
массовой — стратегия рассчитана на массовое производство и потребление;

-
товарно-дифференцированной - стратегия ориентирована на производство
двух и более товаров разного качества с разными свойствами и разным оформлением;

· целевой — разграничение рынка по видам и группам показателей, а также по
регулирующему признаку, что предусматривает сегментирование и позиционирование
товаров на рынке;
· оперативной — характеризуется определением задач на ближайшее время работы;
-
тотальной - связана с привлечением  максимального  количества работников
фирмы к маркетинговой деятельности.

9.
По уровню конкуренции может быть:

· своевременного освоения нового продукта;

· ориентации на производство однородной продукции;

-
ориентации    на    дифференциацию    товаров    и    рынков,    выявления    нужд
потребителей;

-
искусственного устаревания продукции, обновления продукции, сегментирования
рынка.

10.
В зависимости от сферы деятельности может быть:

· стратегия, реализуемая во внешней сфере;

· товарная стратегия;

· стратегия ценообразования;

· стратегия взаимодействия фирмы с рынками производственных ресурсов;

· стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг;

· стратегия снижения трансакционных издержек;

· стратегия внешне-экономической деятельности;

· стратегия снижения производственных издержек;

· стратегия инвестиционной деятельности;

· стратегия стимулирования персонала;

· стратегия предотвращения банкротства фирмы;

· улучшение    благосостояния   работников   и   развитие   хороших   отношений,
публичной ответственности и имиджа фирмы;

· стратегия  высокого  уровня   производительности  труда  на  базе  технической
эффективности научных исследований и разработок.

Стратегии     сферы     деятельности,     ориентированные     на     внешнюю     среду хозяйствования:

1)
товарная стратегия определяет методы поиска наиболее предпочтительных для
фирмы стратегических зон хозяйствования. Главными задачами этой стратегии являются:

а)
увязка перспективных задач фирмы с потенциальными возможностями рынка и
ресурсами самой фирмы;

б)
спрос    и    технология    производства   товаров    и    формирование   товарного
ассортимента.

2) стратегия ценообразования основана на выработке правил выбора ценовой
политики и приемов ценовой конкуренции, учета спроса и предложения и методах оценки
ценовой эластичности спроса.

3) стратегия взаимодействия фирмы с рынками производственных ресурсов
позволяет эффективно распространять ресурсы и на этой основе выбирать наиболее
предпочтительных поставщиков ресурсов.  Эта стратегия тесно  связана со стратегией
снижения производственных издержек.

стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг заключается в формы получения кредитов, моменты приобретения или продажи ценных бумаг, выбора разновидности ценных бумаг.

5) стратегия снижения трансакционных издержек заключается в том, чтобы
выработать    такой    регламент    подготовки    и    заключения    различных    соглашений,
контрактов, договоров,  который позволял бы избегать неоправданных  командировок,
сбора и обработки недостоверной информации, предотвращать юридические казусы.

6) стратегия   внешне-экономической  деятельности   обуславливает  поведение
фирмы на внешнем рынке в роли экспортера или импортера товаров и услуг. Стратегия
определяет    принципы    осуществления    экспортно-импортных    операций    с    учетом
действующего в стране и за ее пределами законодательства.

Стратегии сферы деятельности, ориентированные на внутреннюю среду хозяйствования:

1)
стратегия снижения производственных издержек направлена на обеспечение
конкурентного преимущества за счет снижения затрат, как за счет факторов производства,
так и за счет анализа издержек.

2)
стратегия     инвестиционной     деятельности     позволяет     формировать
инвестиционный   портфель,   то   есть   совокупность   ценных   бумаг,   принадлежащих
физическому или юридическому лицу. Портфель представляет собой определенный набор
акций, облигаций с различной степенью обеспечения и риска и бумаг с фиксированными,
гарантированными доходами. Она подразумевает поддержание материально-технической
базы и товарно-материальных запасов в разумных пределах.

3)
стратегия стимулирования персонала предусматривает разработку систем
стимулирования работников фирмы. Основу этих систем должны составлять стимулы,
побуждающие работников при выработке стратегических решений руководствоваться не
сию минутными, а долговременными интересами фирмы. Стимулы должны быть увязаны
с конечными результатами деятельности.

4)
стратегия   предотвращения   банкротства   фирмы.   Главной  задачей  этой
стратегии является ранее обнаружение кризисных тенденций и выработка мер, которые
оказали бы противодействие кризисным явлениям.

11. С учетом внешнего окружения и внутренних возможностей выделяют стратегии американских и японских фирм.

Стратегия американских фирм основывается на:

-
дифференцированном подходе к оценке характеристик выпускаемой продукции;

удовлетворении      конкретных      потребностей      определенной      категории пользователей;

· обеспечении низкой себестоимости производства.
Стратегия японских фирм строится на:

· получении прибыли от вложенного капитала;

· создании сообщества сотрудников фирмы.

Японцы больше времени затрачивают на принятие решения, в тоже время до момента принятия плана они предпринимают конкретные шаги по его реализации, быстрее начинают этап реализации, чем американские фирмы. И после принятия управленческого решения внедрение происходит значительно быстрее и с меньшим сопротивлением, чем на американских фирмах.

Сущность и основные составляющие стратегического управления.

1. Стратегия и стратегическое управление.

Слово «стратегия» происходит от греческого «стратегос», что означает «искусство генерала». Понятие стратегия берет начало из военного дела.

В современном менеджменте, точно также как и в военном деле, можно выделить стратегические и тактические аспекты. К вопросам стратегии можно отнести, в частности, следующие:

· цель;

· основные виды деятельности организации и приоритетное направление;

· определение союзников и противников;

· собственные преимущества и направления их использования.
К тактическим вопросам относятся:

· порядок найма сотрудников;

· технология оборота документов;

     -    процедура взаимодействия с потребителями продукции и контрагентами.

Стратегия организации — это комплекс принципов деятельности организации и отношений ее с внешней и внутренней средой, перспективных целей организации, а также соответствующих решений по выбору инструментов достижения этих целей и ориентация деловой активности организации. Это одновременно перспектива развития, модель реагирования на изменения внешней среды, в которой действует данная организация. Стратегия проявляется в конкурентной позиции, в структуре организации, ее системе ценностей, в особенностях мотивации и контроля персонала.

Стратегия в значительной мере разрабатывается высшим руководством, а ее реализация предусматривает участие сотрудников всех уровней управления. Выработанная стратегия придает организации общую направленность и индивидуальность, а ее сотрудникам - четкие ориентиры в повседневных действиях. Стратегический план должен быть, с одной стороны, целостным, а с другой, - гибким, допускающим коррекцию.

В последнее время стало преобладать новое понимание стратегии как соединения рационально-выработанной стратегии и случайной стратегии, которая является результатом взаимодействия плановых и незапланированных действий. Такое новое понимание стратегии обусловлено высокой степенью изменчивости среды - будущее непредсказуемо, нет достоверных прогнозов, цели подвижны также как и внешние условия. Именно поэтому успешно действующие организации управляют собственными изменениями с целью постоянной адаптации к изменяющейся внешней среде. При разработке стратегии аналитическое размышление и интуиция должны дополнять друг друга.

Стратегия - это общее направление развития. Если его нельзя указать точно, то все равно полезнее иметь не вполне четкое направление развития, чем никакого. Даже недостаточно четкое, но понятное общее направление можно воплотить в тактических шагах и программах. При этом стратегическое управление не должно быть слишком формальным и предсказуемым. Основная роль стратегического управления состоит в непрерывном изучении и изменении. Таким образом, стратегическое управление - это процесс формирования стратегии, ее реализации и контроле, соответствия достигнутых результатов к запланированным целям.

Стратегия – обобщающая модель длительных действий для достижения поставленных целей при имеющихся возможностях.

Стратегия – комплексный план, предназначенный для достижения основных целей.

Стратегия -  совокупность главных целей и основных способов их достижения; средство достижения конечного результата; план действий; объединение всех частей системы в единое целое; позиция в окружающей среде; перспектива, видение того состояния, к которому надо стремиться; результат анализа сильных и слабых сторон системы и определение возможностей устранения препятствий ее развития; заранее подготовленная реакция системы на изменение внешней среды; реакция системы на объективные внешние, внутренние обстоятельства ее деятельности.

2. Этапы развития корпоративного планирования.

     Выделяют четыре этапа в развитии корпоративного планирования.

1) Бюджетирование.   Высшее руководство компаний до второй Мировой войны
реализовали   формальное   планирование   и   ограничивались   составлением   ежегодных бюджетов по статьям расходов на разные цели и составлением бюджетов по отдельным структурным единицам в рамках корпорации.           Главная цель при использовании бюджетно-финансовых методов - текущая прибыль и структура затрат. Особенности этих методов -
это   их   краткосрочный   характер,   контроль   текущей   деятельности   и   распределение внутрикорпоративных ресурсов.

2) Долгосрочное планирование. С 1950-го года высокие темпы роста товарных
рынков, относительно высокая предсказуемость тенденций развития создали условия для развития долгосрочного планирования. В связи с медленной изменчивостью внешней среды   долгосрочное   планирование   основывалось   на экстраполяции   сложившихся   в прошлом тенденций. Основной показатель долгосрочного планирования - это прогноз продаж на несколько лет вперед.  На основании контрольных цифр прогноза продаж определялись все функциональные планы: по производству, маркетингу, снабжению и финансам.   Главная   задача  менеджера  состояла  в   выявлении   финансовых   проблем лимитирующих рост фирмы.

3) Стратегическое планирование. Оно возникло в к. 60-х гг. по мере нарастания
кризисных явлений во многих развитых странах. В этих условиях прогнозы на основе экстраполяции стали все более расходиться с реальными цифрами и часто предприятия не выходили на запланированные результаты. Оказалось, что долгосрочное планирование не работает эффективно в условиях изменяющейся внешней среды и жесткой конкуренции. Для придания ограничений системы долгосрочного планирования стала развиваться система   стратегического   планирования.   В   его   основу   положен   анализ   внутренних возможностей организации, внешних конкурентных сил и поиск путей использования внешних возможностей с учетом специфики организации.

4) Стратегический менеджмент. Переход к нему был осуществлен в 90-х гг. Стратегический менеджмент в отличие от стратегического планирования заключается не только в рассмотрении процесса реализации стратегии, но и также оценки и контроля этой стратегии. Стратегический менеджмент включает элементы всех предшествующих систем управления, то есть предполагает составление бюджетов, использование экстраполяции для оценки относительно стабильных факторов, применение элементов стратегического планирования,   а   также   приемов   усовершенствования,   необходимых   для   адаптации стратегических решений в реальном масштабе времени.

3. Сущность стратегического управления,

Сущность стратегического управления заключается в ответе на следующие три вопроса:

· в каком положении предприятие находится в настоящее время;

· в каком положении предприятие хотело бы находиться   через три, пять и более
лет;

· каким способом достигнуть желаемого положения.

По своему содержанию стратегическое управление основное внимание уделяет не наличным ресурсам, а возможностям наращивания потенциала предприятия. В основе стратегического менеджмента лежат стратегические решения. Стратегические решения - это управленческие решения, которые:

а) ориентированы на будущее и закладывают основу для принятия оперативных управленческих решений;

б)
сопряжены   со   значительной   неопределенностью,   поскольку   учитывают
неконтролируемые внешние факторы, воздействующие на предприятие;

в)
связаны   с  вовлечением  значительных  ресурсов   и   могут  иметь  серьезные
долгосрочные последствия для предприятия.

К числу стратегических решений можно отнести: реконструкцию предприятия; внедрение новшеств; организационные изменения (изменение организационно-правовой формы предприятия, структуры производства и управления, формы организации и оплаты труда, взаимодействия с поставщиками и потребителями); выход на новые рынки сбыта; приобретение или слияние предприятия.

На практике менеджеры многих предприятий действуют успешно на основании интуитивной стратегии, которая заменяет формальное планирование, но интуитивная стратегия не может быть успешной в случае, когда:

а)
увеличиваются размеры предприятия;

б)
увеличивается аппарат управления;

в)
существенно изменяется внешняя среда.

Выделяют три основных образа действий руководителей высшего звена при формулировке стратегии:

1) предпринимательский образ действий. Стратегия формируется одной сильной
личностью.  Акцент делается на возможностях.  Доминирующая  цель - рост.  Яркий
представитель компания Microsoft.

2) адаптивный образ действий или обучение посредством опыта. Данный образ
характеризуется в большей мере оперативным решением существующих проблем, чем
поиском     новых     возможностей.     Движение     вперед     пошаговое     (постепенное),
обеспечивается небольшой, но предсказуемый, ежегодный доход. Разработка стратегии
затрагивает  большое  число  сотрудников  фирмы,  чтобы  наполнять  новым  смыслом
развитие предприятия.

3) плановый образ действий. Стратегическое управление состоит в активном
поиске   новых   возможностей,   в   оперативном   решении   существующих   проблем,   в
осуществлении реализации стратегии. Эта модель предполагает наличие определенного
централизованного    штата   работников   и   нацелена   на   реализацию   определенного
стратегического положения.

4. Объекты, субъекты и уровни стратегического управления

Объектами стратегического управления могут быть: коммерческая фирма, страна, регион, город, университет, религиозная община, различные клубы, малые предприятия и т.д.

Субъектом стратегического управления является руководство организации, но в современных организациях в обсуждении и выработке стратегии обязательным является участие всего персонала.

Часто в формировании стратегии развития сложных объектов участвуют внешние по отношению к ним заинтересованные лица. Так, например, в формировании стратегии предприятия могут участвовать органы местной власти и местное население, особенно если планы развития этого предприятия существенным образом влияют на жизнь людей, живущих по близости.

В формировании стратегии развития города могут принимать участие органы местной власти, власти областного и федерального уровня, потенциальные инвесторы и общественные организации.

Стратегия организации может рассматриваться на разных уровнях. Так, например, для коммерческой корпорации можно выделить:

     1.           Корпоративную стратегию, которая определяет, какие виды бизнеса и в какой комбинации будет развивать данная корпорация;

2. Стратегии   бизнеса,   которые  определяют  каким  образом  и  за  счет  каких
факторов будут развиваться отдельные виды бизнеса;

3. Функциональную стратегию, которая определяет стратегию осуществления
тех или иных функций.

При этом могут существовать следующие виды функциональных или специальных стратегий: финансовая, кадровая, маркетинговая.

Организация системы стратегического планирования

 Распределение ролей между менеджерами при формировании стратегического плана

	уровень формирования стратегии
	кто делает
	за что отвечает

	корпоративная
	Совет директоров и управляющие высшего ранга (топ-менеджеры)
	1.  определение целей; 

2. формирование «продуктового портфеля»; 

3. реструктуризация бизнеса (слияние, поглощение, расширение и т.п.);

4. достижение синергизма структурных подразделений и превращение его в конкурентные преимущества;

5. установление инвестиционных приоритетов и принципов управления корпоративными ресурсами

	стратегии бизнес-единиц
	руководители бизнес-единиц с представлением на утверждение Совета директоров
	6. создание конкурентных преимуществ на уровне бизнес-единиц;

7. формирование системы стимулирования роста производительности труда

	функциональные стратегии
	руководители среднего звена управления
	8. улучшение функционирования бизнес-единиц;

9. действия по поддержке реализации стратегии бизнес-единиц;

10. улучшение функционирования своих подразделений



При этом стратегия может формироваться как «сверху вниз», когда владельцы и топ-менеджеры определяют общие цели, а на уровне среднего звена предлагают конкретные меры по их достижению, так и «снизу вверх», когда корпоративная стратегия определяется как совокупность стратегий бизнес-единиц.

Пирамида координации действий по стратегическому планированию

                                                                                          Совет директоров            

                     стратегическое               определение «цели игры»

                        управление

                                                                                          высший менеджмент           

                           формулирование      

                             «правил игры»

                                                                                            среднее звено управления

                                                           оперативное

                                                             управление

обучение «правилам игры» 


                                                                                      работники   

                                      исполнение «правил игры»

Можно также рассматривать различные по уровню и виду стратегии развития территорий. 
Существуют мировые стратегии, страновые, региональные, городские, а также функциональные стратегии применительно к каждому уровню. Так, например, можно на всех уровнях рассматривать: экологическую, миграционную стратегии, стратегию в сфере занятости, инновационную стратегию.

Стратегия развития страны в целом может формироваться как относительно самостоятельный инструмент управления, в тоже время она может опираться на стратегии более низкого уровня (регионов и городов).

Стратегия развития региона точно так же может существовать как относительно самостоятельный инструмент регионального управления и в тоже время учитывать основные положения стратегии развития страны. Стратегия развития региона в свою очередь может быть определенной основой для стратегий развития составляющих его муниципальных образований.

Стратегическое управление в государственной службе и в коммерческой фирме: общее и особенное.

Управление в различных по своей природе организациях - в Министерстве, в региональной администрации, в торговой фирме, в университете, в церкви и в транснациональной корпорации - имеют общие закономерности.

В процессе управления в этих организациях происходит постановка целей, определяются приоритеты, составляются планы и программы действий, закрепляются управленческие процедуры, формируется и развивается организационная структура. В рамках управления персоналом строятся мотивационные системы, отрабатываются процедуры приема на работу и продвижения по службе. В любой организации существуют процедуры контроля.

Вместе с тем особенности управления в государственной службе проявляются в конкретных целях, в методах оценки результатов, отчетности, процедурах контроля. системе ответственности и стимулов.

Процесс управления в государственной службе часто обозначается терминами «администрирование» и «бюрократия». Основными характеристиками такого управления являются:

· следование инструкциям;

· разделение на тех, кто выдает инструкции и тех, кто их выполняет;

· концентрация власти и политической воли;

· ограничение свободы;

· административный контроль и авторитарный стиль управления.

В настоящее время основной тенденцией изменения управления в государственной службе стало создание команд, а именно гибких, временных, творческих групп, ориентированных на создание нового или совершенствование старого продукта. На каждом уровне управления стимулируются эксперименты, новые начинания, продуктивные идеи, стратегии быстрых стартов или стратегии «шаг за шагом».

Кроме того, для государственной службы в настоящее время характерным является ориентация на цели и миссию по сравнению с ориентацией на правила и процедуры, а также на методы количественной оценки стратегических результатов, в частности: оценки эффективности (отношение результатов к затратам), результативности (отношение фактического результата к планируемому (в % измеряется), и оценки экономии (отношение планируемых затрат к фактическим).

При этом ключевым вопросом контроля любых государственных затрат должен быть вопрос о том, в какой степени достигнуты поставленные цели и соответствуют ли понесенные затраты полученным результатам.

Таким образом, особенности стратегического управления государственных организаций заключаются в масштабах и в качестве целей, ответственности и оценке результатов деятельности.

Такие традиционные технологии стратегического планирования, как бизнес-планы и коммерческие проекты, применяются не только в коммерческой деятельности, но и в практике некоммерческих организаций и в государственном управлении, в том числе в региональном.

Стратегическое планирование может успешно использоваться при составлении комплексных планов социально-экономического развития региона, при осуществлении антикризисных мер в регионах и городах, при осуществлении инвестиций в управление масштабными инфраструктурными проектами.

5. Стадии стратегического управления

Процесс стратегического управления включает в себя три стадии:

1. Стратегическое   планирование,   в  том  числе   выработка  миссии  и  целей,
SWOT-анализ, выработка стратегии.

2. Реализация      стратегии,      в     том     числе     организационная     структура,
информационная система, кадры, культура.

3. Стратегический   контроль,   в   том   числе   критерии   показателя   контроля,
мониторинг и анализ.

Стратегический план это последовательность действий для достижения поставленных целей. Стратегический план это документ, включающий в себя формулировку миссии организации, ее целей, анализ внешней и внутренней среды, выработанную стратегию, а также последовательность действий по ее реализации.

Стратегическое планирование - это деятельность по разработке стратегии и ее конкретизации виде стратегического плана.

Стратегическое планирование определяет, какие продукты будет выпускать организация, на каких рынках она будет присутствовать, какие ресурсы вовлекать, какие технологии использовать. В конечном счете, стратегия развития определяет конкурентные преимущества.

Этап реализации стратегии не менее важен, чем этап ее формирования в рамках стратегического планирования. Каждая стратегия формируется для ее воплощения.

6. Типы стратегий

Для удобства исследований и подходов можно различить ряд типовых стратегий, на практике наиболее или менее массово применяемых различными организациями.

Типы стратегий различаются по основным признакам:

1. По уровню управления выделяют: корпоративную, деловую, функциональную и операционную стратегию.

Корпоративные стратегии являются общим планом управления фирмой, применяются в основном в диверсифицированной компании, и их разработка предусматривает обычно 4 вида действий:

а) действия по достижению диверсификации. Этот аспект стратегии определяет будет ли диверсификация ограничиваться несколькими отраслями или распространяться на многие, что и определит позицию компании в каждой из отдельных отраслей;

б)
действия по улучшению общих показателей деятельности в тех отраслях, где
уже      работает      фирма.       Решения      должны      быть      приняты      по      усилению
конкурентоспособности и доходности в долгосрочной перспективе;

в)
действия,  направленные на поиск путей получения синергического эффекта
среди родственных фирм и превращение эффекта в конкурентное преимущество.

Фирма, расширяя свое поле деятельности за счет похожих технологий, аналогичного характера работы и каналов сбыта за счет того же сегмента рынка, достигает преимущества перед другими компаниями, которые переключаются на абсолютно новые для них виды деятельности.

г)
создание   инвестиционных   приоритетов   и   перелив   ресурсов   в   наиболее
перспективные   области.   Ограничение   свободы   на   инвестирование   в   непродуктовое (неприбыльное)    производство    позволяет    передислоцировать    средства    в    наиболее обещающие   подразделения   фирмы   или   выделить   их   на   финансирование   новых привлекательных приобретений.

Деловая стратегия нацелена на установление и укрепление долгосрочной конкурентоспособной позиции фирмы на рынке. Для нее характерны следующие направления деятельности;

а)
своевременная реакция на изменения происходящие в отрасли, в экономике в
целом, в политике и других значимых сферах;

б)
разработка конкурентоспособных мер и действий, рыночных подходов, которые
могут обеспечить прочное преимущество перед конкурентами;

           в)
объединение стратегических инициатив функциональных отделов;

           г)
решение конкретных стратегических проблем актуальных в данный момент.
Деловая    стратегия    включает    шаги    и    меры,    учитывающие    конкуренцию, особенности  демографии  и  запросы  покупателей,   новые  законопроекты  и  правовые  требования, а также другие внешние условия работы.

Разработка деловой стратегии ведется по трем направлениям:

а)
решение вопроса о сфере с наибольшими шансами выигрыша в конкурентной
борьбе;

б)
разработка   характеристик  продукции,   способных   привлечь   покупателей   и выделить фирму из среды других конкурентов;

            в)
нейтрализация конкурентных мер противников.

Функциональная стратегия осуществляется по управленческому плану действий внутри подразделения по соответствующим функциональным направлениям внутри фирмы:

· маркетинг

· сбыт

· производств

· сфера обслуживания

· сфера снабжения

· сфера финансов

· сфера персонала и др.

Функциональная стратегия конкретизирует детали деловой стратегии фирмы за счет определения подходов, адресных действий и практических шагов по обеспечению управления отдельными подразделениями или функциями бизнеса. В общем виде отдельные функциональные стратегии представляют собой план, содержащий описание необходимых действий для достижения целее деловой и функциональной стратегии.

Операционная стратегия относится к еще более конкретным подходам в управлении оперативными единицами фирмы (отделы продаж, центры распределения ресурсов) при решении ежедневных текущих задач, имеющих стратегическую важность (рекламные компании, закупка сырья, управление запасами, профильный ремонт, транспортировка продукции и т.д.).

Эти операционные стратегии дополняют общий план работы фирмы. Например: компания с деловой стратегией, которая имеет целью низкие цены и объем производства предпринимает усилия по увеличению производительности труда на 10%.

2.
По    направлению    развития    стратегия    может    быть    технологической    и продуктовой.

Технологическая стратегия характеризуется переориентацией фирмы на такие цели, при которых технологический компонент ставится в один ряд с финансовым. Эта

стратегия приходит на смену ранее преобладающим программам производства новых продуктов.

Технологическая стратегия включает:

а)
анализ   и   оценку   сложившегося   технологического   уровня   производства,
определение специальных мер для отбора технологий, которые способны обеспечить
конкурентоспособность продукции на внутреннем и мировом рынках;

б)
формирование механизма трансформации стратегических решений в области
технологий в конкретный перечень действий.

Содержательно технологическая стратегия определяется разработкой новых продуктов, технологий их производства, поиском новых возможностей достижения высокой доходности.

Продуктовая стратегия касается непосредственно освоения нового продукта. Она включает:

            а)
изучение нового продукта (его новизну, качества);

б)
выявление рынков и состава потребителей, необходимых для реализации нового
продукта;

            в)
разработку технологии производства данного продукта;

            г)
оценку эффективности программы освоения нового продукта.

3.В зависимости от возраста рынка и товара стратегии фирмы могут быть:

· глубокого проникновения;

· расширения рынка;

· разработки товара;

· диверсификации.

Эти типы стратегий характерны для деловой стратегии.

Базовые стратегии деловой активности фирмы

	
	старый
	Рынок 

	
	
	Старый 
	Новый 

	
	
	Стратегия

глубокого проникновения 
	Стратегия расширения рынка 

	
	новый
	Стратегия разработки товара 
	Стратегия диверсификации 


Стратегия глубокого проникновения эффективна, когда рынок еще не насыщен. Предлагая старые товары на старом рынке можно добиться преимущества лишь продавая товар по ценам ниже конкурентных.

Стратегия расширения рынка помогает фирме увеличить сбыт существующих товаров на новых рынках.

Стратегия разработки товара может быть эффективна при наличии у фирмы ряда успешных торговых марок, то есть в случае хорошего имиджа фирмы, что влияет на высокий спрос этих товаров.

Стратегия диверсификации применяется для устранения зависимости фирмы от какого-либо одного товара на рынке.

4.По характеру воздействия стратегия фирмы может быть:

· наступления (атакующая) - эта стратегия завоевания и расширения рыночной
доли.

· обороны - эта стратегия удержания существующей рыночной доли.

· отступления - эта стратегия ухода с рынка или ликвидация данного бизнеса.

5.По характеру развития стратегии фирмы могут быть:

· ограниченного роста;

· роста;

· сокращения;

· сочетание этих трех стратегий.

Эти стратегии связаны не с долей рынка, а с объемами деятельности и капитала.

6.По выбору направления деятельности стратегии фирмы могут быть:

· стратегия дифференциации;

· стратегия стоимостного лидерства;

· стратегия концентрации.

Стратегия дифференциации характеризуется модификациями потребительских свойств продукта - товара; для ее осуществления необходимы:

а)
сильный маркетинг;

б)
продуктовый инженеринг;

в)
хорошая репутация фирмы по качеству продукции и технологиям;

г)
сильная кооперация.

Организационные требования этой стратегии включают:

а)
организацию научных исследований, конструкторских разработок, маркетинга и
производства;

б)  применение   субъективных   измерителей   и   стимулов   вместо   объективных
количественных;

            в)  привлечение профессионалов, способных к творчеству.

Стратегия стоимостного лидерства требует опыта и ресурсов. Она характеризуется:

а)
значительными инвестициями капитала;

б)
интенсивным трудом;

в)
хорошим дизайном;

г)
дешевой распределительной системой.
Организационные требования этой стратегии предусматривают:

а)
жесткий стоимостной контроль;

б)
частые и подробные доклады об издержках;

в)
структурная ответственность;

г)
стимулы, основанные на количественных целях.

Стратегия концентрации характеризуется выработкой действий для узкоспециализированного и узконаправленного сегмента рынка.

7. Типовые международные стратегии включают такие действия:

· продажу  иностранным  фирмам  лицензий  на  использование  технологий  или
продажу ее продукции;

· создание производственной базы на национальном уровне в одной стране и
экспорт товаров на зарубежные рынки;

· использование стратегии конкуренции на внутренних рынках многих стран;

· использование глобальной стратегии и стратегии низких издержек;

-
использование стратегии глобальной ниши.

8.  По отношению к маркетингу стратегии могут быть:

· массовой — стратегия рассчитана на массовое производство и потребление;

· товарно-дифференцированной - стратегия ориентирована на производство
двух и более товаров разного качества с разными свойствами и разным оформлением;

· целевой — разграничение рынка по видам и группам показателей, а также по
регулирующему признаку, что предусматривает сегментирование и позиционирование товаров на рынке;

· оперативной — характеризуется определением задач на ближайшее время работы;

· тотальной - связана с привлечением  максимального  количества работников
фирмы к маркетинговой деятельности.

9.   По уровню конкуренции может быть:

· своевременного освоения нового продукта;

· ориентации на производство однородной продукции;

     -     ориентации    на    дифференциацию    товаров    и    рынков,    выявления    нужд
потребителей;

    -     искусственного устаревания продукции, обновления продукции, сегментирования
рынка.

10.  В зависимости от сферы деятельности может быть:

· стратегия, реализуемая во внешней сфере;

· товарная стратегия;

· стратегия ценообразования;

· стратегия взаимодействия фирмы с рынками производственных ресурсов;

· стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг;

· стратегия снижения трансакционных издержек;

· стратегия внешне-экономической деятельности;

· стратегия снижения производственных издержек;

· стратегия инвестиционной деятельности;

· стратегия стимулирования персонала;

· стратегия предотвращения банкротства фирмы;

· улучшение    благосостояния   работников   и   развитие   хороших   отношений,
публичной ответственности и имиджа фирмы;

· стратегия  высокого  уровня   производительности  труда  на  базе  технической
эффективности научных исследований и разработок.

Стратегии     сферы     деятельности,     ориентированные     на     внешнюю     среду хозяйствования:

1)   товарная стратегия определяет методы поиска наиболее предпочтительных для
фирмы стратегических зон хозяйствования. Главными задачами этой стратегии являются:

а)
увязка перспективных задач фирмы с потенциальными возможностями рынка и
ресурсами самой фирмы;

б)
спрос    и    технология    производства   товаров    и    формирование   товарного ассортимента.

2) стратегия ценообразования основана на выработке правил выбора ценовой
политики и приемов ценовой конкуренции, учета спроса и предложения и методах оценки
ценовой эластичности спроса.

3) стратегия взаимодействия фирмы с рынками производственных ресурсов
позволяет эффективно распространять ресурсы и на этой основе выбирать наиболее
предпочтительных поставщиков ресурсов.  Эта стратегия тесно  связана со стратегией
снижения производственных издержек.

стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг заключается в формы получения кредитов, моменты приобретения или продажи ценных бумаг, выбора разновидности ценных бумаг.

5) стратегия снижения трансакционных издержек заключается в том, чтобы
выработать    такой    регламент    подготовки    и    заключения    различных    соглашений, контрактов, договоров,  который позволял бы избегать неоправданных  командировок, сбора и обработки недостоверной информации, предотвращать юридические казусы.

6) стратегия   внешне-экономической  деятельности   обуславливает  поведение
фирмы на внешнем рынке в роли экспортера или импортера товаров и услуг. Стратегия определяет    принципы    осуществления    экспортно-импортных    операций    с    учетом действующего в стране и за ее пределами законодательства.

Стратегии сферы деятельности, ориентированные на внутреннюю среду хозяйствования:

1)
стратегия снижения производственных издержек направлена на обеспечение
конкурентного преимущества за счет снижения затрат, как за счет факторов производства,
так и за счет анализа издержек.

2)
стратегия     инвестиционной     деятельности     позволяет     формировать инвестиционный   портфель,   то   есть   совокупность   ценных   бумаг,   принадлежащих физическому или юридическому лицу. Портфель представляет собой определенный набор акций, облигаций с различной степенью обеспечения и риска и бумаг с фиксированными, гарантированными доходами. Она подразумевает поддержание материально-технической базы и товарно-материальных запасов в разумных пределах.

3)
стратегия стимулирования персонала предусматривает разработку систем
стимулирования работников фирмы. Основу этих систем должны составлять стимулы,
побуждающие работников при выработке стратегических решений руководствоваться не
сию минутными, а долговременными интересами фирмы. Стимулы должны быть увязаны
с конечными результатами деятельности.

4)
стратегия   предотвращения   банкротства   фирмы.   Главной  задачей  этой стратегии является ранее обнаружение кризисных тенденций и выработка мер, которые оказали бы противодействие кризисным явлениям.

11. С учетом внешнего окружения и внутренних возможностей выделяют стратегии американских и японских фирм.

Стратегия американских фирм основывается на:

-
дифференцированном подходе к оценке характеристик выпускаемой продукции; удовлетворении      конкретных      потребностей      определенной      категории пользователей;

· обеспечении низкой себестоимости производства.

Стратегия японских фирм строится на:

· получении прибыли от вложенного капитала;

· создании сообщества сотрудников фирмы.


Японцы больше времени затрачивают на принятие решения, в тоже время до момента принятия плана они предпринимают конкретные шаги по его реализации, быстрее начинают этап реализации, чем американские фирмы. И после принятия управленческого решения внедрение происходит значительно быстрее и с меньшим сопротивлением, чем на американских фирмах.

Отличие стратегического управления от оперативного

	Характеристика


	Оперативное управление
	Стратегическое управление

	1. Взгляды на смысл существования фирмы 
	Организация существует для быстрого получения прибыли от реализации произведенных товаров (услуг)
	Выживание и существование в долгосрочной перспективе посредством сбалансированных отношений с внешней средой

	2. Концентрация внимания
	Поиск путей более оптимального использования ресурсов, имеющихся внутри организации
	Усиление конкурентоспособности посредством поиска новых возможностей во внешней среде и адаптации к происходящим в ней изменениям

	3. Фактор времени
	Ориентация на краткосрочный текущий период времени
	Ориентация на долгосрочную перспективу

	4. Управление персоналом
	Взгляд на работников как на простых исполнителей работ и функций (работники рассматриваются как ресурс) 
	Взгляд на работников как на основу развития организации, ее главную ценность и источник благополучия (работник рассматривается как ключевой ресурс)

	5. Оценка эффективности
	Эффективность оценивается: прибыль, рациональное использование производственного потенциала
	Эффективность оценивается через способность организации своевременно реагировать на новые запросы рынка и изменяться в соответствии с изменениями во внешней среде. 


Стратегическое планирование на уровне фирмы

Задачи и функции стратегического планирования на уровне фирмы

Стратегическое планирование представляет собой комплекс решений и действий по разработке стратегии, необходимой для достижения целей предприятия. 

Стратегия – генеральная программа действий, выявляющая приоритеты проблем и ресурсы для достижения основных целей. Она формулирует главные цели и основные пути их достижения таким образом, что предприятие получает единое направление движения.

Стратегическое планирование – это процесс моделирования эффективной деятельности предприятия на определенный период функционирования с установлением целей и их изменений в условиях неопределенности рыночной среды, а также определение способов реализации этих целей и задач в соответствии с его возможностями.

Применение стратегического планирования создает преимущества функционирования предприятия:

1. Подготавливает предприятие к изменениям во внешней среде;

2. Увязывает его ресурсы с изменениями во внешней среде;

3. Проясняет возникающие проблемы, координирует работу его различных структурных подразделений и улучшает контроль на предприятии.

Эти обстоятельства определяют стратегическое планирование также как способ реализации стратегии, принятой хозяйствующим субъектом.

Стратегическому планированию присущи:

1. Степень неопределенности, которая обусловлена рыночными условиями, настоящим моментом (нестабильностью политики, экономики, несовершенством инфраструктуры рынка и законодательных актов). Степень неопределенности может быть высокий, средний и низкий, что обуславливает уровень рисков производственных, финансовых, коммерческих, экологических и т.д.

2. Временная ориентация процесса планирования, которая учитывает отношение планирования к прошлому, настоящему и будущему.

Выделяют четыре типа планирования:

· реактивное, учитывающее только прошлый опыт;

· инактивное, приспосабливается только к настоящему;

· преактивная, направленная только в будущее;

· интерактивная, направленная на взаимодействие всех лучших идей по данным видам планирования в настоящем, прошлом и будущем.

3. Определенный горизонт планирования, в том числе долгосрочное, среднесрочное, краткосрочное.  Горизонт стратегического планирования может определяться длительностью производственного цикла и жизненным циклом продукции того или иного предприятия.

Главная задача стратегического планирования – обеспечить гибкость и нововведения в деятельности фирмы, необходимые для достижения целей в изменяющейся среде. В рамках стратегического планирования решаются 4 основные задачи:

· распределение ресурсов;

· адаптация к внешней среде;

· внутренняя координация;

· формирование стратегической организационной культуры.

Распределение ресурсов включает распределение ограниченных ресурсов предприятия – дефицитных кадров, управленческого персонала, технологии, производственных фондов, финансовых ресурсов.

Адаптация к внешней среде включает действия стратегического характера, которые улучшают отношения фирмы с ее окружением. Фирме нужно адаптироваться к благоприятным внешним возможностям, опасностям, выявить адекватные варианты деятельности, т. е. альтернативы и обеспечить эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям. 

Внутренняя координация должна вестись с целью достижения эффективной интеграции внутри предприятия с учетом сильных и слабых сторон.

Стратегическая организационная культура включает развитие мышления управленческого персонала с учетом формирования структуры организации, стиля деятельности, направленного на постоянные поиски , изменения, усвоения опыта прошлых стратегических решений, что дает возможность своевременно корректировать направления деятельности и повышать профессионализм в области стратегического управления.

Опыт американских компаний позволяет выявить следующие основные особенности практики стратегического планирования:

· за стратегическое планирование отвечает плановый отдел фирмы, корпорации и отделы в ее стратегических хозяйственных подразделениях (СХП); 

· основные элементы стратегического плана формулируются на совещаниях высшего руководства фирмы;

· годовой стратегический план объединяется  с годовым финансовым планом; их совокупность и составляет внутрифирменный план. 

Этапы стратегического планирования:

1. Формулировка миссии организации.

2. Постановка целей.

3. Оценка и анализ внешней среды.

4. Управленческое обследование организации (анализ внутренней среды).

5. Анализ стратегических альтернатив.

6. Выбор стратегии.

7. Реализация стратегии и последующая оценка результатов.

Циклы управления, включенные в стратегический план, периодически повторяются. На любом этапе возможен возврат к любому предыдущему этапу планирования. 

Основная тенденция последнего времени – сокращение периодов изменения стратегии и переход к непрерывному стратегическому планированию. 

Стратегия – детальный и всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей. 

Таблица 1

Сравнительные характеристики системы управления

	параметры
	бюджетирование
	Долгосрочное планирование
	Стратегическое планирование
	Стратегический менеджмент

	Допущение
	прошлое повторяется
	тенденции сохраняются (экстраполяция)
	новые явления (тенденции предсказуемы)
	частичная предсказуемость по слабым сигналам

	Тип изменений
	медленнее реакции фирмы
	сравним с реакцией фирмы
	быстрее реакции фирмы

	Процесс
	циклический
	реальное время (online)

	Основа управления
	контроль отклонений, комплексоне управление
	предвидение роста, основ и возможностей
	изменение стратегических целей
	учет развития рынка и внешней среды

	Акцент в управлении
	стабильность, реактивность
	предвидение
	исследование
	творчество

	Период
	С 1900
	С 1950
	С 1970
	С 1990


Миссия и цели фирмы

Миссия – основная общая цель, четко выраженная причина существования фирмы. 

Миссия помогает определить, чем в действительности занимается предприятие, т.е. каковы его сущность, масштабы, перспективы и направления роста, отличия от конкурентов. При этом она фокусирует внимание на потребителе, а не на товаре и чаще всего миссия определяется с учетом покупных интересов, нужд и запросов, которые удовлетворяются бизнесом. Следовательно, определение миссии тесно связано с маркетингом и предполагает ответы на вопрос: «Какую пользу фирма может принести потребителям, достигая при этом большего успеха на рынке?» 

Считается, что формулировка миссии должна быть яркой, лаконичной, динамичной конструкцией; удобной для восприятия (часто может быть лозунг) и обязательно отражать следующие аспекты:

· круг удовлетворяемых потребностей;

· характеристика продукции предприятия и ее конкурентных преимуществ;

· перспективы роста бизнеса.

Конкретные цели вырабатываются для осуществления миссии. Цели служат в качестве ориентиров и критериев для всех последующих управленческих решений и деятельности всего персонала. 

Структура миссии:

1. Потребности общества, которые должно удовлетворить предприятие, основные целевые рынки, продукты и технологии. 

2. Среда, в которой предстоит действовать предприятию и которая определяет основные принципы работы предприятия. Географическое положение клиентов и конкурентов. 

3. Основные особенности культуры предприятия, которые определяют рабочий климат внутри предприятия и требования к персоналу, к системе ценностей фирмы: обязательства перед работниками и ценность работника для фирмы. 

4. Обязательства предприятия перед обществом, перед регионом, где оно действует. 

Организация работ по выработке миссии

1. Проведение совещания (вводная часть для объяснения целей и задач работ).

2. Анкетирование ключевых сотрудников.

3. Обработка анкет и представление результатов анализа (несколько формулировок миссии).

4. Уточнение основных положений.

5. Выбор окончательной формулировки миссии.

6. Проведение совещаний для представления работ.

 Стратегия и миссия предприятия находятся под влиянием ценностной ориентации его владельцев и персонала. 

Таблица 2

Связь целей предприятия и ценностных ориентации руководства

	Ценности
	Категории ценностей
	Типы целей предприятия

	1.Экономические
	Практичность, полезность, накопление богатства
	Прибыльность, рост, результаты

	2.Политические
	Власть, признание
	Общий объем капитала, продаж, количество работников

	3. Социальные
	Хорошие человеческие отношения, привязанность, отсутствие конфликта
	Социальная ответственность относительно прибыльности, косвенная конкуренция, благоприятная атмосфера в организации

	4. Эстетические
	Художественная гармония, состав, форма, симметрия
	Дизайн, качество, привлекательность изделия даже с ущербом для прибыли

	5.Религиозные
	Согласие во Вселенной
	Этика и моральные нормы


Установление целей фирмы предполагает разбиение процесса определения целей на ряд последовательных шагов:

1. определение миссии бизнеса;

2. установление долгосрочных общих целей на плановый период;

3. определение конкретных целей и задач.

Пример миссии: Ксерокс – «от копировальной техники к офису будущего».

                                   Компания Ford «Ведущие позиции на мировых рынках …»,

                                        «Постоянное усовершенствование товаров и услуг …».

Цели предприятия

Требования к формулировке целей предприятия:

· цели должны быть конкретными и измеримыми;

· ориентация целей во времени. Цели должны формулироваться на длительные или краткие временные промежутки. Долгосрочные цели имеют горизонт планирования 5 и более лет, краткосрочные -  обычно представляют собой один из планов, который следует завершить в течение года. Среднесрочные цели имеют горизонт планирования от 1 года до 5 лет. 

Долгосрочные цели формулируются в первую очередь, затем ставятся среднесрочные и краткосрочные цели, необходимые для обеспечения первых. Чем меньше горизонт планирования целей, тем уже рамки ставящихся задач. 

· достижимость целей. Если цели недостижимы и превышают возможности фирмы, то стремление работников к реализации целей ослабевает. 

· цели должны быть гибкими, чтоб иметь возможность их корректировать в связи с непредвиденными изменениями внешней среды и внутренних возможностей предприятия. Это обеспечивает реализуемость целей.

· множественные цели фирмы должны быть сопоставимыми, т.е. не должны противоречить достижению других целей. Недоучет этого фактора может привести к возникновению конфликтов между подразделениями.

Требования к целям организации по SMART – признаку (цели должны быть):

· Конкретными;

· Измеримыми;

· Согласованными с миссией, между собой, с теми, кому предстоит их выполнять;

· Достижимыми, реалистичными, определенными во времени.

Примеры целей:

· Маркетинг – каждый год предлагать на рынок новый товар, расширять число потребителей на 10%

· Финансы – увеличить доходность с 10до 12% к концу года

· Кадры – ввести систему участия на предприятии в прибыли к концу второго года.

· Производство: обеспечить определенный объем производства; построить новый цех; внедрить новую технологию.

· Организационные цели: принять на работу 3-х сотрудников; довести среднюю заработную плату до уровня как у лидеров на рынке.

Процесс установления целей:

1. Выявление и анализ тенденций, которые наблюдаются во внешней среде.

2. Установление целей для организации в целом.

3. Построение иерархии целей.

4. Установление индивидуальных целей.

Стратегическими целями могут быть цели, связанные с:

1. рыночными позициями (где мы и где наши конкуренты);

2. ориентацией на целевой рынок и конкретного потребителя;

3. технологиями (ведем, или следуем);

4. продукцией (цена, полезность, потребительские свойства, совершенствование);

5. стимулами (стремимся ли мы к тому, чтобы делить прибыль и успех между работниками);

6. этикой взаимоотношений с покупателями, поставщиками, конкурентами, работниками;

7. отношениями с обществом, властью.

Виды (типы) целей:

· прибыльность: ее показатели – объем прибыли; доходы на инвестируемый капитал; размер дивидендов на акцию; отношение прибыли к объему продаж;

· рынки; их показатели – доля рынка; объем продаж в денежном и натуральном выражении; рыночная «ниша»;

· производительность (эффективность): ее можно выразить в издержках на единицу продукции или количеством единиц продукции на одного работника;

· продукция: ее показатели – объем продаж; прибыльность по отношению к изделию; ввод какого-либо изделия в течение определенного времени или снятие с производства какого-либо изделия;

· финансовые ресурсы: их показатели – структура капитала на фирме; выпуск новых акций; движение денежной наличности; показатели оборотного капитала; выплата дивидендов; показатели снижения долгосрочной задолженности;

· производственные мощности, здания и сооружения: квадратный метр; емкость хранилищ; постоянные затраты в целом и на единицу продукции;

· исследование и внедрение новшеств: разработать какое-либо изделие в течение определенного времени при издержках в пределах определенной суммы;

· организация: изменения в структуре или деятельности фирмы; может выражаться специальными целями(разработать и внедрить матричную организационную структуру управления или создать филиал фирмы в каком-либо регионе;

· человеческие ресурсы: могут быть количественно выражены, например, невыходы на работу; число опозданий; количество жалоб; количество часов профессионального обучения;

· социальная ответственность: цели в форме стажа работы, финансовых взносов; в виде приема на работу безработных.

Различие между миссией и целями предприятия

	Показатели
	Миссия
	Цели

	1. Временной критерий
	Устремлена в будущее, но не имеет временных определений и не зависит от  текущего состояния
	Всегда предполагают сроки их достижения

	2. Направленность информации
	На внешнюю среду предприятия (на потребителей, регион, их интересы, ценности, ожидания, приоритеты)
	Чаще имеют внутрифирменную ориентацию и направлены на улучшение использования ресурсов (резервов)

	3. Особенности формулировки
	Выражается в общих терминах и освещает образ предприятия, его марку, стиль
	Имеют конкретное выражение результатов деятельности

	4. Измеримость
	Преобладают качественные характеристики и относительный масштаб выражения
	В основном количественно измеримы и могут быть однозначными и множественными


Основные элементы стратегии как процесса


 SHAPE 



Оценка и анализ внешней среды

Анализ внешней среды представляет собой процесс, с помощью которого разработчики стратегического плана оценивают внешние по отношению к фирме факторы, чтобы определить возможности и угрозы для фирмы, которые могут возникнуть для предприятия в настоящем и будущем, а также определить стратегические альтернативы.

Параметрами оценки являются:

· изменения, которые воздействуют на разные аспекты текущей деятельности;

· факторы, которые представляют угрозу для текущей стратегии фирмы;

· факторы, которые определяют новые возможности достижения целей предприятия.

Для оценки этих угроз и возможностей нужно ответить на три вопроса: 

1. В каком положении находится предприятие?

2. В каком положении должно находиться предприятие в будущем?

3. Что нужно сделать, чтобы предприятие заняло это положение?

Конечной целью внешнего анализа является формирование альтернативных стратегических решений, их оценка и окончательный выбор стратегии. Эти решения должны быть ориентированы на использование возможностей и защиту от угороз, связанных с изменением внешней среды.

Возможности – это положительные тенденции и явления внешней среды, которые могут привести к увеличению объема продаж и прибыли. Это, например, снижение налогов, уменьшение неплатежей, рост доходов населения и предприятий; ослабление позиций конкурентов; развитие интеграции; снижение или увеличение таможенных барьеров.

Угрозы – это отрицательные тенденции и явления, которые могут привести при отсутствии соответствующей отсутствии соответствующей реакции предприятия к значительному снижению объема продаж и прибыли. Это снижение покупательной способности населения и предприятий; неблагоприятные демографические изменения; усиление конкуренции на рынке; ужесточение государственного регулирования и т.д.

Внешняя среда или окружение бизнеса состоит из двух частей: 

· Макросреда или отдаленное окружение;

· Микросреда.

Микросреда – это отраслевое и ближнее окружение. Макросреда включает общие факторы, которые не касаются прямо краткосрочной деятельности предприятия, но могут влиять на его долгосрочные решения. 

Поскольку число возможных факторов макросреды велико рекомендуется ограничиться теми сферами, которые оказывают существенное влияние на деятельность предприятия. Считается, что полезно рассматривать четыре узловых направления, анализ которых получил название PEST-анализа. Он включает в себя анализ политико-правовых, экономических, социально-культурных и технологических факторов.

STEP (PEST) -анализ

I. социальные факторы: демографическая ситуация, культурные нормы, стиль жизни, прогноз занятости, уровень доходов населения;

II. экономические факторы: экономический рост (спад), уровень налогообложения, ставка рефинансирования и доступность кредитов, стабильность денежной единицы, таможенное регулирование, инвестиционная привлекательность;

III. технологические факторы: появление новых технологий, увеличение глубины переработки, внедрение новых материалов, снижение энергозатрат, модернизация производства;

IV. политические факторы: степень государственного регулирования экономики, политическая стабильность и последовательность власти, отношение с региональными властными структурами, законодательная база, антимонопольное регулирование.

Для анализа и прогноза развития макросреды используются разнообразные методы, а именно:

1. Прогнозирование отдельных тенденций и событий;

2. Сценарный анализ;

3. Имитационное моделирование;

4. Факторный анализ;

5. Экспертные методы.

Микросреда включает все заинтересованные группы, которые прямо влияют на деятельность предприятия. Это акционеры, поставщики, покупатели, конкуренты, кредиторы, профсоюзы, торговые и иные организации.

Угрозы и возможности выделяют по следующим группам факторов:

· экономические (темпы инфляции; ставки налогов; банковский процент; уровень доходов населения и занятости; курсы валют; цены на энергоресурсы; контроль над ценами; инвестиционная политика);

· политические (нормативные документы местных, региональных властей и федерального правительства; налоговая политика; антимонопольное законодательство; организация по найму рабочей силы; возможности для получения ссуд; соглашения по тарифам и торговле, направленных против других стран или заключенных с другими странами; позиция государства по отношению к иностранному капиталу);

· факторы социокультурные и  социального поведения (меняющиеся ожидания; отношения и нравы общества в т. ч. по отношению к предпринимательству; защита интересов потребителей; стиль жизни; обычаи и привычки; активность потребителей).

· технологические (изменение технологии производства; применение компьютеров; современных средств связи; затраты на НИОКР из различных источников; защита интеллектуальной собственности; государственная политика в области НТП; скорость обновления идей);

· рыночные (изменение демографических условий; жизненные циклы рыночных изделий или услуг; легкость или трудность проникновения на рынок; уровень конкуренции в отрасли; распределение доходов населения);

· международные (изменение валютных курсов; результаты деятельности международных организаций, таких как ВТО, ЕС,МВФ; политические решения в странах, выступающих в роли инвестиционных объектов или рынков). С учетом международных факторов собственная стратегия фирмы может быть направлена на укрепление внутреннего рынка, на поиск правительственной защиты против иностранных конкурентов. 

· факторы конкуренции. Необходимо предвидеть действия конкурентов, а анализ конкурентов должен включать следующие элементы: анализ будущих целей конкурентов; оценка текущей стратегии конкурентов; изучение сильных и слабых сторон конкурентов. Для исследования этих элементов Портер предлагает 4 вопроса: 

1. Удовлетворен ли конкурент своим настоящим положением? 

2. Какие изменения вероятны в стратегии конкурента? 

3. В чем уязвимость конкурента?

4. Что может вызвать сильные ответные меры со стороны конкурента?

Источниками информации о внешней среде являются:

-    личный опыт;

· периодическая печать;

· книги;

· деловые отчеты;

· отраслевые конференции;

· профессиональные совещания;

· коллеги;

· друзья;

Методы реагирования на изменения внешней среды:

   «борьба с огнем» или реактивный стиль управления. Этот подход предполагает принятие управленческих мер после совершения изменений;

    расширение сфер деятельности или диверсификация производства и капитала как средство возможного уменьшения коммерческого риска при изменении факторов внешней среды;

     совершенствование организационной структуры управления для повышения его гибкости. Предприятие может создавать центры прибыли, стратегические единицы бизнеса и другие гибкие структуры, ориентированные на достижение конечных результатов.

В результате анализа внешней среды создается перечень угроз и возможностей, который включает оценки характера и степени влияния факторов на возможность достижения предприятием своих целей. Влияние факторов может оцениваться экспертным методом, при этом могут использоваться ранговые или бальные оценки. 

Примеры возможностей и угроз

            Возможности:

1. ускорение роста рынка;

2. выход на новые рынки (сегменты рынка);

3. освоение взаимодополняющих продуктов;

4. расширение продуктовой линии;

5. добавление сопутствующих продуктов;

6. вертикальная интеграция;

7. возможность перейти в группу с лучшей рыночной позицией;

8. самоуспокоенность среды конкурирующих фирм;

9. возросшие требования к качеству продукции;

10.  слабое присутствие на российском рынке западных компаний;

11. относительное низкое качество товара российских предприятий- производителей;

12. большое число потенциальных потребителей, работающих сейчас с конкурентами;

13. расширение диапазона возможных товаров;

14. возможность обслуживать дополнительных групп потребителей;

15. благодушие конкурентов;

16. снижение торговых барьеров в выходе на внешние рынки;

17. благоприятны сдвиг в курсах валют;

18. большая доступность ресурсов;

19. ослабление ограничивающего законодательства;

20. ослабление нестабильности бизнеса.

         Угрозы:

1. возможность появления новых конкурентов;

2. замедление роста рынка;

3. рост продаж замещающего продукта;

4. неблагоприятная политика правительства;

5. возрастающее конкурентное давление;

6. изменения потребностей и вкусов покупателей;

7. неблагоприятные демографические изменения;

8. неблагоприятные изменения в обменных курсах;

9. неблагоприятные изменения в торговой политике иностранных государств;

10. рост таможенных пошлин;

11. рост количества суррогатной (фальсифицированной) продукции;

12. возможность проникновения на рынок западных компаний;

13. существование на рынке неэкономических методов конкуренции;

14. ослабление роста рынка;

15. неблагоприятные демографические изменения ввода новых рыночных сегментов;

16. ужесточение конкуренции;

17. появление иностранных конкурентов с товарами низкой стоимости;

18. неблагоприятный сдвиг в курсах валют;

19. усиление требований поставщиков;

20. законодательное регулирование цены, чувствительность к нестабильности внешних условий бизнеса.  

Анализ и оценка внутренней среды предприятия

(управленческое обследование фирмы)

Анализ представляет собой оценку с позиции маркетингового управления функциональных сфер деятельности фирмы для выявления ее сильных и слабых сторон.

Источниками информации являются:

деловые отчеты;  конференции; докладные записки; личный опыт; нижестоящие менеджеры; работники фирмы; внешние источники.

Методы управленческого анализа:

· кабинетные исследования: работа с бухгалтерскими документами, статистической и другой внутрифирменной информацией;

· наблюдение и опросы работников  предприятия по специальным источникам;

· «мозговой штурм»;

· конференции и другие методы коллективной работы;

· экспертные оценки (аналитические оценки, совещания);

· математические методы (факторный анализ; расчет средних статистических показателей; анализ трендов);

· ситуационный анализ;

· портфельный анализ.

Рассматривают следующие функции фирмы:

1. Маркетинг. При исследовании выявляют семь областей (7р):

· доля рынка и конкурентоспособность; (определяется общая емкость рынка, тенденции изменения доли рынка по отношению с конкурентами);

· разнообразие, качество и ассортимент  товаров и услуг; (проводится анализ и оценка ассортимента по прибыльности); 

· рыночная демографическая статистика, которая определяет изменения в интересах потребителей; 

· рыночные исследования и разработки, т. е. исследования и разработки новых и лучших товаров и услуг;

· предпродажное и послепродажное обслуживание клиентов;

· эффективный сбыт, реклама и продвижение товаров;

· прибыль (осуществляется анализ и контроль за прибылью от различных товаров и услуг).

2. Производство. В ходе обследования нужно ответить на следующие вопросы: 

· Может ли предприятие производить товары и услуги с более низкими издержками по сравнению с конкурентами? Если нет, то почему?

· Доступны ли новые материалы и комплектующие? Зависит ли предприятие от одного или ограниченного числа поставщиков?

· Является ли оборудование и производственные мощности современными и хорошо ли оно обслуживается?

· Могут ли сокращаться материальные запасы и время реализации заказов?

· Подвержена ли продукция к сезонным колебаниям спроса? Вынуждено ли предприятие прибегать к временным работам? Как можно исправить данную ситуацию? 

· Может ли предприятие обслуживать те рынки, которые не могут обслуживать конкуренты? 

· Существует ли на предприятии эффективная система регулирования и контроля качества? 

В процессе анализа исследуются мощности, тип оборудования и его износ, уровень автоматизации. 

3. Финансы и бухгалтерский учет. Анализ финансового состояния проводится по показателям ликвидности, платежеспособности, доходности, источников денежных поступлений, безубыточности. Такой анализ позволяет выявить уже имеющиеся и потенциальные внутренние слабости на фирме, ее сильные стороны и положение фирмы по сравнению с ее конкурентами. При этом желательно использовать известные методы анализа, а именно: бюджетирование, кредитный и инвестиционный анализ.

4. Человеческие ресурсы. Проводится анализ профессионально -квалификационного состава рабочей силы, структуры управления, профессионализма и компетенции руководства, затрат на управление и его эффективность. Нужно ответить на следующие вопросы:

· Каковы компетентность и подготовка высшего руководства, имеется ли эффективная система вознаграждения? 

· Спланирован ли порядок преемственности руководящих кадров?

· Эффективна ли подготовка и повышение квалификации руководства?

· Имелись ли потери ведущих специалистов? Если да, то почему? 

· Можно ли улучшить качество работы сотрудников? 

· Участвует ли персонал в доходах, прибыли и собственности? 

· Насколько эффективна организация труда?

5. Культура и образ организации. 

Культура организации – атмосфера и климат. Культура отражает преобладающие обычаи, нравы и ожидания. Руководство использует культуру для привлечения работников определенных типов поведения. Имидж (образ) организации относится к тому впечатлению, который создается организацией с помощью сотрудников, клиентов и общественного мнения в целом. Это впечатление стимулирует клиентов к покупке товаров у определенных фирм. 

Культура и образ фирмы подкрепляется или ослабляется репутацией фирмы. Анализ показывает, насколько удачной является культура и образ фирмы. 

После анализа функций формулируется перечень сильных и слабых сторон организации. 

После проведения анализа общего состояния предприятия нужно провести конкурентный анализ, т. е. оценить конкурентные позиции фирмы и выявить ее конкурентные преимущества (положение фирмы на рынке, позволяющее ей преодолевать силы конкуренции и привлекать покупателей).

Они реализуются на уровне стратегических единиц бизнеса и составляют основу деловой (конкурентной) стратегии предприятия. Под деловой (бизнес) стратегией понимается стратегия развития бизнес-единицы или стратегия деятельности предприятия на определенном товарном рынке.

Данная стратегия фокусирует внимание на улучшении конкурентных позиций товаров и услуг определенной бизнес-единицы. Совокупность бизнес-стратегий предприятия составляет основу его портфельной (корпоративной) стратегии.

При выработке стратегии конкуренции необходимо:

1. Иметь ясное представление о сильных и слабых сторонах деятельности предприятия, его позиции на рынке;

2. Понимать структуру национальной экономики в целом и структуру  отрасли, в которой работает предприятие.

Конкурентные преимущества могут иметь разнообразные формы в зависимости от специфики отрасли, товара и рынка. При определении конкурентных преимуществ нужно ориентироваться на запросы потребителей и убедиться в том, что эти преимущества воспринимаются ими как таковые.

Главное требование – отличие от конкурентов должно быть выразительным,  существенным и реальным. Средствами защиты конкурентных преимуществ могут быть: монополия, патенты, ноу-хау, секретность информации, доступ к источникам сырья или коммуникациям.

Существуют следующие 3 основные конкурентные стратегии по Портеру:

1. Преимущество в издержках. Лидерство в снижении издержек применяется с наибольшим эффектом при реализации товаров, пользующихся массовым спросом, и ориентирует предприятие на производство большего количества товаров и обширный рынок. Именно она дает возможность реализовать товар по низким ценам. В результате увеличения объема продаж повышается рентабельность и прибыль предприятия. Цель этой стратегии заключается в том, чтобы поддерживать преимущества перед конкурентами по затратам и получать больше прибыли. При этом продукция может продаваться по более низким ценам, либо по текущим рыночным ценам, но в этом случае фирма имеет возможность направлять больше средств на маркетинг и сбыт. Ценовое лидерство достигается также, если предприятие  осуществляет контроль над значительной долей рынка или использует данные преимущества: доступ к источникам сырья, уникальное оборудование. Данная стратегия означает способность предприятия разрабатывать, производить и продавать более эффективно, чем конкуренты. В этом случае основное внимание менеджеров направлено на контроль затрат. При этом качество продукции, сервис и другие параметры не столь значительны. Таким образом, лидерство в издержках – это агрессивная стратегия, направленная на достижение эффективности производства и обеспечение  жесткого контроля всех видов расходов. Это внутренняя стратегия или стратегия операционной эффективности, которая дает большую свободу выбора в ценовой политике.

2. Дифференциация. Используется когда предприятие выходит на рынок с уникальным товаром, свойства которого закреплены торговой маркой. Данная стратегия может быть приемлема на стадии выпуска на рынок новых товаров  или товаров, произведенных по индивидуальным заказам. Таким образом, стратегия обособления товара на рынке означает способность предприятия обеспечить более высокую ценность по сравнению с конкурентами продукта для покупателя с точки зрения уровня качества, наличия его особенных характеристик, методов сбыта, послепродажного обслуживания. При дифференциации продукции себестоимость растет, но затраты имеют второстепенную роль, т.к. компенсируются за счет установления более высокой цены. Тем самым дифференциация продукции позволяет уклониться от ценовой конкуренции, разойтись с конкурентами по разным рыночным сегментам. Для успешной реализации данной потребности предприятие должно тщательно изучить потребности потребителей, чтобы понять, что они полагают важным и ценным, за что готовы платить. 

Обычно выделяют:

· продуктовая дифференциация – это предложение продуктов с характеристиками или дизайном лучшим, чем у конкурентов;

· сервисная дифференциация – это предложение разнообразного и более высокого по сравнению с конкурентами уровня услуг сопутствующим продаваемым товарам (срочность и надежность поставок, установка оборудования, послепродажное обслуживание, обучение и консультирование клиентов);

· дифференциация персонала – найм и тренинг персонала, который осуществляет свои функции работы с клиентами более эффективно, чем персонал конкурентов;

· дифференциация имиджа – создание имиджа фирмы или продуктов с лучшей стороны отличающиеся от их конкурентов;

В зависимости от особенностей продукта или предприятия может быть реализовано одно или несколько направлений дифференциации. Главное – не просто добиться уникальности продукции, нужно чтобы она была осознана покупателем, который и оплачивает затраты на дифференциацию.

Возможные источники уникальности предприятия и его продукции:

· высокое качество товаров и надежность;

· имидж предприятия, торговая марка;

· ассортимент и номенклатура выпускаемой продукции;

· технические приоритеты и инновации;

· предоставляемый сервис (кредит, послепродажное обслуживание);

· используемая технология (точность обработки);

· квалификация и опыт работников;

· контроль деятельности;

· выгодное месторасположение;

· отдельные маркетинговые функции.

3. Фокусирование. Сосредоточение на одном из сегментов рынка (на определенной группе покупателей или товаров) или на ограниченном географическом секторе рынка. В зависимости от характера продукта  и целевого рынка фокусирование может быть двух видов:

· когда предприятие на выбранном сегменте пытается достичь преимущества в издержках;

· когда предприятие усиливает дифференциацию продукта, стремясь обратить внимание на свои товары среди других аналогичных. 

Эта стратегия основана на выборе узкой области конкуренции внутри отрасли (рыночной ниши). Рыночная ниша может быть определена с точки зрения географической уникальности, специальных требований к использованию продукции или ее особых характеристик, важных только для участников ниши.

Риск применения общих конкурентных стратегий:

· Лидерство в издержках: угроза появления новых технологий; пренебрежение маркетинговыми аспектами; угроза со стороны инфляции издержек, сводящая на нет достижения стратегии. Не сочетается со стратегией дифференциации; в сумме с фокусированием дает еще меньшие издержки; появление новых более совершенных товаров; изменение предпочтения потребителей, их чувствительности к ценам в пользу качества товара и других характеристик; увлечение производством одного товара, забывая о необходимости обновления продукции.

· Дифференциация: угроза появления новых технологий; пренебрежение фирмы к основному спросообразующему фактору – к цене и к скрытым за ней издержкам; снижение значения  дифференциации для покупателей по другим причинам.              Не сочетается со стратегией лидерства в издержках, в сумме с фокусированием дает еще более выраженную дифференциацию. 

· Фокусирование: потеря привлекательности товаров для выбранного сегмента из-за размывания границ  между сегментом и рынком в целом, исчезновения спроса на данные товары, из-за выделения конкурентами  еще более локального сегмента рынка. Рыночная ниша становится на столько привлекательной, что переполняется конкурентами. 

· Стратегия первопроходца или раннего выхода на рынок означает, что фирма первая предлагает на рынок оригинальный товар или услугу. Данная стратегия может обеспечить устойчивое конкурентное преимущество, получение высокой монопольной сверх прибыли и достижение быстрого роста фирмы. В этом случае фирмы используют ценовую стратегию «снятия сливок». Риск данной технологии – большие затраты и, связанный с новинками, высокий коммерческий риск: неготовность рынка воспринимать предложенные новинки; отсутствие каналов распределения новой продукции;  опасность быстрого освоения аналогичной продукции фирмами-конкурентами.

· Стратегия синергизма – получение конкурентных преимуществ за счет соединения двух или большего числа бизнес-единиц или хозяйственных подразделений фирмы в одних руках. Предполагает увеличение деятельности за счет совместного использования ресурсов (синергия технологий и издержек), рыночной инфраструктуры  (совместный сбыт) или сфер деятельности (синергия планирования и управления). Таким образом, значение синергизма заключается в том, что она помогает получить более высокую рентабельность производства при взаимосвязи бизнес-единиц, чем в ситуации, когда они управляются раздельно. Главной опасностью этой стратегии является недостаток гибкости, а также возможные компромиссы и задержки в принятии решений могут свести на нет все стоимостные преимущества. Стратегия синергизма проявляется в диверсификации деятельности: наряду с основным производством предприятия занимаются торговой деятельностью, операциями с ценными бумагами, вкладываются средства в другие предприятия.

Результаты внешней и внутренней среды фирмы обособляются в матрице СВОТ - анализа. Его целесообразно проводить не по всем факторам, а по определенным. Используя анализ сильных и слабых сторон, можно сосредоточить внимание на своих сильных сторонах и слабых сторонах конкурентов и выявить ключевые факторы успеха. Метод СВОТ – анализа помогает оценить вероятность каждой из угроз и ту опасность, которую они представляют. Руководство фирмы должно сосредоточить свое внимание на наиболее опасных угрозах, рассчитать уровень рисков и принять меры по их сокращению или предотвращению. 

Примеры сильных и слабых сторон организации

Сильные стороны:

1. достаточные финансовые ресурсы;

2. высокая квалификация персонала;

3. хорошая репутация у покупателей;

4. известность в качестве лидера рынка;

5. изобретательный подход в выработке стратегий в функциональных сферах деятельности организации;

6. защищенность, хотя бы в чем-то, от сильного конкурентного давления (н-р, подходящая технология);

7. преимущества в области издержек;

8. проверенный временем менеджмент;

9. наличие инновационных способностей и возможностей их реализации;

10. по продуктам:

· широкая номенклатура товаров;

· высокое качество;

· умеренная цена;

11. бизнес процессы:

· дилерская сеть в различных регионах;

· представительство завода поставщика;

· пятилетний опыт работы на рынке;

· менеджмент (высокая подготовка топ менеджеров, переподготовка квалификации персонала, компьютеризация процесса менеджмента);

12. ресурсы:

· достаточный оборотный капитал;

· наличие квалифицированного сбытового персонала;

· наличие хорошей производственной базы (производственные и офисные площади);

13.  четко проявленная компетентность персонала;

14.  адекватные финансовые источники;

15.  высокое искусство конкурентной борьбы;

16.  хорошее понимание потребителей;

17.  признанный рыночный лидер;

18.  четко сформулированная стратегия;

19.  собственная уникальная технология;

20.  лучшие производственные мощности;

21.  наиболее эффективная в отрасли реклама;

22.  ценовое преимущество.

Слабые стороны:

1. отсутствие ясных стратегических направлений;

2. ухудшающаяся конкурентная позиция;

3. устаревшее оборудование (производственные мощности);

4. недостаток управленческого опыта и глубины владения проблемами;

5. внутренние производственные проблемы;

6. плохое отслеживание процесса реализации стратегии;

7. уязвимость по отношению к давлению конкурентов;

8. отставания в области исследования и разработок;

9. очень узкая продуктовая линия;

10. недостатки продукта;

11. недиверсифицированная деятельность;

12. слабое представление о рынке;

13. неспособность финансировать необходимые изменения;

14. недостаток требуемой квалификации сбытовых сотрудников;

15. отсутствие налаженных механизмов поиска и управления персоналом;

16. слабая ответственность и мотивация менеджеров, направленная на результаты ( по сбыту и производству);

17. недостаток финансов, необходимых для изменения стратегии;

18. отсутствие анализа информации о потребителях;

19. слабый участник рынка;

20. отсутствие четко выраженной стратегии, непоследовательность в ее реализации;

21. высокая стоимость продукции в сравнении с ключевыми конкурентами;

22. устаревшие технологии и оборудования;

23. слабая политика продвижения.

Матрица СВОТ – анализа

	
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Возможности
	SO – стратегия

Мероприятия, которые нужно провести, чтобы использовать сильные стороны для расширения возможностей
	WO – стратегия

Мероприятия, которые нужно провести, чтобы преодолеть слабые стороны, используя имеющиеся возможности

	Угрозы
	ST – стратегия

Мероприятия, при которых используя сильные стороны можно избежать угроз 


	WT – стратегия

Мероприятия, которые позволяют преодолеть слабые стороны, чтобы избежать угроз 


На чем мы можем прорваться

 SHAPE 



Изучение стратегических альтернатив

         Прежде всего, дается оценка сегодняшней стратегии.

Оценка осуществляется по следующим параметрам:

1. Цели, задачи и общая стратегия;

2. Сферы конкуренции предприятия;

3. Функциональные стратегии (производство, маркетинг, финансы, НИОКР);

4. Последние действия по реализации стратегии:

· Ценовая и рекламная политика;

· Подготовка новой продукции;

· Выход на новый рынок.

5. Определяются показатели успешности действующей стратегии:

· Увеличение или уменьшение доли рынка;

· Изменение рентабельности;

· Динамика объема чистой прибыли;

· Окупаемость инвестиций;

· Сравнение темпов роста продаж фирмы и роста рынка в целом.

Если стратегия в целом успешна, то это не исключает коррективы ее отдельных элементов.

Процесс формирования стратегии включает 3 этапа:

1.   Формирование  общей стратегии (базовой);

2. Формирование  конкурентной стратегии;

3. Определение функциональных стратегий.

Существуют 4 базовые стратегии;

1.Рост;

2.Ограниченный рост (стабилизация);

3.Сокращение;

4.Сочетание 1+2+3;

1. Рост

Осуществляется путем значительного ежегодного повышения уровня долгосрочных и краткосрочных целей над уровнем показателей предыдущего года. 

Для  успешно развивающихся предприятий эта стратегия реализуется в темпах роста превышающих темпы экономического роста мирового сообщества. Эта стратегия направлена  на повышение деятельности всех составных частей фирмы. Чаще всего она применяется в динамично развивающихся отраслях с быстро изменяющейся технологией.

Рост может быть внутренний и внешний.

Внутренний рост. Может произойти путем расширения ассортимента товара.

Внешний рост. Может быть в смежных отраслях в форме вертикального и горизонтального роста, когда производитель приобретает оптовую фирму поставщика или одна фирма приобретает другую фирму отрасли.

Рост может приводить к объединению фирм в никак не связанных между собой отраслях.

У стратегии роста имеются следующие стратегические альтернативы:

1. Диверсификация. Заключается в выходе предприятия в своей деятельности за рамки основного бизнеса, а также в расширении номенклатуры выпускаемой продукции благодаря освоению ее новой модификации.

2. Интенсификация (с учетом рыночных условий). Предполагает реализацию мероприятий по расширению производства и повышения его эффективности за счет улучшения использования имеющихся ресурсов, а также за счет их дополнительного привлечения. 

3. Технико-технологическое развитие.  Предполагает инновационную деятельность по разработке и внедрению новых видов продукции, работ, услуг, технологий организационных форм.

4. Интеграция. Предусматривает расширение деятельности предприятий в сторону поставщиков, посредников или конкурентов. На практике применяются следующие виды интеграционных стратегий:

· Интеграция «вперед», используется для обеспечения контроля над сбытом;

· Интеграция «назад», контроль над входными каналами;

· Горизонтальная интеграция, позволяющая установить контроль над конкурентами.

2. Ограниченный рост.

Установление целей от  достигнутого, скорректированных с учетом инфляции. Она используется в условиях стабильности  объемов продаж и получаемой прибыли.

Ее применяют предприятия в отраслях со стабильной технологией, когда руководство в целом удовлетворенно положением своего предприятия.

Этот вариант стратегии самый легкий, наиболее удобный и наименее рискованный, но в результате такого выбора может иметь место замаскированный спад.

Стратегические альтернативы:

· Экономия издержек. Предусматривает анализ текущих издержек и эксплутационных затрат с целью выявления резервов их снижения + предусматривает организацию системы управления затрат на предприятии. 

· Постоянная адаптация хозяйственной деятельности к внешней среде. Предполагает выработку действий, повышение эффективности взаимодействия предприятия с окружающей средой (предприятие при этом рассматривается как открытая система).

· Сохранение научно технического и кадрового потенциала. Направлено на поддержание имиджа предприятия, сохранение прежних позиций на рынке, снижение социальной напряженности во внутренней
 среде предприятия. 

3.Сокращение.

Может быть необходима для рационализации  и переориентации деятельности.

Уровень преследуемых  целей устанавливается ниже достигнутого в прошлом.

Варианты:

· Ликвидация – это самостоятельный радикальный вариант сокращения. Плановое прекращение деятельности, ликвидация всех активов.

· Отсечение лишнего (стратегия отделения) - отделение некоторых видов деятельности, продажа или ликвидация дочерних фирм или подразделений.

· Сокращение и переориентация (стратегия разворота). Отказ от производства нерентабельных продуктов, от излишней рабочей силы, от плохо работающих каналов распределения и одновременно делается попытка увеличить прибыльность по основным видам деятельности.

На отечественных предприятиях в условиях экономического кризиса, нестабильности инфляции используется стратегия ВЫЖИВАНИЯ. Это попытка приспосабливаться к рыночным условиям. К стратегии прибегают когда финансово-экономические показатели деятельности фирмы приобретают устойчивую тенденцию к ухудшению.

Альтернативы:

1. Организационная санация (оздоровление)

· Совершенствование структуры управления предприятием;

· Оптимизация численности управленческого персонала, путем устранения дублирования управленческих функций;

· Снижение затрат на управление ;

· Участие в финансово-промышленных группах и других формах укрупнения производства.

2. Экономическая и  финансовая санация

· Нормализация дебиторской и кредиторской задолженности;

· Продажа излишнего имущества;

· Другие мероприятия по восстановлению собственных оборотных средств и повышению эффективности их использования.

3. Маркетинговая санация

· Проведение рыночных исследований в целях увеличения доли продаж на действующих рынках, поиск новых «ниш» и новых рынков сбыта;

· Реорганизация службы маркетинга и активизация ее деятельности.

4. Социальная санация 

· Передача социальной сферы на бюджет муниципалитету;

· Мероприятия по обеспечению социальной защиты и социальных льгот для работников предприятия.

Все стратегические альтернативы, реализующие базовые стратегии предприятия, разрабатываются соответствующими службами предприятия и могут быть структурированы в функциональные стратегии.

Функциональные стратегии.

Функциональные стратегии - это стратегии, которые разрабатываются функциональными службами предприятия. 

Целью функциональной стратегии является распределение ресурсов отдела (службы), поиск эффективного поведения функционального подразделения в рамках общей стратегии. 

1. Стратегия НИОКР

Обобщает  основные идеи о новом продукте, от его первоначальной разработки до внедрения на рынке. 
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Инновационная.

 Стратегия разработки новых продуктов и услуг, но она требует больших затрат и очень рискованна.
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Имитационная. 

 Используется очень широко даже  в высокотехнологических  отраслях. Примерами функциональных стратегий в сфере НИОКР может быть технологическое лидерство или следование за лидером.

2. Маркетинговая стратегия

Основополагающая, она дает установки всем остальным функциональным стратегиям. Заключается в определении подходящих продуктов, услуг и работ, которые могут быть предложены рынку.

Комплекс маркетинга включает:

· Исследование рынка;

· Формирование ценовой и товарной политики;

· Формирование каналов распределения;

· Стимулирование сбыта.

Типичная работа отдела маркетинга может концентрироваться на разработке путей увеличения объема продаж продукции по сравнению с предшествующим годом.

      На практике возможно 3 основных подхода к маркетингу:

· Недифференцированный маркетинг − игнорирует различия между сегментами рынка, фирма принимает решение рассматривать его как единое целое, она акцентирует внимание на сходстве, а не на различиях в поведении покупателей.

· Дифференцированный маркетинг − предполагает различия в предпочтениях и подходе для разных сегментов. Затрат в этом случае больше, но и шансы получения результатов выше. При этом охват всего рынка совершенно  не обязателен.

· Концентрированный (сфокусированный)  маркетинг − концентрация всех ресурсов производителей на охвате одного или нескольких сегментов (если товар обладает преимуществами).

                         3.Финансовая стратегия 

 Включает   прогнозирование финансовых показателей плана, оценка инвестиционных проектов, планирование будущих продаж, распределение и контроль финансовых ресурсов. Например, ускорение оборота денежных средств или снижение уровня дебиторской задолженности.

 4. Стратегия управления персоналом

Решает проблемы привлекательности труда, мотивации, аттестации персонала, поддержание такого количества занятых, которое соответствует эффективному ведению бизнеса.

 5. Стратегия информатизации 

Внедрение новых эффективных способов управления с учетом современных средств связи и новых программных продуктов.

                   6. Стратегия безопасности 

Разрабатывается с учетом внутренних и внешних аспектов. 

7. Производственная стратегия

Она касается параметров производственной функции фирмы. Примеры:

I. Производственные мощности: 

· создать новое производство;

· оставить все без изменения;

· реконструировать существующее производство;

· увеличить или уменьшить численность рабочих;

· повысить коэффициент сменности;

· создать централизованную систему обслуживания производственного оборудования.

II. Материалы и комплектующие изделия:

- уменьшить запасы сырья, материалов, незавершенного производства;

- обеспечить доступ к новым внешним или внутренним источникам сырья;

- рассмотреть возможности использования материалов - заменителей;

- принятие решения о том, будет ли система снабжения централизована или децентрализована;

III. Качество

- развивать бригадный подход;

- заняться автоматизацией и роботизацией производства;

· попытаться применить принципы японской системы управления качеством.

8. Инновационная стратегия

Целью данной стратегии является определение основных направлений научно-технической деятельности, и она включает в себя:

· разработку и внедрение новой продукции;

· модернизацию и усовершенствование выпускаемой продукции.

9. Инвестиционная стратегия

Решает две взаимосвязанные задачи:

· обоснование для потенциальных инвесторов наиболее эффективных направлений вложения их капиталов;

· обоснование для участников реализации инвестиционных проектов вариантов наиболее эффективного использования инвестиций.

Основное предназначение инвестиций:

· развитие производства;

· увеличение его мощностей;

· повышение технологического уровня и конкурентоспособности.

10. Ценовые стратегии


Ценовые стратегии – принципы назначения рыночной цены за продукты или услуги.

· «снятие сливок» - предполагает ориентацию на узкую группу клиентов с высокой платежеспособностью. Предполагается, что:

· новый товар будет иметь короткий жизненный цикл или будет быстро  воспроизведен конкурентами;

· покупатель не имеет в этот момент базы для сравнения;

· спрос с трудом поддается оценке и всякие прогнозы его роста недостоверны;

· спрос не эластичен по цене;

· высокие барьеры входа;

· элитные сегменты рынка четко определены;

· эффект масштаба не проявляется.

· проникновение на рынок – предполагает ориентацию на охват широкой группы клиентов с ограниченной платежеспособностью.

· предполагается возможность достижения критической массы на данном рынке (определенный круг клиентов);

· сегмент дорогих товаров уже насыщен;

· низкие барьеры входа;

·  имеется угроза острой конкуренции;

· эластичный спрос;

· длительный жизненный цикл товара;

· есть перспектива снижения издержек производства при увеличении его масштабов;

· покупатели могут легко интегрировать новый товар в свое производство и потребление.

· нейтральная ценовая стратегия – предполагает следование за лидером.

11. Стратегии продвижения товара на рынок

· стратегия «проталкивания» - продукт (услугу) как бы «вталкивают» в канал распространения, повышая интерес торгового персонала и дилеров к продаже данного продукта:

1. денежными скидками при определенном объеме закупок;

2. рекламной поддержкой продаж;

3. стимулированием повторных продаж;

4. прямой рассылкой дилерам образцов товаров.

· стратегия «втягивания» - маркетинговые усилия сконцентрированы на конечном потребителе, нужно как бы «втянуть» товар в каналы распространения, создавая у людей заинтересованность в приобретении предлагаемого товара. Таким образом, интерес со стороны покупателей побуждает к действию торговцев. Для этого используется:

1. реклама для потребителей;

2. снижение цены;

3. поддержка продаж конечным потребителям за счет дополнительных стимулов.

12. Стратегии в организации сбыта


Не все товары продаются напрямую потребителям. Потребность в посредниках объясняется необходимостью следующих действий: контракты с потребителями, переговоры, транспортировка, разгрузка, хранение, упаковка, финансирование торговых процессов.

· Стратегия распространения товара – интенсивное распространение, т.е. продавать товар через настолько большое количество торговых точек, насколько возможно.

· Выборочное распространение – выбирается несколько торговых точек.

· Эксклюзивное распространение – эксклюзивные права даются очень небольшому количеству торговых точек.

Выбор стратегии

Для каждой базовой стратегии выбираются стратегические альтернативы. Их выбор обусловлен сегодняшней стратегией, внутренними возможностями предприятий, влиянием факторов внутренней и внешней среды.

Модели выбора альтернативных стратегий могут использоваться локально или в определенной комбинации в зависимости от поставленных целей и задач. Это:

· Модель Портера

· Матрица БКГ

· Матрицы Томсона и Стрикленда

· Модель жизненного цикла товара

· Модель делового анализа PIMS

· Модель Мак-Кинси

· Стратегическая модель Артура д Литтла

Модель жизненного цикла товара

Лежит в основе анализа динамики рынка и служит ориентиром для выбора соответствующей стратегии. На каждом этапе ЖЦТ существуют свои проблемы в освоении рынка, поэтому соответствующими стратегиями можно учитывать специфику отдельных фаз ЖЦТ. 

Взаимосвязь фаз ЖЦТ и стратегий предприятий можно представить следующим образом:

	Фазы ЖЦТ
	Стратегии

	Рождение и внедрение на рынки
	Стратегия ориентируется на рост (небольшой сбыт, большие затраты, минимальная прибыль)

	Стадия роста
	Стратегия быстрого роста (увеличение спроса и рост прибыли)

	Стадия зрелости
	Стратегия ориентирована на стабильность (устойчивый сбыт, устойчивая прибыль)

	Стадия спада
	Стратегия сокращения (снижение сбыта, снижение прибыли).


Цель модели ЖЦТ заключается в определении стратегии бизнеса для каждого этапа ЖЦТ на рынке.

Эта концепция заставляет руководителей анализировать деятельность фирмы с точки зрения настоящего и с позиции его развития в будущем. 

Цели и основные этапы портфельного анализа

Портфель предприятия или корпоративный портфель – это совокупность относительно-самостоятельных хозяйственных подразделений, принадлежащих одному и тому же владельцу.

Портфельный анализ – это инструмент, с помощью которого руководство предприятия выявляет и оценивает свою хозяйственную деятельность с целью вложения средств в наиболее прибыльные или перспективные ее направления и сокращение или прекращение инвестиций в неэффективные проекты.

Цель методов портфельного анализа заключается в том, чтобы помочь менеджерам понять бизнес, создать картину формирования затрат и прибыли в диверсифицированной компании. Кроме того, портфельный анализ помогает определить разумную диверсификацию деятельности многоотраслевой фирмы, помогает принять решение о реструктуризации фирмы с целью использования возможностей как внутри фирмы, так и вне ее.

Теоретической базой портфельного анализа является концепция жизненного цикла товара и база данных PIMS. При этом портфельный анализ рекомендует: для цели разработки стратегии каждый продукт компании и ее хозяйственные подразделения рассматривать независимо, т.к это позволяет сравнивать их между собой и с конкурентами. 

Основным приемом портфельного анализа является построение двухмерных матриц, с помощью которых бизнес единицы или продукты могут сравниваться друг с другом по таким критериям как: 

-темпы роста продаж;

-относительная конкурентная позиция;

-стадия жизненного цикла;

-доля рынка;

-привлекательность отрасли. 

При этом реализуются принципы сегментации рынка (выделение наиболее значимых критериев на основе анализа внешней среды), анализа деятельности предприятия и согласования  (попарного сопоставления критериев). В разных моделях используются различные наборы переменных, но все равно это двухмерные матрицы, у которых по одой оси фиксируются значения внутренних факторов, а по другой – внешних. Во всех матрицах портфельного анализа по одной оси определяется оценка перспектив развития рынка, а по другой – оценка конкурентоспособности хозяйственных подразделений предприятия.

Процесс портфельного анализа идет по следующей схеме:

1. Все виды деятельности предприятия (или ассортимент продукции) разбиваются на стратегические единицы бизнеса.

2. Определяется относительная конкурентоспособность этих бизнес единиц и перспективы развития соответствующих рынков. 

3. Разрабатывается стратегия каждой бизнес-единицы.

4. Руководство оценивает бизнес стратегии всех подразделений предприятия с точки зрения их соответствия общей корпоративной стратегии, соизмеряя прибыль и ресурсы, необходимые каждому подразделению.

Портфельные матрицы позволяют обобщить результаты разработки стратегии и представить их в наглядной форме. Главный недостаток портфельного анализа заключается в использовании данных о текущем состоянии бизнеса, которые не всегда можно экстраполировать на будущее. В любой портфельной матрице различные виды бизнеса оцениваются только по двум критериям. При этом другие факторы остаются без внимания, например, качество продукции, инвестиции. 

Матрица БКГ

В модели используются две переменные:

1. Относительная доля рынка

2. Темпы роста рынка.

На основе этих критериев строится матрица выбора стратегии, на которую наносятся различные бизнес-линии предприятия.

Матрица позволяет выделить виды товара, в зависимости от их значимости для предприятия, которым были даны общепризнанные маркетинговые названия:

1. «Звезды» – «товары лидеры» на быстрорастущем рынке; требуют значительных средств для создания позиций лидера. Благодаря конкурентоспособности могут дать значительные прибыли. По мере замедления темпов развития превращаются в «дойных коров», а затем в «собак». Стратегия «звезды» направлена на увеличение или поддержание доли на рынке, а приоритетная стратегия – инновации.

2. «Дойная корова» – товар, способный давать денег больше, чем требуется для поддержания собственной доли рынка. Сбыт относительно стабилен без дополнительных затрат, соответственно такой товар является источником финансирования средств для развития диверсификации и исследований. Требует выборочного инвестирования. Стратегия направлена на поддержание существующего положения как можно дольше. Основные задачи сводятся к предложению нового товара, с целью стимулирования клиентов к повторным покупкам, периодически напоминающий рынок. Приоритетная стратегия – «сбор урожая».

3. «Собаки» – либо неконкурентоспособные товары, либо требуют больших производственных издержек, следовательно, имеют мало надежды на увеличение доли рынка. Такую продукцию целесообразно убрать с производства.

        Приоритетная стратегия – деинвестирование. В отдельных случаях «собаки» могут стать «дойными коровами», но это потребует значительных инвестиции.

4. «Знаки вопроса» («трудные дети», «дикие кошки»). Жизнеспособность данной группы неизвестна, т.е. для них характерны слабая поддержка покупателей и неясные конкурентные преимущества. При определенных условиях они могут стать либо звездами, в которых надо вкладывать средства, либо собаками, которых надо снимать с производства. Товары этой группы требуют значительных средств, следовательно, стратегия имеет альтернативы увеличение доли рынка или деинвестирование. Приоритетная стратегия- рисковать.

Преимущества этой модели.

· Модель используется для исследования взаимосвязей между подразделениями фирмы и для определения их долгосрочных целей;

· Является основой для анализа разных стадий развития бизнеса;

· Наглядность и простота использования.

Недостатки

· Приемлема лишь при наличии опыта;

· Осуществляет проблемные измерения и оценки доли рынка и темпов роста рынка;

· Не всегда правильно оцениваются возможности бизнеса предприятия;

· Не учитывает эффективность инвестиций, сосредотачиваясь на финансовых потоках.

Матрица БКГ.





Финансовые потоки - 

Для каждой группы товара предпочтительно выбирать стратегию, соответствующую этапу ЖЦТ. 

На стратегический выбор влияют следующие факторы:

1. Риск;

2. Стереотип прошлых стратегий;

3. Давление владельцев на менеджеров;

4. Факторы времени.

Выбор какой-либо модели портфельного анализа нужно осуществлять с учетом конкретных особенностей предприятия, выпускаемой им продукции; в зависимости от доступности информации для анализа.

Модель АДЛ

Выбор стратегии может осуществляться в зависимости от фазы жизненного цикла сектора, а не товара, и конкурентной позиции предприятия на рынке. Фаза жизненного цикла сектора определяет сущность стратегии. Жизненный цикл в этой модели включает 4 фазы:

1. Внедрение;

2. Рост;

3. Насыщенность;

4. Спад.

В основе стратегии лежит маркетинговая ориентация.  В фазе «Внедрение» рынок товара очень нестабилен, конкуренция проявляется в области разработки новых продуктов и особое значение придается высокому качеству товара. Главной целью предприятия является не столько стремление получить большие объемы продаж и прибыль, сколько обеспечить изделию престижное положение среди конкурентов, сформировать положительное отношение к нему потребителей, убедить их в полезности вложения средств в покупку данного изделия. В этой фазе предприятие должно следовать стратегии «Инновации».

В фазе «Роста»  основные усилия сосредотачиваются на том, чтобы расширить продажи, а также получить прибыль, чтобы полностью оправдать производственные затраты и иметь средства на развитие бизнеса. Стратегия в этой фазе ориентирована на расширение номенклатуры товара, поиск рынков, развитие сбытовой сети.

В фазе «Насыщение» рынок находится в застывшем состоянии, возникают затруднения со сбытом продукции. Стратегия предприятия должна быть направлена на снижение уровня издержек производства, так как для этой фазы характерна ценовая конкуренция.

 В  фазе «Спада» рынок стогнирует, у предприятия остается альтернатива: либо попытаться оживить товар, либо уйти с рынка

Матрица АДЛ.

	
	
	Внедрение
	Рост
	Насыщение
	Спад
	высокая                   Рентабельность                низкая
	низкий                Риск конкуренции                высокий    

	Конкурентная позиция
	Лидер
	Фин. поток может быть с «+», и с «-»

Риск средний
	
	
	Фин поток с «+»

Риск слабый
	
	

	
	Сильная
	
	Подлинное развтие
	
	
	
	

	
	Средняя
	
	
	Выборочное развитие
	
	
	

	
	Слабая
	Фин поток с «-»

Риск сильный
	
	Может быть отказ
	Фин. поток может быть с «+», и с «-»

Риск сильный
	
	

	
	
	высокие               Финансовые потребности                   низкие
	
	

	
	
	высокий                        Отраслевой риск                        низкий
	
	

	
	
	Доминирующая стратегия
	
	


	Развитие инноваций
	Расширение рынка
	Снижение издержек
	«Выжимание воды из рынка»


Модель Мак-Кинси.

В отличие от модели АДЛ матрица выбора стратегии наряду с показателем конкурентоспособности вместо фазы жизненного цикла товара использует оценку привлекательности рынка.

	Привлекательность рынка
	Конкурентоспособность

	
	
	Высокая
	Средняя
	Низкая

	
	Высокая
	Сохранять лидерство, защищать свои позиции
	Вкладывать в производство
	Выборочный рост производства (концентрация усилий)

	
	Средняя
	Сохранение позиций, Выборочный рост производства (концентрация усилий)
	Управление для получения прибыли (осторожно с инвестициями)
	Ограниченное внедрение или «сбор урожая»

	
	Низкая
	Переориентация деятельности
	Управление для получения прибыли
	Немедленно прекратить деятельность (уход)


Индикаторы привлекательности рынка.

	критерии
	Весомость (всего 1,0)
	1. Диапазон оценок

	
	
	Низкая

    1                       2 
	Средняя

               3             
	Высокая  

 4                      5

	1.Доступность рынка
	экспертно
	экспертно

	2.Темп роста
	экспертно
	<5%
	5-10%
	>10%

	3.Длительность 

цикла жизни
	экспертно
	<2л
	2-5 л
	>5 л

	4.Потенциальная 

валовая прибыль
	экспертно
	<15%
	15-25%
	> 25%

	5.Острота конкуренции
	экспертно
	Структурированная олигополия
	Неструктурированная конкуренция
	Распыленная конкуренция

	6.Возможность 

неценовой конкуренции
	экспертно
	Товар стандартизирован
	Товар слабо дифференцирован
	Товар сильно дифференцирован

	7.Концентрация клиентов
	экспертно
	>2000
	2000-200
	<200


Индикаторы конкурентоспособности

	критерии
	Весомость (всего 1,0)
	2. Диапазон оценок

	
	
	Низкая

       1                    2
	Средняя

 3             
	Высокая

 4                5

	1.Относительная доля рынка
	экспертно
	<1/3 лидера
	>1/3 лидера
	лидер

	2.Издержки
	экспертно
	>прямого конкурента
	=прямому конкуренту
	<прямого конкурента

	3.Отличительные свойства
	экспертно
	Товар стандартизирован
	Товар слабо дифференцирован
	Уникальный товар

	4.Степень освоения технологии
	экспертно
	С трудом
	Легко
	Освоена полностью

	5.Метод продаж
	экспертно
	Посредники не контролируются
	Посредники контролируются
	Прямые поставки

	6.Имидж
	экспертно
	отсутствует
	размыт
	сильный


Балльные оценки от 1 до 5 имеют следующий смысл:

1- Равная возможность;

2- Умеренное превосходство одного над другим;

3- Существенное / сильное превосходство;

4- Значительное превосходство;

5- Очень сильное превосходство.

Анализ матрицы Мак-Кинси позволяет дать предприятию ряд рекомендаций:

· развиваться в наиболее интересной для предприятия зоне, где оно имеет реальный потенциал (высокая привлекательность рынка) и продукция предприятия достаточно конкурентоспособна. Если последнее условие не реализовано, то нужно либо осуществить значительное инвестирование для достижения лучшей позиции, либо отказаться от конкурентной борьбы;

· сохраниться в средней зоне либо из-за ее привлекательности, либо из-за ее преимуществ в конкурентной борьбе;

· уходить из неблагоприятной зоны.

Преимущества этой модели:

· анализ достаточно гибок при выборе конкурентной стратегии;

· позволяет учесть специфику конкретного предприятия.

Недостатки этой модели:

· опасность субъективизма при выборе факторов конкурентоспособности и привлекательности рынка;

· определение весовых коэффициентов и оценок факторов.

Модель делового анализа PIMS.

Способна дать оценку соответствия возможности предприятия потребителям рынка. Позволяет руководству учитывать в своей деятельности опыт других предприятий. Этот метод был предложен компанией GENERAL ELECTRIC и разработан для насыщенных, высокоразвитых и устойчивых рынков.

Отечественные предприятия могут использовать только общие подходы использования модели PIMS. При анализе все показатели деятельности предприятия отражаются в переменных, которые могут оказывать влияние на уровень прибыли и могут  быть разделены на три группы:

1. Конкурентная позиция бизнеса (конкурентная ситуация);

2. Характеристика рынка и его привлекательности (рыночная ситуация);

3. Возможности предприятия (производственная структура).

Конкурентная ситуация  определяется долей предприятия на рынке, его положением относительно лидера и относительным качеством продукции. Рыночная ситуация характеризуется темпами роста рынка, капиталоемкостью отрасли, удельным весом расходов на маркетинг  в объеме продаж, общим объемом покупок на данном рынке.  Три последних фактора оказывают отрицательное воздействие на норму прибыли. Производственная структура характеризует структуру капитала и производственных возможностей предприятия. Сюда относят степень использования производственных мощностей, производительности труда, положительно влияющих на прибыль,  а также соотношение величины вложенного капитала и объемов продаж, отрицательно влияющих на норму прибыли.

Таким образом, в модели PIMS выделены факторы, оказывающие наибольшее влияние на прибыль: капиталоемкость отрасли; относительное качество товара; относительная доля предприятия на рынке; производительность труда.


                                                               



Модель Мак-Кинси «7С»

Является способом осмысления основных внутренних факторов предприятия, оказывающих влияние на его настоящее положение и будущее развитие.


Стратегия подсказывает предприятию как оно должно приспособиться к окружающей среде и использовать свой внутренний потенциал. Анализ суммы навыков позволяет решить, как следует воплощать стратегию в жизнь с учетом совместных общепризнанных ценностей. 

Модель «7S», во-первых, показывает важность учета при определении стратегии качества работы и квалификации сотрудников, т.е. навыков и совместных ценностей, выражающих человеческие отношения и личные потребности работников.

Во-вторых, модель устанавливает зависимость навыков и  совместных ценностей от таких факторов, как: 

· структура, организационные схемы, иерархия в организации, положение и инструкции, правила;

· система (потоки работ на предприятии, порядок и процесс их выполнения, учет и контроль);

· сотрудники (определение необходимого предприятию штата работников – количество, профессии, квалификация, культурный уровень, проф.пригоность);

· стиль (личный стиль руководства, характер поведения всех работников предприятия).

Достоинства данной модели заключаются в том, что в процессе стратегического планирования больше внимания уделяется установлению связей и согласия между всеми работниками с учетом их интересов. Недостатки модели – не дает четкого руководства при разработке стратегии и развитии бизнеса.

Выбор той или иной модели портфельного анализа следует осуществлять с учетом особенностей
 конкретного предприятия выпускаемой им продукции и в зависимости от доступности информации для анализа. В ряде случаев желательно комбинировать используемые в процессе анализа методы и модели.

Оценка стратегии:

Выбор стратегии завершается ее оценкой, т.к. целью стратегического плана является рост притока денежных средств по сравнению с существующим уровнем, то при оценке плана необходимо рассматривать потоки денежных средств, связанные с реализацией стратегического плана. При этом могут использоваться такие методы, как метод расчета чистого приведенного эффекта, метод определения периода окупаемости, метод расчета индекса прибыльности.

Уровень риска выбранной стратегии можно оценить по средствам z-фактора.

Z-фактор = 0,012х1+0,144х2+0,033х3+0,06х4+0,999х5, где

х1- стоимость оборотных фондов, делимая на активы;

х2- нераспределенная прибыль, делимая на активы;

х3- прибыль до уплаты налогов и кредитов;

х4- рыночная стоимость уставных капиталов, делимая на бухгалтерскую стоимость пассивов;

х5- объем продаж, делимый на активы. 

Если Z-фактор ≥ 2,99, риск минимален, если Z-фактор ≤ 1,81 – риск значителен.

Модель Томпсона и Стрикленда

Эта модель в качестве стратегических индексов использует такие  индикаторы, как «рост рынка», «конкурентная позиция предприятия».



Направления совершенствования стратегического планирования. 

1. Внедрение программ планирования на различных уровнях управления;

2. Объединение стратегических, финансовых и оперативных планов;

3. Сосредоточение усилий на финансирование стратегий;

4. Специальная подготовка в области планирования, усиления маркетингового подхода и внимания к внешним факторам.

Диверсификация

Диверсификация  - это распространение хозяйственной деятельности на новые сферы, то есть проникновение предприятий в отрасли, не имеющие прямой производственной связи или функциональной зависимости от основной их деятельности.

Причины диверсификации:

· рынок находится на стадии насыщения или сокращения;

· сильные конкуренты;

· снижение рисков;

· текущий бизнес дает превышающую потребность поступления денежных средств.

Существует две базовые стратегии роста на корпоративном уровне:

1. Концентрация в одной отрасли;

2. Диверсификация в другой отрасли.

Диверсификация связана с таким преимуществом крупных предприятий, как «эффект разнообразия». Это когда производство многих видов продукции в рамках крупного предприятия выгоднее, чем производство тех же видов продукции на небольших  специализированных предприятиях.

Коммерческая цель диверсификации – увеличение прибыли за счет использования рыночных шансов и установления конкурентных преимуществ.

Схема: Мотивы диверсификации


Экономия на масштабах                                                                     Пробелы в производственной

       производства                                                                                                       цепи


Снижение риска                                       Диверсификация                           Доступ к технологиям,

рынкам, ресурсам 


Ожидания руководства                                                                        Совместная деятельность

(сбыт, маркетинг)

Основным критерием  при определении типа диверсификации является принцип слияния:

- Функциональное слияние (объединяются предприятия, связанные в процессе производства);

-  Инвестиционное слияние (без производственной общности предприятий).

Схема: Виды диверсификации

Диверсификация


                                    Связанная                                                                    Несвязанная

(конгломератная)


      Вертикальная                                      Горизонтальная



Обратная        Прямая              Расширение спектра         Географическое  

продуктов                    расширение             

Вертикальная интеграция – это процесс приобретения или включения в состав предприятия новых производств, входящих в технологическую цепочку выпуска старого продукта на ступенях до или после производственного процесса.

Стратегия интеграции оправдана, когда предприятие может повысить свою рентабельность, контролируя различные стратегически важные звенья в цепи производства и сбыта.

Типы вертикальной интеграции:

- полная интеграция;

- частичная интеграция, то есть часть продукции изготавливается на предприятии, а часть закупается у других предприятий;

- квазиинтеграция – это создание альянсов между компаниями, заинтересованными в интеграции без перехода прав собственности.

Интеграция вертикальная обратная. Предприятие:

· приобретает или устанавливает контроль над источником сырья;

· контроль над производством комплектующих и полуфабрикатов.

Цель: защита стратегически важного источника сырья и доступ к новой технологии.

Интеграция вертикальная прямая (интеграция вперед). Предприятие присоединяет функции, выполняемые ранее дистрибьюторами, то есть приобретается транспорт, сервисные службы, каналы сбыта.

Горизонтальная интеграция – это объединение предприятий, работающих или конкурирующих в одной области деятельности.

Цель горизонтальной интеграции: усиление позиций фирмы в отрасли путем поглощения определенных конкурентов или установление контроля над ним. Предприятие добивается снижения опасности конкурентной борьбы и расширения спектра товаров и услуг.

Несвязанная диверсификация – это охват таких направлений деятельности, которые не имеют прямой непосредственной связи с основной деятельностью предприятия.

Она оправдана, если:

- возможности для интеграции ограничены или вообще отсутствуют;

- позиции конкурентов очень сильны;

- рынок базовой продукции находится в стадии спада.

Мотивы несвязанной диверсификации:

- стремление закрепиться в растущих отраслях с высокой нормой прибыли;

- распределение риска;

- налоговые льготы;

- амбиции руководства.

Сравнение интеграции и диверсификации.

	Интеграция
	Диверсификация

	Обмен деятельностью или совместное владение сферами деятельности или ресурсами посредством использования:

- торговой марки;

- эффективного маркетинга;

- сервисного обслуживания;

- НИОКР;

- возможностей новых товаров или технологий;

- избытка мощностей;

- экономии на масштабах производства.
	Распространение хозяйственной деятельности на новые несвязанные сферы в целях:

- снижения риска;

- повышения ликвидности активов;

- защиты против слияния;

- установления договорных цен;

- обеспечение интересов руководства.


Пути осуществления диверсификации;

1. Внутренний рост, то есть диверсификация деятельности существующего предприятия.

2. Внешний рост – слияние или поглощение.

Слияние – это сделка между двумя или более корпорациями, капитал которых объединяется в одной компании.

Поглощение – это покупка контрольного пакета акций корпораций и превращение ее в подразделение компании-покупателя.

Основные формы объединения. Существует два основных элемента объединений:

- Отношения собственности;

- Производственная или контрактная кооперация.

	Производственная

 кооперация
	Альянсы и стратегические союзы
	Концерны

	
	Самостоятельные предприятия
	Корпорации

	нет                                      совместная собственность                       есть


Концерн – это хозяйственное объединение, основанное на участии головной компании в производственных связях (поставщик - потребитель) и в капитале входящих в него предприятий.

Корпорация. Отношения внутри корпорации регулируются внутренними административными правилами и решениями ее руководства.

Вертикальная интеграция.

Сильные стороны:

 стабильность хозяйственных связей;

 гарантированность поставок;

 контроль над ресурсами;

 ускорение оборота капитала и окупаемости затрат;

 доступ к технологиям.

Слабые стороны:

 возможность устранения рыночных сил внутри объединения, то есть использование не рыночных, а трансфертных цен;

 сдерживается сокращение издержек, освоение новых технологий, устраняется конкуренция.

Финансовый холдинг – это особый тип финансовых компаний, который создается для контроля и управления деятельностью входящих в объединение предприятий путем владения их контрольными пакетами акций.

Финансово-промышленная группа – это группа финансовых взаимосвязанных предприятий, включая специализированные финансовые институты, созданные в целях решения общих задач.

Совместные предприятия – отдельные организационные структуры, в которых каждый из участников осуществляет определенные инвестиции. Цель создания – финансирование новых рисковых проектов.

Стратегические альянсы – это создаваемые на временной основе группы независимых предприятий, связанные современными информационными технологиями, объединяющие свои ресурсы и усилия в целях эффективного использования благоприятной рыночной ситуации.

Управление диверсифицированными предприятиями.

Основные функции центрального органа управления на диверсифицированном предприятии:

· управление корпоративным портфелем, приобретение, слияние и продажа подразделений, а также распределение ресурсов;

· формирование стратегий на уровне бизнес-единиц или согласование с корпоративной стратегией;

· обеспечение координации между различными видами бизнеса с целью получения синергизного эффекта;

· осуществление контроля над деятельностью бизнес-единиц и их согласование с корпоративной стратегией.


Наблюдательный совет                                                                        Функции: 1) Корпоративное планирование; 

                                                                                                           2) Координация и контроль региональной деятельности; 

                                                                                                           3) Права, страхование, патентоведение;

Совет управляющих                           Штаб корпорации              4)Управление и координация кадровой политики.    


Обслуживающие                                                        Направления                Функции: 1) административные услуги;

подразделения                                                         производственной                 2) Управление персоналом;

                  деятельности                        3) Исследования и разработки;

                                                                 4) Централизованная инженерная деятельность.


Административные                  Управление         Полимеры      Органическая       Медикаменты    

           услуги                              персоналом                                    химия


Природоохранные        НИОКР      Инженеринг          Химия           Неорганическая           Фото и                Функции: 1) Подразделяющиеся

 мероприятия                          и технология            для С/Х          химия                  кинопродукция       на бизнес-единицы действующие      

независимо, полностью 

отвечающие за конечные

результаты работы

Выгода и издержки диверсификации.

Стратегические выгоды диверсификации обусловлены рядом факторов:

· потенциал синергизма – снижение затрат при объединении различных видов бизнеса;

· улучшение информационного обеспечения бизнеса, интеграция маркетинговых исследований;

· постоянство деловых связей, стабильность и гарантированность поставок;

· технологический выигрыш за счет совместных НИОКР;

· возможность большей диверсификации продукции за счет совместной работы по совершенствованию уровня качества, сервиса.

Проблемы, связанные с учетом возможных рисков при диверсификации:

· реальной связи между различными видами бизнеса и потенциалом синергизма может просто не быть;

· потенциальный синергизм существует, но возникают проблемы с его реализацией;

· антимонопольное законодательство создает дополнительные трудности и риски.

Факторы, которыми обусловлены издержки диверсификации:

· стоимость выхода на новые рынки; 

· необходимость придания деятельности предприятия большей гибкости и сбалансированности при диверсификации и в выборе партнеров по бизнесу;

· проведение инновационной деятельности во всем интегрированном цикле.

Причины провала программ диверсификации:

· экономические, то есть диверсификация неизбежно повышает расходы;

· управленческие, то есть повышается сложность управления предприятием;

· потребительские – эффект диверсификации может быть сведен  на нет потребителями;

· конкурентные – игнорируется важнейшее требование стратегии конкуренции.

Стратегическая альтернатива и условия реализации стратегии.

1. Определение стратегических альтернатив

1. Стратегия инвестиции в товарные рынки определяет инвестиционные решения и отвечает на вопрос «где конкурировать»:

· расширит бизнес (уменьшить БКГ);

· в какие направления роста осуществлять инвестиционную деятельность;

· появились ли новые привлекательные сферы бизнеса (Ансоффа).

2. Стратегия достижения конкурентных преимуществ «как конкурировать»:

· какие базовые стратегии достижения преимуществ наиболее адекватны в существующей ситуации на рынке и возможности предприятия;

· какие функциональные стратегии должны быть реализованы;

· какими должны быть стратегии 4Р;

· какие ресурсы и сферы деятельности предприятия необходимо вовлечь в реализуемую стратегию.

Возможные варианты реализации стратегии предприятия, как правило, не исключают друг друга и могут по-разному комбинироваться. Работая над альтернативными решениями, следует относиться к ним прагматически, так как может не хватить ресурсов для проработки ряда возможности одновременно.

Кроме того, детальный расчет и планирование нескольких альтернатив может быть неэффективным, если необходимо оставить только одно решение. В этом случае можно начать работу по двум – трем альтернативам, но осуществлять ее лишь на предпроектном уровне. Это позволит собрать больше фактических данных  и более реально оценить выбранные альтернативы, сосредоточившись на одном варианте.

При другом подходе детально прорабатывается одна альтернатива. 

Важно в первую очередь определить миссию, так как:

· решение о масштабе анализа уточняется после определения миссии;

· определение миссии дает понятие о масштабе предприятия и о направлениях его роста.

Причины выделения отдельных бизнес-единиц из предприятия (или их продажа).

1. Приспособление к изменяющейся экономической ситуации;

2. Неспособность использовать бизнес-единицу также эффективно, как если бы она была независимой компанией;

3. Попытка исправить принятые ранее неверные инвестиционные решения;

4. Решение выгодно продать ранее приобретенное невыгодное предприятие, стоимость которого увеличилась в результате искусного менеджмента или других факторов;

5. Избавление от убыточного бизнеса;

6. Потребность в деньгах, которые можно получить от продажи.

Возможные критерии выбора стратегических альтернатив.

1. Реакция на возможности (угрозы) внешней среды;

2. Получение конкурентных преимуществ:

· использование сильных сторон фирмы, слабых сторон конкурента;

· нейтрализация слабых сторон фирмы, сильных сторон конкурента.

3. Соответствие целям предприятия:

· достижение заданных долгосрочных показателей;

· совместимость целей и миссии.

4. Выполнимость стратегии:

· достаточность наличных ресурсов;

· совместимость стратегии с внутренней организацией.

5. Учет взаимосвязи с другими структурами предприятия:

· достижение портфельного баланса;

· учет выполнимости стратегии;

· использование эффекта синергизма.

2. Условия реализации стратегии, структура и система управления.

Механизм реализации выбранных стратегий включает:

1. Построение адекватных стратегиям организационных структур.

2. Финансирование функциональных стратегий.

3. Подбор руководителей, обладающих определенными качествами.

4. Создание корпоративной культуры на фирме, которая позволит использовать самые лучшие качества персонала.

Управленческая структура предприятия – взаимосвязи, складывающиеся между его структурными подразделениями, направленные на выполнение миссии и достижение поставленных целей.


Структура управления предприятия определяется на основе схем коммуникаций и распределения полномочий.


Один из ключевых структурных измерителей – степень централизации управления.


Централизованная функциональная структура – применима в случае производства только одного семейства продукта. Наоборот, дивизионная  - придает особое значение децентрализованной организации, основанной на группировке по товарам или рынкам.


Изменения в корпоративной стратегии ведут к изменениям в структуре корпорации. Другие авторы подтверждают вывод о том, что структура предприятия определяется его стратегией.


Система управления – система планирования, составления бюджета, система учета и информации, оценки и вознаграждения за труд, система управления ресурсами.

Система управления ресурсами, исходя из функционального деления:

1. Маркетинг

Цель – выбор рыночной позиции, т.е. определение сферы рыночной концентрации на основе понятий -  РЫНОК – ПРОДУКТ – ГЕОГРАФИЧЕСКОЕ РАСПОЛОЖЕНИЕ.

2. Производство

Тип производственной системы (дискретная или непрерывная) в большой степени влияет на стратегию. Системы управления анализы должны учитывать сложные взаимодействия в системе ИЗДЕРЖКИ- ПРИБЫЛЬ-ВЫПУСК-ЦЕНА.

Важным инструментом анализа взаимосвязи является:

· производственный рычаг – отражает воздействие заданных изменений, объема продаж на прибыль

· «точка безубыточности» – количество проданных единиц продукции, после которых доход от продаж больше общих издержек.

3. Финансы

В процессе финансового анализа изучается структура и динамика активов и пассивов предприятия, его прибыли и убытков. Проводится анализ структуры затрат предприятия, определяется, пройдена ли «точка безубыточности»

4. Информационная система

Разработка и управление потоками информации в компании в целях увеличения производительности и усовершенствования процесса принятия решений.

3. Условия реализации стратегии. Персонал и предприятие.

Корпоративная культура – система неофициальных правил, норм, которые устанавливают, как люди должны вести себя в большинстве случаев.

Управление персоналом – управление людьми, работниками как одной из самых существенных подсистем компании.

Основная задача управления:


Обеспечение соответствия между работниками и выполняемыми ими операциями.

Управление персоналом включает:

· планирование людских ресурсов;

· формирование кадрового состава;

· обучение;

· повышение квалификации;

· организация труда;

· оценка его результатов;

· охрана труда и здоровья;

· удовлетворение социально-бытовых нужд;

· поддержание системы коммуникаций внутри компаний

4. Планирование реализации стратегии

В зависимости от характера и направления решаемых задач, выделяют три вида планирования:

· стратегическое (более 5 лет);

· среднесрочное (3-5 лет);

· тактическое (до 1 года).

Для успешной реализации стратегии необходимо создать систему интегрированного внутрифирменного планирования, которая предполагает координацию стратегических среднесрочных и текущих планов на всех уровнях управления, а так же между основными разделами плана, т.е. планирование призвано обеспечить взаимоувязку между отдельными структурными подразделениями фирмы по всем видам деятельности и технологическим цепочкам.

Система среднесрочного планирования предусматривает определение последовательности достижения стратегических целей с учетом перспектив развития рыночной конъюнктуры, прогнозируемой динамики потребительского спроса, имеющегося ресурсного потенциала.

В системах внутрифирменного планирования среднесрочные планы часто разрабатываются в формах программы, т.е. последовательности мероприятий, направленных на достижение конкретных стратегических целей.

Текущее планирование осуществляется через детальную проработку оперативных планов по производству, разработкам и исследованиям, сбыту. 

Реализация оперативных планов осуществляется через систему бюджетов (бюджет фирмы – это финансовый план, охватывающий все системы хозяйственных операция предприятия на определенный период в будущем)

Проблема внедрения бюджетирования на российских предприятиях:

1. Применению стандартных технологий бюджетирования в российских условиях препятствует отсутствие маркетинговой информации.

2. Российский бух.учет мало приспособлен к принятию оперативных решений по управлению финансами, т.е.    необходим управленческий учет для обеспечения менеджмента финансовой и оперативной информацией.

Финансовая структура – это центры финансового учета и центры финансовой ответственности и их взаимосвязи.

Центр финансового учета необходим для того, чтобы выделять хозяйственные подразделения и оценить отдельно результаты  его функционирования.

Существует три тапа финансового учета:

1. Центр прибыли (профит-центр). Менеджеры центра –прибыли контролируют объем реализации и ресурсы и отвечают за получение прибыли (обычно используются в компании с вертикальной интеграцией).

2. Венчурные центры (подразделения, связанные с реализацией новых проектов, прибыль от которых ожидается в будущем).

3. Центры затрат (обеспечивает функционирование центров  прибыли и венчурных центров) непосредственно не приносят прибыли (административные отделы, отделы НИОКР и др.).

Чтобы обеспечить равновесие между стратегической и текущей ориентацией деятельности предприятия, следует организовать систему двойного управления: текущими затратами и стратегическими затратами, через процедуры. Процедуры определяются как система последовательных шагов или приемов, которые подробно описывают процесс выполнения отдельных задач или работ.

 Заключительной частью модели стратегического управления является контроль:

· сфера контроля;

· разработка стандартов (точного определения целей);

· оценка результатов функционирования за обозначенный период;

· сопоставление фактических результатов функционирования  с установленными стандартами;

· выработка корректирующих действий.


Существует три типа контроля: стратегический (1 год), тактический (10-12 месяцев), операционный (до 0,5 года).


Для оценки результатов функционирования отдельных подразделений часто используются стандартные показатели:

· доход от инвестиций = чистая прибыль/общие активы (определяет конкурентоспособность предприятия);

· чистая прибыль.

Стратегические хозяйственные подразделения(СХП).

Для решения основных задач, избранных на основе выбора стратегии, предприятие реорганизуется, его структура формируется в полном соответствии с поставленными задачами. 

Для решения каждой задачи создается СХП – самостоятельное хозяйственное подразделение, отвечающее за ассортиментную группу товаров или какой-либо вид деятельности в рамках организации с концентрацией на конкретном рынке и управляющим, который наделен полной ответственностью за объединение всех функций в стратегию решения задачи. 

СХП – основные организационные элементы, обеспечивающие реализацию стратегического плана. Каждый из них имеет следующие общие характеристики:

· Конкретную ориентацию;

· Точный целевой рынок;

· Одного из руководителей предприятия во главе;

· Контроль над своими ресурсами;

· Собственную стратегию;

· Четко обозначенных  конкурентов;

· Явное отличительное преимущество;

Все основные хозяйственные функции, а именно: производство, финансирование, маркетинг – осуществляет СХП самостоятельно.

  В настоящее время СХП рассматривается подобно товарам на основе концепции ЖЦТ.

Если какое-либо СХП не отвечает ожиданиям, его берут на контроль и в случае необходимости продают или закрывают.

Организация может стать неуправляемой, если создаст слишком много СХП. Сколько необходимо СХП, в какой форме они должны  функционировать – зависит от задачи организации, ее ресурсов и готовности высшего руководства делегировать полномочия. Взаимоотношения между различными СХП одной фирмы строятся на основе рыночного обмена, включая конкуренцию.

Макростратегическое планирование в системе 

Государственного Регулирования Экономики (ГРЭ).

 ГРЭ – это целенаправленная деятельность государства по обеспечению стабильности национальной экономики и желаемых темпов её воспроизводства, политических, правовых и экономических условий нормального функционирования свободных товаропроизводителей и гарантирование  социальной защиты.

Основой ГРЭ является механизм правового регулирования, который включает в себя различные нормативные акты (законы, подзаконные акты, указы). 

На основе этих нормативных актов формируются экономические инструменты, основными из которых являются:

1.Налоговая политика – стимулирование экономического роста,  НТП, осуществление структурных преобразований, повышение экспортной конкурентоспособности отечественных производителей. 

Методы налоговой политики:

· Изменение налоговых ставок;

· Налоговые льготы предпринимателям и физическим лицам.

2.Бюджетная политика. Через бюджетные расходы осуществляется: 

а) финансирование приоритетных научных исследований, программ подготовки квалифицированных кадров, программ модернизации инфраструктуры, программ в области обеспечения обороноспособности страны и конверсии; 

б) финансовое поощрение модернизации основного капитала; в)финансирование мероприятий по охране природы и рациональному использованию природных ресурсов; 

г) направление средств на развитие ВПК (военно-промышленного комплекса); 

д) финансирование отраслей социальной инфраструктуры; 

е) закупка государством ресурсов, необходимых для накопления государственных материальных резервов; 

ж) погашение и обслуживание государственного долга.  

3.Аммортизационная политика – с помощью неё обеспечивается ускорение обновления основного капитала и НТП (научно-технического прогресса).

4.Денежно-кредитная политика (осуществляется через Центральный Банк (ЦБ)).

Методы:

· Учётная политика – путём изменения ставки рефинансирования или учётной ставки (цена кредита);

· Политика минимальных резервов – обязательное хранение определённых денежных сумм коммерческих банков (КБ) на счетах ЦБ, уменьшая или увеличивая резервные требования ЦБ, сокращает или увеличивает объём кредитных ресурсов, которые КБ могут использовать для выдачи ссуд, кредитов своим клиентам;

· Управление денежной эмиссией – комплекс мер ЦБ, связанных с выпуском в обращение денежных знаков, которые приводят к количественному изменению массы;  

· Операции на открытом рынке – продажа ценных бумаг, что воздействует на денежную массу и активность в реальном секторе экономики;

· Добровольные соглашения – взаимоотношения ЦБ и КБ в целях принятия оперативных решений.

5.Антимонопольная политика – действует в направлении усиления конкуренции, регулирования деятельности естественных монополий (ограничения деятельности монополии).

Основные методы:

· регулирование цены;

· занесение тех, кто имеет долю больше 35 % в государственный реестр;

Методы регулирования естественных монополий:

*ценовое регулирование;

*установление определенного круга потребителей товаров естественных монополий.

6.Государственные заказы (госзакупки) – государство выступает заказчиком и покупателем на рынке продукции, услуг за счёт бюджета для удовлетворения общественных потребностей.

В число этих товаров и услуг входят:

А) услуги в сфере науки, образования, здравоохранения, финансового и информационного обслуживания;

Б) услуги в продовольственной сфере, в медицине (в мед. технике, в медикаментах);

В) военная техника, вооружение, горюче-смазочные материалы(ГСМ), возведение зданий и сооружений для нужд армии и правоохранительных органов;

Г) компьютеры, телекоммуникационное оборудование, мебель, полиграфическая продукция, офисные товары;

Д) возведение зданий и сооружений для государственных учреждений и бюджетных организаций;

Е) строительство жилых помещений(домов);

Ж) продукция для государственных резервов;

З) товары для экспорта по межгосударственным обязательствам;

И) товары для реализации государственных целевых программ.

Для того чтобы запланировать объёмы и условия закупок необходимо знать объёмы бюджетных ассигнований на конкретные цели и цены товаров и услуг. Решение задач планирования госзакупок осуществляется также на основе макроэкономического прогнозирования и процедур поэтапного согласования крупных контрактов по гос. программам.

Процедуры согласования контрактов включает следующие этапы:   

· определение диапазонов допустимых значений целевых индикаторов программ, для которых осуществляются закупки на основе предварительных тендеров, где поставщики дают свои предложения по поставкам с указанием их стоимости при различных объемах  поставляемых товаров;  

· проведение законодательными органами предварительного отбора финансовых программ с конкретными объемами финансирования;

· определение по установленному объему финансирование конкретных параметров закупок, т.е. объемов, цен, сроков и поставщиков; 

· предоставление участникам прошедших тендеров возможности улучшить характеристики предложений;

· окончательное определение условий и утверждение плана закупок и ассигнований государственными органами.

После этого заключаются контракты между поставщиками и уполномоченными государственными органами.

7.Особое место в системе государственного регулирования занимает стратегическое планирование. 

Оно позволяет:

1) получить представление о состоянии экономики и уровне решения социальных проблем на конкретный период времени;

2) спроектировать на будущее современные тенденции в развитии экономики и социальных отношений;

3) наметить стратегические цели, к достижению которых должны стремиться соответствующие субъекты управления;

4) увязать поставленные цели с объемом и структурой всех видов ресурсов, требующихся для их достижения;

5) увязать в единое целое федеральные и региональные программы, решение важнейших экономических и социальных проблем, стоящих перед страной, субъектами федеральных и местных органов власти;

6) обеспечить комплексное координирование включения бюджетно-налоговых и денежно-кредитных инструментов в механизм достижения стратегических задач;

7) дать возможность деловому миру получить представление о конъюнктуре на внутреннем и мировом рынках, тенденциях на них и подключиться, реализуя свой интерес, к выполнению федеральных и региональных программ.

Стратегическое планирование как инструмент ГРЭ.

В системе управления социально-экономическими процессами, которые происходят в обществе, в регулировании их направления и динамики особое место занимает планирование.

Разработанные на всех уровнях национальной экономики прогнозы, программы и планы являются важнейшими инструментами реализации политики соответствующего субъекта управления. В системе управления именно планирование является центральным звеном, и планирование определяется в системе управления как специфическая форма общественной практики людей, состоящая в подготовке различных вариантов управленческих решений в виде прогнозов, программ и планов, обосновании их оптимальности, обеспечении возможности их выполнения и проверки их выполнения.

Именно в процессе планирования все субъекты управления намечают цели и подготавливают научно-обоснованные меры, обеспечивающие достижение этих целей. 

Объективные обстоятельства, которые обуславливают потребность макроэкономического планирования в рыночной экономике:

- неспособность механизма свободного рынка обеспечить макроэкономическую устойчивость национальной экономики, преодолеть циклические условия производства, валового дохода, занятости;

- систематический рост в общем объеме потребления доли коллективного или общественного потребления. Такое потребление регулируется в значительной мере не рыночным механизмом, а государством, и поэтому увеличивается доля совокупных ресурсов страны, которые распределяются государством с помощью внерыночных механизмов;

- рост масштабов воздействия человеческой деятельности на среду обитания (отрицательный эффект);

- появление более сложных форм взаимодействия друг с другом хозяйствующих субъектов и секторов экономики в результате расширения интеграционных процессов;

- обострение глобальных проблем современности (а именно, продовольственной проблемы, ухудшения состояния окружающей среды, истощение невоспроизводимых природных ресурсов) обуславливает интерес государства к проблемам долгосрочного развития;

- возникновение чрезвычайных ситуаций (а именно, войны, экономические кризисы, стихийные бедствия, технологические катастрофы) стимулируют действия в области планирования.

В связи с нарастанием динамизма экономических и социальных процессов, происходящих в обществе, быстрым изменением конъюнктуры на внутренних и внешних рынках, необходимостью развития стабильного развития общества в долгосрочной перспективе, все больше возрастает на микро - и макроуровне роль стратегического планирования.

Стратегическое планирование представляет собой особый вид плановой работы, состоящий в разработке стратегических решений в форме прогнозов, программ и планов, предусматривающих выдвижение таких целей и стратегий поведения соответствующих объектов управления, реализация которых обеспечивает их эффективное функционирование в долгосрочной перспективе и быструю адаптацию к изменяющимся условиям внешней среды.

 Характерные черты стратегического планирования:

· устремленность в средне- и дальнесрочную перспективу, т.е. на период более 1 года;

· ориентация на решение ключевых целей социально-экономической системы, от достижения которых зависит ее выживание и прогресс;

· увязка намеченных целей с объемом и структурой ресурсов, требующихся для их достижения, причем как наличных, так и тех, которые будут созданы в планируемой перспективе;

· учет воздействия на планируемый объект многочисленных внешних факторов, оказывающих как позитивное, так и негативное влияние, и разработка мероприятий, ослабляющих влияние негативных факторов или усиливающих влияние положительных для решения стратегических задач планируемой системы;

· адаптивный характер, т.е. способность предвидеть изменения внутренней и внешней среды планируемого объекта и приспособить к ним процесс его функционирования.

Основными процедурами стратегического планирования в макроэкономике являются:

· стратегическое прогнозирование;

· программирование, которое включает в себя стратегические программы;

· проектирование, т.е. разработка проектов стратегических планов и развития различных уровней экономики.

Системы планирования

	Классификационный признак
	Тип системы планирования
	Примечание

	1
	2
	3

	1.  Общая ориентация планирования
	Интерактивное планирование

Преактивное планирование

Инактивное планирование

Реактивное планирование
	

	2.  Временной горизонт планирования
	Долгосрочное планирование (перспективное или стратегическое)

Среднесрочное планирование (тактическое)

Краткосрочное планирование

Оперативное планирование
	10-15 лет

до 5 лет

1 год, 0,5г, 3 мес.

Неделя, 1 день, час

	3.   Централизация плановых функций
	Централизованное планирование

Децентрализованное планирование
	Характеризуется иерархией функций

Самостоятельность принятия решения

	4. Целевая направленность планов 
	Нормативное планирование

Стратегическое планирование

Тактическое планирование

Операционное планирование
	

	5. Технология формирования планов
	Дискретное планирование

Скользящее или непрерывное планирование
	Планы на определенный период времени

Формируются переходные планы

	6.  Характер функциональных связей
	Интегрированное планирование

Локальное планирование
	Вертикальная или горизонтальная координация планов

Автономизация планов

	7. Методология разработки планов
	Функциональное планирование

Ситуационное планирование
	Предполагает традиционное формирование планов в разрезе функций управления

Предусматривает разработку возможных сценариев развития и системы альтернативных планов

	8. Характер планируемых показателей
	Директивное планирование

Индикативное планирование
	Планы носят обязательный характер, выполнение контролируется

Планы содержат важнейшие позиции и показатели, которые носят в основном рекомендательный характер

	9. Объект планирования
	Глобальное планирование

Общегосударственное планирование

Региональное планирование

Отраслевое планирование

Общефирменное планирование

Планирование на уровне хоз. подразделений фирмы
	План охватывает деятельность предприятий в целом.

Сфера плана ограничена подразделением

	10. По выполняемым функциям
	Социальные планы

Научно-технические планы

Экологические планы

Планы по управлению персоналом

Маркетинговые планы
	


Реактивное планирование ориентировано на прошлое. При его использовании формирование плана осуществляется на основе достигнутых в прошлом результатов. Процедура планирования реализуется по схеме «снизу вверх», а управление этим процессом осуществляется «сверху вниз». Достоинством реактивного планирования является учет прошлого опыта и преемственность плановых решений.

Недостатки реактивного планирования.

а) отсутствие взаимодействий между структурными элементами систем планирования;

б) снижение общей эффективности деятельности фирмы;

в) бюрократизация системы управления.

Инактивное планирование – это ориентация на настоящее. При инактивном планировании стремятся сохранить существующее положение хозяйствующих структур. Недостатком инактивного подхода к планированию являются: отсутствие инноваций, неспособность приспосабливаться к изменениям среды, ограничение самостоятельности и творческого потенциала персонала.

Преактивизм – это ориентация на будущее. Планирование заключается в прогнозировании изменения внешней среды и внутренней деятельности субъектов планирования. Процедура планирования при этом осуществляется «сверху вниз». Недостатки преактивного подхода к планированию – это слабое использование накопленного опыта и чрезмерное увлечение методами исследования будущего.

Интерактивизм – это ориентация на взаимодействие, т.е. планирование, основано на проектировании желаемого будущего и изыскания путей его построения. На практике такой подход к планированию является идеальным, поскольку более вероятным способом планирования будущего является не проектирование, а его адаптация, т.е. приспособление хозяйствующих субъектов к условиям будущего.

В связи с этим на практике распространен адаптационный или ситуационный подход к планированию. Такой подход позволяет принимать решения, адекватно реагирующие на изменения внутренних и внешних условий и не допускающие снижение достигнутого уровня эффективности.

Характеристика планов по целевой направленности:

· Стратегическое планирование имеет выбор стратегических и тактических целей и средств их достижения в стремлении приблизиться к идеальным целям. 

Идеал – это цель, которую невозможно достичь, но к которой можно неограниченно приблизиться.

 Цели - в стратегическом планировании понимаются как желаемое состояние или результаты функционирования объекта планирования в определенный момент будущего времени. Цели могут быть и недостижимыми в планируемом периоде. Их реализация может быть передвинута.

Задачи – это цели, достижение которых желательно к определенному моменту времени в пределах определенного периода стратегического планирования.  Задачи должны быть осуществимы в течении планируемого периода.  

· Тактическое планирование предполагает выбор тактических задач и средств их достижения в рамках уже известной стратегии и идеала. 

· Операционное планирование предполагает выбор средств достижения целей, которые заданы.

· Нормативное планирование характеризуется наибольшей свободой при планировании деятельности на основе норм и нормативов.

Основные типы планирования

	Тип планирования
	Идеалы


	Цели


	Задачи


	Средства


	Ориентация



	Стратегическое 
	Заданы
	Выбираются
	Выбираются
	Выбираются
	Преактивизм 

	Тактическое 
	Заданы
	Заданы
	Выбираются
	Выбираются
	Инактивизм 

	Операционное 
	Заданы
	Заданы
	Заданы
	Выбираются
	Реактивизм 

	Нормативное 
	Выбираются
	Выбираются
	Выбираются
	Выбираются
	Интерактивизм 


Стратегическое прогнозирование

В условиях рыночной экономики возрастает роль прогнозирования, что связано с двумя обстоятельствами: 

Во-первых, с тем, что рыночная экономика отличается постоянными колебаниями конъюнктуры, которые отражаются на доходах и на положении продавца и покупателя товаров или услуг. Чтобы не допустить крупных или непоправимых ошибок необходимо оценивать возможные альтернативы рыночной динамики, поведение конкурентов на внутреннем и внешнем рынках. Именно поэтому стратегическое прогнозирование становится необходимым элементом функционирования рыночной стратегии и тактики на любом уровне хозяйствования от индивидуального производителя, коммерческих организаций, их ассоциаций до субъектов федерации и общества в целом.

Во-вторых, в рыночной экономике стратегическое прогнозирование выступает как исходный пункт при обосновании проектов долгосрочных программ и планов. Это связано с тем, что многие процессы, охватываемые программами и планами, являются важнейшими факторами воспроизводства и имеют высокую степень неопределенности. 

Этими факторами являются: демографические, природные ресурсы, спрос на товары и услуги на внутреннем и внешнем рынках. Поэтому можно лишь прогнозировать динамику этих факторов и их воздействие на социально-экономическую систему.

Прогнозирование – это важнейшая процедура стратегического планирования развития национальной экономики в целом, ее отдельных звеньев и структурных элементов.

Прогнозирование состоит в научном предвидении состояния объекта прогнозирования в определенный момент будущего, основанное на анализе тенденций развития объекта в прошлом за период 2-3-хкратный по сравнению с периодом прогноза.  

Стратегическое прогнозирование выступает связующим звеном между теорией и практикой регулирования и выполняет в прогнозировании две важнейшие функции:

· предсказательная или описательная. Она состоит в описании возможных или желательных перспектив состояния объекта прогнозирования в будущем;

· предписательная или предуказательная функция. Она тоже непосредственно связана с выполнением первой функции и состоит в подготовке проектов решения различных проблем планирования, в использовании информации о будущем, в целенаправленной деятельности различных субъектов управления.

Прогнозирование – это процесс познания возможных вариантов развития какого-либо объекта, процесса построения сценариев развития данной системы.

Прогноз – это перспективная характеристика какого-либо объекта, процесса, явления без мер по реализации конкретных целей; слепок будущего.

Место прогноза в системе управления:

1. Это стадия, предшествующая планированию и программированию также ее целевое назначение – дать материалы к составлению плана или программы.

2. Прогнозы имеют самостоятельное значение и используются для выработки отдельных, перспективных и текущих управленческих решений для выработки перспективной и стратегической экономической и социальной политики.

Цель разработки любого прогноза – выявить те тенденции и явления, которые могут с большой вероятностью иметь место в прогнозируемый период, с тем чтобы разработать эффективные меры по преодолению или недопущению отрицательных проявлений в экономике и поддержанию и развитию всего положительного.

Результаты прогностической деятельности могут использоваться в двух важных направлениях:  - теоретико-познавательном;

                           - управленческом.

Теоретико-познавательное значение стратегического прогнозирования состоит в изучении и совершенствовании методологии, в выявлении тенденций в развитии национальной экономики, факторов, способствующих возникновению этих тенденций, возможных изменений этих факторов и самих тенденций.

Управленческий аспект – это использование прогнозов социально-экономического развития общества для создания необходимых предпосылок, обеспечивающих повышение уровня управленческих решений. Эти предпосылки включают:

· научный анализ тенденций социально-экономических процессов, вариантного предвидения предстоящего развития национальной экономики, которое учитывает уже сложившиеся тенденции и намеченные цели,

· оценки возможных последствий принимаемых решений,

· обоснование направлений научно-технического прогресса.

Виды прогноза

1. По масштабности объекта прогнозирования:

· глобальные;

· макроэкономические;

· межотраслевые и межрегиональные (структурные);

· региональные;

· прогнозы развития межотраслевых комплексов;

· отраслевые;

· микропрогнозы;

· прогноз развития государственного сектора.

    2.   По характеру прогнозирования:

· социальные;

· демографические;

· экономические;

· научно-технические;

· экологические;

· внешнеэкономические.

    3.    По времени упреждения:

· долгосрочные (5-15 лет);

· среднесрочные (1-5 лет);

· краткосрочные (1 месяц-1год);

· оперативные (до 1 месяца).

Краткосрочные прогнозы предполагают количественные изменения, и оценка событий дается количественная. В среднесрочных – оценка дается количественно-качественная. В долгосрочных – качественно-количественная.

4. По функциональному признаку

· поисковый (= генетический = экстраполяционный). Он основан на условном продолжении в будущем тенденций развития исследуемого объекта в прошлом и настоящем. Его цель – выяснить, как будет развиваться исследуемый объект при сохранении существующих тенденций

· нормативный ( = целевой) подход. Разрабатывается  на заранее определенных целях и его задача – определить пути и сроки достижения возможных состояний объекта прогнозирования в будущем, принимаемых в качестве целей.

· комбинированный – с использованием поисковых и нормативных прогнозов.

5. По способу представления информации

· точечный. Предполагает единственное, наиболее вероятное значение прогнозируемого показателя.

· интервальный. Предсказывает величину показателя в определенном интервале.

6. По характеру прогнозирования

· пассивный. Предполагает, что регион или предприятие не могут активно воздействовать на свое будущее, т. к. нет возможности воздействовать на внешнюю среду.

· активный. Предполагает самое активное воздействие на окружающую среду.

7. По вариантности

· вариантный. Связан с неопределенностью внешней среды и предполагает разработку нескольких вариантов развития.

· инвариантный. Разрабатывается в одном варианте, т. к.   рассчитан на достаточно высокую степень определенности внешней среды.

8. По количеству прогнозируемых характеристик

· одномерный. Создает одну качественную или количественную характеристику объекта прогнозирования

· многомерный. Создает несколько качественных или количественных характеристик объекта прогнозирования

9. По характеру прогнозирования

· частные и обобщающие

· пессимистические и оптимистические

Принципы прогнозирования

1. Принцип согласованности прогнозов предполагает согласование показателей прогнозов, различающихся по масштабности (микро- и макро-), по прогнозируемому периоду (оперативные, среднесрочные, краткосрочные и долгосрочные).

2. Принцип непрерывности прогнозирования означает непрерывную работу над всеми видами прогнозов во времени в связи с изменяющимися возможностями в реальной обстановке и по мере поступления новых данных об объекте прогнозирования. Таким образом, на основе оперативных прогнозов уточняются краткосрочные, на основе краткосрочных – среднесрочные, на основе среднесрочных – долгосрочные.

3. Принцип вариантности прогнозирования заключается в разработке нескольких, наиболее вероятных вариантов развития события в условиях неопределенности будущей среды и исходя из поставленных целей.

4. Принцип верифицируемости (достоверности) имеет своей целью создание реальной, теоретически реализуемой модели прогноза, обеспечивающей достоверность получаемых результатов и сравнительно точное отображение прогнозируемой действительности. Для повышения точности и достоверности прогноза необходимы многочисленные экспериментальные расчеты и математические модели.

5. Принцип рентабельности предполагает повышение эффекта от использования прогноза над затратами на его разработку.

6. Принцип системного комплексного подхода означает, что при прогнозировании отдельного экономического параметра необходимо максимально учесть всю совокупность экономических и социальных факторов, которые могут оказать влияние на этот экономический параметр. При прогнозировании следует учесть, что в условиях перехода к рынку на качество прогноза сильное влияние оказывает динамика мультипликационных эффектов государственной, монетарной, фискальной и структурной политики.

Стадии разработки прогноза

1. Анализ объекта прогнозирования

· выбор объекта и его характеристики

· формирование исходной информации и ее оценка

· анализ характерных тенденций развития объекта во взаимосвязи с формирующими его факторами

2. Формирование прогностической модели

·    формирование системы гипотез развития объекта для генетического и нормативного подхода

· выбор методов прогнозирования

·  построение моделей прогноза для генетического и нормативного подхода

· согласование генетической и нормативной моделей

3. Прогнозные расчеты

· проведение предварительных многовариантных расчетов

· анализ расчетов и корректировка исходных моделей

· проведение расчетов по откорректированным моделям

4. Анализ результатов

· оценка или верификация прогноза (его оценка на достоверность, точность)

· синтез прогноза

· разработка рекомендаций по результатам прогнозов

Проблемы прогнозирования

Недостатки прошлой практики прогнозирования.

8. Прошлые прогнозы, особенно отраслевые, были не предвидениями характера предстоящего развития какой-либо сферы или отрасли, а мнениями или представлениями разработчиков о том, как должна развиваться эта сфера или отрасль. Т. е. прогноз был не как пожелание, а как требование.

9. При разработке наших прошлых прогнозов применялись методы и процедуры, характерные для плановой практики, и в итоге прогнозные документы утрачивали именно прогностические качества.

10. Старые прогнозы не учитывали общественно-политической ситуации в стране, и в итоге отсутствие политологических прогнозов негативно сказалось на реализации ряда решений союзных и республиканских правительств. 

11. Никогда не осуществлялся прогноз последствий отдельных правительственных решений по крупным проблемам.

В настоящее время социально – экономические прогнозы РФ являются основным продуктом деятельности Минэкономразвития и торговли. Тем самым, Министерство присвоило себе право на создание государственного социально-экономического прогноза и вся исполнительная власть игнорирует большинство конструктивных предложений, исходящих из отечественной экономической науки.

Прогнозно-аналитические материалы, исходящие из этого Министерства, распадаются на две части:

 - оценка состояния воспроизводственных процессов в национальной экономике, в ее отдельных отраслях и сферах и имеющегося потенциала их развития в перспективе. Эта часть материалов не вызывает возражений со стороны ученых.

 - оценка эффективности предпринимаемых органами федеральной исполнительной власти управляющих воздействий в перспективе и ретроспективе. Здесь позиции администрации и ученых значительно расходятся не столько в видении нормативного образа будущего российской экономики, сколько в представлениях о содержании стратегии и тактики преобразования национального хозяйства.

Основное противоречие заключается в позиции по вопросу о роли, месте и функциях органов государственного управления в организации реформирования. Правительство РФ основной функцией считает удержание в определенных рамках основных макроэкономических и финансовых показателей (темпы инфляции, нормы дефицита бюджета, масштабы эмиссии и пр.); введение унифицированных экономических параметров регулирования деятельности хозяйствующих субъектов (налогообложение) и формирование институциональных преобразований. Ученые же говорят о необходимости более широкого участия государства в регулировании социально – экономических преобразований.

Недостатки современной практики прогнозирования.

1. Методология и методика прогнозирования оказываются неадекватными современному состоянию исследуемого объекта. Основная причина – неопределенность состояния социально – экономических процессов в РФ, т. е. внутренние и внешнеполитические обстоятельства по – прежнему носят неустойчивый и непредсказуемый характер.

2. В настоящее время, в силу ряда причин, в т. ч. политического характера, трудно отталкиваться в среднесрочном прогнозе от каких – либо жестких количественных ориентиров. Хотя есть Концепция до 2015 г., Прогноз до 2005 г., Программа социально – экономического развития еще только разрабатывается Правительством на период до 2010 г. до 2007г.

3. Ведущим в нынешней практике прогнозирования является экстраполяционный прогноз, который предопределяется характером проводимой экономической политики. Желателен конструктивный вариант прогноза, исходя из четкой целевой ориентации социально – экономического развития.

4. В связи с существованием скудной официальной статистики, прогнозисты вынуждены формировать свои собственные базы данных, чтобы повысить объективность получаемых выводов, результатов и рекомендаций.

5. В условиях неопределенности и недостаточности исходной информации невозможно широкое использование экономико–математических моделей прогнозирования. В этих условиях возрастает роль использования квалифицированных экспертных оценок.

Для формирования Стратегии социально-экономического развития РФ Правительство РФ приняло за основу предварительные проектировки сценарных условий и основных макроэкономических параметров на 2008-2010 гг., подготовленные Минэкономразвития.

Впервые за последние четыре года российской экономике предстоит развиваться в условиях ухудшения конъюнктуры мировых рынков углеводородов. Поэтому прогноз предусматривает снижение темпов роста ВВП.

Оба варианта сценарных условий предполагают умеренное сокращение средней цены на нефть марки " Юралс" с 55 $ за баррель в 2007 г. до 50 $ в 2010 г.

Подготовлено 2 варианта:

· Инерционный

Предполагает развитие экономики в условиях низких темпов роста экспорта углеводородов при продолжающемся ухудшении конкурентоспособности отечественной продукции  и ее замещение импортной. 

Темпы роста ВВП в условиях данного варианта снижаются с 6,8% в 2006 г. до 5,2% к 2010 г. 

· Умеренно-оптимистичный

Ориентируется на относительное улучшение конкурентоспособности российского бизнеса и активизацию структурных сдвигов за счет реализации комплекса мер по ускорению экономического роста. Темпы роста ВВП к 2010 г. – 6,1%.

Именно 2-ой вариант положен в основу расчета проекта бюджета на 2008-2010 гг.

Процедура стратегического программирования

Программирование является второй ступенью в процедуре стратегического планирования, базируется на прогнозных разработках и имеет своей целью составление проектов целевых комплексных программ решения важных проблем развития национальной экономики, межотраслевых, отраслевых, региональных и локальных проблем.

Стратегическое программирование – это система экономических, производственных, организационно – технических мероприятий, направленных на разработку стратегии развития определенных областей экономики и направлений деятельности предприятий.

Стратегические программы – это адресный, различной степени директивности документ, содержащий систему согласованных по срокам, ресурсам и исполнителям мероприятий, обеспечивающих достижение поставленных целей.

Программа в макроэкономическом стратегическом планировании – это научное предвидение состояния какого – либо объекта управления на определенный срок через 5,10,15 и более лет.

Предвидение основано на четком определении цели и системы мероприятий, обеспечивающих ее достижение, которые согласованны между собой по ресурсам, срокам исполнения и исполнителям.

Программы, разрабатываемые на любом уровне управления, должны содержать:

 - перечень основных решаемых ею задач;

 - совокупность и последовательность мероприятий, с помощью которых она реализуется;

 - расчет прямых и косвенных затрат всех видов ресурсов, используемых при осуществлении этих мероприятий;

 - распределение заданий по срокам и исполнителям.

Основой целевой комплексной программы выступает цель, вокруг которой формируются разнообразные мероприятия, составляющие основное содержание программы.

Основные функции стратегических программ:

· Усиление целевой направленности плановых расчетов;

· Формирование комплекса мероприятий не по отдельным признакам, а по признаку решаемой проблемы;

· Ориентация программ не на выпуск продукции, а на удовлетворение общественных потребностей. 

С помощью целевых программ федерального уровня решаются следующие задачи национальной экономики:

· Обоснование стратегических решений по проблемам развития экономики;

· Концентрация ресурсов, необходимых для решения задач перспективного развития;

· Повышение уровня сбалансированности мероприятий по решению поставленных задач;

· Согласование деятельности субъектов управления

Классификация целевых программ

1. Отношение программных проблем к целям социально – экономического развития:

· Целевые;

· Ресурсные.

2. Характер программно-реализуемых проблем:

· Социальные (ориентированные на индивида и семью; ориентированные на группу населения; ориентированные на общество в целом);

· Социально – экономические (ориентированные на индивида и семью; ориентированные на группу населения);

· Политические (совершенствование государственного управления);

· Экономические (организационно – хозяйственные; производственно – экономические);

· Научно – технические;

· Оборонные;

· Многоцелевые;

· Идеологические.

3. Отношение к стране:

· Внешние (международные);

· Внутренние.

4. Временной горизонт:

· Текущие (до 1 месяца):

· Краткосрочные (1 месяц – 1 год);

· Среднесрочные (1 год – 5 лет);

· Долгосрочные (боле 5 лет).

5. Уровень значимости результатов:

· Национальной значимости;

· Регионального значения;

· Отраслевого значения;

· Уровень хозяйствующих субъектов.

6. Форм представления конечных результатов:

· С качественно определенными результатами;

· С количественно определенными результатами.

    - все результаты полностью отражаются в показателе интегрального социально – экономического эффекта от реализации программы,

    - все или часть результатов не могут быть полностью отражены в показателе интегрального социально – экономического эффекта от реализации программы.

7. Характер объекта программных мероприятий:

· Отраслевые (внутриотраслевые; охватывают всю отрасль в целом);

· Межотраслевые;

· Региональные (освоение новых регионов; развитие регионов; реконструкция регионов);

· Функциональные (совершенствование экономических параметров;  совершенствование специализированных функций управления; совершенствование стадий процесса производства-потребления);

· Многофункциональные.

8. Отношение объекта программы к административно – территориальному делению страны:

· Федеральные;

· Субъекта федерации;

· Региональные;

· Районные;

· Городские;

· Сельские.

Проектирование как процедура стратегического планирования

Проектирование – заключительная процедура стратегического планирования. Его назначение состоит в разработке проектов стратегических планов и временных горизонтов.

Проект стратегического плана – это проект управленческого решения по реализации стратегии субъектов управления. 

На уровне первичного звена национальной экономики (хозяйствующих субъектов) – это стратегия развития поведения собственников предприятия. На уровне регионов или муниципальных образований – это стратегия местных органов управления и региона в целом.

Стратегический план – это научное предвидение состояния целостного объекта управления (предприятия, региона, ассоциации, субъектов РФ, страны) в долгосрочной перспективе.

Это предвидение основано на:

· системе целенаправленного проектирования развития объектов экономики;

· системе мероприятий, согласованных по срокам, ресурсам и исполнителям (программная часть проекта стратегического плана);

· мероприятиях по развитию комплексирующих отраслей экономики, производственной и социальной инфраструктуры.

В условиях рыночной экономики должно соблюдаться следующее правило: чем выше уровень управляемой системы, тем более развитой должна быть в проектах стратегических планов система прогнозов экономического, социального, экологического и внешнеэкономического развития.

Особенности стратегических планов:

· используются в качестве инструментов реализации политики субъектов управления;

· раскрывают цели и направления их развития;

· определяют этапы социально – экономического развития общества в целом и его отдельных подсистем;

· выступают в качестве меры и критерия экономического и социального прогресса общества.

Проект стратегического плана не является директивой, обязательной к выполнению. Свойство определенной степени директивности он приобретает после его утверждения в установленном порядке.

В рыночной экономике высокая степень обязательности выполнения показателей стратегического плана наблюдается на уровне хозяйствующих субъектов (первичного звена).  С повышением уровня управления степень обязательности уменьшается и обеспечивается не административным принуждением, а экономическими методами. Единственный вид плана, имеющий силу закона в условиях рыночной экономики – это государственный бюджет.

В условиях переходной экономики изменяется социально – экономическая направленность планирования:

· Планы из оружия административного подчинения превращаются в инструмент сбалансированного планирования;

· Усиливается характер проектирования планов, т. е. основное внимание уделяется структурным преобразованиями экономики;

· Повышается степень научной обоснованности проектов стратегических планов.

Содержанием стратегического плана на макроуровне является планирование динамики национальной экономики, структурных сдвигов в ней, занятости населения, решение социальных проблем, планирование направлений финансовых потоков в стране.

На микроуровне его содержанием является разработка стратегических программ и планов их деятельности в среднесрочной и долгосрочной перспективе, создание необходимых предпосылок для выживания  в условиях переходного периода с помощью стратегического плана.

Объект стратегического планирования – деятельность хозяйствующих субъектов, структурных элементов национальной экономики; вся национальная экономика страны с позиции их будущего состояния в ближайшей и долгосрочной перспективе.

Методология и логика стратегического планирования

Методология – совокупность теоретических принципов и методов, используемых в процессе составления стратегических прогнозов, программ, планов для обоснования оптимальности прогнозных и плановых показателей, выражающих задание стратегических программ и планов.

Система методологии позволяет ответить на следующие вопросы:

· каковы цели развития соответствующего объекта стратегического планирования;

· какой должна быть последовательность разработки управленческих решений в форме стратегических прогнозов, программ и планов;

· какими должны быть сами стратегические прогнозы, программы и планы, каким требованиям они должны удовлетворять;

· какие методологические подходы следует использовать к решению проблем стратегического планирования;

· с помощью какой системы показателей и методов можно обеспечить оптимизацию стратегических прогнозов, программ и планов. 

Решение проблем стратегического планирования имеет определенную логику.

Логика – это прежде всего процедура. Это упорядоченная последовательность, взаимосогласованность и обоснованность процедур, связанных с решением любой проблемы стратегического планирования, а также исходного пункта, отправляясь от которого они должны решаться и  которому должен подчиняться весь процесс плановой работы.

Содержание логики стратегического планирования раскрывает следующие структурные элементы:

1. Определение и формулирование цели (системы целей) субъекта стратегического планирования в планируемом периоде. 

Это отправной пункт логики стратегического планирования, его главная идея.

Под целью в стратегическом планировании понимают желательное состояние или результаты функционирования соответствующего объекта планирования в определенный момент будущего.

Задачи – цели, достижение которых желательно к определенному моменту времени в пределах периода стратегического планирования. 

Цели могут быть недостижимыми в пределах планируемого периода, но приближение к ним должно быть возможно. Задачи должны быть в принципе осуществимыми в течение планируемого периода. Цель, которой никогда нельзя достичь, но к которой можно неограниченно приближаться, называется идеалом.

Любой субъект стратегического планирования должен на стадии определения целей и задач определить цели и перевести их на язык задач; предусмотреть четкую формулировку всех задач, желательно на языке цифр. Субъект стратегического планирования должен исключить возможные противоречия между задачами.

В стратегическом планировании на макроуровне цели и задачи содержаться в концепции социально – экономического развития страны, которая разрабатывается Правительством.

Для первичных звеньев национальной экономики концепция развития – это единство миссии и целей фирмы, выбор определенных стратегий, распределение ресурсов в целях обеспечения эффективной работы фирмы.

2. Анализ исходного уровня развития объекта стратегического планирования в периоде, предшествующем планируемому. 

 На этапе анализа исходного уровня развития объекта стратегического планирования, важно учесть на уровне национальной экономики: темпы развития, структуры внутри каждой отрасли и между отраслями, в границах регионов, субъектов РФ, межрегиональные и межгосударственные пропорции. Одновременно сопоставляется уровень  с аналогичными показателями наиболее развитых стран.

На микроуровне осуществляется анализ:

· внутренней и внешней среды, в процессе которого выявляются сильные и слабые стороны использования потенциала;

· возможных конкурентов и их предполагаемых действий;

· состояния конкурентной среды;

· анализ состояния макроокружения, его влияние на фирму.

3. Определение объема и структуры потребностей общества в планируемом периоде.

Система потребностей – это совокупность потребностей в материальных и нематериальных благах (потребностях).

Материальные потребности – это потребности производства и накопления (текущие потребности), непроизводственные потребности населения, потребности научных учреждений.

Нематериальные потребности – потребности общества в духовных и социальных благах, создаваемых в отраслях экономики, результаты деятельности которых не имеют предметной формы.

Потребности текущего производства определяются на основе баланса «Ресурсы и их использование». Он позволяет определить полный объем продукции на внутреннем рынке.

ПРОИЗВОДСТВО + ИМПОРТ – ЭКСПОРТ + ИЗМЕНЕНИЕ ЗАПАСОВ

(начало и конец года – экспертный анализ)

	Ресурсы всего, в т. ч.
	Использование всего, в т. ч.

	 - остаток на начало (запасы на начало года)

- производство

- импорт
	- потребление на внутреннем рынке

 - экспорт

 - запасы на конец периода

	ИТОГО
	ИТОГО


Потребности в средствах производства и предметах потребления для накопления, увеличения резервов страховых фондов вычисляются на основе расчетов возможного объема капитального строительства, увеличения текущих и страховых запасов материальных ресурсов и прироста или возмещения используемых ранее федеральных материальных ресурсов.

Для определения потребностей населения в предметах потребления используют расчеты реально располагаемых денежных доходов, возможной динамики сбережений, прожиточного минимума, норм потребления, коэффициенты эластичности спроса, в зависимости от уровня доходов и цен; данные балансов продовольственных ресурсов.

4. Выявление объема и структуры ресурсов, имеющихся на начало планируемого периода и вновь созданных в планируемом периоде.

Ресурсы – это потенциал общества (естественно – ресурсный, трудовой, научно – технический, экономический, социальный, духовный, внешнеполитический).

Потенциал – совокупность имеющихся средств и возможностей.

В стратегическом планировании потенциал классифицируют:

· По сферам жизнедеятельности общества:

- экономический;

- социальный;

- экологический;

- духовный;

- политический;

- правовой.

· По элементам производительных сил:

- трудовой;

- информативный;

- технический;

- информационный;

- естественно – ресурсный.

· По отраслям экономики:

- промышленный;

- аграрный;

- финансово- кредитный;

- инфраструктурный.

· По регионам. 

· Ресурсы, которыми обладает общество:

- наличные;

- создаваемые в плановом периоде.

5. Согласование и сбалансирование потребностей и ресурсов социально – экономических подсистем различного уровня путем преодоления противоречий, несоответствий между ними на основе ранжирования потребностей и подготовки управленческих решений в форме стратегических прогнозов, планов и программ.

Здесь проводится ранжирование потребностей по признаку наибольшей важности; выделение системы приоритетов в удовлетворении потребностей. На основе соответствия между потребностями и ресурсами разрабатывают прогнозы, формируют стратегические планы.  

Принципы стратегического планирования

Принципы – это категория, выражающая совокупное действие законов развития, и определяющая задачи, направления, возможности выполнения стратегических программ, прогнозов и планов.

1. Непрерывность. 

Выражается в преемственности планов и их корректировки с изменением внутренних и внешних условий.

2. Единство.

Предполагает системный характер планирования и реализуется через координацию (установление функциональных взаимодействий одного уровня управления) и интеграцию (межуровневое согласование планов).

3. Гибкость планирования.

Это изменение направленности планов в зависимости от внутренних и внешних условий.

4. Единство экономики и политики.

Плановые документы рассматриваются в качестве социально – экономических, организационно- технических и политических решений (макроуровень и уровень регионов).

5. Единство централизма и самостоятельности. 

Он заключается в том, что проекты стратегических решений государственных органов управления учитывают интересы субъектов экономики, способных в рамках законодательства самостоятельно осуществлять хозяйственную деятельность. 

С другой стороны, регулирующие госорганы должны обеспечивать воздействие на хозяйствующих субъектов в нужном для общества направлении.

В рыночном хозяйстве централизм обеспечивается, прежде всего:

- системой госзаказа;

- разработкой и реализацией федеральных и региональных целевых программ;

- мероприятиями финансовой, валютной и кредитной политики;

- социальной защитой населения.

6. Научная обоснованность и эффективность стратегических программ и планов.

Это означает:

- практическое использование в планировании достижений НТП с целью структурной перестройки экономики, экологизации производства, обеспечения его социальной направленности, высокого уровня интенсивности и эффективности труда;

- быстрое реагирование на изменяющиеся потребности общества;

- повышение степени достоверности плановой информации для составления и расчетов стратегических планов;

- совершенствование технологии разработки планов;

- обеспечение в процессе планирования единства стратегических и тактических планов, программ, прогнозов.

7. Сочетание общих и локальных интересов при приоритете интересов более высокого ранга и стимулирование личной и коллективной заинтересованности в выполнении заданий стратегических программ и планов.

Этот принцип означает:

- увязку интересов различных классов, социальных слоев, коллективов и отдельных работников в единую систему; обеспечение в процессе реализации стратегических целей мероприятий, способствующих достижению этих интересов;

- при разработке стратегических программ, проектов, планов следует исходить из приоритетов всех членов общества, безопасности его интересов, обороноспособности, социальной зашиты и других общечеловеческих ценностей;

- создание системы экономических стимулов в виде разнообразных форм зарплаты, налоговых и кредитных льгот для заинтересованности работников в выполнении плановых заданий.

Локальные или специфические принципы стратегического планирования

1.Принцип обеспечения оптимальной пропорциональности на основе выделения ведущих звеньев. 

Сущность принципа – в закономерном сознательном формировании соответствующими субъектами управления пропорций, соответствий между структурными элементами управляемой подсистемы, исходя из критериев оптимальности.

В качестве критерия оптимальности могут использоваться:

· время необходимое для решения той или иной проблемы стратегического планирования;

· объёмы инвестиций, требуемых для реализации плановых решений или объём материальных ресурсов;

· количество работников необходимых для решения плановых задач.

Ведущие звенья на макроуровне – структурные элементы объекта стратегического планирования:

· сферы жизнедеятельности человека;

· отрасли и регионы, от успешного развития которых зависит подъём всей экономики и её отраслей;

· решение социальных задач.

На микроуровне ведущие звенья – отдельные участки производства, технологические процессы, отдельные направления маркетинга и менеджмента. С изменением внешних и внутренних условий объекта стратегического планирования могут меняться и его ведущие звенья. Выделение ведущих звеньев позволяет создавать необходимые условия для равновесия в социально-экономических системах и его объектах. При выделении ведущих звеньев исходят из того, что потребности общества делятся на реальные и идеальные. Поэтому возникает необходимость предпочтения потребностей на основе их ранжирования и шкалирования.

2.Принцип единства и комплексности прогнозов, стратегических программ и проектов.  

Единство различных плановых документов может быть формальным, и обеспечиваться едиными формами, показателями и способами расчёта.

Единство может быть материальным, т.е. опираться на конкретные ресурсы, необходимые для выполнения заданий.

Единство стратегических планов коммерческой организации достигается посредством координации в единое целое планов структурных подразделений, филиалов в рамках общей стратегии.

На макроуровне, единство достигается взаимным согласованием федеральных и региональных планов.

Комплексность прогнозов, программ и планов обеспечивается в результате учёта внутренних и внешних факторов, определяющих развитие объектов стратегического планирования.

3.Принцип единства процесса разработки, обеспечения возможности выполнения и проверки выполнения стратегических программ и планов.

Реализация требований этого принципа в стратегическом планировании предполагает:

· своевременное доведение плановых заданий до исполнителей;

· проверка соответствия стратегических решений намечаемым параметрам функционирования экономики и её элементам.

Проверка выполнения намечаемых целей и показателей решает следующие четыре проблемы:

1. выявить ошибки, допущенные в процессе стратегического планирования;

2. вскрыть неиспользованные ресурсы, возможности и включить их в процесс производства;

3. обнаружить диспропорции в планируемом объекте и принять меры по их устранению;

4. выявить новые потребности, которые возникнут в процессе выполнения плановых заданий, и выявить новые ресурсы для удовлетворения потребностей.

Методологические подходы стратегического планирования

Под методологическим подходом понимается единое целостное направление, использование логики, принципов и методов стратегического планирования при разработке прогнозов, стратегических программ и планов всех уровней и временных горизонтов.

В практике современного стратегического планирования применяют системный подход в таких его модификациях, как:

1. системно-комплексный;

2. системно-программный;

3. системно-мультипликационный;

4. системно-нормативный;

5. системный подход режима экономии;

6. системно-динамический.

Общие требования системного подхода – каждый объект в процессе его исследования должен рассматриваться как большая и сложная система, и одновременно, как элемент более общей системы.

1. Системно-комплексный подход – конкретизация и применение системного подхода к различным социально-экономическими системам или комплексам. Каждый комплекс рассматривается как сложная динамическая система и как компонент более высокой по уровню системы. При этом используются в единстве элементный, структурный, целевой, функциональный, ресурсный, исторический и коммуникативный аспекты. 

2. Системно-программный (программно-целевой) подход – конкретизация и приложение системного подхода к решению локальных, научных, технических, экономических, экологических и других проблем объектов стратегического планирования.

 Характерные черты системно-программного подхода:

· Единство целевой ориентации;

· Комплексность мероприятий;

· Определённость сроков осуществления;

· Адресность;

· Указание источников ресурсов.

    В процессе практической реализации подхода необходимо обеспечить:

· научное определение цели или системы целей, планируемой системы;

· разработку альтернативных вариантов достижения цели;

· определение объёмов и структуры ресурсов;

· разработку моделей функционирования планируемой системы;

· отыскание критериев выбора из альтернатив базисного решения.

3. Системно-мультипликационный подход – конкретизация и приложение системного подхода к исследованию процессов, связанных с возникновением и мультипликацией эффекта.

4. Системно-нормативный подход – конкретизация системного подхода к стратегическому планированию в части требований субъектов планирования к объектам по оптимальному использованию ресурсов (трудовых, производственных, финансовых).  

Подход реализуется в трёх направлениях:

· установление социальных ориентиров, т.е. формирование в стратегических планах и программах целевых установок на достижение определённого уровня состояния общественной системы;

· использование системы норм в управлении производством и других сферах; норма - научно-обоснованная мера общественно-необходимых затрат ресурсов на изготовление единицы продукции или выполнение единицы работ заданного качества в условиях базисного или планируемого периода;

· разработка и использование системы нормативов;    норматив – поэлементная составляющая нормы, характеризующая степень использования ресурса или его удельного расхода на единицу измерения (объём); экономические нормативы отражают общественные требования к результатам деятельности и характеризуют необходимый уровень использования ресурса на конечный результат или регламентируют отношения по поводу распределения результатов деятельности (амортизационные отчисления, налоговые ставки нормативы управления)

5. Системный подход режима экономии – конкретизация и приложение системного подхода к исследованию, разработке и обоснованию мероприятий, обеспечивающих реализацию требований закона экономии во всех сферах деятельности.

В стратегическом планировании этот подход используется для разработки мероприятий и определения заданий по экономии, по эффективной замене одних ресурсов другими, устаревших технологий новыми.

Режиму экономии соответствует такое сокращение затрат, при котором они уменьшаются на единицу полезного эффекта (удельные затраты).

Основные направления использования данного подхода – снижение затрат основного и оборотного капитала; экономия живого труда, естественных ресурсов; экономия в процессе обращения и потребления товаров и непроизводственных фондов; экономия внерабочего времени.

6. Системно-динамический подход – конкретизация и приложение системного подхода к исследованию, разработке и обоснованию мероприятий, направленных на придание динамизма в развитии объектов стратегического планирования и повышение качественных характеристик.

Макростратегическое планирование

Содержание и функции макроэкономического планирования в современных условиях

Предпосылки, обуславливающие необходимость государственного планирования:

- Значительное возрастание роли государства, связанное с необходимостью осуществления контроля за рядом ключевых параметров национальной экономики: бюджет, денежная масса, учётная ставка %, реформы в социальной сфере, объем инвестиций в инновационную сферу, дефицит или профицит бюджета, соотношение экспорт и импорта.

 Государство выступает как субъект управления, который заинтересован в установлении  и поддержании макроэкономической сбалансированности. Такое управление невозможно без знания проблем и перспектив развития национальной экономики, её места и роли в мировом хозяйстве и без обобщающей эти представления стратегии. Следовательно, макроэкономическое планирование должно рассматриваться как основа ГРЭ.

· Макроэкономическое планирование необходимо в тех сферах национальной экономики, в которых рыночные отношения   либо вообще невозможны, либо ограничены (оборона, образование). В этих сферах распределение ресурсов в значительной мере должно регулироваться внерыночными методами, включая государственное планирование.

· Важной функцией государственного планирования становится преодоление недостатков рыночного саморегулирования: инфляция, безработица, бюджетный дефицит.

· Возрастание роли государственного планирования в определённой мере объясняется возрастающей интеграцией национальной экономики. Это приводит к тому, что диспропорции и проблемные ситуации, возникающие в одном элементе быстро и легко распространяются на многие другие её элементы. В такой ситуации действие рыночных механизмов приводит к значительным потерям. В связи с чем становится необходимым государственное планирование.

· В современных условиях государственное планирование следует рассматривать в качестве важнейшего механизма, координирующего меры государственного регулирования экономики.

· Возрастание роли государственного планирования связано с решением таких глобальных проблем как: долгосрочное развитие национальной экономики, угроза истощения природных ресурсов, создание системы экологической безопасности.

Предпосылки, которые обуславливают возможность макроэкономического планирования:

А) осуществление государственного контроля над значительной долей ресурсов общества, включая косвенное влияние на характер использования ресурсов в частном секторе экономики;

Б)  накопленный мировой опыт государственного регулирования;

В) доступный уровень развития экономической теории, государственного регулирования, международной статистики, экономической информации;

Г) постоянно возрастающая консолидация различных общественных групп, которая приводит к появлению дополнительных возможностей влияния на национальную экономику и обеспечения согласованности частных решений и действий.

Функции макроэкономического планирования:

1. обоснование и разработка государственной экономической политики и мер государственного регулирования экономики;

2. обеспечение и поддержание необходимого качества и  темпов экономического роста;

3. обеспечение и координация решений всех экономических объектов с позиций национальной экономики как единого целого;

4. установление и поддержание циклического равновесия в национальной экономике;

5. обеспечение и поддержание конкурентоспособности национальной экономики;

6. обеспечение устойчивого развития национальной экономики.

Объект макроэкономического планирования – расширенное воспроизводство в единстве всех его фаз или кругооборот совокупного конечного продукта, который рассматривается как неразрывное единство движения товарной и денежной массы.

Субъектом макроэкономического планирования является ассоциированный, макроэкономический собственник. В качестве основной сферы макроэкономического планирования рассматривают государственно-корпоративный сектор национальной экономики.

Стратегической целью макроэкономического планирования является обеспечение динамического экономического роста, согласованного с требованиями макроэкономической конкурентоспособности, сбалансированности и устойчивости развития национальной экономики, включая социальные и экономические аспекты.

Мировой опыт свидетельствует, что макроэкономическое планирование имеет различный уровень развития, от достаточно законченных и целостных систем и моделей до наличия лишь отдельных элементов планирования (в РФ).

Конкретные модели и алгоритмы макроэкономического планирования выбираются в зависимости от характера и уровня развития экономики страны.

В зарубежной практике был преодолён путь от полного отрицания планирования до принятия и использования на практике отдельных форм и элементов планирования, не только на микроуровне, но и на макроуровне национальной экономики в условиях социально-ориентированного рыночного хозяйства. 

Большинство специалистов признаёт возможность использования государственных прогнозов и программ, концепций, сценариев развития национальной экономики.

В настоящее время перестройка системы планирования должна осуществляться путём смещения центра тяжести с микроуровня на макроуровень экономики с ориентацией на определение общих тенденций развития национальной экономики и формирование стратегии экономического роста, на обеспечение увязки общегосударственной и региональной стратегии, долговременной и текущей макроэкономической политики.

Таким образом, основное содержание государственного планирования должно быть направлено на стратегический выбор основных направлений социально-экономического развития страны.

Макроэкономические стратегии

Глобализация экономической жизни ставит задачу выбора моделей внешнеэкономических связей, которые должны отвечать долгосрочным интересам и возможностям национальной экономики, учитывать географическое положение страны, уровень развития технологической зрелости, обладание материальными и финансовыми ресурсами, участие в региональных интеграционных объединениях.

Среди этих моделей выделяют следующее:

1. Стратегия развития производства со стороны предложения.

Главная цель стратегии – стимулирование развития производственных сил и структурной перестройки экономики, допускающей несбалансированность воспроизводственного процесса.

Предполагается, что решение ключевых задач обеспечивает не только ускорение темпов экономического роста, но и сокращение безработицы, смягчение неравномерности, цикличности развития.

Эта стратегия применялась в разные годы везде, но особенно в развитых странах.

2. Модель сбалансированного развития воспроизводства.

Задача правительства – поддержание равномерного роста производства при максимально возможной его сбалансированности. Максимизация темпов роста не рассматривается в качестве самоцелей.

При этом проводятся:

· антикризисное и антиинфляционное регулирование;

· политика доходов, занятости и внешнеэкономического равновесия.

Эта стратегия применяется сегодня в большинстве индустриально развитых стран.

3. Стратегия стимулирования роста производства со стороны спроса.

Ключевая задача – достижение устойчивого превышения совокупного спроса над совокупным предложением для ускорения темпов прироста ВВП, обеспечения полной занятости при допущении умеренной инфляции.

Данная стратегия применялась в США и в странах Западной Европы до 70-х гг. ХХ столетия.

4. Модель импортозамещения.

Модель применяется при большой зависимости экономики от импорта, сочетающейся с недостаточной конкурентоспособностью отечественной продукции на мировом рынке. 

Стратегия стимулирования развития импортозамещающих производств использовалась в свое время в СССР, Мексике, Чили, Бразилии, Аргентине, где проводилась «догоняющая индустриализация», которая была основана на активном участии государства, создавшей тепличные условия для национальной промышленности.

Реализация подобной стратегии обычно оправдывается необходимостью ослабления зависимости экономики страны от непредсказуемых мировых рынков.

На деле же ее осуществление ведет к консервации отставания национальной экономики, препятствует возникновению в ее отраслевой структуре неких мощных «локомотивов», которые вполне соответствуют мировым критериям эффективности и тянут за собой многие другие сопряженные отрасли.

В большинстве случаев стратегия импортозамещения не обеспечивает преодоления технологического отставания страны.

5. Стратегия стимулирования роста со стороны предложения экспортных отраслей (стратегия экспортной ориентации).

Применяется в странах, где значительная доля продукции направляется на экспорт (Япония, Италия, Германия, Южная Корея, Сингапур, Китай, а также современные латиноамериканские государства, такие как Бразилия, Венесуэла, Чили и т.д.).

Основная задача стратегии – повышение эффективности производства в экспортно-ориентированных отраслях с целью обеспечения высокой конкурентоспособности экспортной продукции на мировом рынке и проведение внешнеэкономической экспансии.

В РФ с начала реформ 90-х гг. реализовалась проэкспортная стратегия. После финансового экономического кризиса 1998г. была реализована модель развития, ориентированная на внутренние отрасли. Но с 2002г. Россия снова возвратилась к экспортно-сырьевой модели развития. Внутреннеориентированные отрасли снижают свой вклад в формировании ВВП.

Недостатки и ограничения экспортно-сырьевой стратегии:

· увеличивается зависимость экономического роста от расширения сырьевого экспорта;

· появляются новые риски, которые определяются неустойчивостью мировой конъюнктуры и снижением темпов экономической динамики;

· возникает принципиальный вопрос: «Каковы возможности инерционного экономического роста, который определяется в экспортно-сырьевой модели?».

Для РФ в среднесрочной перспективе предпочтителен переход к стратегически-ориентированной национальной экономике преимущественно на основе внутренних ресурсов и рынка, с последующим вытеканием объемов высокотехнологического экспорта при сокращении вывоза продукции первичного сектора.

Основная цель стратегии – переход от инерционного типа развития к инновационно-активному типу развития, т.е. к ускоренному опережающему развитию.

Концептуальные основы государственного стратегического планирования 

в условиях России

Разработка государственного стратегического плана должна ориентироваться на стратегическую форму индикативного планирования. В соответствии с этим, на федеральном уровне должен разрабатываться стратегический план, в котором формулировались бы важнейшие стратегические цели развития общества.

 Преимущества такого плана:

1. возможность его совмещения и согласования с целями структурной государственной политики;

2. обоснование и разработка такого плана не требует обеспечения материально-финансовой сбалансированности, которая в условиях переходной экономики не представляется возможной;

3. стратегический план не предполагает обеспечения оптимизации развития национальной экономики, поскольку это нереально в условиях неточной и недостаточной информации.

В условиях переходной экономики РФ стратегическое планирование может сочетаться с административными методами ГРЭ. Главным образом, это относится к предприятиям госсектора, а также к предприятиям частного сектора, которые принимают непосредственное участие в разработке и реализации государственных целевых программ.

Основной функцией государственного стратегического планирования  является обоснование и выработка способов и методов регулирующего воздействия государства на будущую траекторию развития национальной экономики.

Этапы процесса формирования государственного стратегического плана:

1. прогнозно-аналитические обоснования и расчёты;

2. формирование концепции социально-экономического развития страны;

3. государственный стратегический план;

4. разработка программ, проектов, мероприятий государственного стратегического плана и формирование государственных целевых программ, проектов;

5. определение стратегии реализации мероприятий государственного стратегического плана;

6. контроль за реализацией стратегического плана.

Главная задача первого этапа – определение допустимого набора вариантов социально-экономического развития страны на основе анализа протекания исследуемого процесса в прошлом и прогнозирования его возможного протекания в будущем.

На этом этапе реализуется принцип вариантности планирования, формируются требования к развитию национальной экономики, которые позволят реализовать возможные социально-экономические цели.

Стратегический анализ развития национальной экономики проводится в 2 этапа:

1) Ретроспективный анализ и оценка текущего состояния экономики. 

Его цель – оценка эффективности стратегии развития страны в прошлом. 

Аспекты анализа: 

- оценка места и роли страны в мировой экономике и оценка ее конкурентоспособности;

- анализ и оценка условий, факторов и преимуществ, которыми располагает страна;

- выявление и оценка позитивных и негативных тенденций в развитии экономики страны;

  - анализ и оценка структурных изменений в экономике; условий и факторов, сдерживающих развитие национальной экономики;

- анализ и оценка влияния институциональных и организационных изменений в национальной экономике на эффективность функционирования экономики.

2)       Разработка прогнозов развития национальной экономики.

Этот этап связан с разработкой системы государственных прогнозов, с процессами формирования концепции социально-экономического развития страны.

На третьем этапе на основе концепции разрабатывается сама стратегия социально-экономического развития, т. е. государственный стратегический план. Здесь отображается представление о будущем состоянии и перспективных тенденциях в экономике, дается характеристика системы мер, обеспечивающих реализацию выбранной стратегии социально-экономического развития страны.

Выбранная стратегия должна готовиться вместе с представителями государственного и частного секторов экономики. Процесс разработки государственного стратегического плана должен предусматривать возможность осуществления его постоянной корректировки по мере необходимости. В этих условиях бюджетно-налоговая и денежно-кредитная политика государства должны соответствовать логике государственного стратегического плана.

Содержание конкретного механизма государственного стратегического плана:

1)обеспечение воздействия организационных структур власти на субъекты хозяйствования для достижения намеченных целей,

2) разработка специального инструментария в виде государственных программ и экономических стимулов, контрактных систем, госзаказа.

 Разработка механизма реализации должна опираться на такие инструменты ГРЭ, как:

- планы развития госсектора экономики;

- осуществление инвестиционных соглашений;

- разработка и реализация инновационных государственных целевых программ;

-проведение согласованной ценовой политики, регулирование тарифов естественных монополий в целях сдерживания инфляции и повышения конкурентоспособности отечественного производства;

- инвестиционный фонд, который аккумулирует государственные ресурсы инвестиционного назначения. Чтобы эта идея реально заработала в РФ, необходимо вместе со среднесрочным бюджетом разрабатывать государственный стратегический план на среднесрочную перспективу. 

Необходимо произвести четкое разделение бюджета развития и годового бюджета страны. Ведущим инструментом стратегического планирования является осуществление государственных целевых программ.

Необходимо также предусмотреть расширение доходной части бюджета за счет доходов от государственных инвестиционных займов, кредитов международных организаций, доходов от деятельности страховых и лизинговых фондов, созданных при участии государства.

Концепция социально-экономического развития страны

Это важнейший государственный документ стратегического характера. Является исходным пунктом для разработки других документов ГРЭ.

Её основное назначение – определение стратегических целей развития национальной экономики и средств их реализации, исходя из учёта и обеспечения сочетания государственных, региональных и местных интересов.

Главная цель формирования концепции – определение стратегических ориентиров и целей развития национальной экономики, основных направлений и механизмов их реализации.

Разработка концепции базируется на следующих принципах:

· целенаправленности;

· комплексности;

· вариантности;

· эффективности;

· демократичности.

Концепция – набор показателей, характеризующих цели, стратегию и средства социально-экономического развития страны на будущее.

Основные разделы концепции социально-экономического развития: 

· стартовые условия и оценка исходной социально-экономической ситуации в стране;

· стратегические цели и приоритеты развития национальной экономики;

· основные направления реализации стратегических целей;

· механизм реализации концепции социально-экономического развития страны.

Технология разработки концепции социально-экономического развития включает следующие виды работ:

· организационно-подготовительная работы;

· формирование и анализ информационной базы;

· разработка проекта концепции;

· согласование и утверждение концепции.

Особую роль в формировании концепции играет научная экспертиза, проводимая с целью обеспечения её научной обоснованности и высокого качества.

В процессе проведения экспертизы решаются следующие задачи:

· проверка обоснованности выбранных приоритетов и целей социально-экономического развития страны;

· оценка основных направлений социально-экономического развития страны;

· уточнение объёмов ресурсов, необходимых для реализации намеченных целей и источников их покрытия.

Решение этих задач предполагает сочетание профессиональной, общественной и научной экспертизы разрабатываемой концепции.

Главной задачей анализа и оценки стартовой или исходной социально-экономической ситуации в стране является определение уровня её социально-экономического развития, в т. ч. в разрезе основных отраслей и сфер жизнедеятельности, выявление важнейших тенденций и факторов, обуславливающих определённый характер протекания социально-экономического процесса.

Этапы проведения анализа и оценки социально-экономической ситуации:

· уточнение целей и направлений анализа и оценки;

· определение системы показателей  индикаторов анализа и оценки;

· оценка фактических значений показателей;

· определение отклонений значений фактических показателей от базовых;

· анализ причин отклонений фактических значений показателей от принятых за базу.

 Стартовый социально-экономический потенциал страны характеризуется основными блоками:

1. блок ресурсных потенциалов, в т. ч. природно-ресурсный потенциал, демографический потенциал, экономико-географический потенциал;

2. блок обеспечивающих потенциалов, в т. ч. трудовой потенциал, производственный, научно-инновационный, социально-инфраструктурный, бюджетный и инвестиционный потенциалы;

3. блок потенциалов готовности к социально-экономическому преобразованию: потенциал социально-психологической готовности, потенциал нормативно-правовой готовности, потенциал научно-методической готовности.

При анализе стартового потенциала страны важное место занимают оценки эффективности его использования. В общем случае, критерии эффективности использования стартового социально-экономического потенциала страны могут определяться как отношение результата или эффективности от реализации социально-экономического потенциала к затратам, которые потреблялись для его достижения. 

Наиболее сложной задачей формирования концепции социально-экономического развития является целеполагание, т.е. описание желаемого состояния национальной экономики и общества в целом к определённому сроку с учётом важнейших аспектов их функционирования.

Главная задача при этом состоит в обеспечении комплексности развития национальной экономики и сбалансированности её основных элементов (цели-ресурсы). В противном случае возникают определённые диспропорции в развитии экономики, что приводит к снижению её эффективности и повышению вероятности возникновения социальных конфликтов.

Система целей функционирования экономики на будущее оформляется в виде дерева целей. Каждая из целей должна увязываться с количественными показателями деятельности соответствующих объектов национальной экономики, что позволяет количественно измерить цель.

Цели социально-экономического развития могут выражаться с помощью качественных и количественных характеристик, т.е. целевых установок и нормативов. Количественные значения показателей должны соответствовать требуемому научно-обоснованному уровню желаемого состояния социально-экономического развития страны. На основе системы научных прогнозов и концепций разрабатывается собственно стратегия социально-экономического развития страны или государственный стратегический план.

Стратегические направления социально-экономического развития страны 

до 2010 г.

· Увеличение жилищного строительства, ремонт и снос ветхого жилья.

· Новый порядок использования средств Стабилизационного фонда:

1. Резервный фонд (для минимизации рисков при снижении цен на мировых рынках углеводородов, для стабилизации макроэкономической ситуации и, в конечном итоге, для дальнейшего увеличения реальных доходов населения);

2. Федеральный бюджет (для реализации масштабных социальных программ);

3. Фонд национального благосостояния, средства которого будут направлены на развитие экономики и социальной сферы, на развитие будущих и нынешних поколений.

· Пенсионная система – предполагается увеличить за 3 года пенсии на 65%; пенсионный возраст оставить прежним; сохранять северные надбавки к пенсии при выезде с Севера; стимулировать добровольные пенсионные накопления; если будет дефицит Пенсионного фонда, то покрывать его надо за счет Фонда национального благосостояния.

· Часть средств Фонда национального благосостояния направить в Банк Развития (который создан для поддержки российского экспорта), в Инвестиционный фонд (создан вместо бюджета развития в 2006 г.), в российскую венчурную компанию.

· Приоритетные направления в структурной политике России:

1. Произойдет увеличение электроэнергии на 2/3 до 2017 г. и реализация масштабных проектов в электроэнергетике, причем должна увеличиться доля гидро-, угольной и атомной энергии (сейчас гидроресурсы используются только на 20%);

2. Создание эффективной транспортной системы. Потери на нынешней транспортной системе составляют 3% от ВВП (в бюджет на оборону закладывается 2,7% ВВП). Будет принята программа по строительству и ремонту автодорог до 2015 г. Дополнительно в бюджет президент предложил внести средства на благоустройство дорог городов;

3. Развитие морского и речного транспорта  необходимо реализовать программу развития российских морских портов и их инфраструктуры, модернизировать Волго-Донской и Волго-Балтийский каналы;

4. Увеличение процента переработки нефти;

5. Развитие отечественного рыболовства – прекратить выдавать лицензии иностранным компаниям и пресечь контрабанду на этом рынке;

6. Развитие авиационного строительства (для этого создали объединенную национальную корпорацию);

7. Строительство гражданских судов, иначе деградирует вся отрасль (создали объединенную судостроительную корпорацию); 

· Акцент сделан на развитие культуры, библиотек (они должны стать  научными центрами).

· Принята пятилетняя программа развития фундаментальных исследований, особое внимание уделяется развитию нанотехнологий (моделирование на молекулярном и атомном уровне), формирование стратегии развития наноиндустрии. Будет создана российская национальная корпорация нанотехнологий, которая получит специальное бюджетное финансирование.

Начиная с 2008 года РФ в бюджетном планировании переходит к режиму «скользящей трехлетки». Федеральный бюджет будет составляться и утверждаться на 3 года – на очередной финансовый год и на плановый двухлетний период. При этом ранее утвержденные проектировки второго года  становятся основой следующего бюджета с ежегодным добавлением к ним проектировок третьего года. Размер дефицита федерального бюджета не может превышать 2% ВВП, прогнозируемого в соответствующем финансовом году. Таким образом, в 3-летнем бюджете ставится следующая задача: сбалансировать бюджет и диверсифицировать национальную экономику за счет внутренних резервов.

Концепция социально-экономического развития страны до 2015 г.

Главной целью стратегии долгосрочного развития является радикальное улучшение качества жизни населения: обеспечение приемлемых жизненных стандартов для всех категорий населения; формирование сильного демократического государства и обеспечение суверенитета личности; создание эффективной конкурентоспособной экономики, обладающей диверсифицированной структурой производства и экспорта и обеспечивающей достойное место России в мировом сообществе. Достижение глобальной цели связано с рядом этапов. 

На первом этапе (2001-2003 гг.) экономический курс будет направлен на углубление структурных реформ, укрепление рыночного начала в экономике, преодоление диспропорций и завершение переходного периода (2015г.).

Экономическая политика реализуется по следующим направлениям:

· стабилизация развития социальной сферы на основе восстановления реальных доходов населения, роста уровня его жизни и платежеспособного спроса;

· реализация программы структурных преобразований, прежде всего реформирования инфраструктурных монополий и развития частного сектора;

· создание условий для развития экономически эффективных производств;

· осуществление бюджетной политики, совершенствование управления налогово-бюджетной сферой, реструктуризация госдолга;

· снижение доли неплатежей, бартера и задолженности;

· сдерживание инфляции, в т. ч. путем оптимизации политики цен и тарифов на продукцию и услуги естественных монополий и стабилизации курса рубля по отношению к твердым валютам;

·  содействие социально-экономическому развитию регионов. 

Среднегодовые темпы роста ВВП должны составлять более 4,5%, реальные доходы населения должны вырасти на 25%.

Второй этап (2004-2007 гг.)   характеризуется ускоренным развитием, что является результатом произошедших ранее структурных сдвигов. Главная задача – максимально возможное обновление материально-технической базы экономики и резкое повышение эффективности и конкурентоспособности экономики. Для выхода РФ на адекватные ее потенциалу позиции, необходимо достижение темпов экономического развития, вдвое превышающих среднемировые – т. е. не менее 6% в год. 

На третьем этапе (2008-2015 гг.)  приоритетом является достижение долгосрочного равновесия, которое характеризуется стабильными темпами роста и постоянным обновлением производственной и технологической структур экономики. Это станет основой для достижения главной цели – ускоренное повышение уровня жизни всех слоев населения.

Стратегическое развитие до 2015 года (материал послания президента федеральному собранию в апреле 2007 года):

Приоритетные направления в структуре национальной экономики:

1. В электроэнергетике – повышение на 2/3 производства электроэнергии. Делать акцент на угольную генерацию. Необходимо строительство 26 атомных энергетических блоков. Повышение строительства ГЭС для получения гидроэлектроэнергии (в настоящее время гидроресурсы используются только на 20%).

2. Формирование эффективной транспортной системы. Должны быть разработаны программы по строительству автомобильных дорог до 2015 году.

3. Развитие авиационного транспорта. На федеральном уровне собираются и финансируются только самые крупные проекты.

4. Развитие морского транспорта, развитие самих портов и инфраструктуры портов.

5. Увеличение речных перевозок и модернизация Волго-Донского и Волго-Балтийского каналов.

6. Развитие отечественного рыболовства. Необходимо прекратить выдавать лицензии иностранным компаниям и пресечь контрабанду.

7. Развитие авиационного строительства. Для этого была создана объединенная авиакорпорация.

8. Строительство гражданских судов (морских и речных) с объединенными мерами государственной поддержки. Создание объединенной судостроительной корпорации.

9. Увеличение степени процента переработки нефти.

10. Увеличение жилищного строительства и повышение спроса и ремонта ветхого жилья.

11. Развитие в сфере науки. Должна быть принята программа развития фундаментальных исследований на пять лет и принята стратегия развития наноиндустрии, для экономии невозобновляемых ресурсов и сокращения отставания от развитых стран. Будет создана Российская национальная корпорация нанотехнологий и открыто новое направление в бюджетном финансировании.  

Стратегическое региональное планирование

Стратегия развития региона – способ достижения намеченных целей, форма управления хозяйственной деятельностью и территориальной организацией жизни общества. В ходе ее разработки выявляется место, роль и функции региона в национальной экономике, обосновываются  экономические, финансовые и организационные механизмы реализации стратегии в новой институциональной среде.

Первичный документ в системе разработки стратегии – концепция развития региона.

В ней в обобщенном виде  определяются масштабы, темпы, пропорции и основные направления социально-экономического развития региона, его отдельных подсистем, проблемных территорий; дается обоснование системы мер, направленных на повышение эффективности управления производством, методов устранения  отраслевых и территориальных диспропорций; обосновывается рост уровня жизни населения региона.

На основе концепции разрабатываются различные территориальные и отраслевые программы, в которых позиции и концепции получают конкретное обоснование, а также согласование проблемных вопросов. 

Одним из важных методологических принципов разработки концепции является ее зависимость от иерархического ранга региона.

Высшее звено иерархии – социально-экономическая система страны, затем идет экономический район, округ, субъект РФ, муниципальное образование.

Чем выше ранг объекта, тем устойчивее и предсказуемее тенденции его развития, меньше зависимость от внешних случайных факторов и больше опоры на собственные ресурсы.

 При разработке концепции развития региона необходимо учитывать роль внешних условий и факторов развития, наиболее значимыми из которых являются:

- совокупность централизованных ресурсов;

- возможности привлечения иностранных инвестиций;

- особенности геополитического положения региона;

- государственная стратегия социально-экономического развития.

Структура концепции.

1. Целевой блок.

Здесь исследуются «стартовый» уровень социально-экономического развития, выявляются тенденции и основные проблемы региона. В процессе ранжирования выделяются главные проблемы, определяющие характер и направления развития региона. Логическим завершением целевого блока является формирование системы целей. По итогам выполнения этого целевого блока формируются основные положения концепции, т.е. изложение представлений об основных проблемах, целях и методах социально-экономического развития региона, возможностях ресурсного обеспечения, механизмов прямого и косвенного управления всеми процессами региона. В ходе обсуждения уточняется круг проблемных ситуаций, формируются основные приоритеты, совершенствуется механизм ресурсо-обеспечения, таким образом целевые положения являются основой для содержательной части концепции социально-экономического развития региона.

2. Прогнозно-аналитический блок.

Здесь обобщаются результаты предварительно разработанных прогнозов развития регионов, обеспечивается взаимоувязка всех видов прогнозов: 1) прогноз социально-демографического развития региона. Строится на следующих моделях: а) модели прогнозирования численности и занятости населения; б) модели прогнозирования уровня жизни и социального обеспечения населения. 2) прогноз природно-ресурсного потенциала региона: а) модели прогнозирования природно-ресурсной базы; б) модели прогнозирования освоения и использования природных ресурсов. 3) прогноз экономического развития региона: а) однопродуктовая макромодель развития региона; б) модель регионального межотраслевого баланса производства и распределения продукции.

Все эти прогнозы являются основой оптимизационных межотраслевых и межрайонных моделей экономического  и социального развития региона.

Прогноз основан на оценке экономического потенциала, включающего в себя следующую совокупность элементов производительных сил: 1) топливно-энергетической и минерально-сырьевой базы. 2) основные производственные фонды, их технический уровень.3) производственную и социальную инфраструктуру. 4) демографический потенциал. 5) научно-технический и образовательный потенциал. 6) финансово-инвестиционный потенциал. 7) рыночный потенциал, который определяется на основе анализа оптового рынка, сети розничной торговли, функционирования товарно-фондовых бирж, банковской системы, информационной системы, рынка ценных бумаг. Эти элементы рыночного потенциала анализируются и прогнозируются как по отдельности, так и в совокупности. Здесь происходит увязка системы целей и системы прогнозов.

3.
Учет внешних факторов.

Здесь происходит окончательное согласование целей и ресурсов. Разработка завершается взаимоувязкой экономического, социального и экологического аспектов развития региона.

4.
Концептуальный, сводный блок.

Формируется на основе системы прогнозов, скорректированных с учетом внешних факторов, в соответствии с системой целей. Некоторые разделы этого блока переходят в разряд целевых комплексных программ.

В концепции предусматривают одновременно 3 разноуровневых, но взаимоувязанных аспекта: 

1) макроструктурный аспект, направлен на выработку подходов к таким общим проблемам как прекращение депрессии, стабилизация и подъем экономики региона, поддержка предпринимательства, соответствие социальных структур социальным целям региона.

2) межотраслевой, т.е. на уровне агрегированных отраслей (ТЭК, лесная,…). Здесь выявляются проблемные ситуации, альтернативные пути их разрешения и даются рекомендации по ресурсному обеспечению отраслевого развития.

3) территориальный аспект. Здесь формируется перечень объектов, по которым целесообразна разработка целевых комплексных программ, обосновываются размещение объектов нового строительства, совершенствование административно-территориального устройства региона, проблемы, связанные с охраной среды обитания; региональной демографической обстановки и выравниванием уровня жизни в территориальном разрезе.

Процесс целеполагания в регионе.

   Формирование системы целей регионального развития является важнейшим этапом регионального планирования. Данный этап заключается в определении желаемого к соответствующему сроку состояния региона во всех важнейших аспектах его функционирования. В определении целей участвуют наиболее компетентные специалисты. 

Процедура целеполагания начинается с процесса выявления и упорядочивания сложных проблем развития региона. 

Основным методом их выявления является экономико-статистический анализ, который направлен на выявление диспропорций в региональной экономике и на выработку мер по их устранению. При анализе отраслевой структуры выявляются соотношения  и динамика развития с/х, промышленности, строительства. 

В качестве основных показателей используются – объемы производства и потребления, ввоза и вывоза продукции, занятости населения по половозрастной и профессионально-квалификационной структуре. Анализ ведется по всем видам региональной собственности. Соотношение темпов и уровней развития экономики, степени ее социальной ориентации – определяется по доле производства товаров народного потребления в общем объеме производства, по уровню самообеспечения непродовольственными и продовольственными товарами, уровню доходов населения, по структуре платежеспособного спроса, емкости и структуре потребительского рынка. Оценка финансового потенциала определяется по финансовому балансу и по исполнению бюджетов.

Общим подходом при анализе регионального развития является – определение на основе балансовых расчетов дефицита или избытка тех или иных видов ресурсов в условиях рыночной конъюнктуры. 

Следующими этапами работ по формированию целей регионального развития являются:

1.
Структуризация проблемных ситуаций на проблемы и подпроблемы с целью раскрытия причин возникновения проблемной ситуации. Содержание проблемной ситуации раскрывается в ходе анализа проблем: институциональных, производственных, социально-экономических. При этом рассматриваются финансовый, демографический и экологический аспекты.

2.
Формирование дерева целей развития региона, т.е. целей, направленных на решение региональных проблем, на формирование экономической стратегии.

3.
Постановка конкретных задач, направленных на достижение целей как перспективных ориентиров развития. Задачи формируются отдельно по экономической,  социальной, природоохранной сферам, по совершенствованию управления регионального развития, ВЭС и защиты интересов региона на федеральном уровне.  

Реализация стратегических целей региона

С учетом опыта стратегического планирования в развитых странах, можно предложить следующую методику выполнения последовательных процедур:

1) Оценка и анализ внешних факторов развития; изучение ресурсных возможностей и ограничений 

2) Изучение предложений, даваемых в территориальных проектировках (региональные программах, схемах размещения и т.д.)

3) Выбор стратегии регионального развития, т.е. определение основных приоритетов развития, средств и методов достижения цели.

4) Прогнозирование сценариев развития и этапов реализации структуры плана.

Наиболее существенное влияние на развитие региона оказывают:

· экономическое положение государства;

· единое правовое и организационно-экономическое поле;

· состояние экономики (деловая активность, темпы инфляции и т.п.);

· политическая стабильность;

· соответствие целей развития региона государственным задачам.

Т.к. ресурсы – это основа развития экономики любого региона, важно проработать альтернативы их использования:

а) привлечение иностранного капитала под гарантии правительства;

б) продажу части ресурсов и приобретение новых технологий для осуществления реконструкции и диверсификации производства.

Важный фактор эффективного функционирования региональной экономики – предпринимательская активность. Она должна иметь поддержку со стороны государственных и региональных структур, особенно в части создания условий для эффективного функционирования малых предприятий. 

Конечные цели развития хозяйства региона – повышение жизненного уровня населения. На этом основополагающем принципе должна базироваться стратегия экономических преобразований в регионе. Экономическая основа социального перехода  - заинтересованность территорий в повышении эффективности производства и решении на этой основе социальных проблем.

В зависимости от результатов анализа внешних и внутренних факторов и условий, возможны следующие сценарии развития экономики региона:

1. эволюционное развитие рыночных отношений; 

2. интенсивное внедрение рыночных отношений;

3. регулирование со стороны государства рыночных отношений.

В настоящее время перед каждым регионом РФ стоит проблема выбора между двумя моделями достижения стратегических целей – инерционное и конверсионное

Инерционная модель – предполагает длительное сохранение уже сложившейся функции региона в общероссийской системе: товары с их постепенным частичным перераспределением.

Особенности: модель не требует нетрадиционных навыков, специальных усилий со стороны муниципальных, региональных органов власти; при инерционной системе основная ответственность за недостатки в социально-экономическом развитии региона перекладывается на федеральные органы, что оказывается приемлемым для местных органов управления.

Конверсионная модель – направлена на преобразование экономики региона, её развития преимущественно на интенсивной основе.

 Главный момент – максимальное использование собственных ресурсов с учетом экологических требований. При этом обеспечивается высокая маневренность региональной экономики, возможность поэтапной смены приоритетов, очередность в реализации решений. В ее рамках возможна интеграция усилий и ресурсов нескольких  регионов на решение краткосрочных задач. Один из возможных путей интеграции регионов – создание экономических ассоциаций субъектов РФ.

Региональный план – прогноз как инструмент принятия стратегических решений

В рыночной экономике план из инструмента оперативного  управления  превращается в инструмент принятия стратегического решения. Понятие «стратегический» связывается не с долгосрочностью принимаемых решений, а с их характером.

План – прогноз становится основой для выработки рациональной экономической политики, отражающей стратегию и позволяющей избежать потерь.

Назначение территориального плана-прогноза в условиях становления рыночных отношений состоит в  предвидении социально – экономической ситуации в регионе и выработке на этой основе территориальной политики, как комплекса стратегических управленческих решений.

В последние годы процесс территориального прогнозирования и планирования превратился в процедуры заполнения присылаемых из Минэкономразвития РФ форм, состав которых определяется потребностями самого министерства, а сам план-прогноз представляет собой наборы таблиц.

В этих условиях задача местных экономических органов заключается в том, чтобы вовремя заполнить и отослать прогнозные формы, которые нацелены на решение проблем общегосударственного характера.

Таким образом, план-прогноз развития территории не имеет самостоятельного значения, не содержит информации, необходимой для решения задач управления развитием региона и не является рабочим документом для выработки самостоятельной региональной экономической политики.

Поэтому необходимо реформировать территориальное прогнозирование и повысить самостоятельность региональных органов управления.

Направления реформирования:

1. Необходимо обособить процесс разработки территориального плана-прогноза от процесса сбора и передачи планово-прогнозной информации по запросам Минэкономразвития РФ. Т. е. план-прогноз не должен сводиться лишь к удовлетворению информационных потребностей федеральных органов управления.

2. Территориальное прогнозирование и планирование должно стать самостоятельной формой экономической работы, имеющей собственные цель, назначение и логику. 

Цель состоит в обеспечении комплексного социально-экономического развития региона, т. е. во взаимосвязанном и пропорциональном развитии отраслей региона с учетом наиболее целесообразного использования местных условий и ресурсов.

Назначение – обоснование направлений и перспектив развития региона, предоставление информации для выработки региональной экономической политики и принятия конкретных управленческих решений.

Логика должна определяться требованием комплексного представления о социально – экономической системе региона на прогнозируемый период.

В соответствии с логикой должна устанавливаться структура плана-прогноза и состав его показателей.

3. При своей самостоятельности, территориальный план-прогноз  должен иметь определенную гибкость, чтобы учитывать изменение условий хозяйствования на территории. Поэтому возможна реорганизация структуры  и состава показателей плана-прогноза, но без изменения его логики.

4. В региональный план – прогноз необходимо включить раздел «Население, трудовые ресурсы и рынок труда» с большим количеством показателей, чем в разделах «Труд» и «Демографические показатели» в комплекте форм прогноза, доводимых Минэкономразвития РФ; а также разработать сводный баланс трудовых ресурсов, который характеризует все процессы изменения структуры занятости населения и трудовых ресурсов в течение определенного времени.

В разделе «Уровень жизни населения» помимо основных показателей денежных доходов и расходов населения должны рассчитываться совокупный доход, средний доход, средняя заработная плата, средний размер реальной заработной платы, покупательная способность средней заработной платы, реальный общий и реальный располагаемый доходы, показатели уровня жизни населения.

Целесообразно выделить раздел «Инфраструктура», включающий состояние и развитие производственной, социальной и рыночной инфраструктуры. 

Необходимо включить и раздел «Потребительский рынок», который дает общую характеристику состояния рынка потребительских товаров, используя при этом следующие показатели: денежные доходы и расходы населения, уровень цен на товары и уровень тарифов на услуги, наличие денег на рынке у населения, производство товаров народного потребления, обмен ими с другими регионами, импорт, розничный товарооборот, платные услуги населению, т.е. показатели, отражающие тенденции в движении платежеспособного спроса населения и предложения товаров,  изменений на потребительском рынке.

Стратегия социально-экономического развития субъектов РФ

Согласно требованиям министерства регионального развития РФ (Приказ №14 от 27.02.07г.).

Общие положения.

Стратегия социально-экономического развития субъекта РФ – это система мер государственного управления, опирающихся на долгосрочные приоритетные цели и задачи органов государственной власти.

Стратегия основана на понимании важнейших проблем развития и оценки сопряженных рисков и ресурсов потенциала субъектов РФ.

Стратегия должна быть принята на долгосрочную перспективу не менее 20 лет.

Внешние факторы – факторы, которые не зависят от действия государственной власти субъекта РФ и коммерческих организаций, условия которых оказывают существенное влияние на субъекты РФ.

К ним рекомендуется относить:

I. макроэкономическая система в РФ;

II. действия федеральных органов исполнительной и законодательной власти, оказывающей влияние на развитие субъекта;

III. экономико-географического положения субъектов РФ в федеральном округе, стране и мире;

IV. степень включенности региона в систему глобальных, товарных, информационных и финансовых объектов.

Внутренние факторы развития – ресурсы и потенциал, на базе которых субъект РФ основывает свою стратегию и реагирует на различные изменения внешних факторов.

К ним относятся:

1. природно-ресурсный потенциал субъекта;

2. демографическая ситуация и человеческий потенциал;

3. сложившаяся система расселения;

4. инфраструктурная обеспеченность территории;

5. сложившаяся структура экономики (отраслевая, корпоративная, существующие или возможные кластеры и существующие тренды развития);

6. конкурентоспособность экономического субъекта;

7. этнокультурная система и межнациональные отношения в субъекте.

Риски – направления и факторы, из-за которых прогнозируется существенное ухудшение социальной системы в регионе.

Ресурсы – материальные и нематериальные активы, на базе которых планируется развитие экономической и социальной сферы.

Сценарий – различные варианты развития субъекта, которые зависят от сочетания внешних факторов, действующих на субъект.

Производственный кластер – сеть поставщиков и потребителей, связанная цепочкой формирования добавленной стоимости и локализованные на определенной территории.

Цели разработки стратегии субъекта.

1. Определение приоритетных направлений и целей развития не менее, чем на 20 лет.

2. Оценка потенциала социально-экономического развития субъекта.

3. Взаимоувязка краткосрочной политики и разработка долгосрочной стратегии приоритетного развития.

4. Обеспечение совместных действий и поиск предметов партнерства государственных органов исполнительной власти, представителей коммерческих и некоммерческих организаций.

5. Обеспечение согласованности действий федеральных органов исполнительной власти и органов исполнительной власти субъекта.

Содержание стратегии

1. Проблемы и приоритеты развития субъекта. 

Для этого необходимо:

· выявление и анализ основных проблем;

· комплексную оценку ключевых внешних и внутренних факторов;

· разработку от двух до трех наиболее вероятных сценариев развития с использованием многофакторной модели и с рассмотрением инерционной модели;

· выявление и анализ рисков и ресурсных возможностей;

· выбор целевого сценария развития;

· разработка системы приоритетного направления развития в рамках выбранного целевого сценария (число приоритетных направление не должно превышать двух трех направлений);

· разработка энергетического баланса субъекта. 

2. Анализ и оценка ограничений, связанных с реализацией постоянных целей и задач и ресурсных возможностей органов государственной власти субъекта.

Оценка ресурсного потенциала осуществляется:

· с целью определить степень и границы участия других уровней власти (федеральных и муниципальных);

· с целью установить реальные возможности по достижению целей.

Анализу и оценке подлежат:

· бюджетные возможности и ограничения;

· организационные возможности и ограничения;

· возможности выстраивать взаимоотношения с бизнесом и крупными общественными субъектами на территории РФ.

3. Разработка систем и мер государственного управления по реализации постоянных целей и задач, включающих:

· формирование институтов развития;

· развития организационных возможностей;

· разработка и реализация проектов и программ;

· развитие производственных кластеров;

· расширение бюджетно-ресурсной базы и увеличение эффективности использования бюджетных средств. 

Механизмы реализации стратегии:

экономическая политика органов исполнительной власти субъекта;

1. энергетическая политика органов государственной власти субъекта;

2. бюджетная политика субъекта;

3. механизм частно-государственного партнерства;

4. региональные целевые программы;

5. система федеральных целевых программ (ФЦП) и федеральных адресных инвестиционных программ (ФАИП);

6. инвестиционный фонд и программы развития особых экономических зон и прочих инструментов целевого финансирования за счет средств федерального бюджета.

В стратегии рекомендуется включать систему индикативных показателей оценки деятельности органов государственной власти субъектов РФ с установленными целевыми показателями на период первых трех лет.

Система индикативных показателей разрабатывается как механизм контроля количественной оценки управления деятельностью органов государственной власти.

В дальнейшем целевые показатели должны учитываться при формировании среднесрочной программы социально-экономического развития субъектов.

Установление лимитов финансирования

Общие параметры бюджетного финансирования, которые следует разделять по приоритетным направлениям и отдельным мерам государственного регулирования.

Лимиты должны задавать общие рамочные условия для среднесрочных программ социально-экономического развития трехлетних финансовых планов (первый год – ведущий) и развития системы бюджетирования, ориентированного на результат (БОР). Лимиты могут являться основанием для ведение переговоров о включении отдельных мер и проектов в план финансирования за счет средств федерального бюджета (ФЦП, ФАИП и т.д.).

Механизмы контроля за реализацией стратегии

Стратегия может согласовываться с крупнейшими налогоплательщиками субъекта и утверждаться законодательным органом субъекта. 

Затем стратегия представляется на рассмотрение и согласование в межведомственную комиссию по разработке стратегии социально-экономического развития РФ при министерстве регионального развития РФ. 

По итогам согласования стратегии с федеральными органами исполнительной власти она является основанием для заявок органов власти субъекта РФ на получение финансирования отдельных мероприятий и объектов из средств федерального бюджета. 

Автор курса 

К.э.н.,доцент кафедры ГРУ  Л.Н.Фролова
Определение миссии и целей





Реализация стратегии:


- вовлечение работников в процесс реализации стратегии;


- разработка плана реализации стратегии;


- своевременное обеспечение необходимыми ресурсами;


- осуществление своих функций каждым уровнем управления





Виды стратегий и базовых сценариев:


- стратегия роста;


- стратегия конкуренции;


- товарная экспансия;


- диверсификация;


- сокращение;


- комбинированная стратегия;


- стратегия дифференцирования;


- портфельная стратегия





Функциональные стратегии (составляющие блоки базовой стратегии)





Оценка и контроль выполнения стратегии:


- оценка состояния фирмы;


- контроль предпосылок и допущений;


- учет отклонений в процессе реализации стратегии и выявление причин  данных отклонений;


- при  необходимости осуществление корректировки;


- стратегический надзор – перепроверка основных параметров в стратегии, выявление возможных в будущем, но не учтенных важных событий;


- показатели оценки








Социальная





Маркетинговая стратегия





           


              «Звезды»                             «Знаки вопроса»


- «инновации»                         - рисковать


- инвестировать                      - увеличивать долю рынка 


- создавать позицию лидера  - деинвестировать








            «Коровы»                             «Собаки»


«собирать урожай»           - «похоронить»


инвестировать                   - деинвестировать


выборочно





высокая                             Рентабельность                           низкая





высокая   Потр-ть в фин-ии   низкая 





высокая                       Относительная доля рынка                    низкая





низкие  Темпы роста рынка высокие





стратегия





Сумма навыков





             Совместные общепризнанные ценности





структура





система





сотрудники





стиль





Быстрый рост рынка





Сильная конкурентная позиция





Медленный рост рынка





Слабая конкурентная позиция





стратегия концентрации;


горизонтальная интеграция;


сокращение;


ликвидация.





концентрация;


вертикальная диверсификация;


центрированная диверсификация.





сокращение расходов;


диверсификация;


сокращение;


ликвидация.





центрированная диверсификация;


конгломеративная диверсификация;


совместные предприятия в новой отрасли





Конкурентная ситуация





Доля предприятия на рынке


Низкая                                                                                   Высокая


Относительная доля рынка (относительно лидера)


Низкая                                                                                   Высокая


Относительное качество продукции


Низкая                                                                                    Высокая

















низкая





высокая





Степень влияния факторов





Рыночная ситуация


Сумма покупок (емкость рынка)


Большая                                                                        Малая


Удельный вес расходов на маркетинг в объеме продаж


Высокий                                                                        Низкий


Темп роста рынка


Низкий                                                                          Высокий


Капиталоемкость отрасли


Высокая						   Низкая














Высокая


























			прибыль




















					


Низкая							                               Высокая











Производственная структура


Производительность труда


Низкая								Высокая


Степень использования производственных мощностей


Низкая								Высокая


Соотношение капитал/добавленная стоимость


Высокое								Низкое


Соотношение капитал/сумма продаж


Высокое								Низкое








Анализ среды – основа выработки стратегии развития





Внутреннее состояние предприятия (сильные и слабые стороны):


- цели  принципы деятельности;


- производство;


- объем и структура затрат;


- финансы;


- организация труда и производства;


- менеджмент;


- маркетинг;


- стимулирование труда








Внешняя среда (факторы):


- экономические;


- социологический;


- социальные;


- политические;


- правовые;


- налоговые;


- финансовые;


- конкурентные;


- технологические;


- рыночные 





Производственная





Финансовая





Стратегия менеджмента





Стратегия научных исследований





Структура стратегии как процесса





Стратегия концентрации, специализации, фокусирования: готовность удовлетворить специфические потребности лучше, чем кто-либо





- близость к клиенту;


- глубокая квалификация в узких областях;


- ноу-хау специалиста, его компетентность;


- менеджмент «рыночных ниш»





Стратеги доминирования по издержкам: цены ниже, чем могут позволить себе конкуренты





- лучшая система управления затратами;


- лучшие по эффективности технологии;


- возможность экономии на масштабах производства;


- производственные ноу-хау;


- менеджмент «низких затрат»;


 





Стратегия дифференциации: товар имеет отличительные свойства, за которые не грех доплатить





- лучшее понимание потребностей клиентов;


- марка с высокой репутацией;


- эксклюзивность;


- лучший сервис;


- ориентация на создание устойчивых предпочтений клиентов; 


- маркетинговые ноу-хау;


- менеджмент «лучших достижений»








