ФГБ ОУ ВПО «МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ

ПУТЕЙ СООБЩЕНИЯ»
Кафедра экономики строительного производства

А. П.  КОРЧАГИН, В. В. СОЛОВЬЁВ
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
Учебное пособие

МОСКВА – 2011

ФГБ ОУ ВПО «МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ

ПУТЕЙ СООБЩЕНИЯ»
Кафедра экономики строительного производства

А. П.  КОРЧАГИН, В. В. СОЛОВЬЁВ
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Рекомендовано редакционно-издательским советом университета в качестве учебного пособия
для студентов специальностей 

“Экономика и управление на предприятии (строительство)”,
« Экспертиза и управление недвижимостью», профилей «Управление проектом», «Недвижимость», «Управление государственной и муниципальной собственностью»
МОСКВА - 2011
УДК 338.24
К-66

Корчагин А.П., Соловьёв В. В.: Стратегическое планирование. Учебное пособие.  – М.: МИИТ, 2011.   - 176 с.
В учебном пособии рассмотрены содержание и методы планирования, виды планов, их характеристики и  взаимосвязь, основные характеристики стратегического планирования, которое рассматривается как новый подход в менеджменте, вопросы разработки бизнес-планов, приведена методология стратегического управления. Учитывая большую значимость вопроса, в отдельную главу выделены элементы стратегического планирования инвестиционной деятельности. Учебное пособие может быть использовано студентами в процессе самостоятельного углубленного изучения профильных дисциплин.
Рецензенты:

Начальник информационно-аналитического отдела ОАО «Мостотрест», к.э.н. Монастырёв Владимир Вениаминович;

доцент кафедры «Организация, технология и управление строительством» МИИТа, к.т.н. Полянский Алексей Викторович
СОДЕРЖАНИЕ

Предисловие.                                                             4
Глава 1. Общая характеристика планирования. Стратегический процесс и планирование.           

1.1. Содержание и методы планирования.
Виды планов, их характеристика и взаимосвязь.   6
1.2. Система показателей в планировании.            18
1.3.  Бизнес-план, его роль и назначение.               20
1.4. Стратегическое планирование как новый

        подход в менеджменте.                                      28
1.5. Планирование и стратегический менеджмент. 33
Глава 2. Основные элементы 

стратегического управления.                       

2.1. Видение. Миссия и цели.                                    55 

2.2. Методология стратегического управления.      68
2.3. Анализ условий видения бизнеса.                      88
Глава 3. Стратегическое планирование 
инвестиционной деятельности.                

3.1. Понятие и формы инвестиционного
        планирования.                                                    106
3.2. Понятие инвестиционной стратегии.                108
3.3. Принципы и основные этапы разработки

        инвестиционных стратегий.                              110
3.4. Формирование стратегических целей

        инвестиционной деятельности.                         114
3.5. Обоснование стратегических форм и

        направлений инвестиционной деятельности.  118
3.6. Формирование инвестиционных ресурсов

        предприятия.                                                       121
3.7. Стратегия формирования и управления

      инвестиционным портфелем.                              125
4. Тестовые задания                                                   136 
 Список литературы.                                                  173
ПРЕДИСЛОВИЕ

Современные проблемы экономики обусловлены прежде всего кризисом ее производственной сферы, основным звеном которой является предприятие. Именно на предприятиях находится центр всех преобразований. Значительные резервы, связанные с повышением эффективности бизнеса, следует искать на уровне предприятий. Чтобы  реализовывать свои внутренние резервы каждое предприятие должно иметь четкую систему внутрифирменного стратегического планирования.

 Как отмечал Ансофф: «Стратегическое планирование как логический, аналитический процесс определения будущего положения фирмы в зависимости от внешних условий деятельности было разработано фирмами, которые стремились повернуть вспять процесс замедления роста и морального устаревания техники и технологии. Само по себе оно не гарантирует успеха. Его задача состоит в обеспечении нововведений и изменений для адекватной реакции на изменения во внешней среде».  

В современных условиях хозяйствования стало практически невозможно обеспечивать работу предприятий, обращая внимание только лишь на текущую ситуацию, на внутренние проблемы, предприятиям становится сложнее предугадывать будущую ситуацию и адаптироваться к ней. Современная концепция стратегического планирования позволяет выработать комплекс средств и методов, обеспечивающих адаптацию предприятий к рыночным условиям хозяйствования.


Эффективное внутрифирменное планирование служит основой для разработки системы взаимоувязанных мер, направленных на стабилизацию экономической ситуации на предприятиях и создание предпосылок дальнейшей эффективной работы. 

Цель данного пособия – дать основную информацию о видах и назначении планов, целях, задачах, средствах, методах, и технологии обоснования плановых решений, приобретение навыков разработки стратегических планов.


Однако, несмотря на широкий охват проблем планирования, пособие  не претендует на полный охват проблем планирования. 
Глава 1.ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ПЛАНИРОВАНИЯ.

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС И ПЛАНИРОВАНИЕ. 
1.1. СОДЕРЖАНИЕ И МЕТОДЫ ПЛАНИРОВАНИЯ.ВИДЫ ПЛАНОВ, ИХ ХАРАКТЕРИСТИКА И ВЗАИМОСВЯЗЬ

План – комплекс, модель мероприятий, которая поставлена на достижение целей, задач. План предприятия – комплекс, модель системы мероприятий, которые предусматривают сбалансированной управление, грамотное взаимодействие всех видов ресурсов, объемов, сроков, последовательность выполнения  и методы работ по производству и реализации продукции.
Под планированием понимают разработку и установление руководством пред​приятия системы количественных и качественных показателей его развития, в которых определяются темпы, пропорции и тенденции развития данного предприятия как в текущем периоде, так и на перспективу. Планирование является центральным звеном всей си​стемы хозяйственного механизма управления и регулирования про​изводства. Планирование, административное управление и конт​роль за деятельностью предприятия в зарубежной практике опреде​ляют одним понятием — «менеджмент». 

Планирование в рыночной экономике носит рекомендательный характер, но если план есть, то он дает предприятию следующие преимущества:

1. Можно грамотно оценивать результаты работ в конкретном периоде.

2. Своевременно принимать меры против рисков.

3. Смягчить слабые стороны предприятия.

4. Можно широко использовать конкурентные преимущества.

Существуют различные методы планирования: балансовый, рас​четно-аналитический, экономико-математические, графоаналити​ческий и программно-целевые.
Балансовый метод планирования обеспечивает установление связей между потребностями в ресурсах и источниках их покрытия, а также между разделами плана. Например, балансовый метод увя​зывает производственную программу с производственной мощностью предприятия, трудоемкость производственной программы увязывается с численностью работающих. На предприятии составляются балансы производственной мощности, рабочего времени, материальный, энергетический, финансовый и т.д.
Расчетно-аналитический метод используется для расчета пока​зателей плана, анализа их динамики и факторов, обеспечивающих необходимый количественный уровень. В рамках этого метода опре​деляется базисный уровень основных показателей плана и их изме​нения в плановом периоде за счет количественного влияния основ​ных факторов, рассчитываются индексы изменения плановых по​казателей по сравнению с базисным уровнем.
Экономико-математические методы позволяют разработать эко​номические модели зависимости показателей на основе выявления изменения их количественных параметров по сравнению с основ​ными факторами, подготовить несколько вариантов плана и выб​рать оптимальный.
Графоаналитический метод дает возможность изобразить ре​зультаты экономического анализа графическими средствами. С по​мощью графиков выявляется количественная зависимость между сопряженными показателями, например, между темпами измене​ния фондоотдачи, фондовооруженности и производительности труда. Сетевые графики являются разновидностью графоаналити​ческих методов. С их помощью моделируется параллельное выпол​нение работ в пространстве и времени по сложным объектам, например, реконструкция цеха, разработка и освоение новой тех​ники и др.
Программно-целевые методы позволяют составлять план в виде программы, т.е. комплекса задач и мероприятий, объединенных одной целью и приуроченных к определенным срокам. Характерная черта программы — ее нацеленность на достижение конечных ре​зультатов. Стержнем программы является генеральная цель, конк​ретизируемая в ряде подцелей и задач. Цели достигаются конкрет​ными исполнителями, которые наделяются необходимыми ресур​сами. На основе ранжирования целей (генеральная цель — страте​гические и тактические цели — программы работ) составляется граф типа «дерево целей» — исходная база для формирования сис​темы показателей программы и организационной структуры управления ею.
По срокам различают следующие виды планирования: перспек​тивное, текущее и оперативно-производственное.
Перспективное планирование основывается на прогнозировании, иначе его называют стратегическим планированием. С его помо​щью прогнозируются перспективная потребность в новых видах продукции, товарная и сбытовая стратегия предприятия по различ​ным рынкам сбыта и т.д. Перспективное планирование традицион​но подразделяется на долгосрочное (10—15 лет) и среднесрочное (5 лет), или пятилетнее,планирование.

Долгосрочный план, на 10—15 лет, имеет проблемно-целевой ха​рактер. В нем формулируется экономическая стратегия деятельно​сти предприятия на длительный период с учетом расширения гра​ниц действующих рынков сбыта и освоения новых. Число показате​лей в плане ограничено. Цели и задачи перспективного долгосроч​ного плана конкретизируются в среднесрочном (пятилетнем) плане. Объектами среднесрочного планирования являются организацион​ная структура, производственные мощности, капитальные вложе​ния, потребности в финансовых средствах, исследования и разра​ботки, доля рынка и т.п. В настоящее время сроки исполнения (разработки) планов не имеют обязательного характера и ряд предприятий разрабатывают долгосрочные планы сроком на 5 лет, среднесрочные на 2—3 года.
Текущее (годовое) планирование разрабатывается в разрезе пяти​летнего плана и уточняет его показатели. Структура и показатели годового планирования различаются в зависимости от объекта и подразделяются на заводские, цеховые, бригадные.
Оперативно-производственное планирование уточняет задания текущего годового плана на более короткие отрезки времени (ме​сяц, декада, смена, час) и по отдельным производственным под​разделениям: цех—участок—бригада—рабочее место. Такой план служит средством обеспечения ритмичного выпуска продукции и равномерной работы предприятия и доводит плановое задание до непосредственных исполнителей — рабочих. Оперативно-производ​ственное планирование подразделяется на межцеховое, внутрицеховое и диспетчирование. Завершающим этапом заводского оператив​но-производственного планирования является сменно-суточное пла​нирование.
     Стратегическое планирование представляет собой комплекс решений и действий по разработке стратегий, необходимых для достижения целей организации, предприятия. Современное стратегическое планирование является инструментом управления, помогающим высшему управленческому персоналу предприятия принимать основополагающие решения.
Главная задача стратегического планирования - обеспечить гибкость и нововведения в деятельности организации, необходимые для достижения целей в изменяющейся среде. Стратегическое планирование - один из инструментов воспроизведения предприятием предпринимательского поведения.
В рамках стратегического планирования решаются четыре основные задачи: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутренняя координация и формирование стратегической организационной культуры.
Распределение ресурсов включает в себя распределение ограниченных ресурсов предприятия.
Адаптация к внешней среде представляет собой действия стратегичес​кого характера, которые улучшают отношения компании с ее окружением. Компаниям необходимо адаптироваться к благоприятным внешним возмож​ностям, опасностям, выявить адекватные варианты деятельности - альтернативы и обеспечить эффективное приспособление стратегии к окру​жающим условиям.
Внутренняя координация стратегической деятельности должна вестись с целью достижения эффективной интеграции внутри предприятия с учетом сильных и слабых сторон предприятия. Обеспечение эффективных внутрен​них операций в организациях является важнейшим фактором планирования.
Стратегическая организационная культура предполагает системати​ческое развитие мышления управленческого персонала путем формирования структуры организации, стиля деятельности, нацеленных на постоянные поиски, изменения, усвоение опыта прошлых стратегических решений.
Стратегическое планирование реализуется последовательно по этапам:
—» Формулировка миссии организации —> Постановка целей —> Оценка и анализ внешней среды —> Управленческое обследование организации —» Анализ стратегических альтернатив —> Выбор стратегии. 
Реализация стратегии и последующая оценка результатов завершают цикл стратегического управления.
Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей.
Стратегический план обосновывается исследованиями и фактическими данными. Предприятие должно постоянно заниматься сбором и анализом информации об отрасли, рынке, конкуренции и других факторах.
Стратегические планы должны быть целостными в течение длительного времени, но достаточно гибкими, чтобы при необходимости можно было осуществить их переориентацию.
 В целом перспективное, текущее и оперативно-производствен​ное планирование взаимосвязаны и образуют единую систему.

     Планирование - это функция, связанная с определением целей и задач организации, а также ресурсов, необходимых для достижения этих целей. Это один из способов, с помощью которого руководство обеспечивает единое направление усилий всех членов организации к достижению ее общих целей. Поэтому, важно реализовывать данную функцию на основании единых принципов, основными из которых являются: принцип единства, принцип участия, принцип непрерывности, принцип гибкости (адаптивность), принцип точности (обоснованность), комплексность, адекватность, оптимальность, эффективность. Только соблюдая данные принципы разработчики планов могут гарантировать действенность и реалистичность планов.

Принципы  планирования определяют характер и содержание плановой деятельности в экономической работе организации. Правильное соблюдение принципов планирования создает предпосылки для эффективной деятельности фирмы и уменьшает возможность отрицательных результатов. Так, адекватность, т.е. отражение реальных проблем и самооценки в процессе планирования, предполагает, что реально происходящие процессы с рациональной точностью должны моделироваться при составлении плана предприятия; комплексность  предполагает взаимосвязь и отражение в плане всех направлений финансово-хозяйственной деятельности предприятия.

Принцип единства предполагает, что планирование в экономической организации должно иметь системный характер. 

Принцип участия предполагает, что каждый член организации становится участником плановой деятельности независимо от занимаемой должности.


Преимущества использования данного принципа состоят в следующем:


- каждый из участников организации получает более глубокое понимание 
своей организации (понимание целей и задач), получает более обширную 
достоверность об организации;


- личное участие членов организации, в том числе  и рядовых работников 
приводит к тому, что личные планы корректируются с учетом планов 
деятельности фирмы;


- способствует тому, что работники предприятия, участвующие в 
плановой деятельности развивают себя как личность.


Принцип непрерывности. Процесс планирования на предприятиях должен быть и осуществляться постоянно в рамках установленного цикла, разработанные планы должны приходить на смену друг другу. 


Процесс планирования должен быть непрерывным исходя из следующих предпосылок:

1. Неопределенность внешней среды и наличие постоянных изменений создает необходимость постоянной корректировки ожиданий фирмы.

2. Изменяются не только фактические предпосылки, но и представление фирмы о своих внутренних ценностях и возможностях.

3. Непрерывный процесс планирования позволяет обеспечить постоянную вовлеченность работников в плановую деятельность со всеми вытекающими отсюда последствиями.


Принцип гибкости тесно связан с принципом непрерывности и заключается в придании планам и процессу планирования способности менять свою направленность в связи с возникающими непредвиденными обстоятельствами. 


Для осуществления принципа гибкости планы должны составляться так, чтобы в них можно было вносить изменения, которые отражали бы изменения внешней и внутренней среды (планы должны иметь резервы).Большие резервы могут привести к тому, что ваши планы могут оказаться нереальными. Низкие резервы могут привести к слишком частым изменениям в планах, что размывает ориентиры деятельности фирмы.


С финансовой точки зрения реализация принципа гибкости требует дополнительных затрат.


Принцип точности. Принцип точности тесно связан со всеми вышеперечисленными принципами. Всякий план должен быть составлен с такой степенью точности, какая только совместима с нависшей над судьбой фирмы неизвестностью. Таким образом планы должны быть конкретизированы с той точностью, с которой позволяют внешние и внутренние условия деятельности фирмы.



Основная задача планирования состоит в том, чтобы разработать мероприятия, которые необходимо выполнить сегодня для того, чтобы предприятие могло успешно работать в будущем. Поэтому средства и методы обоснования плановых решений являются тем мостиком, который связывает настоящее с будущим. Они определяют научно-технический уровень планирования и качество планов. Под методом планирования понимается технический прием, процедура или иной инструмент, имеющий существенное значение для успешного выполнения той или иной задачи. Однако более правильно рассматривать понятие метода планирования в более широком аспекте, включив и другие составляющие успеха: квалификацию специалистов, информационное взаимодействие, стимулирование и мотивацию, организацию работ по планированию, формирование политики бизнеса. На практике различные методы должны использоваться комплексно, одновременно, что создает проблему их синектической (целесообразной) совместимости. Поэтому для повышения качества планирования важно знать при обосновании плановых решений, что применяемые методы или их фрагменты совместимы друг с другом.


 К традиционным методам принятия плановых решений относят: творчество; адаптивный поиск, основанный на общем знании проблемы; системы учета данных; предельный анализ; дисконтирование; методы оперативно-календарного планирования (графики Ганта, планы-графики с выделением промежуточных этапов работ, система обеспечения сбалансированности материальных запасов и производственных ресурсов); анализ чувствительности; проверка устойчивости; корректировка параметров.


Учет новых условий хозяйствования обусловил появление новых методов планирования, которые основаны на использовании экономико-математических моделей. Наиболее широкое применение в стратегическом планировании нашли следующие модели, основанные:

- на теории вероятности и математической статистики (стохастические модели);

- на различных методах математического программирования: (линейное, нелинейное, целочисленное, динамическое, параметрическое, стохастическое, блочное);

- на методах имитации;

- на методе оценки и пересмотра планов (ПЕРТ), основанный на математической теории графов. Частным случаем таких моделей являются модели сетевого планирования, которые подразделяют на детерминистические и стохастические.


1.2. СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ В ПЛАНИРОВАНИИ


Показатель - это форма выражения конкретного задания, содержащегося в решении. В планировании они должны соответствовать определенным требованиям. Выделяют показатели: натуральные и стоимостные, количественные и качественные, абсолютные и относительные,  утверждаемые и расчетные, частные и обобщающие.


Натуральные показатели характеризуют вещественный аспект воспроизводства и устанавливаются в физических единицах (тоннах, метрах, штуках и т.д.). 


Стоимостные показатели  выражают стоимостную структуру воспроизводства. Стоимостные показатели, как известно, рассчитывают в текущих и неизменных (сопоставимых) ценах. Например, показатель валовой продукции в сопоставимых ценах используется для выражения фактического объема продукции.


Количественные и качественные показатели выражаются как в натуральной, так и в стоимостной формах. Эти показатели характеризуют производственные и экономические процессы с разных сторон: количественные отражают объем, размеры, масштаб производства, качественные - интенсивные и структурные факторы, эффективность производства, качество работы.


Качественные подразделяют на экономические и технико-производственные. К первым относятся показатели производительности труда, издержек производства и обращения, капиталоотдачи и т.д. Технико-производственные показатели применяют для выражения степени эффективности использования отдельных видов средств и предметов труда, а также рабочего времени. К ним относятся различные показатели (нормы производительности оборудования, использования производственных площадей, производственных мощностей, расходования сырья, топлива, затрат рабочего времени на производство единицы продукции и т.д.). 


Абсолютные  и относительные показатели. Абсолютные показатели характеризуют содержание плановых заданий в абсолютных величинах (объем производства, размер заработной платы, число машин и т.д.). Они определяются как в натуральном, так и в стоимостном выражении.


Относительные показатели характеризуют динамику соответствующих величин и их структуру. Эти показатели измеряются в относительных величинах (в процентах роста или прироста, снижения издержек производства, в долях отдельных статей затрат себестоимости продукции). Они дают обобщенное представление о динамике показателей за ряд лет и позволяют выявить сложившиеся и будущие тенденции развития. 


К утверждаемым показателям относятся те, по которым оценивается выполнение плана. Они отражают наиболее существенные стороны развития предприятия. Число их ограничено. Для предприятия утверждаемые показатели обязательны. Их обоснование осуществляется на основе расчетных показателей, число которых не регламентируется.


Частные и обобщающие позволяют обоснованно оценить выполнение плана, выявить причины, сдерживающие его эффективную реализацию. Частные показатели отражают конкретное представление об отдельном экономическом явлении. Обобщающими показателями завершается разработка плана, в них отражается результат проведенных расчетов (экономическая эффективность функционирования предприятия). 


1.3. БИЗНЕС-ПЛАН, ЕГО РОЛЬ И НАЗНАЧЕНИЕ


В рыночной экономике основным рабочим документом, которым руководствуется современный предприниматель как независимый хозяйствующий субъект управления производством, является бизнес-план. С развитием рыночной экономики в России его применение становится обязательным.


Под бизнес-планом понимают документ, представляющий собой результат комплексного исследования основных сторон деятельности предприятия; описание функционирования создаваемой или реконструируемой фирмы; рабочий инструмент предпринимателя для организации своей работы. 


В отличие от плана бизнес-план предприятия обычно отражает развитие одного конкретного направления его работы на определенном рынке. Предприятие может иметь одновременно несколько бизнес-планов, каждый из которых отвечает за отдельное направление работы. Степень детализации расчетов и обоснований в бизнес-планах может быть различной, причем в малом бизнесе план и бизнес-план работы предприятия могут совпадать и по объему и по содержанию.


Учитывая современные условия хозяйствования, рекомендуется составлять бизнес-план на 3-5 лет. При этом для первых двух лет показатели приводят в помесячной или поквартальной разбивке, а далее – в годовом разрезе.


Основное назначение бизнес-плана состоит в том, чтобы дать целостную системную оценку условиям, перспективам, экономическим и социальным результатам реализации предлагаемых для реализации мероприятий. В современной практике бизнес-план выполняет четыре основных функции:

- определение стратегии бизнеса – функция, важная в период создания предприятия при определении конкретных направлений деятельности и места на рынке строительной продукции, а также при выработке новых направлений деятельности в соответствии с потребностями рынка;

- планирование – функция, которая позволяет оценить возможности нового направления деятельности и контролировать внутрифирменные производственные процессы через систему разработки оперативных, текущих (годовых) и перспективных плановых заданий;

- привлечение денежных средств, капитала извне в виде ссуд, кредитов, финансовой поддержки внешних инвесторов;

- привлечение к реализации планов и программ потенциальных предприятий-партнеров, которые пожелают вложить в производство собственный капитал, ресурсы и технологии. Это возможно только в том случае, когда имеется бизнес-план, отражающий курс развития предприятия на длительный период времени.

На практике бизнес-план необходим:

- инвестору – для определения экономической целесообразности вложения инвестиций;

- органу управления реализацией проекта – для выработки программы действий и руководства в процессе реализации;

- кредиторам – для принятия решения по кредитованию проекта, исходя из условий эффективности проекта и возможности возврата кредита;

- органам государственного управления – для регулирования и контроля экономических отношений по линии бюджетного финансирования проекта, льготного кредитования.


По существу, это определенный стандарт деловых предложений потенциальным  партнерам, необходимый им для оценки экономической эффективности  намечаемых проектом мероприятий, реальности получения ожидаемой прибыли, возврата кредитных ресурсов. А в конечном итоге бизнес-план дает четкое представление о том, как менеджмент данного предприятия использует свой потенциал.


Основное требование, предъявляемое к бизнес-плану  – обеспечение полноты содержащейся в нем информации, его реальность, достоверность всех материалов и расчетных показателей.


Важнейшими принципами составления бизнес-плана  являются:


- объективность и надежность входной и выходной информации;


- необходимость и достаточность параметров выходных и промежуточных данных для принятия обоснованных решений по проекту на всех фазах и циклах его реализации;


- комплексность и системность рассмотрения влияния всех факторов и условий на ход и результаты осуществления  проекта;


- возможная краткость;


- выделение привлекательных и доказанных преимуществ анализируемых проектов;


- отсутствие общих и некорректных формулировок, приукрашиваний и искаженной интерпретации данных, влияющих на принятие решений.


По своему характеру бизнес-план должен представлять собой четко структурированную систему данных о коммерческих намерениях и перспективах осуществления проекта, финансовом и организационном обеспечении программы реализации намеченных мероприятий, а также выполнять функции рекламы.


Разработка бизнес-плана позволяет получить ответы на следующие вопросы: 

-как начать дело;

-как эффективно организовать производство;

- когда и в каком размере будут получены доходы;

-как скоро можно будет расплатиться с кредиторами;

-как уменьшить риски.


В теории и практике разработки бизнес-планов нет жестко регламентированной структуры бизнес-плана: она может быть различной в зависимости от выполняемой функции. При этом состав бизнес-плана и степень его детализации зависят от масштаба  проекта и сферы бизнеса, к которой он относится. Кроме того, в зависимости от  продвинутости проектов бизнес-планы на разных стадиях их осуществления, сохраняя свою структуру и разделы, могут отличаться глубиной проработки разделов и детализацией содержащихся в них данных, а их первоначальное содержание – развиваться и углубляться. Детализация бизнес-плана зависит и от характера создаваемого объекта. Так, если это производственное предприятие, то на его состав окажут влияние вид продукции, ее качество, будет она выпускаться для производителей или потребителей, а также объемы и размеры строительно-монтажных и других работ.


Однако структура бизнес-плана подчинена четкой логике и носит унифицированный характер. С учетом отечественного и зарубежного опыта, разработанных методических рекомендаций и практических руководств можно предложить следующую примерную структуру бизнес-плана, используемого строительным предприятием: титульный лист с информацией о том, где, когда и кем он составлен, название проекта, четко и кратко формулирующее идею, залаженную в бизнес-плане; оглавление с номенклатурой разделов и параграфов; введение, с указанием задачи составления бизнес-плана (необходимости) и кругом лиц, которым он адресован. Основные разделы: «Возможности фирмы» (резюме), «Вид работ, товаров и услуг», «Рынки сбыта», «Конкуренция на рынках сбыта», «План маркетинга», «План производства», «Организационный план», «Правовое обеспечение деятельности предприятия», «Оценка рисков и страхования», «Финансовый план», «Инвестиционный план» и др.


Бизнес-план составляется  руководством компании с привлечением сотрудников предприятия и независимых экспертов. Стиль изложения должен быть деловым, понятным, объем небольшим, но достаточным (в зависимости от поставленной цели).


Так, с учетом зарубежного опыта, предлагается следующая структура бизнес-плана, состоящая из 18 разделов.


1.Общая характеристика  предприятия


Здесь приводятся следующие положения – место расположения предприятия; краткая историческая справка о развитии; подчиненность и степень самостоятельности; наличие дочерних предприятий, филиалов, подразделений; характеристика территориальной инфраструктуры; номенклатура и объем выпускаемой продукции; рентабельность отдельных видов продукции; научно-технический потенциал предприятия, расходы на НИОКР.


2. Производственные мощности предприятия


Дается характеристика основных подразделений (цехов) и «узких» мест  производства; характеристика основного технологического оборудования и технологий, их соответствие современным требованиям.


3. Характеристика вспомогательного  производства


В этом разделе приводятся основные параметры деятельности подсобных и вспомогательных хозяйств (цехов), а также возможность их реформирования.


4. Инженерная инфраструктура предприятия


Приводится характеристика основных объектов инфраструктуры, дается краткое описание соседних граничащих объектов.


5. Данные о наличии земельного фонда


Приводятся характеристика объектов; площадь и стоимость земельного участка, занимаемого данным объектом; степень износа объектов, принадлежащих  организации.


6. Энергетическое и транспортное обеспечение


Приводятся схемы примыкания энергетических и транспортных объектов к  действующим сетям; потребность в транспортных путях и объектах энергоснабжения.


7. Сырьевая база, поставщики, система обеспечения, перспективная оценка


Подробно рассматриваются источники снабжения.


8.Организация поставок продукции


9.Охрана окружающей среды


Указывается характеристика соблюдения нормативных требований по вопросам загрязнения воздушного и водного бассейнов; определяется необходимость развития и реконструкции природоохранных объектов.


10. Состояние техники безопасности


11.Организация управления


Приводятся сведения об организации структуры управления предприятием и его подразделениями; прилагаются характеристики руководящего персонала; сведения о технической оснащенности органов управления.


12.Трудовые ресурсы


13.Финансовое обеспечение


Приводятся основные результаты финансово-экономической деятельности за предшествующие годы; дается характеристика структуры себестоимости; оценка современного финансового состояния; прогнозная модель перспективного финансового состояния; страхование.


14. Опыт внешнеэкономической деятельности


Приводятся характеристики экспортных и импортных контрактов.


15.Характеристика инвестиционных проектов


Указывается содержание проекта; размер необходимых инвестиций по годам; этапы реализации проекта; расчет возврата средств; предполагаемые инвесторы; наличие подрядчиков (субподрядчиков) и поставщиков ресурсов; правовая форма реализации проекта; научно-экономическая оценка проекта.


16.Оценка рынка сбыта продукции


Приводятся данные об основных потребителях продукции; доля на рынке и экспортные возможности; условия и механизм расчетов с заказчиками; стоимость продукции, продажная цена (контрактная и договорная).


17. Возможность эмиссии акций


Рассматривается возможность выпуска и продажи в целях расширения деятельности, приобретения основных производственных фондов и пополнения оборотных средств.


18.Общее заключение о целесообразности реализации проекта


Приводятся основные выводы, возможные недостатки и вероятная оценка осуществления проекта


На практике структура бизнес-плана акционерного общества чаще всего включает четыре основных составляющих: маркетинговый план, производственный план, организационный план, финансовый план.

К наиболее важным принципам, учитываемым при обосновании решений в рамках бизнес - планирования относят: целенаправленность, системность, комплексность, обеспеченность (организационная, информационная, техническая, программная, лингвистическая, правовая, математическая, эргономическая, кадровая, финансовая, материально-техническая), приоритетность, экономическая безопасность, согласованность интересов и задач всех участников разработки и реализации проектов.

Таким образом, бизнес-план является сложным по структуре документом. Состав его разделов может изменяться в зависимости от решаемых задач, но он охватывает все аспекты деятельности  предприятия и, по сути, служит основой его функционального управления.

1.4. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ КАК НОВЫЙ ПОДХОД В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Стратегическое планирование как новый подход в менеджменте был сформирован в 70—80 годы XX в. Теоретическим и методологиче​ским аспектам стратегического планирования было посвящено немало специальных исследований и монографий за рубежом. Огромный вклад в становление и развитие этого раздела науки управления внесли Ф. Аб​рамс, Р. Акофф, И. Ансофф, Дж. Куинн, К. Эндрюс, М. Портер, Г. Хемел, Г. Минцберг, К. Хофер, Г. Штейнер, А. Томпсон и др.
Особенностью развития стратегического планирования как функ​ции управления организацией в рыночных условиях является учет такого фактора, как непрерывные изменения. Основное различие между долгосрочным и стратегическим плани​рованием заключается в трактовке будущего. В системе долгосрочного планирования делается допущение, что будущее может быть предсказано через экстраполяцию сложившихся тенденций. Зачастую при таком планировании исходят из того, что в перспективе итоги деятельности улучшатся по сравнению с прошлым периодом. Принятие такой уста​новки за аксиому зачастую приводит к построению нереалистичных планов.
Долгосрочное планирование основано на предположении о постепенном логическом развитии окружающей среды. Главное же преимущество стратегического планирования заключается в том, что оно ставит под сомнение историческую логику развития. Если анализ внешнего окружения показывает, что с помощью исторической логики невозможно сделать точный прогноз развития внешней среды, стратегическое планирование переключает все внимание на системати​ческое управление прерывистыми изменениями. Прежде всего выбира​ется новая логика будущего развития фирмы. Иными словами, происхо​дит формулирование стратегии.
В стратегическом планировании будущее рассматривается вариа​тивно как в позитивном, так и в негативном залоге развития событий. Поэтому в стратегическом планировании ключевое место отводится анализу перспектив фирмы, внешних и внутренних факторов, выясне​нию тех опасностей и возможностей, которые способны изменить сложив​шиеся тенденции. Стратегическое планирование предполагает выстраи​вание плана «из будущего в настоящее», а не «от достигнутого», что свойственно долгосрочному планированию.
Кроме того, стратегическое планирование в отличие от долгосроч​ного не связано с временными ограничениями и ориентировано на изме​нение масштабов производства, номенклатуры продукции т.п. В страте​гическом планировании плановый горизонт ограничен не временем, а темпами развития компании и отрасли в целом.

Можно выделить сле​дующие отличительные особенности стратегического планирования:
· рассмотрение фирмы как целостной системы, а ее подразделений — как взаимосвязанных и взаимодействующих элементов этой системы;
· ориентация на перспективу;
· определение основных направлений развития фирмы в пер​спективе;
· наличие основной цели по развитию потенциала фирмы;
· учет основных проблем фирмы;
· определенность нормативных рамок для тактического планирова​ния деятельности фирмы;
· направленность на придание деятельности фирмы внутреннего единства и разумной стройности;
· направленность на активизацию объединенности руководства всех уровней по реализации намеченного.
Стратегическое планирование затрагивает все принципиальные решения, принимаемые на высшем уровне управ​ления фирмой, и отвечает на следующие вопросы:
· какова глобальная цель фирмы;
· какова деятельность фирмы в настоящее время;
· какова будет деятельность фирмы в будущем;
· какие меры следует предпринять, чтобы фирма стала такой, какой она видится в будущем?
Отметим, что, хотя приведенные вопросы имеют базовый характер, вряд ли их перечень можно считать полным. Даже на этом предельно общем уровне, на наш взгляд, недостает принципиальных вопросов, свя​занных с внешней макро- и микросредой (настоящее состояние и прог​ноз), а последний вопрос для большей определенности представляется целесообразным разбить на несколько:
- какие этапы необходимо пройти для достижения поставленных целей;
- какова логика перехода с одного этапа на другой;
- в чем специфика каждого этапа;
- какие проблемы (препятствия) могут возникнуть при поэтапном движении и    как их решать?


Следует учитывать, что наряду с явными преимуществами стратегическое планирование имеет ряд недостатков, которые ограничивают сферу его применения, лишают его универсальности в решении любых хозяйственных задач.  К ним можно отнести:

- стратегическое планирование не дает  и не может дать в силу своей сущности детального описания картины будущего; оно дает качественное описание состояния, к которому должна стремиться в будущем;

- стратегическое планирование не имеет четкого алгоритма составления и реализации плана;

- процесс стратегического планирования для своего осуществления требует значительных затрат ресурсов и времени по сравнению с традиционным планированием;

- негативные последствия ошибок стратегического планирования гораздо серьезнее, чем в традиционном;

- стратегическое планирование должно быть дополнено механизмами реализации плана, т.е. эффект может давать не просто планирование, а стратегическое управление, ядром которого является стратегическое планирование.


Современное понимание стратегического планирования фирмы тесно связано с понятием менеджмента фирмы. С одной стороны, данная взаимосвязь объясняется сутью планирования, представляющего одну из пяти базовых функций управления (планирование, организация, коорди​нация, мотивация и контроль). С другой стороны, неопределенность как одно из основных свойств внешней среды обусловливает специальные требования к планированию, которые определяются ролью внешней среды для фирмы. Она является как источником ресурсов, так и потребителем продукта фирмы. Ключевым условием эффективной работы фирмы в этих обстоятельствах выступает умение согласовывать меняющиеся потреб​ности и предпочтения покупателя с ритмичным выпуском и реализацией конкурентоспособной продукции. Подобное условие функционирования вызывает дополнительные требования ко всем составляющим рыночного поведения фирмы: планированию, текущему и стратегическому менед​жменту.

 1.5. ПЛАНИРОВАНИЕ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
Вначале более подробно следует рассмотреть само понятие «стратегия».

За последние 20 лет понятие «стратегия» прочно вошло в обиход специалистов по теории и практике менеджмента и трактуется ими как набор правил, которыми руководствуется организация при принятии перспективных управленческих решений. Вместе с тем стратегию рас​сматривают и как общий комплексный план, обеспечивающий осущест​вление миссии организации. Таким образом, организация получает еди​ное направление действий. Стратегия организации — это ее генеральный план, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и после​довательность шагов по достижению поставленных целей. Главная задача стратегии состоит в том, чтобы перевести организацию из ее настоящего положения в желаемое будущее состояние.
В научной литературе не приводится общепринятое определение стратегии. Это понятие широко используется в теории игр и в книге фон Неймана и Моргенштерна по теории игр дано в следующем виде: «Стра​тегия — это полный план, указывающий, какие выборы (ходы) будет делать игрок в каждой возможной ситуации».
Приведем определения стратегии ряда авторов:
· стратегия — это формулировка миссии организации, ее наме​рений и целей, политики, программы и методов их достижения (Г. Стейнер и Дж. Майер);
· стратегия — это унифицированный, интегрированный и понят​ный план, разработанный таким образом, чтобы быть уверен​ным в достижении целей фирмы (У. Глюк);
· стратегия — это модель (образец поведения) в потоке буду​щих действий или решений (Г. Минцберг и А. Макхью). 

Следует также отметить, что при выборе стратегии всегда возникает проблема ограниченности или недоступности аналитической информа​ции. Чтобы не терять средств и времени, так как уточнение и получение информации часто обходится неоправданно дорого, в процессе выработки стратегии используют инструменты сценарного планирования.
Наконец, возможно описание желаемого будущего состояния фирмы, представленного как видение. Считается, что при этом нужно исходить из идеального образа: да, идеал обычно недостижим, но стремление хотя бы приблизиться к нему, вполне можно называть правильным подходом к ведению бизнеса.
Стратегию в специальной литературе описывают и в других ракурсах. Так, признают, что стратегия есть не что иное, как определение способов и путей достижения поставленных перед фирмой целей. Но правильнее говорить не о единственно верной стратегии, а о совокупности таковых. Можно описать стратегии ведения бизнеса в целом (так называемые общие, или дженерические, стратегии). Называют и стратегии для отно​сительно самостоятельных направлений бизнеса (продуктово-рыночные стратегии). Рассматривают и стратегии бизнес-единиц, если относительно самостоятельные направления бизнеса ведут обособленные подразделе​ния фирмы. Можно говорить о частных (функциональных) стратегиях, которыми должны руководствоваться в своей повседневной деятельности конкретные подразделения фирмы.
Как мы видим, общая стратегия «конкретизируется» до совокупности действий, которые можно определять, реализовывать и контролировать, стратегия — это путь достиже​ния целей организации.
В научном обороте фигурируют и другие формулировки. Цели орга​низации в свою очередь дают более конкретное и детальное представле​ние о предполагаемом ее развитии в той или иной сфере деятельности. Стратегия — выражение пути достижения целей, а тактика — конкрет​ные планы действий.
Встречается и следующее определение. Стратегия — это модель раз​мещения ресурсов, которая позволяет организации улучшить результаты ее хозяйственной деятельности. «Хорошая» стратегия — это стратегия, которая нейтрализует угрозы, использует рыночные возможности, опира​ется на свои сильные стороны и преодолевает слабые стороны организации.
При таком понимании хозяйствования организации определение рас​сматриваемого термина можно сформулировать следующим образом. Стратегия — это модель взаимодействия всех ресурсов, позволяющая организации наилучшим способом исполнять ее миссию и добиваться устойчивых конкурентных преимуществ. Итак, стратегия это многогран​ное понятие; стратегия обладает чертами плана, принципа поведения, позиции, перспективы, игрового приема и маневра.

Понятие «менеджмент» принято переводить на русский язык как управление, что означает вид деятельности по руководству персоналом в самых разнообразных организациях для осуществления их миссии. Менеджмент — это также определенная область знаний. Наконец, менеджмент — категория специалистов, социальная группа, в которую входят те, кто ведет работу по управлению.

В специальной литературе не встречается единая трактовка неко​торых терминов. Например, можно ли считать, что английское понятие «менеджмент» и русское «управление» (соответственно «менеджер» и «руководитель») — одно и то же? И да, и нет. В общем смысле пожалуй, да. Вместе с тем существуют и различия в формулировках и применении этих понятий, интересные, правда, в основном лишь специалистам. Однако два различия представ​ляются значительными. Во-первых, говоря о менеджменте, американцы почти всегда подразумевают фигуру менеджера — человека, субъекта управления, действующего на данной фирме. В более общем смысле они применяют термин «администрация», «администрирование» (administration), который в большей степени отражает обезличенную систему управле​ния. Во-вторых, когда говорят «менеджер», то по большей части имеют в виду профессионального управляющего, осознающего, что он является представителем особой профессии, а не только инженером или эконо​мистом, занимающимся управлением. К тому же менеджер — это сотруд​ник, прошедший, как правило, специальную подготовку.
В культуре экономически развитых стран понятие «менеджмент» часто соседствует с понятием «бизнес». Бизнес — это деятельность, направленная на получение прибыли в результате создания и реализации определенной продукции или услуг. Управление бизнесом (business management) означает управление коммерческими, хозяйственными фирмами. Наряду с этим практически как синоним применяется термин «business administration», который можно перевести как «деловое адми​нистрирование». Термин «менеджмент» применим ко многим типам орга​низаций, но, если речь идет о государственных органах любого уровня, предпочтительнее использовать термин «public administration» — госу​дарственное управление.
Понятия «бизнесмен» и «менеджер» требуют пояснения. Бизнесмен — это тот, кто «делает деньги», владелец капитала, находящегося в обороте, приносящего доход, он рискует средствами и собственной репутацией. Бизнесменом может быть деловой человек, в подчинении которого никто не находится, или крупный собственник, который не занимает никакой постоянной должности в организации, но является владельцем ее акций и может состоять членом ее правления. Менеджер обязательно занимает постоянную должность, в его подчинении находятся другие сотрудники. Более частный случай бизнеса — предпринимательство. Этот вид дея​тельности в обиходе обычно связывается с личностью определенного человека — предпринимателя, который ведет бизнес, затевая и развивая свое дело, реализуя нововведения, вкладывая собственные средства в фирму и принимая на себя личный риск. Различия между менеджером и предпринимателем будут велики, если менеджер тяготеет к традици​онному бюрократическому стилю руководства, но эти грани в опреде​ленной мере стираются, если он придерживается предпринимательского стиля управления.
Другой особенностью менеджмента является обязательное наличие отношений, а следовательно, и конфликтов между менеджером и соб​ственником.

Конфликт интересов между менеджером и собственником можно рассматривать как внутренний конфликт интересов корпорации. Внешние структурные компоненты социального пространства выступают в этом случае как дисциплинирующие механизмы. ​Исследования подтверждают, что финансовые рынки реагируют на качество корпоративного управления: с нарастанием внутрикорпоративного конфликта стоимость акционерного капитала может падать. Это ведет к тому, что фирма становится недооцененной и вызывает интерес с точки зрения захвата. Таким образом, участники корпоративного конфликта ощущают его как в результатах (снижение стоимости компании на рынке), так и в рисках (нарастает угроза потери контроля). Для всех участников конфликта это ведет к негативным последствиям, понимание которых подталкивает к поиску компромисса. Рыночные институты используют собственный набор дисциплинирующих механизмов, таких, как независимые рейтинги качества корпоративного управления.

Значение менеджмента было ясно осознано в 30-е годы XX века. Стало очевидным, что управление превратилось в профессию, область знаний, самостоятельную дисциплину. В настоящее время менеджмент в общем виде представляют как совокупность принципов, методов, средств и форм управления с целью повышения эффективности деятельности организации, а планирование является основной составной частью данного процесса.

 
Формирование стратегических целей деятельности, поиск оптимальных вариантов их достижения организацией реализуется на практике в рамках стратегического менеджмента.


Представляется затруднительным назвать какое-нибудь универсаль​ное определение стратегического менеджмента. Можно привести набор формулировок, из которых мы получим некоторое представление о страте​гическом менеджменте. Например:

- стратегический менеджмент — это процесс определения взаимодействия организации с ее окружением, выражаемый через использование избранных целей и достижение желаемого резуль​тата путем распределения ресурсов организации в соответствии с эффективным планом действий (Д. Шендел и К. Хаттен — 1972 г.);
- стратегический менеджмент — это процесс, посредством которого              менеджеры устанавливают долгосрочные направления развития организации, ее специфические цели, определяют стра​тегии их достижения в свете всех возможных внутренних и внеш​них обстоятельств и принимают к исполнению выбранный план действий (А.А. Томпсон и А.Дж. Стрикленд— 1987 г.);
- стратегический менеджмент — это процесс формирования целей организации и управления для их достижения (К. Хаттен и М. Хаттен- 1988 г.);
- стратегический менеджмент — это процесс оценки внешней среды, формулирования организационных целей, принятия решений, их реализации и контроля, сфокусированный на дос​тижение целей в настоящей и будущей внешней среде организа​ции (Дж. Смит, Д. Арнольд и Б. Биззел — 1988 г.).
Говорят, будущее определяется не тем, что мы будем делать завтра, а тем, что делаем (равно как и тем, чего не делаем) сегодня. Осознание того простого факта и привело к возникновению понятия «стратеги​ческий менеджмент». В связи с чем правомерно и такое определение: стра​тегический менеджмент — это организация внутри фирмы и за ее преде​лами разнообразных процессов, которые направлены на выявление, прогнозирование, удовлетворение потребностей людей и обеспечение на основе этого устойчивого положения фирмы и ее способности к функцио​нированию и развитию для достижения долгосрочных целей.

Стратегический менеджмент отличается от традиционного управле​ния организацией. Его нетрадиционные, новаторские решения зачастую встречают сопротивление. Чем смелее и оригинальнее перемены, тем сильнее сопротивление им. Поэтому помимо творческого подхода, готовности к риску и умения использовать мнение экспертов менеджеры должны обладать способностью управлять с помощью личного обаяния, осуществляя перемены, встречающие сопротивление.
В современных быстроменяющихся социально-политических и эко​номических условиях перед организацией, действующей на рынке това​ров и услуг, стоит задача обеспечения не только выживаемости, но и непре​рывного развития, наращивания своего потенциала. В таком понимании стратегический менеджмент можно представить как деятельность по реализации целей организации, восприимчивой к внешним требованиям, в условиях динамичной, изменчивой и неопределенной среды при опти​мальном использовании ее потенциала.
Вместе с тем стратегический менеджмент — это область научных знаний, охватывающая методологию принятия стратегических решений и способы их практической реализации для достижения целей органи​зации.
Чтобы лучше понять сущность стратегического менеджмента, кратко рассмотрим условия появления его методологии.
В современной России появление стратегического менеджмента относится к 80-м годам XX в. и вызвано объективными причинами (глав​ным образом усилением изменчивости среды, в которой действуют организации). Этому способствовало эволюционное развитие подходов к управлению. Ранее использовались методы и формы долгосрочного, краткосрочного и текущего планирования, основанные на оптимиза​ционном моделировании, научно-техническом и экономическом прогно​зировании, с помощью которых экономисты стремились определить тен​денции развития производства, направление и характер деятельности организации. Соответствующие меры были довольно эффективны в усло​виях относительно стабильных производственных целей, состоящих в наращивании потенциала организаций и насыщении рынка товарами. С помощью протекционистской политики правительства формировались более-менее постоянная внешняя среда, ограниченные требования потребителей к товару, а также принимались мягкие законы в области социальной ответственности организаций, не обеспечивалась охрана окружающей среды.
По мере количественного и качественного роста факторов производ​ства, расширения использования на практике научных достижений, все большей открытости национальных границ для зарубежных товаров, капиталов и рабочей силы, усиления конкурентной борьбы во многих отраслях экономики предложение стало преобладать над спросом. Вместе с тем менялся характер потребительского спроса, все больше внимания требовали социальные нужды, защита прав потребителей, актуальными становились проблемы образования, экологического равновесия. Возрас​тала динамичность и неопределенность факторов производства и сбыта, процессов хозяйственной жизни. Это в корне меняло хозяйственную ситуацию, значительно увеличивая ее сложность, ставило общество перед необходимостью реформирования существующей системы управления. Значительно труднее стало поддерживать баланс между увеличивающи​мися требованиями рынка и учетно-финансовой деятельностью органи​заций. В таких условиях жестко регламентированные системы были не в состоянии решать задачи эффективного долгосрочного функциони​рования организации. Наступил этап оценки, критического осмысления действующих подходов к менеджменту, их трансформации. Так возникла методология стратегического менеджмента, задача которого состоит в обеспечении соответствия потенциала организации требованиям изменяющейся среды, в которой она работает.
Стратегический менеджмент как концепция управления возник в условиях:
· появления новых, более сложных задач, обусловленных динамич​ностью и неопределенностью обстановки, отличающихся большим чис​лом переменных, сложным характером зависимостей, наличием случай​ных факторов и временных ограничений;
· быстрой сменяемости задач и необходимости ускорения реакции организации на изменения окружающей среды;
· высокой цены ошибок от принятия неправильных решений;
· отсутствия разработанных формализованных схем и процедур решения качественно неопределенных задач, характерных для менед​жмента.
Кризис концепций управления в отдельных индустриальных стра​нах появился в разное время и имел неодинаковую продолжительность. Так, в США, положивших начало менеджменту как науке, он проявился в начале 70-х годов XX в. До середины 90-х годов наблюдался «период накопления проблем», когда, беспокоясь за будущее страны, многие спе​циалисты обсуждали вопрос, могут ли США и далее быть лидерами в конкуренции и вовремя осуществить преобразования, необходимые для поддержания своей конкурентоспособности.
В 1995 г. Всемирный экономический форум и Международный институт по развитию менеджмента подготовили доклад о конкуренто​способности в мире, согласно которому список наиболее конкуренто​способных стран возглавляют США, поскольку США не только осознали глубину стоящей перед ними проблемы, но и к середине 90-х годов нашли пути и средства ее решения. Это стало возможным в результате разра​ботки новой парадигмы управления с учетом необходимости более пол​ного и глубокого изучения факторов, влияющих на деятельность фирм. Важным элементом нового подхода к управлению фирмой стало исполь​зование методологии стратегического менеджмента.
Базой нового подхода послужило понятие обучающейся организа​ции. Суть этого понятия сводится к созданию такой организации, кото​рая постоянно подстраивается под изменение внешней среды с одновре​менным активным воздействием на поведение потребителей, прежде всего через информационные каналы.
Одним из ключевых пастулатов стратегического управления было предположение о возможности прояснения картины рынков на будущие 5—7 лет. Специальные инструменты анализа (SWOT-анализ, STEP- анализ) позволяли находить рыночную нишу, где фирма была бы конку​рентоспособной. С повышением динамичности рынков (в том числе бла​годаря глобальной информационной сети Интернет), увеличением темпов научно-технического обновления товаров и технологий риски такого подхода качественно возросли. Продолжительность периода, на который достоверно можно было бы предсказать поведение конкурентов, потре​бителей и рынков, резко сократилось.
В этих условиях обеспечение конкурентоспособности фирмы стало возможным лишь в случае применения стратегии постоянного подстраивания под изменения внешней среды. Гибкость как основное свойство фирмы можно назвать базой стратегии. Гибкость достигается как на высоком уровне инновационности (инновации поставлены на поток), так и на высоком уровне освоенных технологий развития фирмы. Иными словами, фирма для продолжения существования должна стать динамич​ным обьектом. Это с одной стороны.
С другой стороны, основой конкурентоспособности становятся специфические свойства. Во-первых, речь идет о культивировании ком​петенций (т.е. об умении выполнять операции по созданию полезностей для потребителя) до уровня, лучшего в отрасли. Целенаправленно разви​ваемые компетенции должны быть трудновоспроизводимы другими игроками рынка. Компетенции, отвечающие рассмотренным требованиям, получили название ключевых (корневых) компетенций. По сути, ключе​вые компетенции — это то, что фирма может делать лучше других и что. другие фирмы не могут повторить за обозримый период. Во-вторых, нужно говорить о способах выявления и распространения на всех рын​ках, где возможна реализация, ключевых компетенций фирмы. Имеется в виду, что основной товар фирмы представляет лишь форму реализации ее ключевых компетенций на конкретном рынке. Расширение круга рын​ков, на которых присутствует фирма, по сути, представляет собой работу по увеличению экономии на масштабах производства и реализации клю​чевых компетенций фирмы. Любой ее товар — лишь элемент в цепочке создания ценностей для потребителя. Ключевые компетенции фирмы востребованы лишь в объединении компаний (в бизнес-системе) в цепочку удовлетворения потребностей покупателя. В идеале высокой конкурентоспособностью обладает такая бизнес-система, в которой участ​вуют только фирмы с ключевыми компетенциями в каждом звене цепочки. В реальных условиях в цепочке стоят компании, представляющие не толь​ко ключевые, но и простые компетенции.
Следовательно, поиск рынков приложения ключевых компетенций является процессом встраивания в бизнес-системы созданных потреби​тельных стоимостей. Иными словами, на смену процедурам поиска рын​ков, куда могла бы выдвинуться фирма, при новом подходе должны прийти процедуры поиска бизнес-систем.
Итак, одно из принципиальных свойств нового подхода к стратеги​ческому менеджменту — необходимость освоения процедур не только поиска, но и встраивания в технологические цепочки. Для этого фирмам нужно ускоренными темпами осваивать современные формы подстраи- вания ключевых компетенций под потребности цепочки, а также коор​динации своих действий в соответствии с целями конкретной бизнес- системы. Отметим, что на предыдущем этапе развития стратегического менеджмента решение о выходе на новый рынок фирма принимала с пози​ции производителя конечной продукции (полезности) для потребителя. Такая позиция предполагала иные цели и задачи маркетинга фирмы, иную организацию операционной деятельности и работы с персоналом, дру​гую структуру управления и систему финансовой деятельности.
Говоря о культивировании компетенций и ключевых компетенциях, нужно помнить, что это возможно в случае формирования системы управления каждым видом ресурсов, прежде всего нематериальных. Речь идет о таких ресурсах, как знания, брэнд, репутация, интеллектуальная собственность. Управление данными видами активов имеет свои законо​мерности и цели. Обеспечение интегрированного управления комплек​сом этих активов, ориентированного на цель повышения конкурентоспо​собности фирмы, представляет новый ресурс обучающейся организации. Кратко характеризуя принципиальные отличия обучающейся организации, можно сказать, что это организация, где постоянны следующие процессы:
· организационного развития;
· освоения инноваций в технологиях производимых товаров и ока​зываемых услуг;
· увеличения доли знаний в технологиях и товарах;
· возрастания доли знаний в технологиях стратегического и теку​щего менеджмента (управление знаниями);
· аккумулирования нематериальных активов и их интеграции.

Стратегический менеджмент в современных условиях глобализации экономики и развитой информационной сети представляет собой гибкую реакцию на изменяющуюся внешнюю среду. Управление рассматрива​ется как постоянная и упреждающая реакция на модификацию потреб​ностей и предпочтений потребителей. Основой конкурентоспособности становятся ключевые компетенции, способность встраивания в бизнес- системы, максимальной реализации потенциала нематериальных активов.
Для обучающейся организации характерно обучение не только путем тщательного анализа своего опыта и опыта ключевых компаний отрасли, но и интегрированное управление нематериальными активами с целью повышения конкурентоспособности.
По мнению Р. Эшби, чтобы успешно противостоять среде, сложность и быстрота принятия решений должны соответствовать сложности и быстроте изменений в среде.
Существуют следующие стадии деятельности:
1) становление;
2) функционирование;
3) развитие;
4) кризис (деградация, редукция).
Остановимся на этой классификации.
Становление фирмы, т.е. фирма находится на стадии формирова​ния организационной структуры и коллектива сотрудников. Существен​ной характеристикой становления является динамичность структуры деятельности и состава работников.
Функционирование фирмы — воспроизводящая деятельность в рам​ках фиксированной и неизменной нормы с системой обеспечивающих звеньев.
Развитие фирмы — перестройка деятельности в условиях дости​жимости прежних макроцелей путем качественного изменения механизма деятельности.
Кризис фирмы — распад деятельности, предопределенный продол​жительным сочетанием двух факторов: созревшими объективными пред​посылками к изменению деятельности организации (проблематизация функционирования) и игнорированием этих предпосылок управленческим звеном.
Развитие возможно только на стадии функционирующей деятель​ности: в случае, когда деятельность находится на стадии становления, еще отсутствует «статическое состояние» деятельности, которое только и можно изменить. Но поскольку на стадии становления внутренний механизм работы фирмы только оформляется, то развиваться деятель​ность не может. Попытки развивать фирму на этой стадии могут привести к ее развалу. При деградации происходит разрушение («стира​ние») устоявшихся форм. Поэтому, прежде чем развивать деятельность на стадии деградации, необходимо остановить процесс распада (зафик​сировать состояние). Только после восстановления функционирующего (воспроизводящегося) характера деятельности можно приступать к ее развитию.
Развитие всегда связано с качественными и структурными переме​нами на фирме, суть которых сводится к формированию новой, более сложной внутренней формы, адаптированной к изменившимся внешним условиям и способной обеспечить динамичное равновесие. Следует отличать развитие как от функционирования, так и от роста. Рост — это лишь количественный тип изменения при сохранении целостности изменяемого.
А.А. Богданов (автор знаменитой «Всеобщей организационной нау​ки»), в частности, отмечал: «Всякая жизнеспособность относительна: она существует только по отношению к той или иной данной среде, и элементы, в высшей степени приспособленные для одной среды, в дру​гой среде... окажутся малоприспособлены и неустойчивы». Нарастание количественных изменений, проблематизирующих прежнее качество, и возникающий при этом кризис между «формой» и «содержанием» механизма деятельности стимулируют отход фирмы от консервативности и переход к новому состоянию, новому уровню (ради сохранения себя как целостности). Новое «качество» и есть новая форма деятельности, расположенной на более высоком уровне развития.
Итак, шагу развития присущи два момента: проблематизация преж​него устройства и депроблематизация за счет развития формы и органи​зации в целом.
Развитие фирмы как субъекта экономической деятельности обуслов​лено внешними (реже внутренними) факторами, которые так или иначе ироблематизируют прежние формы функционирования фирмы. О дина​мичности внешней среды в рыночной экономике говорят многие специа​листы по менеджменту (Порищев, Ансофф, Герчикова, Томпсон, Стрик​ленд, Виханский и др.). Они отмечают не только высокую динамичность спроса, но и агрессивность конкурентной среды, заинтересованной и «гибели» организации. Если фирма стремится сохранить себя в усло​виях «турбулентности» и агрессивности окружающей среды, она должна в первую очередь сохранить свое предназначение, свою системную функ​цию, поскольку созидателен не всякий внутренний порядок фирмы, а лишь целесообразный. Внутреннее устройство, порядок, поддерживаемый на фирме, становится нецелесообразным, когда теряется его функциональ​ная полезность. Но функциональная полезность того, что делает фирма, определяется внешним окружением. Более того, оценки функциональ​ной полезности подвержены такой же динамике, как и само внешнее окружение фирмы. Следовательно, чтобы сохранить себя, фирма долж​на либо постоянно подстраиваться под изменения в своем окружении, либо активно воздействовать на него с целью обоснования и утвержде​ния представлений о своей функциональной полезности, либо нужна комбинация этих двух мер.

Постоянно подстраиваясь под изменения в своем внешнем окруже​нии (например, при ориентации «спрос рождает предложение»), фирма стремится поддерживать естественно целесообразный порядок. Активно воздействуя на внешнее окружение (например, при ориентации «предложение формирует спрос»), фирма стремится к сохранению искусственно целесообразного порядка.
При сочетании первого со вторым происходит ориентация на под​держание естественно-искусственного порядка. Такая направленность и ведет к гармонии «внутреннего механизма» с «внешним окружением».
Любые серьезные изменения внешних условий хозяйствования фирмы (например, потеря потребительского интереса к продукции, появление на рынке товаров более высокого качества и (или) более дешевых) выводят ее из состояния устойчивого равновесия. Такая ситуа​ция «упраздняет» функционирование фирмы с присущими ей норма​тивными определенностями и вызовет локальный кризис старого. Но, для того чтобы своевременно отреагировать на проблемную ситуацию, фирма должна обладать некоторой чувствительностью к проблематизации. Иначе постепенное усиление дисгармонии, перейдя критическую точку, приведет фирму от локального кризиса к полному и к банкротству. Ответственность за чувствительность к значимым изменениям условий, естественно, лежит на управленце—ведь именно тот, кто управляет фир​мой, наделен полномочиями внесения нормативных и ресурсных изме​нений в ее деятельность. Следовательно, функция контроля за соответ​ствием внутреннего механизма деятельности фирмы внешним условиям предстает как архизначимая в деле выживания и развития фирмы. Вместе с тем необходимо не только зафиксировать дисбаланс внешнего и внутрен​него за счет проведения специальных исследований, но и определить проблему, т.е. выявить конкретное проблемное звено (звенья) в деятель​ности фирмы. Это означает, что в прежней стратегии нужно найти узкие места, которые требуют «расшивки». И только после постановки проб​лемы можно переходить к планированию развития, направленного на сня​тие проблемы посредством совершенствования стратегии.
Отметим, что в научной литературе по менеджменту рассматривается в основном вариант создания стратегического плана как бы впервые (формирование стратегии): планирование начинается с формулировки миссии, стратегической цели и т.д. (так считали Поршнев, Виханский, Герчикова, Хасби, Тренев и др.). Но, как уже отмечалось, феномен развития возникает не при создании какой-либо новой стратегии, а при совершенствовании существующей. Правила и принципы формирования стратегий, которые рассматриваются в литературе по стратегическому менеджменту, в основном отражают специфику выстраивания фирмой стратегической линии при ее отсутствии до начала стратегического пла​нирования или в лучшем случае при полной замене одной стратегии на другую. Однако не замена, а способы совершенствования прежней стра​тегии — главный аспект стратегического планирования развития.
Подход к изменению стратегии с «чистого листа» получил развитие в реструктуризации бизнеса (по Чампи и Хаммеру). Такой подход проще в применении и более эффективен с позиции достижения конечной цели. В российской практике чаще используются эволюционные методы. С этой точки зрения мы рассматриваем стратегическое планирование развития как более приемлемое.
Сам процесс стратегического планирования требует как формальных, так и неформальных процедур реализации. Поэтому чтобы правильно оценить взаимосвязи, взаимодействие и взаимообусловленность всех подразделений предприятия, видов его деятельности и сложную систему планов, процесс планирования нужно правильно организовать и формализовать. Для этого в систему планирования рекомендуется включить современные технологии обработки данных, электронное оборудование, новейшие методы и модели моделирования экономических процессов, что в итоге повысит обоснованность принимаемых стратегических решений.
Учитывая вышесказанное, можно отметить, что широкое использование в менеджменте элементов стратегического  планирования представляется одним из основных способов прогнозирования будущих проблем и возможностей предприятия. Оно обеспечивает высшему руководству предприятия средства и методы обоснования перспективного плана производственно-хозяйственной деятельности на длительный срок.
ТЕМА 2. ОСНОВНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

2.1. ВИДЕНИЕ, МИССИЯ И ЦЕЛИ 


Всегда определение бизнеса должно быть сформулировано в терми​нах, достаточно конкретных, чтобы ими можно было реально руковод​ствоваться, и в то же время достаточно общих, чтобы стимулировать твор​ческий подход персонала фирмы в отношении возможностей расширения ассортимента производимой продукции, его переструктуризации или диверсификации.
Поэтому общепризнанно, что целесообразно начинать процесс определения стратегии фирмы с формулирования ее миссии.
Миссия — это краткое описание бизнеса фирмы, которое по возмож​ности должно включать в себя четкие формулировки основной общей цели фирмы и причину ее существования. Принципиально это ответ на вопросы:
· каким бизнесом занимается фирма;
· кто ее клиенты;
· какие потребности клиентов фирма может и должна удовлетво​рять;
· какой должна быть фирма?
Очень хорошее толкование миссии дал известный японский пред​приниматель, создатель крупного концерна, К. Мацусита: «Каждая ком​пания, вне зависимости от ее размеров, должна иметь определенные цели, отличные от получения прибыли, цели, которые оправдывают ее суще​ствование. Она должна иметь собственное призвание в этом мире. Если руководитель четко понимает эту миссию, он может донести до сведе​ния служащих, к чему стремится компания, указать ее идеалы. И если его подчиненные убеждаются, что зарабатывают не только на хлеб насущный, они получают стимул к более напряженной совместной работе во имя достижения общей цели».

Понятие миссии детализирует статус фирмы и позволяет наметить направления и ориентиры для определения целей и стратегий на разных организационных уровнях. В процессе формулирования миссии фирмы определяются:
· задачи фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий, основных рынков и технологий;
· внешняя среда по отношению к фирме, которая влияет на ее рабо​чие принципы;
· культура фирмы — каков рабочий климат на фирме.
Некоторые руководители не заботятся о выборе и формулировании
миссии своей организации, считая эти элементы очевидными. Если спросить типичного мелкого предпринимателя, в чем его миссия, он ответит: «Получать прибыль». Безусловно, получение прибыли — важная цель, но не единственная, поскольку прибыль позволяет решать только внутренние проблемы организации. Однако, являясь открытой системой, организация может выжить лишь в том случае, если будет удов​летворять какую-то потребность, находящуюся вне ее самой. Чтобы заработать прибыль, необходимую ей для выживания, организация должна следить за средой, в которой функционирует. Именно от окру​жающей среды зависит общая цель организации; необходимость выбо​ра миссии была признана задолго до разработки теории систем. Генри Форд, руководитель, хорошо понимающий значение прибыли, опреде​лил миссию фирмы «Форд» как предоставление людям дешевого транс​порта.
Выбор такой узкой миссии фирмы, как прибыль, ограничивает воз​можность руководства изучать допустимые альтернативы при принятии решений. В результате ключевые факторы могут быть не учтены и после​дующие решения окажутся малоэффективными для фирмы. Когда говорят, что фирма достигла высокого уровня развития или мирового уровня, обычно имеют в виду выполнение ряда условий. Глав​ное из них — появление у фирмы устойчивого образа (имиджа) лучшего в мире поставщика товаров и услуг в своем виде деятельности. Интересно, что это никоим образом не связано с размерами фирмы или с масшта​бами ее операций. Определяющим является понимание того факта, что фирма получает прибыль от удовлетворения нужд потребителей и должна постоянно совершенствовать эту свою способность. Говорят, что потре​бители вознаграждают того, кто им служит.
Что восхищает клиента? Это первый вопрос, который должно задат себе руководство фирмы, если оно ориентируется на достижение высоких результатов.
Клиенты заинтересованы в качестве — им нужно, чтобы купленная ими вещь надежно работала, делала то, что они от нее хотят, и в процессе применения доставляла им удовольствие. Они стремятся получить в свое распоряжение некоторую полезность (ценность) и не желают платить цену, превышающую полезность товара. Они хотят хорошего обслу​живания — им нужно, чтобы изделия и услуги поступали точно в срок, т.е. именно тогда, когда возникает потребность в них, и были доступны именно там, где удобно потребителю. Клиенты нуждаются в предостав​лении послепродажного обслуживания, т.е. не хотят иметь никаких проб​лем в процессе потребления. Кроме того, им требуется гибкость — полу​чение именно того товара или услуги, которые они выбрали. Поэтому компании мирового уровня просто обречены на непрерывное совер​шенствование своей деятельности. Что же они совершенствуют прежде всего? То, что имеет значение для клиентов: качество продукции или услуг, уровень обслуживания, гибкость и быстроту реакции на измене​ния внешней среды, способность обеспечивать приемлемые цены на свою продукцию.
Основные принципы при этом следующие:
- делать только то, что нужно клиенту;
      - делать это качественно с первого раза и лучше, чем могут другие;
      - быстро менять ассортимент в соответствии с изменением потреб​ностей клиентов;
      - не создавать излишних запасов и невостребуемых ресурсов.
Это предполагает применение соответствующих методов управле​ния. Компании лидеры отдают себе отчет в том, что очень многое, если не все, зависит от компетентности и заинтересованности их работников. Для поддержания заинтересованности такие компании:
· группируют производственные и управленческие функции по про​цессам, имеющим своего потребителя, в том числе внутри компании;
· используют комплексные команды, отвечающие за конечный результат;
· вводят системы оплаты в зависимости от достигнутого результата;
· делегируют работникам полномочия и ответственность и этим мотивируют персонал;
· имеют «плоские» и «гибкие» организационные структуры, облег​чающие межфункциональные связи и координацию действий.
Достижение высокого уровня требует, очевидно, следующих дей​ствий от компании:

· поддержания необходимого уровня конкурентоспособности;
· определения стратегических приоритетов;
· выделения наиболее прибыльных изделий и значимых клиентов и концентрации всех усилий и внимания именно на них;
· создания долгосрочных отношений на основе кооперации с постав​щиками;
· устранения излишних затрат и снижения себестоимости при усло​вии сохранения или, что правильнее, улучшения свойств производимой продукции, значимых для потребителя;
· применения современных методов управления затратами;
· направления инвестиций в первую очередь в те области, в кото​рых можно достичь наибольших конкурентных преимуществ.
 
Учитывая сказанное, можно сделать вывод: миссия организации — долгосрочное видение смысла существования и предназначения, а также выражение сути и принципов деятельности данной единицы бизнеса.
Миссия не предполагает конкретных измеримых целей. Это своего рода декларация об ориентации компании, ее ожиданиях и перспективе. Согласно У. Кингу и Д. Клиланду, цели формулирования миссии компа​нии состоят в следующем:
· обеспечить единое понимание предназначения компании;
· обеспечить базис для мобилизации организационных ресурсов;
· выработать стандарты размещения организационных ресурсов;
· установить доминирующий тон организационного климата;
· привлечь к сотрудничеству тех, кто разделяет и приветствует направления развития компании; 
· способствовать трансформации целей в конкретные организа​ционные структуры, распределение задач и ответственности внутри ком​пании, трансформировать общие направления в конкретные цели, изме​ряемые в терминах затрат, времени и других параметрах, которые можно использовать для оценки и контроля организационных процессов.
Миссия обычно содержит следующие основные компоненты:
Ориентация «продукт — рынок — технология». Какой базовый продукт выпускает фирма? На какие рынки он ориентирован? Кто основные потребители? Какие основные технологии используются для производства продукта?
Цели фирмы. На что ориентирована фирма (выживание, рост, произ​водительность, лидерство)? Как относится фирма к риску? Как распре​деляет ресурсы?
Философия фирмы. Какие основные ценности, стремления, приори​теты приветствует и развивает фирма? Каков кодекс поведения фирмы? Каковы подходы к процессам принятия решений и лидерству? Какое поведение персонала приветствуется на фирме? Как фирма взаимодей​ствует с клиентами, поставщиками и социальной средой? Как видит и понимает фирма свою социальную ответственность?
Имидж фирмы. Как фирма хотела бы выглядеть в глазах клиентов, поставщиков и социума в целом?
Формулируя миссию и публикуя эту формулировку, руководство фирмы стремится кратко и убедительно объяснить потенциальным клиентам и своим сотрудникам предназначение фирмы, ее философию и направления дальнейшего развития. Иными словами, это ответ на во​прос, почему фирма нужна обществу. Основная задача управления часто определяется как руководство персоналом для выполнения задач фирмы, а само управление — как идеи, методы и процессы, позволяющие успешно достигать поставленных целей. Определение данного конкретного бизнеса позволяет сделать сле​дующий шаг — сформулировать, каким, собственно, этот бизнес должен быть и в чем заключаются его основные цели.
Достаточно ли для фирмы личного (несогласованного) представле​ния руководителей о целях? Очевидно, нет, так как следствием этого был бы разнобой в их действиях и неэффективность организации в целом.
Если цели не сформулированы и не согласованы, то не ясно, на что ори​ентироваться при принятии управленческих решений, чем руководствоваться при анализе альтернатив, как не потерять контроль над ключевыми фак​торами и на каком основании эти факторы вообще выделять. В связи с этим следует отметить, что детальной расшифровкой направления развития фирмы являются ее долгосрочные и краткосрочные цели.
Долгосрочные цели — это более конкретное и детальное описание предполагаемого развития фирмы в той или иной сфере ее деятельности.
Краткосрочные цели — это конкретизация долгосрочных целей с ориентацией на описание результатов деятельности в ближайшем будущем.
Следует иметь в виду, что долгосрочные и краткосрочные цели кон​фликтуют в силу своей природы. Действия, которые необходимо пред​принимать для достижения долгосрочных целей, часто противоположны действиям, необходимым для скорейшего достижения краткосрочных целей. В этом одна из причин того, что стратегия не является детально разработанным планом конкретных действий. Стратегия должна содер​жать правила разрешения конфликта краткосрочных и долгосрочных целей и поиска баланса между ними. Конкретные планы действий —это тактика, а стратегия — это выражение пути достижения целей.
Общепроизводственные цели формулируются и устанавливаются на основе общей миссии и определенных ценностей и целей, на которые ориентируется фирма. Чтобы внести истинный вклад в успех фирмы, цели должны обладать такими характеристиками, как:
· согласованность — должны быть согласованы между собой, рас​смотрены во взаимосвязи, а не изолированно;
· гибкость — должны быть «восприимчивы» к корректировкам, обусловленным объективными и субъективными изменениями;
· приемлемость — должны учитывать потребности рынка и тради​ции, сложившиеся в обществе;
· измеримость — должны быть количественно и качественно опре​деляемыми;
· конкретность — при определении целей необходима точность (реалистичность) отражения их содержания, объема и времени достижения;
· достижимость — указанные сроки должны быть реальными, не выходящими за рамки возможного для фирмы.
Первое и, может быть, самое существенное решение при плани​ровании — выбор целей. При этом фирмы, которые вследствие своего большого размера испытывают необходимость в многоуровневых систе​мах, должны разрабатывать цели как сформулированные в общем, так и детализированные. Выбор и формулирование целей организации — сложнейший много​гранный процесс. Это может быть коллективное творчество, а может быть дискреционный процесс, т.е. определяться только высшим руководством фирмы по своему усмотрению. Поэтому полезно ознакомиться с различ​ными, порой повторяющимися аспектами данной темы для определения своей точки зрения.
Принято считать, что формулирование целей в терминах получения желаемой прибыли неэтично и не мотивирует сотрудников. Прибыль рассматривается лишь как естественное вознаграждение за хорошо поставленный бизнес.
Принципы формулирования целей. Для формулирования целей необходимо выработать четкие представления о намерениях фирмы в области предпринимательской деятельности.
Цели фирмы должны способствовать:
· формированию у сотрудников представления о желаемом буду​щем состоянии фирмы;
· созданию основы для планирования всей деятельности;
· пониманию сотрудниками их места и роли в достижении желае​мого будущего состояния фирмы;
· определению механизмов контроля.
Кроме характеристик, которыми должны обладать общепроизвод​ственные цели, существуют и другие необходимые свойства. Цели долж​ны быть:
· понятными для сотрудников, а еще лучше — соответствующими их личным устремлениям и интересам;
· помогающими определить желаемое направление действий и воз​награждаемый тип поведения;
«разделяемыми» и рядовыми сотрудниками, и руководителями. Стратегическими целями фирмы могут быть, например, конкрет​ные цели по следующим направлениям:
· ориентация на целевой рынок и конкретного потребителя;
· укрепление рыночных позиций;
· разработка системы показателей, определение результатов деятель​ности;
· ценообразование — принципы его осуществления и влияние на конкурентные позиции;
· стимулы к труду, готовность фирмы разделить прибыль и успех с работниками;
· совершенствование методов принятия решений;
· этика взаимоотношений с покупателями, сотрудниками, конкурен​тами, поставщиками;
· система выдвижения кадров;
· технологическая политика;
· продукция — цена, потребительные свойства, качество, совершен​ствование;
· отношения с обществом;
· отношения с властными структурами.
Миссия и цели служат ориентирами на всех последующих этапах выработки стратегии и одновременно при наличии альтернатив развития накладывают определенные ограничения на деятельность фирмы.
Формальных процедур выбора целей немного, и они меняются гораздо реже, чем сама стратегия. Опыт позволяет рекомендовать следу​ющий алгоритм формирования целей фирмы, состоящий из шести шагов:
1. Осознание важности формулирования и представления целей как необходимого условия успешного развития фирмы.
Самой распространенной ошибкой при выборе целей является отно​шение к ним как к чему-то очевидному и предопределенному. Поэтому большинство фирм не имеют четко сформулированных и документально фиксированных целей. Фирмы, в которых не обсуждаются генераль​ные и хозяйственные цели, во многом теряют способность достижения согласия среди сотрудников относительно общих линий развития.
Основное правило при выборе целей, особенно генеральных, — прив​лечение к их разработке сотрудников и открытое обсуждение альтерна​тив. Это создает условия для сплочения основного состава сотрудников вокруг общей цели, а другим показывает, что они могут поискать воз​можность удовлетворить свои экономические и социальные запросы на других фирмах.
       2. Формулирование целей.
Для формулирования генеральной цели фирмы основополагающим является наличие у авторов проекта четкого представления о том, чем фирма является в настоящем, какой она должна стать в будущем, к чему нужно стремиться, какую пользу она может приносить обществу. Далее создается желаемый образ фирмы, происходит комплексное осмысление событий и стратегической ситуации будущего. Поставленная цель моти​вирует коллектив сотрудников на достижение желаемого образа фирмы.
В дополнение к генеральной цели разрабатываются и другие цели, соразмерные с ней. Они должны обладать рядом характеристик, такими, как измеримость, реальность, хорошо мотивированными.
Для того чтобы сформировать весь комплекс целей фирмы и не про​пустить важные, желательно предварительно определить ключевые стратегические хозяйственные подразделения и значимые функциональ​ные зоны (целевые зоны) фирмы. Такими функциональными зонами могут быть: реализация продукции и услуг, снабжение (закупки), производство продукции, финансы, работа с персоналом и его мотивация, внешние и внутренние коммуникации, НИОКР и т.д. На каждом этапе развития фирмы приоритет может быть отдан любой из перечисленных функцио​нальных зон. Это зависит от стратегии руководителей фирмы и конкретной ситуации в данный момент, при этом должны быть названы те функцио​нальные зоны, в которых руководство планирует добиться значительных изменений.
3. Логическое построение целей.
На этом шаге все цели фирмы логически увязываются в определен​ную систему. Решается главная задача — обеспечение взаимоподдержки целей, а это в свою очередь служит условием их достижимости.
      4. Например, цель — повышение уровня конкурентоспособности — связана и может поддерживаться целями разработки нового образца про​дукции и совершенствования системы управления производством. Привлечение сотрудников к формулированию целей.
Цель, в выработке которой принимали активное участие сотрудники
фирмы, сплачивает их и выступает побудительным мотивом в последу​ющих действиях по ее достижению. Успех в этой работе будет еще более существенным, если каждая цель будет сопровождаться планом конк​ретных мероприятий, направленных на реализацию цели, с указанием сроков их выполнения и личной ответственности каждого сотрудника.
     5. Наглядное представление целей.
Гласность и наглядность представления целей важны не только для сотрудников фирмы, но и для ее клиентов, а также и для общественности. Четко сформулированные и наглядно представленные цели способствуют сплочению сотрудников, созданию положительного имиджа фирмы и повышению ее репутации. Наглядное изображение — макет, план, символ — может сказать нам больше, чем множество слов.
      6. На выбор целей огромное влияние оказывают индивидуальные ценности и цели сотрудников фирмы. Важную роль играют мнения и цен​ности, которыми руководствуются высший менеджмент и собственник фирмы. Сохранение верности определенным ценностям в течение длительного времени проявляется в выборе типа управления, а также в определении целей фирмы.
2.2. МЕТОДОЛОГИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Методология любой науки представляет собой органическое един​ство мировоззренческих, методологических принципов, научных мето​дов познания и специфической, частной методологии.
Методология стратегического менеджмента — совокупность принципов, специфических методов принятия стратегических решений и способов их практической реализации для достижения целей, позволя​ющих фирме оптимально использовать существующий потенциал и оста​ваться восприимчивой к новациям.
Наличие четко сформулированных миссии и целей фирмы предпо​лагает функционирование эффективной системы стратегического управ​ления.
Ничто в управлении не происходит немотивированно, все действия имеют свою причину и определяются сложными взаимосвязями и взаимо​зависимостью многих переменных.
Следует иметь в виду, что за свою историю человечество выработало всего три принципиально различных подхода к управлению, т.е. к воз​действию на людей:
1) иерархия, при которой основное средство воздействия — отно​шения «власть — подчинение», давление на человека сверху, с помощью принуждения, контроль за распределением материальных благ и т.п.;
2) культура, т.е. вырабатываемые и признаваемые обществом, груп​пой, фирмой ценности, социальные нормы, установки, шаблоны поведе​ния, ритуалы, которые заставляют человека вести себя так, а не иначе;
3) рынок, т.е. сеть равноправных отношений, основанных на купле- продаже продукции и услуг, на отношениях собственности, равновесии интересов продавца и покупателя.
Важно понять, что иерархическая организация, культура, рынок — явления сложные. Это не просто инструменты управления. Они почти всегда сосуществуют в живых, реальных хозяйственных и социальны системах. Речь идет лишь о том, чему отдается предпочтение, что зани​мает главное место. Это и определяет сущность, облик экономической организации общества.
Действия фирм и их руководителей не могут сводиться только к реагированию на происходящие перемены. Все шире признается необходимость сознательного управления изменениями на базе научно обоснованной процедуры их предвидения, регулирования, приспособления к целям фирмы. Современным инструментом управления развитием фирмы в условиях нарастающих изменений во внутренней и внешней среде и связанной с этим неопределенности является методология страте​гического управления.
Практика показывает, что те фирмы, которые осуществляют комп​лексное стратегическое планирование и управление, работают более успешно и получают прибыль значительно выше средней по отрасли. Многие руководители, имеющие опыт планирования, и просто энергич​ные люди не добиваются желаемого успеха из-за того, что распыляют силы, стремясь охватить как можно больше рынков, произвести как можно больше разнообразных продуктов и удовлетворить потребности самых разных групп клиентов. Для успеха же необходимы целенаправленная концентрация сил и правильно выбранная стратегия. Иными словами, кто лучше планирует свою стратегию, тот быстрее достигает успеха.
В зависимости от выбранного объекта стратегического управления различают:
1) корпоративную стратегию — стратегию фирмы в целом;
2) бизнес-стратегию отдельного подразделения фирмы;
3) функциональную стратегию, т.е. стратегию функциональной зоны хозяйствования.
Примером корпоративной стратегии могут служить действия фирмы в определенной зоне хозяйствования (конкретный сегмент рынка).
Бизнес-стратегию может иллюстрировать стратегия одного из под​разделений в многоотраслевой электротехнической фирме, которое выпускает бытовые холодильники.
Функциональная стратегия может быть представлена в сфере управления производством, финансами, персоналом фирмы и в других сферах деятельности.
Необходимость методологии стратегического менеджмента вызвана объективными причинами, связанными с характером изменений, в пер​вую очередь во внешней среде фирмы. Суть стратегического управления заключается в том, что осуществляется четко организованное комплекс​ное стратегическое планирование, причем структура управления фирмой построена так, чтобы через систему планов эффективно работали управ​ленческие механизмы реализации этой стратегии.
В методологии стратегического управления можно выделить не​сколько позиций.
Управление на основе контроля за исполнением. При этом реакция фирмы на изменения появляется после совершения событий. Подобная реактивная адаптация наиболее естественна для фирмы, но требует много нремени на осознание неизбежности изменений, выработку новой страте​гии и ее внедрение в систему. В условиях нарастания темпов изменений это неприемлемо.
Управление на основе экстраполяции, когда темп изменений уско​ряется, но будущее еще можно предсказывать путем экстраполяции прош​лых тенденций (долгосрочное планирование).
Управление на основе предвидения изменений, когда в делах фирмы начали возникать неожиданные явления и темп изменений ускорился, однако не настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть буду​щие тенденции и определить реакцию на них путем выработки соответ​ствующей стратегии (стратегическое планирование).
Управление на основе гибких экстренных решений, которое скла​дывается в настоящее время, в условиях, когда многие важные задачи возникают настолько стремительно, что их невозможно вовремя преду​смотреть (стратегическое управление в реальном масштабе времени).
Долгосрочное и стратегическое планирование достаточно широко используются в практике управления многих крупных компаний, хотя последнее внедрялось медленно и с большим трудом в течение 20 лет.
Одна из поучительных сентенций по поводу планирования звучит так: предприятие без плана — словно корабль, плывущий в густом тумане без руля и ветрил; его экипаж может быть уверен только в одном: на плаву корабль или уже нет. Есть четыре главные причины, подтвержда​ющие необходимость планирования:
1) планирование способствует преуспеянию фирмы. План помогает выявить опасности и оценить возможности фирмы. Угрозы извне часто могут быть компенсированы, а возможности обращены в дополнительные прибыли;
2) планирование предполагает целенаправленность. План помогает принимать решения на перспективу, координировать действия, объяс​нять сотрудникам, что от них требуется и как будет оцениваться их дея​тельность;
3) планирование помогает менеджерам справиться с изменчивостью окружающей среды и ее неопределенностью. При помощи планирования менеджер может подготовиться к различным вариантам развития событий; 
4) планирование способствует выполнению административных функций. Если цели определены, то становится возможным построить соответствующую систему взаимодействия между подразделениями фирмы. Поэтому организационные структуры конкурентоспособных фирм всегда должны быть отражением их стратегических планов, а не наоборот.
Основополагающий принцип стратегического планирования — адаптивность планов. Это важное, но не основное отличие долгосроч​ного планирования от пришедшего ему на смену планирования стратеги​ческого. Основное различие между долгосрочным и стратегическим планированием заключается в трактовке будущего. В системе долгосроч​ного планирования делается допущение, что будущее может быть пред​сказано путем экстраполяции исторически сложившихся тенденций роста. При этом руководители фирмы обычно исходят из того, что в пер​спективе итоги деятельности улучшатся по сравнению с прошлым, и эту посылку закладывают в обоснование плана. Типичный результат такой практики — постановка оптимистических целей развития, с которыми не сходятся реальные результаты. Они могут быть выше, но чаще сущест​венно ниже планируемых.
В системе стратегического планирования не предполагается, что будущее непременно должно быть лучше прошлого и его можно изучать методами экстраполяции. Поэтому в стратегическом планировании важное место отводится анализу перспектив фирмы, задачей которого является выявление тенденций, опасностей, возможностей, а также отдельных чрезвычайных ситуаций, которые способны изменить сложив​шиеся тенденции. Этот анализ дополняется анализом позиций в конку​рентной борьбе.
Известно, что термин «долгосрочное планирование» употребляют для обозначения работ по планированию мероприятий, которые будут сказываться на деятельности фирмы в долгосрочном аспекте. В зависи​мости от сферы деятельности эта перспектива может охватывать 5,10 лет или несколько десятилетий. Содержание определения «долгосрочное планирование» во многом зависит от условий, в которых оно осуществ​ляется. То, что является долгосрочным для одной фирмы, может быть краткосрочным для другой. Следовательно, допустимо, что плановый горизонт для разных фирм неодинаков. В этом смысле использование термина «стратегическое планирование» представляется более предпоч​тительным, поскольку оно не вводит в заблуждение относительно сро​ков действия планов и указывает на важность и сущность этой работы.
Стратегическое управление появилось в ходе эволюционного разви​тия из стратегического планирования. Стратегическое управление вызы​вает все больший интерес у фирм, которые сталкиваются с трудностями в осуществлении принципиально новых стратегий. Имеется тесная связь между стилями организационного поведения и видами управления.
Таким образом, первый аспект стратегического менеджмента свя​зан с формированием представления о желаниях руководства фирмы.
Второй аспект — оценка возможностей, которые зависят как «эт внутреннего состояния фирмы, так и от внешних условий. Внутренн: ее состояние фирмы характеризует то, что фирма способна делать. Внешн Tie условия дают представление о том, что и как фирма должна делатъ. И тогда задача стратегического менеджмента — формирование страте​гических альтернатив и поиск баланса между тем, что фирма способна делать, и тем, что она должна делать.
Третий аспект стратегического менеджмента связан с разработкой правил принятия решений и выполнения конкретных действий, направ​ленных на достижение поставленных целей в меняющихся условиях. С точки зрения оценки внешней среды важны не только представления о рыночных возможностях и угрозах, но и о ключевых факторах успеха в отрасли. Равно как результатом внутреннего анализа должно быть не только представление о сильных и слабых сторонах фирмы, но и ясное представление о развиваемых ключевых компетенциях (стратегических способностях). Еще один важный аспект стратегического процесса связан с выбором конкретной альтернативы и формированием стратегии.
Фирма представляет собой открытую систему, целостность, состоя​щую из многочисленных взаимозависимых частей, тесно переплета​ющихся с внешним миром. Основные переменные в самой фирме, требу​ющие внимания руководства, так называемые внутренние переменный — это цели, структура, задачи, технология и кадры. 

Успешная работа фирмы в современных условиях решающим обра​зом зависит также от сил, внешних по отношению к ней и действующих часто в глобальном внешнем окружении. В сегодняшнем сложном мире для эффективного выполнения управленческих функций необходимо знать, как действуют эти внешние переменные. При этом различают фак​торы прямого и косвенного воздействия на фирму. Факторы прямого воздействия оказывают непосредственное влия​ние на операции фирмы и испытывают на себе прямое воздействие пове​дения фирмы. К этим факторам следует отнести поставщиков, трудовые ресурсы, законы и учреждения государственного регулирования, потре​бителей и конкурентов.
Факторы косвенного воздействия не оказывают прямого немедлен​ного воздействия на операции, но тем не менее сказываются на них. Здесь речь идет о таких факторах, как состояние экономики страны и отрасли, научно-технический прогресс, социокультурные и политические изме​нения, влияние групповых интересов и существенные для фирмы собы​тия в других странах.
Задача стратегического менеджмента состоит в достижении целей фирмы путем оптимального использования ее внутренних переменных (существующего потенциала) с учетом факторов внешней среды и при​ведении потенциала фирмы в соответствие с требованиями изменяющейся внешней среды для обеспечения конкурентоспособности и эффективного функционирования в будущем. При этом и фирма, и внешняя среда находятся в постоянной взаимозависимости: внешняя среда влияет на фирму и наоборот.
Потенциал фирмы представляет собой совокупность всех ее возмож​ностей по выпуску продукции и оказанию услуг и охватывает как внут​ренние переменные, так и возможности общеорганизационного руковод​ства — управленческий потенциал.
Конкурентоспособность — это способность фирмы противостоять другим фирмам, вести с ними успешную борьбу за рынки сбыта товаров и услуг. Стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми фирма руководствуется в своей деятельности. Различают следующие четыре группы таких правил.
1. Правила, используемые при оценке результатов деятельности фирмы в настоящем и в перспективе. При этом качественную сторону критериев оценки называют ориентиром, а количественное содержание — заданием.
2.  Правила, по которым строятся отношения фирмы с внешней сре​дой, определяющие, какие виды продукции и технологии она будет раз​рабатывать, куда и кому сбывать свои изделия, каким образом добиваться превосходства над конкурентами. Этот набор правил называется продук​тово-рыночной стратегией, или стратегией бизнеса.
3. Правила, по которым устанавливаются отношения и процедуры внутри фирмы. Зачастую их называют организационной концепцией.
4. Правила, по которым фирма ведет повседневную деятельность. Эти правила еще называются основными оперативными приемами.
Стратегии обладают определенными отличительными чертами.
1. Выработка стратегии завершается не каким-то немедленным дей​ствием, а лишь установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций фирмы.
2. Сформулированная стратегия может быть использована для раз​работки стратегических проектов методом поиска. Роль стратегии в поиске состоит в том, чтобы, во-первых, помочь сосредоточить внима​ние на определенных участках и возможностях; во-вторых, отбросить все остальные возможности как несовместимые с данной стратегией.
3. Необходимость в реализации выработанной стратегии отпадает, как только меняется направление реального хода развития.
4. При определении стратегии нельзя предвидеть все возможности, которые возникнут в ходе осуществления проекта конкретных мероп​риятий. Это зачастую объясняется тем, что при формулировании страте​гии приходилось пользоваться слишком обобщенной, неполной и неточ​ной информацией о различных альтернативах.
5. По мере того как в процессе поиска решений открываются конк​ретные альтернативы, появляется и более точная информация, которая может поставить под сомнение обоснованность первоначального страте​гического выбора. Таким образом, успешное использование стратегии невозможно без обратной связи.
6. Для отбора тех или иных проектов применяются как стратегии, так и ориентиры, поэтому может показаться, что это одно и то же, в то время как ориентир представляет собой цель, к которой стремится фирма, а стратегия — средство для достижения этой цели. Ориентиры — это более высокий уровень принятия решений. Стратегия, оправданная при одном наборе ориентиров, не будет таковой, если ориентиры фирмы изменятся.
7. Стратегия и ориентиры взаимозаменяемы как в отдельные моменты, так и на различных уровнях фирмы. Некоторые параметры эффектив​ности, например доля рынка, в одних случаях служат ориентирами, а в других выступают в роли стратегии фирмы. Поскольку ориентиры и стра​тегии вырабатываются внутри фирмы, возникает типичная иерархия: то, что на верхних уровнях управления является элементами стратегии, на нижних превращается в ориентиры.
По существующей в настоящее время практике за разработкой стра​тегии обычно следует фаза организационного развития, в рамках кото​рой принимаются меры, направленные на то, чтобы улучшить положе​ние дел на фирме, повысить ее конкурентоспособность и готовность к дальнейшему развитию. При этом вполне отчетливо просматривается тенденция к отделению деятельности по разработке стратегии от собст​венно предпринимательской деятельности. Однако предпринимательство и деятельность стратега — по существу одно и то же с той лишь разницей, что последняя требует более широкого кругозора и дальновидности, чем любой другой вид предпринимательской деятельности.
Таким образом, стратегия воплощается в детальном всестороннем комплексном плане, предназначенном для того, чтобы обеспечить осу​ществление миссии фирмы и достижение ее целей. Стратегический план должен базироваться на фундаментальных исследованиях и фактических данных. Чтобы эффективно конкурировать в современном мире бизнеса, фирма должна постоянно заниматься сбором и анализом огромного количества информации об отрасли, конкуренции и т.д.
Стратегический план придает действиям фирмы определенную направленность. Он открывает перспективу для фирмы, направляет дей​ствия ее сотрудников, позволяет привлекать новых работников и помогает продвигать свой продукт на рынке товаров и услуг.
Вот почему стратегические планы должны быть разработаны так, чтобы, оставаясь целостными в течение длительных периодов времени, они при необходимости могли быть модифицированы или переориенти​рованы. Общий стратегический план следует рассматривать как прог​рамму, направляющую деятельность фирмы в течение продолжительного периода времени, четко понимая, что конфликтная и постоянно меняю​щаяся деловая и социальная обстановка предполагает постоянные кор​ректировки этой программы.
В процессе осуществления деятельности фирма или ее подразделе​ние распоряжается своими ресурсами, находясь под воздействием опре​деленных факторов. Принято выделять девять таких факторов, которые называют элементами стратегии: миссия, конкурентные преимущества, организация дела, продукция, рынки, ресурсы, структурные изменения, программы развития, культура и компетентность управления. Взятые вместе, эти элементы служат отличными индикаторами того, как фирмы размещают и используют свои ресурсы для достижения опре​деленной цели. Совместное влияние данных факторов обуславливает способность фирмы к стратегическому лидерству.

 Концепция стратегических ресурсов и стратегических способнос​тей построена в рамках ресурсного подхода к теории конкурентных пре​имуществ. В основе этой концепции лежит идентификация ключевых, стратегических ресурсов и ключевых компетенций фирмы.
Фирма располагает множеством различных ресурсов. Это могут быть физические ресурсы. Например, золотодобывающая компания, имеющая лицензию на разработку месторождения, может быть привлекательной только по одной причине: Именно она имеет доступ к стратегическому ресурсу для развития данного бизнеса. Ресурсы могут быть неосязаемыми, такими, как торговая марка или технологические навыки и ноу-хау. Ресурсами могут быть организационные навыки, например, способность автомобильных компаний управлять гибкими производственными про​цессами, обеспечивать низкие издержки, высокое качество продукции, эффективное управление запасами. Подобно тому, как продукт имеет потребительную ценность, ресурсы фирмы имеют некую стратегическую ценность. Важным неосязаемым ресурсом являются способности фирмы.
Рассмотрим вкратце трактовку термина «способности» на индиви​дуальном уровне. Способности определяются четырьмя главными ком​понентами:
1) знания;
2) умения;
3) мотивация;
4) возможности.
Знания и умения не требуют пояснений. Мотивация выступает в качестве третьей необходимой компоненты. Хорошо подготовленный в смысле знаний и навыков персонал бесполезен или малоэффективен без мотивации к применению этих знаний. Мотивированный персонал также бесполезен, если нет возможности применить способности. Спо​собности небольшой группы зависят от правильного сочетания индиви​дуальных способностей и навыков групповой работы.
Говоря о способностях фирмы, различают ключевые способности и стратегические способности.
Ключевые способности фирмы в большей мере связаны с конкрет​ным рынком или его сегментом. Это такой набор способностей фирмы, который она должна иметь для того, чтобы быть серьезным игроком на данном рынке или в данном его сегменте.
Стратегические способности фирмы — это такие способности, которые позволяют ей быть более успешной на данном рынке, помогают собрать воедино все уникальные особенности фирмы, технологические навыки, коллективный опыт взаимодействия с потребителями продук​ции и понимание особенностей рынка. Они и формируют отличитель​ные черты фирмы, трудно поддающиеся копированию.
Таким образом:
· ключевые способности — это набор способностей, необходимых для участия в конкурентной борьбе;
· стратегические способности — это специфические способности фирмы, которые позволяют выигрывать в конкурентной борьбе, своего рода зерна, из которых вырастают конкурентные преимущества.
В ряде работ специалистов предлагается набор тестов по отличи​тельным признакам для идентификации стратегических способностей.
Тест рынка. Стратегические способности открывают путь к разно​образным рынкам. Например, стратегические способности в производстве электродвигателей высочайшего класса открывают путь к производству самых различных продуктов: бытового и промышленного электроинст​румента, компрессоров и насосов и т.д.
Тест потребителей. Стратегические способности должны обеспе​чивать высокую добавленную потребительную ценность конечных про​дуктов.
Тест дублирования. Стратегические способности должны с трудом поддаваться копированию конкурентами. Это нечто, что нельзя купить, иначе изделия не будут уникальными. Торговая марка—трудно копируе​мый ресурс. Она воплощает создаваемое годами доверие покупателей к фирме. Можно затратить огромные деньги на рекламную кампанию, пропагандирующую конкурирующую торговую марку, но так и не подор​вать доверие потребителей к любимой марке и не заставить их перейти на потребление нового продукта.
Тест жизнеспособности. Стратегические способности должны быть «живучими». Их ценность не должна быстро аннулироваться. Ноу- хау в современном, бурно развивающемся технологическом мире имеет невысокую жизнеспособность. Продолжительность жизненного цикла уникальных технологических решений коротка. Они быстро перестают быть уникальными и становятся общедоступными.
Тест капитализации. Стратегические способности должны быть трансформируемы в экономическую эффективность. Дело в том, что обладание стратегическими способностями еще не ведет к автомати​ческому получению на их основе прибыли или к росту гарантированной прибыли. Такие феномены возможны и у кого-нибудь другого.
Тест взаимозаменяемости. У конкурирующих фирм не должно быть разработанных стратегических ресурсов, обеспечивающих произ​водство, подобное вашему бизнесу.
Тест конкурентного превосходства. Вы можете обладать ресур​сами, которые позволяют вашему бизнесу быть в чем-то уникальным и недосягаемым для конкурентов. Вопрос в том, можгте ли вы, применяя такие ресурсы, действительно выиграть в конкурентной борьбе, доста​точно ли ваших ресурсов? Оценивая ресурсы, всегда необходимо соот​носить свою оценку с потенциальной пользой, которую могут принести ресурсы при создании конкурентных преимуществ.
Американские экономисты С. Праалад и Г. Хемел в 1990 г. предло​жили определять стратегические способности по формуле:
Стратегические способности =
= Технология х Процесс управления х Самообучение фирмы.
Последний сомножитель этой формулы показывает, что стратеги​ческие способности нуждаются в воспроизводстве и развитии, что дос​тижимо лишь в результате непрерывного самообучения и самосовершен​ствования.
Концепция стратегических бизнес-единиц ориентирована на конку​ренцию только на одном уровне — на уровне конечных продуктов, тогда как конкуренция в современном бизнесе осуществляется одновременно на трех уровнях: стратегических способностей, стратегических продук​тов и конечных продуктов.
Конкурентные преимущества базируются на эффективном исполь​зовании не только физических, но и неосязаемых активов: навыков, зна​ний, умений и способностей. Носителями стратегических способностей являются люди, работающие на фирме и аккумулирующие опыт во всем его многообразии: технологический, организационный, коммуникатив​ный и пр. Поэтому задача распределения ресурсов содержит две компо​ненты: распределение физических ресурсов и распределение талантов между различными видами бизнеса. В этом смысле стратегические еди​ницы внутри фирмы конкурируют между собой не столько за финансо​вые ресурсы, сколько за талантливых людей. Для развития фирмы наря​ду с финансовым и операционным рычагом необходим стратегический рычаг, прямо связанный с развитием и использованием стратегических способностей.

Исполнители рабочих заданий, связанных с формированием страте​гических решений, сталкиваются с изменением условий, в которых существует фирма. Внешняя среда дестабилизируется, исчезают привыч​ные ниши, открываются новые возможности. Часто принятые ранее эффективные стратегии превращаются в свою противоположность. 

Поэтому следует обратить особое внимание на риски, связанные с выбором стратегии. Перечислим основные риски:
· принципиальные технологические изменения могут обесценить применение инвестиций и эффект опыта;
· конкуренты могут перенять методы снижения: затрат;
· менеджеры фирмы не способны своевременно распознать измене​ние покупательских предпочтений;
рост цен на сырье и комплектующие изделия непредсказуем;

· отрыв в цене со стороны конкурента по затратам может оказаться таким, что для покупателя финансовые соображения станут важнее при​верженности марке;
· свойства, определяющие дифференцированность товара, могут потерять свое значение для потребителя в связи с изменением его систе​мы ценностей;
· действия подражателей нивелируют дифференциацию.
Необходимо также учитывать и противовес рискам. Это такой спе​цифический капитал, как доверие. О доверии говорят как о капитале, необходимом для развития.
Когда речь идет о будущем фирмы, необходимо понять новую природу конфликта интересов. Один из существенных моментов связан с распределением рисков. Раньше остаточный риск ложился в основном на акционеров, что и давало им преимущественное право в принятии решений. В современной ситуации остаточный риск распределяется более широко — бесперспективная ориентация фирмы, использующей интел​лектуальный капитал, увеличивает риск его невостребованности, что ведет к прямым будущим потерям для поставщиков этого товара.
Таким образом, обобщив вышерассмотренный материал, можно сформулировать основные правила эффективного управления предприятием, используемые в стратегическом управлении: единство целей, интересов и принципов управления; научность; выделение доминанты развития; экономичность и эффективность; подчиненность личных интересов общим; оптимальное сочетание централизации и децентрализации в управлении; мотивация персонала; разделение труда; корпоративность.

2.3.АНАЛИЗ УСЛОВИЙ ВЕДЕНИЯ БИЗНЕСА

Под внешней средой, на действия которой фирма не может оказы​вать влияния, понимается ее окружение. Следовательно, единственно правильной линией поведения будет, как в дикой природе, мимикрия, т.е. бесконфликтное приспособление к тому, что происходит во внешней среде независимо от желаний и интересов фирмы.
Внешняя среда обычно рассматривается и как глобальная среда (про​цессы, характерные для мира в целом), макросреда (страна, регион), и как среда бизнеса фирмы.
Для эффективного управления требуется изучать:
· политические и макроэкономические факторы — как они могут влиять на бизнес фирмы;
· культурные нормы и особенности — система человеческих цен​ностей и то, как она изменяется, каким образом эти изменения должны учитываться при принятии решений.
Анализ внешней среды представляет собой оценку состояния и перспектив развития важнейших с точки зрения фирмы субъектов и факторов окружающей среды, в том числе глобаль​ных факторов внешней среды, на которые фирма не может оказывать непосредственное влияние. Анализ внешней среды служит инструментом, при помощи которого разработчики стратегии контролируют внешние по отношению к фирме факторы с целью предвидеть потенциальные угрозы и открывающиеся новые возможности. Анализ внешней среды позволяет фирме свое​временно спрогнозировать появление угроз или возникновение благо​приятных условий, составить ситуационные планы на случай возникно​вения непредвиденных обстоятельств, разработать стратегию, которая позволила бы фирме достичь поставленных целей.
Анализ внешней среды предполагает ее оценку по трем направлениям:
1) изменения, воздействующие на текущую стратегию;
2) факторы, представляющие угрозу для текущей стратегии фирмы;
3) факторы, позволяющие расширить возможности достижения общеорганизационных целей путем корректировки плана.
Посредством анализа внешней среды разработчики стратегического плана контролируют внешние по отношению к фирме факторы, чтобы определить возникающие возможности и угрозы. Благодаря этому фирма своевременно формулирует прогнозы и планы на случай угроз и разра​батывает стратегии, способные превратить потенциальные угрозы в вы​годные условия.
Именно с точки зрения оценки угроз и возможностей необходимо тщательное изучение внутренних сильных и слабых сторон фирмы для получения ответов на вопросы:
· где сейчас «находится» фирма;
· где, по мнению высшего руководства, она должна «находиться» в будущем;
· что должно сделать руководство, чтобы фирма поменяла положе​ние, в котором сейчас находится, на положение, в котором ее хочет видеть руководство?
Управленческое обследование внутренних сильных и слабых сторон фирмы нацелено на определение того, какими внутренними силами обладает фирма, и представляет собой оценку ее функциональ​ных зон.
Для упрощения процедуры обследования рекомендуется вести его по шести функциональным зонам:
1) маркетинг;
2) производство (операции);
3) научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки;
4) финансы (финансовое состояние);
5) человеческие ресурсы;
6) культура и образ фирмы.
В процессе маркетинга определяются:
· конкурентоспособность товара и его доля рынка;
· разнообразие и качество ассортимента изделий;
· рыночная демографическая статистика;
· рыночные исследования и разработки;
· предпродажное и послепродажное обслуживание клиентов;
· эффективный сбыт, реклама и продвижение товара;
· прибыли фирмы.
Изучение производства (операций) важно для длительного выжи​вания фирмы. Ведущую роль здесь играет непрерывный анализ управле​ния операциями, нацеленный на выявление сильных и слабых сторон управления операциями. В ходе этого анализа выясняют:
1) может ли фирма производить товары или услуги по более низкой цене, чем конкуренты, и если нет, то почему;
2) доступны ли фирме новые материалы, зависит ли она от един​ственного поставщика или ограниченного числа поставщиков;
3) современно ли оборудование фирмы, и хорошо ли оно обслужи​вается;
4) рассчитаны ли закупки на снижение величины материальных запасов и времени реализации заказа, существуют ли адекватные меха​низмы контроля за входящими материалами и выходящими изделиями;
5) подвержена ли продукция фирмы сезонным колебаниям спроса, что вынуждает прибегать к временному увольнению работающих, и как это можно преодолеть;
6) может ли фирма обслуживать рынки, недоступные ее конкурентам;
7) обладает ли фирма эффективной системой контроля качества;
8) насколько эффективно на фирме спланирован и спроектирован процесс производства, может ли он быть улучшен.
Научные исследования и опытно-конструкторские разработки (НИОКР) — важная составляющая деятельности современной фирмы, во многом определяющая ее успех на рынке товаров и услуг как в настоя​щее время, так и в перспективе.
Анализ финансов (финансового состояния) фирмы направлен на то, чтобы содействовать повышению эффективности процесса стратеги​ческого планирования и выявить уже имеющиеся и потенциальные внут​ренние слабые стороны, а также положение фирмы относительно ее кон​курентов. Такой анализ позволяет раскрыть зоны внутренних сильных и слабых сторон фирмы в долгосрочной перспективе.
Человеческие ресурсы. Возникновение и решение большей части проблем на фирме зачастую зависит от персонала. Если на фирме рабо​тают квалифицированные сотрудники и руководители с хорошо мотиви​рованными целями, она в состоянии следовать самым разнообразным альтернативным стратегиям.
Культура и образ фирмы подкрепляются или ослабляются ее репу​тацией. Поэтому необходимо точно знать, какая репутация у фирмы, была ли фирма последовательна в своих действиях; каково ее положение по сравнению с другими организациями отрасли?
Потенциальные угрозы и возможности могут проявляться в семи областях внешнего окружения, соответственно им группируются иссле​дуемые факторы. Изучение этих групп факторов позволяет получить пол​ное представление о складывающихся тенденциях развития внешней среды фирмы.
1. При анализе экономических факторов рассматривают темпы инфля​ции (дефляции), налоговую ставку, международный платежный баланс, уровень занятости населения в целом и в отрасли, платежеспособность фирм.
2. При анализе политических факторов нужно следить за соглаше​ниями по тарифам и торговле между странами, протекционистской таможенной политикой, направленной против третьих стран, норматив​ными актами местных органов власти и центрального правительства, уров​нем развития правового регулирования экономики, отношением государ​ства и ведущих политиков к антимонопольному законодательству, кредитной политикой местных властей, ограничениями на получение ссуд и наем рабочей силы.
3. Рыночные факторы включают многочисленные характеристики, которые оказывают непосредственное влияние на эффективность работы фирмы. Их анализ позволяет руководству фирмы уточнить ее стратегию и укрепить позиции фирмы на рынке. Для этого исследуют изменение демографических условий, уровень доходов населения и их распределе​ние, жизненные циклы различных видов товаров и услуг, уровень конку​ренции в отрасли, долю рынка, занимаемую фирмой, емкость рынка или защищенность его правительством.
4. Руководство фирмы обязано постоянно следить за технологической внешней средой, чтобы прогнозировать время появления в ней измене​ний, которые представляют угрозу существованию фирмы. Это особенно важно потому, что изменения в технологической внешней среде могут поставить фирму в безнадежное положение в условиях конкуренции. Анализ технологической внешней среды должен учитывать изменения в технологии производства (особенно важно иметь сведения о начале создания принципиально новых технологий, новых конструкционных материалах, применении вычислительной техники для проектирования новых товаров и услуг), а также в технологии сбора, обработки и переда​чи информации и средствах связи.
5. Анализ факторов конкуренции предполагает постоянный контроль со стороны руководства фирмы за действиями конкурентов. Суть анализа можно свести к поиску ответов на следующие вопросы: что движет кон​курентом, что он делает, что может сделать? В анализе деятельности кон​курентов выделяют диагностические зоны: будущие цели конкурентов, их текущая стратегия и перспективы развития отрасли, сильные и сла​бые стороны конкурентов. Сведения о работе конкурентов позволяют руководству фирмы прогнозировать потенциальные угрозы.
6. Социальные факторы внешней среды — это изменяющиеся обще​ственные ценности, установки, отношения, ожидания и нравы. В услови​ях экономической нестабильности именно в социальной среде рождают​ся многие проблемы, представляющие большую угрозу для фирмы. Чтобы эффективно справляться с этими проблемами, фирма как социальная система сама должна меняться, приспосабливаясь к внешней среде.
В России ряд факторов социальной среды приобрел особое значе​ние. К ним относятся обостренные национальные чувства, отношение основной массы населения к предпринимательству, роль женщин и нацио​нальных меньшинств в обществе, развитие движения в защиту прав потребителей, изменение роли управляющих в производстве и их соци​альных установок, изменение иерархии общественных ценностей.
7. Международные факторы приобрели большое значение для оте​чественных фирм после отмены государственной монополии на внешнюю торговлю. Многие крупные и средние фирмы активно действуют или собираются действовать на международном рынке. Поэтому руководство фирмы должно следить за ситуацией, которая складывается в этом обширном сегменте рынка. Нужно учитывать политику правительств других стран, предусматривающую меры по защите или расширению на​ционального рынка страны в целом или в пределах отдельных отраслей. С учетом факторов внешней среды стратегия фирмы может быть направ​лена на поиск защиты у правительства от иностранных конкурентов, укрепление внутреннего рынка или на расширение международной активности.
Исследование рассмотренных групп факторов дает руководству фирмы ответы на интересующие его вопросы: какие изменения во внешнем окружении воздействуют на текущую стратегию фирмы, какие факторы предоставляют большие возможности для достижения общефирменных целей?

Анализ внешней среды рекомендуется заканчивать составлением перечня внешних опасностей и внешних возможностей, с которыми стал​кивается фирма. 

Анализ сильных и слабых сторон фирмы. Проведя анализ внеш​ней среды и получив данные о факторах, которые представляют опас​ность или открывают новые возможности, руководство фирмы должно оценить:
· обладает ли фирма внутренними силами, для того чтобы восполь​зоваться возможностями;
· какие внутренние слабые стороны могут осложнить будущие дей​ствия, связанные с внешней опасностью.
Этому служит анализ сильных и слабых сторон фирмы. Метод, который используют для диагностики внутренних проблем,— это управ​ленческое обследование. Оно основано на комплексном рассмотрении функциональных зон фирмы и в зависимости от поставленной задачи может быть методически простым или сложным. Для целей стратеги​ческого планирования в обследование рекомендуется включить пять функциональных зон:
1) маркетинг;
2) финансы (бухгалтерский учет);
3) производство;
4) персонал (человеческие ресурсы);
5) организационную культуру и имидж фирмы.
В специальной литературе подробно излагаются методики исследо​вания маркетинговых проблем, финансов, производства и т.д. Здесь мы рассмотрим лишь показатели, которые используются для исследования функциональных зон фирмы, и некоторые их особенности.
1. Маркетинг. При анализе функций маркетинга выделяют семь важнейших элементов исследования.
A. Доля рынка и конкурентоспособность. Доля рынка в процен​тах к его общей емкости является одним из важнейших показателей, характеризующих успешную деятельность фирмы, так как есть определенная зависимость между долей рынка фирмы и эффектив​ностью ее работы (прибыльностью). Вместе с тем это существенная цель большей части фирм, и их руководство постоянно контроли​рует процесс ее достижения.
Б. Разнообразие и качество ассортимента. Этот элемент во многом определяет устойчивость фирмы. Однако здесь возможны различные подходы. Одна фирма выпускает ограниченный ассор​тимент и, видя свой главный успех в обеспечении качества продук​ции, осваивает одно-два новых изделия в год (например, компания по производству автомобильных шин). Другая фирма ежегодно осваивает десятки и сотни новых изделий (например, предприятие по производству бытовой химии).
B. Рыночная демография. Исследование изменений на рынке и в структуре клиентов — весьма сложная задача для руководства фирмы. Еще больше осложняет эту задачу социальное расслоение общества, изменение уровня доходов основной массы населения и изменение категорий и иерархии общественных ценностей.
Г. Рыночные исследования и разработки. Для поддержания постоянной конкурентоспособности фирмы необходимо вести широкие исследования и разработки новых товаров и услуг, а также новых рынков.
Д. Предпродажное и послепродажное обслуживание. Эффектив​ное и добротное послепродажное обслуживание способствует увеличению объема продаж, позволяет сформировать и сохранить лояльность покупателей по отношению к фирме, установить повы​шенные продажные цены.
Е. Сбыт, реклама, продвижение товара. Этот элемент занимает одно из центральных мест в анализе функции маркетинга. Фирма может рассчитывать на успех на рынке только в том случае, если она имеет активных и компетентных сбытовиков., агрессивную, твор​чески организованную рекламу и систему продвижения товаров и услуг.
Ж. Прибыль. Данный элемент является обобщающим показате​лем эффективности деятельности коммерческой организации. Поэтому постоянный контроль за прибылью от различных направ​лений деятельности, товаров и услуг — важная функция управляю​щего маркетингом. Некоммерческая организация первостепенное значение придает эффективности своих операций. Для нее эффек​тивная доставка товара или услуги клиенту служит главным элемен​том маркетинга.
2. Финансы (бухгалтерский учет). Финансовое состояние фирмы во многом определяет то, какую стратегию выберет руководство на будущее. Детальный анализ финансового состояния помогает выявить уже имеющиеся и потенциальные слабые стороны фирмы. Как правило, анализ финансового состояния проводится методами финансовой реви​зии. Это довольно трудоемкая работа, требующая много времени и боль​ших усилий сотрудников фирмы. Нужно стремиться, чтобы проводимая финансовая ревизия не мешала нормальной работе фирмы в этот период.
3. Производство. Методика анализа производственной функцио​нальной зоны фирмы существенно отличается от широко известной методики оценки организационно-технического уровня производства. Это отличие объясняется в первую очередь направленностью анализа на стратегическое управление и развивающиеся рыночные отношения. Постоянный анализ управления производством имеет большое значение для своевременной адаптации внутренней структуры фирмы к измене​ниям во внешнем окружении и выживания фирмы в конкурентной среде.
Вот некоторые ключевые вопросы, на которые необходимо полу​чить ответ в ходе анализа сильных и слабых сторон производственной функциональной зоны:
· может ли фирма производить свои товары и услуги с меньшими издержками, чем у конкурентов;
· имеет ли фирма доступ к новым материалам;
· зависит ли фирма от единственного поставщика или у нее есть выбор;
· каким оборудованием пользуется фирма;
· является ли оборудование новым и хорошо ли обслуживается;
· рассчитана ли система закупок на снижение материальных запа​сов и ускорение реализации продукции;
· имеются ли на фирме механизмы контроля за входящими мате​риалами, их движением в производстве и выходящими изделиями;
· может ли фирма обслуживать рынки, которые не могут обслужи​вать ее конкуренты;
м обладает ли фирма эффективной системой контроля качества про​дукции;
· насколько хорошо организован и спланирован процесс производ​ства и можно ли его улучшить?
4. Персонал (человеческие ресурсы). Кадровая политика в условиях становления рыночных отношений и кризиса экономики весьма актуальна.
Решение многих проблем современной фирмы зависит как от обеспе​ченности производства, так и от рекрутинга квалифицированных и энер​гичных специалистов.
При анализе функции человеческих ресурсов рекомендуется отве​тить на ряд вопросов:
· как можно охарактеризовать тип сотрудников, работающих в настоя​щее время на фирме, и что от них потребуется в будущем;
· каковы компетентность и подготовка высшего руководства фирмы;
· есть ли у руководителей фирмы план преемственности сотрудни​ков на ведущих должностях;
· действует ли на фирме эффективная и конкурентная система возна​граждения;
· эффективно ли проходит подготовка и повышение квалификации руководящих кадров;
· имелись ли случаи ухода с фирмы ведущих специалистов в послед​ние годы и почему?
Поиск ответа на каждый из этих вопросов в отдельности и комплекс​ная оценка качества человеческих ресурсов позволит руководству фирмы выявить потенциально слабые стороны в данной функциональной зоне и принять адекватные меры.
5. Организационная культура и имидж фирмы. Организационная социальная среда — это люди: руководители, подчиненные, коллеги. Организационная культура складывается из поведения людей на фирме. В таком контексте под организационной культурой понимают систему выработанных на фирме моделей поведения сотрудников, обычаев, нра​вов и ожиданий.
Организационная культура не задана изначально, не предопределена. Она как результат общественного взаимодействия передается и поддер​живается главным образом путем обучения. Культура фирмы проявляется в нормах поведения и общения. Многие модели поведения, составляю​щие культуру, легко усваиваются в ходе разработки стратегий, планов и процедур.
Имидж фирмы как внутри, так и вне фирмы определяется тем впе​чатлением, которое создается с помощью сотрудников, клиентов и общест​венным мнением. Это впечатление помогает фирме длительное время сохранять клиентов. Опыт показал, что успех стратегического планиро​вания на фирме в большей степени зависит от общей культуры среды, в которой осуществляется планирование, нежели от конкретных методов планирования. Культура и имидж фирмы подкрепляются или ослабля​ются репутацией. Вследствие этого возникает ряд вопросов:
· последовательна ли фирма в своей деятельности и достижении целей;
· как она выглядит по сравнению с другими организациями данной отрасли;
· привлекает ли она хороших людей?
Выявив сильные и слабые стороны и взвесив факторы по степени важ​ности, руководство может определить функциональные зоны, которые тре​буют немедленного вмешательства или могут подождать, а также те, на которые можно «опереться» при разработке и реализации стратегии фирмы.
Оценка стратегической ситуации фирмы. На показатели работы фирмы оказывают влияние изменения, происходящие во внешней среде. Воздействию этих изменений подвергаются цели, стратегии и миссия фирмы. Поэтому актуальной задачей руководства является обеспечение адекватности стратегии фирмы окружающей ее среде.
Процесс оценки стратегической ситуации включает: сбор информа​ции о настоящем положении организации, анализ отклонений от запла​нированного состояния и как логическое завершение цикла — проекти​рование сценария дальнейшего развития.
Прежде всего проводится сбор информации о профиле фирмы с учетом состояния внешней среды. Профиль — это комплексная оценка фирмы, характеризующая ее специализацию, организационно-техни​ческий уровень, систему управления и организационную культуру. Для нормального функционирования фирмы требуется обеспечивать необ​ходимое соответствие между ее профилем и внешней средой.
Центральное место в анализе стратегической ситуации занимает определение ее сильных и слабых сторон. Основное внимание уделяется выявлению стецени уязвимости фирмы вследствие изменений во внешней среде и особенностей, препятствующих использованию возможностей.
Далее разрабатывается сценарий создания будущего образа фирмы и путей его достижения с учетом вновь открывающихся возможностей и угроз. Такой сценарий позволит выявить организационные, технологи​ческие и маркетинговые качества фирмы, которые обеспечат использо​вание возможностей и дадут шанс избежать потенциальных угроз. Благо​даря анализу, предложенному выше, определяют положение фирмы в будущем при сохранении запланированной стратегии.

Итогом проектирования сценария является стратегическое плани​рование, которое учитывает обстоятельства, связанные с изменениями во внешней среде и степенью адекватности этой среде профиля фирмы, а также результаты, связанные с новым видением фирмы. Затем уточняются стратегические цели и алгоритм замыкается. Подобное исследование может проводиться для оценки ситуации, в которой находится фирма, или для обоснования использования возмож​ностей развития, требующих предварительной проверки новых управлен​ческих решений.

В специальной литературе часто встречаются рекомендации по про​ведению STEP-анализа (социальные, технологические, экономические и политические факторы). В классическом анализе этот метод является традиционным и позволяет установить качественную определенность внешней среды. Из всего многообразия факторов необходимо выделять только те, которые могут оказать непосредственное (прямое или косвен​ное) влияние иа бизнес.
Анализ среды бизнеса проводится прежде всего в отношении непосредственного окружения фирмы (ее конкурентной среды). Необхо​димо собирать, анализировать и систематизировать данные по таким направлениям:
покупатели — кто они, как относятся к фирме, можно ли их чем-то привлечь, как в будущем изменятся их вкусы и предпочтения;
конкуренты — кто они, какие преимущества имеют по сравнению с фирмой, что необходимо им противопоставить по качеству, цене, сервису;
поставщики — кто они, насколько фирма зависит от них, есть ли возможности получения более выгодных условий поставок, нужно ли искать других поставщиков;
посредники — кто они, насколько фирма зависит от них, как нужно строить отношения с ними.
В отличие от внешней среды, во внутренней среде фирмы практи​чески все определяется ее менеджерами и владельцами. Но для полноты картины необходимо знать сильные и слабые сто​роны фирмы. К ним могут относиться хороший задел по разработкам, квалификация персонала, устойчивое финансовое состояние, технологи​ческие и организационные преимущества и пр.
Перед тем как фирма будет формулировать свои цели, она должна оценить как внешнее окружение, так и внутренние ресурсы (сопоставить их). Это важно, если фирме нужно обеспечить «стратегическую связку» между собой и окружением. Простым, но достаточно эффективным инструментом такой оценки является SWOT-анализ.
Он проводится с целью определить и интерпретировать для фирмы:
сильные стороны (strenghths — S);
слабые стороны (weaknesses — W);
возможности (opportunities — О);
угрозы (threats — Т).
Сильные и слабые стороны могут быть идентифицированы внутри фирмы (это контролируемые переменные). Возможности и угрозы исходят извне, из внешнего окружения фирмы (следовательно, это неконтроли​руемые переменные). Первые нужно активно использовать, вторые знать, уметь приспосабливаться к ним и даже «оборачивать» их в свою пользу.
По результатам данного анализа менеджеры смогут описать так называемое окно возможностей, т.е. то, в каких областях бизнеса суще​ствует наиболее благоприятное сочетание возможностей, предоставляе​мых внешней средой, и сильных сторон фирмы. Даже просто здравый смысл подсказывает, что правильнее всего ориентировать свою фирму именно в этом направлении, поскольку достижение конкурентных преи​муществ в подобном случае наиболее реально.
Однако мало увидеть возможности —- их нужно суметь использо​вать. Формула успеха в бизнесе — это концентрация ограниченных ресурсов в наиболее результативных областях деятельности. Поэтому крайне важно выделить и оценить ключевые факторы успеха. Иными словами, нужно понять, каков источник успешного ведения бизнеса в интересующих фирму результативных областях и насколько она может использовать аналогичные факторы или купить, привлечь, создать ресурсы, от наличия которых и зависят конечные результаты. 

В заключении данной темы можно сформулировать ряд условий к процессу разработки успешных стратегий планирования бизнеса:  отдавать предпочтение действиям, которые позволят усилить конкурентную позицию на длительный срок; не применять стратегий, успешных только при благоприятных условиях; избегать жестких стратегий, которые не оставляют возможности маневра; не допускать недооценки действий конкурентов; использовать все возможности для углубления дифференциации.

ТЕМА 3. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

 ИНВЕСТИЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

3.1. ПОНЯТИЕ И ФОРМЫ ИНВЕСТИЦИОННОГО ПЛАНИРОВАНИЯ

Инвестиционное планирование – процесс разработки системы планов, плановых заданий и показателей, обеспечивающих развитие предприятия с использованием необходимых инвестиционных ресурсов и способствующих повышению эффективности его инвестиционной деятельности.

В процессе инвестиционного планирования предприятие решает несколько задач:

- выбираются направления бизнеса;

- разрабатываются планы финансирования конкретных проектов;

- осуществляется маркетинговая политика;

- осуществляется инновационная политика.

Инвестиционное планирование на предприятии состоит из трех важнейших этапов:

1. Прогнозирование. Оно связано с разработкой общей инвестиционной стратегии и инвестиционной политики предприятия.

2. Текущее планирование. Оно осуществляется во взаимосвязи с процессом планирования операционной и финансовой деятельности предприятия,  позволяет решить следующие задачи:

-  определить формы инвестиционной деятельности и источники ее финансирования; 

- сформировать структуру доходов и затрат предприятия;

- обеспечить финансовую устойчивость и постоянную платежеспособность предприятия; предопределить прирост и структуру активов предприятия на конец планируемого периода.


 На предприятии разрабатывается несколько видов текущих инвестиционных планов:

- план общего объема инвестиционной деятельности;

- план доходов и расходов по инвестиционной деятельности;

-  балансовый план.


3. Оперативное планирование. Рассматривается как совокупность мероприятий по эффективному размещению финансовых ресурсов среди альтернативных вариантов инвестирования. Горизонт планирования при этом не превышает года. В процессе оперативного планирования разрабатывается инвестиционный бюджет предприятия, который не следует путать с бюджетом инвестиционного проекта.


В связи с тем, что в современных условиях основу инвестиционной деятельности большинства предприятий составляет реальное инвестирование, отдельно выделяется инвестиционное бизнес-планирование, в рамках которого осуществляется комплексное, целостное исследование условий, перспектив, экономических и социальных результатов реализации инвестиционных проектов. Результатом такого комплексного исследования является разработка бизнес-плана инвестиционного проекта, в который включают следующие основные разделы: общие сведения, резюме, характеристика предприятия и отрасли, оценка рынков сбыта и конкурентов, план маркетинга, производственный план, организационный план, инвестиционный план, финансовый план, анализ рисков, анализ чувствительности, приложения.

3.2. ПОНЯТИЕ ИНВЕСТИЦИОННОЙ СТРАТЕГИИ.

Под инвестиционной стратегией понимается система долгосрочных целей инвестиционной деятельности предприятия, определяемых общими задачами его развития и инвестиционной идеологией, а также выбор наиболее эффективных путей их достижения.

Инвестиционная стратегия является эффективным инструментом перспективного управления инвестиционной деятельностью предприятия, представляет собой концепцию ее развития.  Эта концепция должна содержать следующие элементы:

- приоритеты направления инвестиционной деятельности;

- формы инвестиционной деятельности;

- характер формирования инвестиционных ресурсов предприятия;

- последовательность этапов реализации долгосрочных             инвестиционных целей предприятия; 

-  границы возможной инвестиционной активности предприятия по направлениям и формам его инвестиционной деятельности.

- систему формализованных критериев, по которым предприятие моделирует, реализует и оценивает свою инвестиционную деятельность.

Процесс разработки инвестиционных стратегий включает следующие последовательные элементы:

- постановку целей инвестиционной стратегии;

- оптимизацию структуры формируемых инвестиционных ресурсов и их распределения;

- выработку инвестиционной политики по наиболее важным аспектам инвестиционной деятельности;

- поддержание взаимоотношений с внешней инвестиционной средой.

Процесс разработки инвестиционной стратегии требует выделения объектов стратегического управления предприятия. К таким объектам относится инвестиционная деятельность:

- предприятия в целом;

- стратегической зоны хозяйствования;

- стратегического центра.


3.3. ПРИНЦИПЫ И ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РАЗРАБОТКИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ СТРАТЕГИЙ.

В процессе разработки инвестиционной стратегии предприятия подготовку и принятие стратегических инвестиционных решений обеспечивают следующие основные принципы.

Принцип инвайронментализма.
Инвайронментализм рассматривает предприятие как открытую для активного взаимодействия с внешней инвестиционной средой социально-экономическую систему, способную к самоорганизации, т.е. обретению соответствующей пространственной, временной или функциональной структуры.

Принцип соответствия.  Инвестиционная стратегия в этом случае рассматривается как один из главных факторов обеспечения эффективного развития предприятия, оказывающий существенное влияние на формирование стратегического развития операционной деятельности предприятия. Базовыми стратегиями операционной деятельности предприятия являются: ограниченный рост, ускоренный рост, сокращение, комбинирование.

Стратегию ограниченного роста используют предприятия со стабильным ассортиментом продукции и производственными технологиями, слабо подверженными влиянию научно-технического прогресса.

Стратегию ускоренного роста выбирают предприятия на ранних стадиях своего жизненного цикла, функционирующие в динамично развивающихся отраслях, которые подвержены сильному влиянию научно технического прогресса.

Стратегия сокращения характерна для предприятий, находящихся на последних стадиях своего жизненного цикла, а так же в фазе финансового кризиса.

Стратегия комбинирования используется наиболее крупными предприятиями с широкой отраслевой и региональной диверсификацией инвестиционной деятельности.

Принцип сочетания. Этот принцип состоит в обеспечении сочетания перспективного, текущего и оперативного управления инвестиционной деятельностью. 

Принцип преимущественной ориентации на предпринимательский стиль стратегического управления. Различают два стиля инвестиционного поведения предприятия в стратегической перспективе: приростной (рассматривается как консервативный) и предпринимательский (рассматривается как агрессивный, ориентированный на ускоренный рост). В основе предпринимательского стиля лежит активный поиск эффективных инвестиционных решений по всем направлениям и формам инвестиционной деятельности, которые постоянно меняются с учетом изменений факторов внешней среды

Принцип инвестиционной гибкости и альтернативности.

Инвестиционная стратегия должна быть разработана с учетом адаптивности к изменениям факторов внешней инвестиционной среды

Инновационный принцип. Формируя инвестиционную стратегию, следует иметь в виду, что инвестиционная деятельность является главным механизмом внедрения технологических нововведений, обеспечивающих рост конкурентной позиции предприятия на рынке.

Принцип минимизации инвестиционного риска. Практически все инвестиционные решения, принимаемые на предприятии в процессе формирования инвестиционной стратегии, изменяют уровень инвестиционного риска. Допустимый уровень инвестиционного риска устанавливается на каждом предприятии дифференцированно в зависимости от различного инвестиционного поведения.

Принцип компетентности. Реализацию инвестиционной стратегии должны обеспечивать подготовленные, профессиональные специалисты – финансовые (инвестиционные) менеджеры, владеющие не только знаниями, навыками и опытом управления, но и инвестиционной культурой.

Этапы разработки инвестиционной стратегии предприятия:

- определение общего периода формирования инвестиционной стратегии;

- формирование стратегических целей инвестиционной деятельности;

- обоснование стратегических направлений и форм инвестиционной деятельности;

- определение стратегических направлений формирования инвестиционных ресурсов;

- формирование инвестиционной политики по основным направлениям инвестиционной деятельности;

- оценка результативности разработанной инвестиционной стратегии.

Инвестиционная политика представляет собой форму реализации инвестиционной стратегии предприятия в разрезе наиболее важных направлений инвестиционной деятельности на отдельных этапах ее осуществления. В отличие от инвестиционной стратегии инвестиционная политика формируется только по конкретным направлениям деятельности, требующим обеспечения наиболее эффективного управления для достижения главной стратегической цели.

В рамках инвестиционной стратегии предприятия разрабатывается политика:

-управления реальными инвестициями;

- управления финансовыми инвестициями;

- формирования инвестиционных ресурсов;

- управление инвестиционными ресурсами.

Период формирования инвестиционной стратегии зависит от:

- продолжительности периода, принятого для формирования общей стратегии;

- возможностей прогнозирования состояния развития экономики и инвестиционных рынков;

- отраслевой принадлежности предприятия;

- размеров предприятия.

3.4. ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Под стратегическими целями инвестиционной деятельности компании понимается описанные в формализованном виде желаемые параметры работы предприятия в области инвестиций, которые позволяют вести эту деятельность в долгосрочной перспективе и оценивать ее результаты.

Классификация стратегических целей инвестиционной деятельности

	признак
	Стратегические цели

	Вид ожидаемого эффекта
	Экономические

	
	Внеэкономические

	Функциональные направления инвестиционной деятельности
	Реального инвестирования

	
	Финансового инвестирования

	
	Формирования инвестиционных ресурсов

	Объекты стратегического управления
	Предприятия

	
	Отдельных стратегических зон хозяйствования

	
	Стратегических хозяйственных центров

	Направления результатов инвестиционной деятельности
	Внутренние

	
	Внешние

	Приоритетное значение
	Главная

	
	Основные

	
	Вспомогательные

	Характер влияния на ожидаемый результат
	Прямые 

	
	Поддерживающие

	Направленность воспроизводственного процесса
	Развития

	
	Реновации


Для формирования стратегических целей инвестиционной деятельности необходимо предварительно исследовать факторы внешней инвестиционной среды и конъюктуры инвестиционного рынка, а также оценить сильные и слабые стороны предприятия, определяющие особенности его инвестиционной деятельности. В ходе анализа данных факторов выявляются важнейшие особенности и закономерности динамики изменения основных инвестиционных показателей отдельных объектов стратегического управления предприятия, степень влияния на них различных внешних и внутренних факторов инвестиционной среды.

Стратегические цели инвестиционной деятельности должны быть конкретизированы, отражены в определенных показателях (целевых стратегических нормативах), имеющих количественное значение. Такими нормативами могут быть:

- темпы роста объемов инвестиционной деятельности на перспективу;

- соотношение объемов реального и финансового инвестирования;

- минимальный темп прироста инвестиционного капитала;

- минимальный уровень текущего инвестиционного дохода;

- предельно допустимый уровень инвестиционного риска.

При формировании нормативов учитывают объективные ограничения в достижении этих нормативов, прогнозируют возможные тенденции развития отдельных показателей инвестиционной деятельности.

Стадия жизненного цикла (детство, юность, зрелость, старение) на которой находится предприятие, его размер, объем инвестиционных ресурсов дифференцируют стратегические цели инвестиционной деятельности.

Так, малое предприятие из-за недостаточности ресурсов не может осуществлять диверсифицированную инвестиционную деятельность. Стратегические цели таких предприятий ограничены сферой реального инвестирования и подчиняются задачам экономического развития и реновации выбывающих основных фондов и нематериальных активов. Крупные предприятия могут себе позволить реализацию целей финансового инвестирования, диверсификацию инвестиционной деятельности. Однако даже такие предприятия должны соизмерять потребности обеспечения операционного процесса с объемом доступных инвестиционных ресурсов. Отсюда возникает понятие «критическая масса инвестиций», которое характеризует минимальный объем инвестиционной деятельности, позволяющий предприятию формировать чистую операционную прибыль.

На стадии детства предприятие формулирует основные стратегические цели на уровне обеспечения высоких темпов реального инвестирования, безубыточности инвестиционной деятельности.

На стадии юности основными стратегическими целями инвестиционной деятельности предприятия могут являться: расширение объемов реального инвестирования; диверсификация направлений реального инвестирования.

На стадии зрелости основными стратегическими целями инвестиционной деятельности предприятия становится: обеспечение выхода на «критическую массу инвестиций» и ее поддержание; формирование портфеля финансовых инвестиций и обширная диверсификация форм реального и финансового инвестирования.

На стадии старения  стратегические цели инвестиционной деятельности могут выражаться в обеспечении своевременной реновации амортизируемых активов; «сжатии» инвестиционного портфеля; реинвестировании капитала с целью поддержания необходимого объема операционной деятельности.

Вспомогательные (поддерживающие) цели инвестиционной деятельности, включаемые в инвестиционную стратегию предприятия, также должны выражаться в целевых стратегических нормативах. Такими целями могут быть:

- предусматриваемый уровень отраслевой диверсификации реальных или финансовых инвестиций;

- предусматриваемый уровень региональной диверсификации реальных или финансовых инвестиций;

- минимизация уровня налогообложения инвестиционной деятельности;

- поддержание «критической массы инвестиций»;

- предельный уровень ликвидности объектов реального инвестирования или портфеля финансовых инвестиций.

3.5.ОБОСНОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ФОРМ И НАПРАВЛЕНИЙ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
В процессе разработки стратегических направлений инвестиционной деятельности инвестор должен решить следующие задачи:

1. определение соотношения различных форм инвестирования на отдельных этапах перспективного периода;

2. определение отраслевой направленности инвестиционной деятельности;

3. определение региональной направленности инвестиционной деятельности.

Определение соотношения различных форм инвестирования связано с функциональной направленностью деятельности предприятия. У предприятия ведущего производственную деятельность преимущественной формой инвестирования будут иметь реальные вложения. Финансовые инвестиции этих предприятий связаны с краткосрочными вложениями свободных средств или осуществляются с целью установления контроля (влияния) за деятельностью отдельных предприятий.

Если предприятие преимущественно работает на фондовых рынках то доля реальных инвестиций минимальна.

Соотношение различных форм инвестирования в длительной перспективе существенно зависит  от:

- стадий жизненного цикла. На стадиях рождения, детства, юности подавляющая доля инвестиций носит реальную форму;

-размера предприятия. Небольшие и средние предприятия в большей степени осуществляют реальные инвестиции, крупные предприятия имеют более высокий уровень финансовой гибкости, что дает им возможность проводить финансовое инвестирование в больших масштабах;

- характера изменения операционной деятельности (постепенные или прерывистые);

- общее состояние экономики и  коньюктура инвестиционного рынка. Так, в условиях нестабильной экономики краткосрочные финансовые инвестиции являются более эффективными, а эффективность реальных инвестиций из-за роста рисков существенно снижается.

Определяя отраслевую направленность своей инвестиционной деятельности предприятие выбирает две принципиально разные инвестиционные стратегии - конкурентную и портфельную.

Конкурентная направлена на максимизацию инвестиционной прибыли в рамках одной отрасли.

Портфельная направлена на снижение уровня инвестиционного риска и максимизацию инвестиционной прибыли за счет использования преимуществ межотраслевой деятельности. Но в этом случае работать можно как во взаимосвязанных отраслях, так и в отраслях не связанных между собой.

При выборе действий надо  четко понимать соотношение доходности и рисков, учитывать, что взаимосвязь между ними прямо пропорциональная. Таким образом, росту доходности всегда сопутствует рост рисков, связанных с получением данного уровня дохода.

Алгоритм выбора стратегии:

- всегда использовать стратегию концентрации;

- для снижения общего уровня рисков рекомендуется работать в рамках независимых друг от друга  отраслей.

 Выбор региональной направленности  инвестиционной деятельности предприятия наряду с прочими факторами, определяющими инвестиционный климат конкретных территорий и их инвестиционную привлекательность, определяется размерами предприятия и продолжительностью его функционирования.

Малое предприятие чаще всего работает в рамках одного региона.

Также необходимо учитывать различные региональные программы развития территории (льготное налогообложение, льготное кредитование и т.д.), в том числе государственные программы поддержки регионов.

Региональную диверсификацию можно также осуществлять за счет финансовых инвестиций путем приобретения ценных бумаг компаний других регионов с целью их последующего контроля.

Потребность в региональной диверсификации для «молодых» предприятий следует увязывать с темпами их развития и увеличением продолжительности функционирования.

3.6. ФОРМИРОВАНИЕ ИНВЕСТИЦИОННЫХ РЕСУРСОВ ПРЕДПРИЯТИЯ
Инвестиционные ресурсы предприятия представляют собой все формы капитала, привлекаемого для вложений в объекты реального и финансового инвестирования, к ним относятся:

-бюджетные средства;

- собственный капитал,

- заемные средства;

- привлеченные средства;

- иностранный капитал.

Суть стратегии формирования инвестиционных ресурсов заключается в обеспечении необходимого уровня самофинансирования инвестиционной деятельности предприятия и наиболее эффективных форм привлечения заемных средств из различных источников, что в конечном итоге является важнейшим условием обеспечения финансовой устойчивости предприятия.

Разработка стратегий формирования инвестиционных ресурсов включает:

- определение общего объема необходимых инвестиционных ресурсов;

- выбор эффективных схем финансирования отдельных реальных инвестиционных проектов;

- обеспечение необходимого объема привлечения собственных и заемных инвестиционных ресурсов;

- оптимизация структуры источников формирования инвестиционных ресурсов.

Процесс формирования инвестиционных ресурсов должен носить регулярный непрерывный характер. Первоначально необходимо грамотно подходить к амортизационной политике, дивидендной политике.

Для определения общего объема необходимых инвестиционных средств требуется проанализировать:

1. динамику изменения необходимого объема капитала по годам;

2. динамику изменения удельного веса заемных и собственных средств в структуре капитала;

3. анализ стоимости капитала за счет разных источников;

4. эффективность использования заемных средств;

5. соотношение внешних и внутренних источников формирования собственных инвестиционных ресурсов.

Целью такого анализа является определение потенциала формирования инвестиционных ресурсов и его соответствия объему планируемых инвестиций. Результаты анализа служат основой определения общего объема необходимых инвестиционных ресурсов, а также оценки оптимальности их формирования.

Общая потребность рассчитывается исходя из планирования объема освоения средств в процессе реализации отдельных проектов реального сектора и планируемого прироста портфеля финансовых инвестиций. Наибольшая сложность в расчетах возникает когда требуется определить потребность в ресурсах для реализации проекта создания нового предприятия. Это связано с проведением расчетов по всем трем фазам жизненного цикла инвестиционного проекта (предынвестиционная, инвестиционная, эксплуатационная):

1. прединвестиционная фаза требует небольшого объема средств, необходимых для разработки бизнес – плана, финансирования связанных с этим исследований, а также проектных работ.

2. в инвестиционной фазе ресурсы формируются для непосредственного создания активов предприятия.

3. в эксплутационной фазе ресурсы формируются для финансирования оборотных активов предприятия, позволяющих ему начать операционную деятельность с целью формирования возвратного потока инвестиций.

Расчет потребности в инвестиционных ресурсах, необходимых для создания нового предприятия (реализации нового инвестиционного проекта) можно вести следующими методами:

1. балансовый метод - основан на алгоритме: общая сумма активов равна общей сумме инвестиционного в него капитала. Общая сумма активов: основные средства, нематериальные активы, запасы и товары, денежные активы и прочие активы.

2. метод аналогий -  используются данные по предприятию аналогу, которое подбирается с учетом его отраслевой принадлежности, региона размещения, размера, используемых технологий и т.д..

3. метод удельной капиталоемкости - самый простой, но дает наименее точные результаты. 

Помимо расчетов потребности в инвестиционных ресурсах необходимо выбрать оптимальную схему финансирования инвестиционных проектов, которые войдут в инвестиционный портфель предприятия. Она определяет состав инвесторов, объем и структуру необходимых инвестиционных ресурсов и.д.

На практике выделяют пять основных схем финансирования:

- самофинансирование (для небольших проектов);

- акционирование ( используется для реализации крупно масштабных реальных инвестиционных проектов при отраслевой или региональной диверсификации инвестиционной деятельности);

- венчурное финансирование (заключается в предоставлении определенной суммы капитала отдельными предприятиями для реализации инновационных реальных проектов повышенного риска в обмен на соответствующую долю в уставном фонде или определенный пакет акций);

- кредитование (применяется для финансирования небольших, быстрореализуемых, краткосрочных инвестиционных проектов с высокой нормой рентабельности инвестиций);

 - смешанное финансирование (инвесторы участвуют в финансировании проекта на долевой основе).

На выбор конкретной схемы финансирования инвестиционного проекта оказывают влияние: организационно-правовая форма создаваемого предприятия, отраслевые особенности операционной деятельности предприятия, размер предприятия, уровень налогообложения прибыли, стоимость капитала. 

С целью оптимизации структуры капитала по критерию минимизации уровня рисков необходимо осуществлять дифференцированный выбор источников финансирования для различных видов активов (постоянных, переменных оборотных, внеоборотных) в зависимости от отношения к рискам.

3.7. СТРАТЕГИЯ ФОРМИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ ИНВЕСТИЦИОННЫМ ПОРТФЕЛЕМ
Все предприятия осуществляют диверсификацию капитала, поэтому в каждый момент времени инвестор выбирает несколько объектов реального или финансового инвестирования, т.е. формирует определенную их совокупность.

Сформированная совокупность объектов, рассматривается как целостный объект управления - инвестиционный портфель предприятия.

Виды инвестиционных портфелей:

- портфель реальных инвестиций;

- портфель финансовых инвестиций;

- комбинированный портфель (сочетание реальных и финансовых инвестиций).

Главная цель формирования портфеля - реализация инвестиционной стратегии предприятия путем отбора наиболее эффективных и безопасных инвестиционных проектов и финансовых инструментов.

Формирование инвестиционного портфеля базируется на следующих принципах: реализация инвестиционной стратегии, соответствие портфеля инвестиционным ресурсам, оптимизация соотношения доходности и риска, оптимизация соотношения доходности и ликвидности, обеспечение управляемости портфелем .

В зависимости от стратегии развития предприятия чаще всего возникает потребность в формировании комбинированного инвестиционного портфеля либо отраслевой направленности, либо региональной направленности, либо многоотраслевой направленности.

За счет комбинирования достигается оптимальное соотношение доходов и рисков.

При формировании портфеля изначально необходимо выбрать одну из двух форм получения доходов: долгосрочное либо краткосрочное.

Если выбор остановился на долгосрочном варианте, то основной упор делается на проекты позволяющие получать доход с некой периодичностью.

Также  заранее необходимо определиться, что важнее - прибыль, устойчивость или  перспективы.

Любой инвестиционный портфель надо постоянно пересматривать, т.к. меняются приоритеты, коньюктура рынка и т.д.

Портфель реальных инвестиций, формируемый предприятиями, имеет ряд особенностей, обусловленных специфическими чертами реальных инвестиций:

- реальные инвестиции являются главной формой реализации стратегии экономического развития предприятия (создаются новые фонды, обеспечивается рост рыночной стоимости активов, в целом создается запас финансовой прочности);

- реальное инвестирование тесно связано с операционной деятельностью компании, поэтому от их успешной реализации зависят параметры будущего операционного процесса и темпы развития предприятия;

- реальные инвестиции обеспечивают более высокий уровень рентабельности по сравнению с финансовыми, что является мотивацией к предпринимательству в реальном секторе экономики;

- реальные инвестиции обеспечивают устойчивый денежный поток;

- реальные инвестиции имеют высокую степень защиты от инфляции;

- портфель реальных инвестиций требует больших затрат;

- портфель более рискованный в связи с  высоким риском морального старения реальных инвестиций;

- портфель отличается низкой ликвидностью;

- портфель является наиболее сложным в управлении.

Портфель финансовых инвестиций.
Стратегия формирование портфеля финансовых инвестиций по сути является одной из форм активного использования временно свободных финансовых ресурсов. 

Основная цель инвестирования – получить существенный доход в краткосрочной перспективе.

Портфель можно формировать за счет:

- приобретения ценных бумаг разных компаний, в том числе иностранных;

- приобретения государственных ценных бумаг.

Чаще всего финансовое инвестирование является независимым направлением инвестиционной деятельности, которое  решает две задачи:

1. защита от инфляции;

2. получение дополнительных доходов.

В последнее время получило распространение такая форма финансового инвестирования как вложения в уставные капиталы других предприятий. Цель такого финансового инвестирования – контроль хозяйственной деятельности данных предприятий. Чаще всего такое инвестирование применяется среди партнеров, поставщиков, тем самым снижаются производственные риски.

Для консервативных инвесторов можно предложить стратегию формирования портфеля государственных ценных бумаг, например можно использовать облигации федерального займа.

Отличия российского фондового рынка: 

- на рынке небольшое число ценных бумаг;

- строгое ограничение листинга;

- большая часть ценных бумаг не вращается на биржах.

В связи с этим выбор объектов инвестирования на финансовых рынках небольшой, т.к. рынок ценных бумаг по сути искусственный, в стране практически полностью отсутствует достоверная информация о деятельности компаний.

Целесообразно поставить стратегические цели, установить задачи и разработать комплексный подход по управлению активами.

Особенности управления портфелем ценных бумаг:

- выбрать грамотное соотношение между доходами и рисками;

Два варианта выбора оптимального портфеля ценных бумаг:

1. Инвестор приобретает бумаги ориентируясь на получение текущих доходов (портфель доходов).

2. Портфель формируется ориентируясь на рост курсовой разницы бумаг (портфель роста).

Портфель может быть агрессивным или консервативным.

Консервативный – приобретаются бумаги известных, надежных компаний - у них риски меньше, но и доходы ниже.

Агрессивный – приобретаются бумаги неизвестных, молодых компаний имеющие потенциально высокие темпы роста.

Если сравнивать портфель ценных бумаг с портфелем реальных инвестиции можно выделить следующие особенности:

- портфель ценных бумаг является более ликвидным;

- в нормальной экономике портфель ценных бумаг обладает меньшей доходностью, чем портфель реальных инвестиций;

- портфель ценных бумаг плохо защищен от инфляции;

- портфель ценных бумаг более управляемый.

На практике  процесс формирования портфеля можно рассматривать как модель принятия инвестиционных решений, т.к. процесс формирования портфеля не должен противоречить общим стратегическим планам предприятия. Сам процесс можно разделить на следующие этапы:

-поиск потенциальных проектов для инвестирования;

-первичная оценка  или отбор проектов для включения в портфель;

- полный финансовый анализ и окончательный отбор проектов.

Поиск проектов имеет определяющее значение, от него зависит направление инвестирования. В нашей стране ситуация обратная - не инвесторы ищут проекты, а проекты ищут инвесторов. Желательно создать некий банк данных таких проектов и потом периодически отслеживать его изменения.

Грамотный инвестор сам создает эффективный проект, т.е. на основе маркетинговых исследований рынка надо искать идею реализации проекта. Желательно чтоб такие идеи согласовывались с стратегическим установками компании. Также необходимо выделить некий объем инвестиций для реализации идеи.

Оценка и отбор проектов для включения в портфель осуществляются на основе расчета показателей экономической эффективности инвестиционных проектов: чистый дисконтированный доход, индекс рентабельности инвестиций, внутренняя норма доходности, срок окупаемости инвестиций. 

На  основании полученных данных осуществляется полный финансовый анализ, как бухгалтерский, так и экономический, и проводится  окончательный отбор проектов в портфель.

При формировании портфеля часто возникает задача выбора проекта для инвестирования в условиях ограниченного объема финансовых ресурсов. Задача такого рода решается путем использования специальных экономико-математических приемов, например можно использовать элементы линейного программирования (задача «ноль-один», транспортная задача).

В ответе решения задач такого рода получается набор проектов, рекомендуемый для включения в портфель.

При решении задач данным способом необходимо учесть какие проекты будут исследовать:

а) можно использовать только независимые проекты (выполнение одного проекта никак не влияет на другой);

б) можно использовать взаимосвязанные проекты (инфраструктурные проекты);

в) можно использовать исключительно взаимоисключающие проекты (реализация одного проекта исключает другой);

г) комбинированный портфель.


Если возникает очень выгодное предложение, а финансовые ресурсы исчерпаны,  то есть два варианта решения этой проблемы:

- найти дополнительные источники финансирования;

- переформирование портфеля.


Если использовать второй вариант, то для того, чтобы включить новый проект в портфель, надо выйти из какого-нибудь проекта. Выход из проекта принесет убытки, поэтому для оценки целесообразности включения нового проекта в портфель взамен имеющегося, данный размер убытков сопоставляют с потенциальным уровнем дохода предлагаемого проекта.

Так же важно дополнительно проанализировать стоимость капитала по каждому проекту, включенному в портфель.

Ресурсное ограничение реализации проектов может потребовать особых форм финансирования.

Оперативное управление портфелем.

Сформированным портфелем необходимо постоянно управлять. Этого требует изменение внешней среды, внутренней среды.

Оперативное управление портфелем включает:

1. формирование портфеля.

2. мониторинг портфеля

3. текущая корректировка

4. контроль

Мониторинг- специальный механизм с помощью которого постоянно происходит процесс наблюдения за важнейшими показателями реализации инвестиционных  проектов. При этом решаются следующие задачи:

1. можно своевременно обнаружить отклонения от календарнрго плана и бюджета отдельных проектов, входящих в портфель.

2. проанализировать причины, которые вызвали отклонения

3. разработать предложения по исправлению выявленных отклонений.

Текущая корректировка – могут появиться новые проекты, измениться старые, это понесет за собой корректировку портфеля. включение новых проектов за счет старых.

На практике специалисты различают разные методы решения проблемы. Нужно очень внимательно к ним относиться, так как ранее было отмечено, выход из проекта влечет за собой потери либо ожидаемых доходов, либо вложенного капитала, поэтому принятие такого рода решения основаны на следующих данных:

1. показатели эффективности проекта

2. прогнозные значения изменения данных проектов, сценарии его развития

3. оценка показателей убытков при разных формах выхода из проекта

4. возможные мероприятия по возврату капитала.

Причины, по которым могут приниматься решения о выходе из проекта:

1. значительное увеличение срока реализации проекта

2. значительное удорожание реализации проекта

3. заметное увеличение конкуренции на данных рынках

4. значительное удорожание заемного капитала

5. изменение системы налогообложения

6. недостаточно обоснованный выбор партнеров

7. спад экономической активности в отрасли.

Основные формы выхода из проекта

1. отказ от реализации проекта на прединвестиционной фазе 

2. на начальном этапе инвестиционной фазы продажа незавершенного проекта

3. продажа незавершенного проекта на последнем этапе инвестиционной фазы

4. привлечение дополнительного паевого капитала с минимизацией своего участия (на любой стадии реализации проекта)

5. акционирование проекта с минимизацией своего участия (на любой стадии реализации проекта)

6. продажа проекта по частям

Возможности «быстрого» выхода из инвестиционного проекта должны рассматриваться еще на стадии разработки и оценки бизнес-планов.

Контроль реализации проводится чтобы убедиться, что все реализовано как было намечено в планах. Это необходимо, для того чтобы в будущем не было проблем. Этот контроль проводить должны независимые эксперты.

Основные принципы формирования портфеля.

1. безопасность (выбирать агрессивный или консервативный вид инвестирования)

2.  стабильность дохода

3. ликвидность

На практике все три условия одновременно не соблюдаются, надо выбирать компромисс.

Работа по формированию и управлению портфелем ценных бумаг проводится аналогично и состоит из следующих этапов:

- выработка инвестиционной политики, в рамках которой определяются инвестиционные цели инвестора;

- финансовый анализ ценных бумаг с целью выявления случаев их недооценки рынком;

- формирование портфеля;

- пересмотр портфеля;

- оценка эффективности портфеля по показателям риска и доходности.


На последнем этапе управления инвестиционным портфелем проводится послеинвестиционный контроль, который должны проводить независимые эксперты в целях исключения субъективизма в оценке результатов инвестирования.


 Результаты послеинвестиционного контроля должны учитываться инвесторами на следующих шагах стратегического планирования  инвестиций.

4. ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ
№1

Под планом понимают:

А) образ, модель, система мероприятий, которые направлены на достижение поставленных целей

Б) описание функционирования предприятия в данном периоде

В) все варианты

№2

Под бизнес-планом понимают:

А) образ, модель, система мероприятий, которые направлены на достижение поставленных целей

Б) документ, представляющий собой результат комплексного исследования основных сторон деятельности предприятия

В) все варианты

№3

Могут ли совпадать план и бизнес-план по объему и по содержанию:

А) могут

Б) не могут

В) могут только на малых предприятиях

№4

Что можно отнести к видам планирования:

А) оперативное

Б) тактическое

В) стратегическое

Г) все варианты

№5

План сроком до 1 года является:

А) оперативным

Б) тактическим

В) стратегическим

№6

План сроком более 5 лет является:

А) оперативным

Б) тактическим

В) стратегическим

№7

План сроком на 2 года является

А) оперативным

Б) тактическим

В) стратегическим

№8

План могут составлять:

А) штатные сотрудники предприятия

Б) внешние исполнители

В) все варианты

№9

Основным назначением бизнес-плана является:

А) Привлечь инвесторов

Б) оценить возможность осуществления проекта и его выгодность

В) дать рекомендации по совершенствованию дальнейшей деятельности предприятия

№10

Основной целью составления плана производственно-хозяйственной деятельности является:

А) оценка риска

Б) обоснование затрат

В) обоснование концепции развития

Г) все варианты

№11

Работы по планированию осуществляет:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) все варианты

№12

Исследование рынков сбыта продукции проводит:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) отдел маркетинга

Д) все варианты

№13

Составление планов работы на сутки или смену осуществляет:

А) производственный отдел

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) все варианты

№14

Планирование прибыли осуществляет:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) все варианты

№15

Контроль планов осуществляет:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) все варианты

№16

Формирование общей стратегии развития предприятия осуществляет:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

В) финансовый отдел

Г) все варианты

№17

В какие сроки рекомендуется начинать работу по составлению планов на будущий год:

А) март- апрель

Б) июнь-июль

В) сентябрь-октябрь

№18

Основными факторами, влияющими на стратегию развития предприятия, являются:

А) внутренние

Б) внешние

В) все варианты

№19

Какую стратегию развития могут выбрать предприятия в современных условиях:

А) интенсивная

Б) интеграционная

В) диверсификационная

Г) все варианты

№20

Тактика поведения предприятия в кризисной ситуации может быть:

А) защитная

Б) наступательная

В) отступательная

Г) все варианты

№21

В основе разработки планов лежит:

А) балансовая увязка всех его разделов и показателей

Б) учет специфики отраслевых особенностей работы

В) все варианты

 №22

Что первично при планировании производства:

А) производственная программа

Б) максимальная производственная мощность

В) номинальная производственная мощность

№23

Как определяется коэффициент использования производственной мощности:

А) прозв. прогр. / максимальную произв. мощность

Б)  максимальная произв. мощность / произв. прогр.

В)  номинальная произв. мощность / произв. прогр.

№24

Что не является разделом производственного плана:

А) бизнес –план

Б) финансовый план

В) все варианты

№25

Что является неизвестной величиной в формуле по определению дополнительной производственной мощности:

 ДПМ= выпуск продукции по плану / Х   - фактич. пр. мощн. *Кф;

А) планируемая производственная мощность

Б) коэффициент использования производственной мощности

В) фактический объем выпущенной продукции

№26

Что необходимо обеспечить при разработке производственной программы:

А) ритмичность выполнения работ

Б) заделы

В) увязку работ с субподрядчиками

Г) все варианты

№27

Если сооружение объекта  начинается в прошедшем году, а заканчивается в текущем он является:

А) пусковым

Б) задельным

В) переходящим

Г) переходящим с прошлого года, пусковым

№28

Если сооружение объекта  начинается в прошедшем году, а заканчивается в будущем он является:

А) пусковым

Б) задельным

В) переходящим

Г) переходящим с прошлого года, задельным

№29

Если сооружение объекта  начинается в текущем году и заканчивается в текущем он является:

А) пусковым

Б) задельным

В) переходящим

Г) вновь начинаемым, пусковым

№30

Если сооружение объекта  начинается в текущем году, а заканчивается в будущем он является:

А) пусковым

Б) задельным

В) переходящим

Г) вновь начинаемый, задельный

№31

Можно ли включать в производственную программу объекты собственного строительства:

А) можно

Б) нельзя

В) на усмотрение высшего руководства предприятия

№32

Целесообразно ли планировать выполнение специализированных работ силами специализированных организаций:

А) да

Б) нет

В) на усмотрение высшего руководства

№33

Когда рекомендуется проводить ежеквартальную разбивку производственной программы на этапы работ:

А) если общая продолжительность работ на объекте более 6 месяцев

Б) если общая продолжительность работ на объекте более 12 месяцев

В) если общая продолжительность работ на объекте более 18 месяцев

№34

Концентрацию всех ресурсов наиболее важно проводить на объектах:

А) переходящих

Б) пусковых

В) вновь начинаемых

Г) задельных

№35

Задел - это объем работ, подлежащий выполнению в конце планируемого года на объектах:

А) переходящих на следующий год

Б) пусковых объектах данного года

В) на всех объектах, включенных в производственную программу

№36

Величина задела зависит от:

А) норм продолжительности строительства

Б) объема строительно-монтажных работ

В) технической готовности объектов

Г) все варианты

№37

Техническая готовность объектов зависит от:

А) продолжительности работ

Б)конструктивных особенностей объекта

В) технологии строительства объекта

Г) все варианты

№38

Уровень специализации работ показывает:

А) долю объема работ, выполненную собственными силами

Б) долю объема работ, выполненную специализированными организациями

В) долю объема работ, выполненную по генеральному подряду

№39

Укрупнение строительных организаций:

А) целесообразно постоянно

Б) целесообразно до определенного размера

В) нецелесообразно

№40

Чрезмерное укрупнение строительных организаций приводит к:

А) улучшению показателей производственной деятельности

Б) ухудшению показателей производственной деятельности

В) ничего не изменит

№41

Ритмичность характеризуется:

А) непрерывным производственным процессом

Б) равномерным использованием всех видов ресурсов

В) все варианты

№42

Определить ритмичность выполнения работ в планируемом году, если известно, что в 1 квартале выполняется 20 % годового объема, во 2- 25% , в 3 – 30 %, в 4 – 25 %.:

А) 0,9

Б)  0,93

В) 0,68

№43

К факторам, которые обеспечивают ритмичное выполнение работ, относят:

А) наличие квалифицированных исполнителей работ

Б) своевременное получение проектно-сметной документации

В) все варианты

№44

Организационно-технические мероприятия направлены на:

А) сокращение сроков строительства

Б) снижение издержек

В) снижение трудоемкости работ

Г) все варианты

№45

Целесообразно ли разбивать предлагаемые  к реализации организационно-технические мероприятия на группы:

А) да

Б) нет

В) на усмотрение высшего руководства предприятия

№46

Мероприятия, направленные на улучшение качества работ, являются ли организационно-техническими мероприятиями:

А) да

Б) нет

В) не всегда

№47

В чем измеряется эффективность организационно-технических мероприятий, направленных на снижение трудовых затрат:

А) чел.дни

Б) дни

В) руб.

№48

Мероприятия, направленные на снижение себестоимости работ, разрабатываются на основании возможного сокращения:

А) накладных расходов

Б) прямых затрат

В) все варианты

№49

В чем измеряется эффективность организационно-технических мероприятий, направленных на снижение себестоимости работ:

А) руб

Б) %

В) все варианты

№50

Следует ли учитывать изменения в структуре работ при определении эффективности организационно-технических мероприятий, направленных на снижение трудовых затрат:

А) да 

Б) нет

В) на усмотрение высшего руководства

№51

Уровень механизации работ показывает:

А) долю объема работ, выполненную собственными силами

Б) долю объема работ, выполненную специализированными организациями

В) долю объема работ, выполненную с использованием машин и механизмов

№52

Следует стремиться к тому, чтобы коэффициент использования машин во времени в планируемом году по отношению к предыдущему был:

А) выше 1,0

Б) ниже 1,0

В) не изменился

№53

Следует стремиться к тому, чтобы коэффициент использования машин по выработке в планируемом году по отношению к предыдущему был:

А) выше 1,0

Б) ниже 1,0

В) не изменился

№54

Увеличение коэффициента сменности работы машин приведет к:

А) снижению стоимости маш –смены

Б) увеличению стоимости маш.-смены

В) не изменит стоимость маш.-смены

№55

Как повлияет увеличение фондоотдачи на себестоимость строительно-монтажных работ:

А) снизит

 Б) повысит

В) не изменит

№56

Увеличение нормы амортизационных отчислений:

А) снижает стоимость маш.часа

Б) повышает стоимость маш.часа

В) не изменит стоимость маш.часа

№57

При определении необходимого количества машин для выполнения работ необходимо учитывать:

А) объем работ

Б) коэффициент сменности работы машин

В) коэффициент равномерности получения машин в течении года

Г) все варианты

№58

При увеличении объема выполненных работ себестоимость единицы работ:

А) не изменится

Б) повышается

В) снижается

№59

Время выбытия и приобретения производственных мощностей определяется во времени как правило:

А) месяцем

Б) годом

В) кварталом

№60

В основе оперативного планирования лежит:

А) экономические нормативы

Б) бизнес-планы

В) пообъектное планирование

Г) все варианты

№61

В оперативном планировании используются показатели:

А) по труду и заработной плате

Б) производственной программы

В) прибыли и себестоимости

Г) механизации и материально-технического снабжения

Д) все варианты

№62

Что относят к уровням оперативного планирования:

А) участок мастера

Б) бригада

В) подсобное производство

Г) все варианты

№63

Что относят к периодам оперативного планирования:

А) квартал

Б) пятилетка

В) все варианты

№64

Разработка плана технического развития дает возможность:

А) сократить и рационально расходовать ресурсы

Б)  Эффективно использовать основные и оборотные фонды

В) все варианты

№65

При планировании производственной программы следует ориентироваться на производственную мощность:

А) максимальную

Б) номинальную

В) среднегодовую

Г) дополнительную

№66

Под номинальной мощностью понимают:

А) объем работ, который будет выполнен с учетом фактических условий работы предприятия

Б)  технически достижимая производственная мощность

В) фактически имеющаяся у предприятия производственная мощность

№67

От чего зависит организация планово-экономической работы на предприятиях:

А) от размера предприятия

Б) от типа предприятия

В) все варианты

№68

Какую схему организации работ по планированию может применять строительная организация:

А) «сверху вниз»

Б) «снизу вверх»

В) «встречное планирование»

Г) все варианты

 №69

Использование экономико-математических методов в планировании дает возможность:

А) выполнить многовариантные расчеты основных технико-экономических показателей

Б) обеспечить сбалансированность основных разделов плана и их взаимосвязь

В) все варианты

№70

В планировании часто используют следующие экономико-математические методы:

А) сетевое планирование

Б) линейное программирование

В) все варианты

№71

Контроллинг –это система контроля:

А) государственного

Б) управленческого

В) независимого

Г) все варианты

№72

Планирование структуры управления предприятием осуществляется с учетом требований:

А) оптимальности

Б) оперативности

В) экономичности

Г) все варианты

№73

К факторам, от которых зависит вид структуры управления, относят:

А) размер предприятия

Б) отраслевые особенности

 В) все варианты

№74

В строительстве чаще всего используется структура управления:

А) линейная

Б) функциональная

В) матричная

№75

Понятие «трудовые ресурсы» характеризует:

А) потенциальную рабочую силу

Б) весь личный состав предприятия

В) штатный состав предприятия

№76

Численность рабочих основных специальностей, занятых на предприятии, зависит от:

А) объемов выполненных работ

Б) срока выполнения работ

В) норм выработки

Г) все варианты

№77

Количество необходимых машин и механизмов зависит от: 

А) объемов выполненных работ

Б) срока выполнения работ

В) норм выработки

Г) все варианты

№78 

Следует ли планировать численность вспомогательных рабочих:

А) да

Б) нет

В) на усмотрение руководства

№79

Количество рабочих, занятых управлением машин, соответствует ли количеству машин , которые находятся в распоряжении строительного предприятия:

А) да

Б) нет

В) определяется исходя из календарного графика работы машин и коэффициента сменности

№80

При планировании основной заработной платы в нее включают:

А) оплату труда работников по действующим тарифным ставкам и сдельным расценкам

Б) различные виды премий

В) все варианты

№81

При планировании дополнительной заработной платы в нее включают:

А) оплата простоев по вине администрации

Б) различные виды премий

В) доплаты бригадирам

Г) все варианты

№82

Фонд потребления на предприятии образуется за счет:

А) фонд оплаты труда

Б)  доходы по ценным бумагам, выплачиваемые членам трудового коллектива и их вкладам в имущество предприятия

В) денежные поощрения

Г) все варианты

№83

Планируемый средний доход работников определяется исходя из:

А) суммы средств, направленных на потребление

Б) расходов на оплату труда

В) денежных выплат и поощрений

Г) все варианты

№84

Планирование материально-технического снабжения включает:

А) традиционные функции снабжения

Б) производственные функции

В) функции комплектации и доставки

Г) все варианты

№85

Какие нормы расхода материалов рекомендуется использовать в планировании:

А) сметные

Б) производственные

В) укрупненные

№86

При расчете потребности в материальных ресурсах следует также учитывать:

А) расход материалов по работам, выполняемым за счет накладных расходов

Б) дополнительный расход материалов по работам, выполняемым в зимнее время

В) все варианты

№87

При составлении плана материально-технического снабжения стоимость материальных ресурсов определяют на основании:

А) базисных цен на материалы

Б) планово-расчетных цен

В) текущих цен

Г) прогнозных цен

№88

Минимально необходимая величина запаса материалов должна включать:

А) текущий запас

Б) подготовительный запас

В) гарантийный запас

Г) сезонный запас

Д) сумму всех вышеперечисленных запасов

№89

Какой вид запаса предназначен для обеспечения работ между двумя очередными поставками:

А) текущий запас

Б) подготовительный запас

В) гарантийный запас

Г) сезонный запас

№90

Какой вид запаса используют в случае невозможности сразу отправить в производство очередную партию материала:

А) текущий запас

Б) подготовительный запас

В) гарантийный запас

Г) сезонный запас

№91

Когда используют гарантийный запас:

А) когда очередная партия не поступает в срок

Б) когда очередная партия прибывает испорченной 

В) когда очередная партия прибывает недоработанной

№92

Планирование мероприятий, направленных на сбыт продукции, включает:

А) разработку политики в области ценообразования

Б)  разработку системы распределения и доставки готовой продукции

В) все варианты

№93

Какой уровень цены следует планировать на изготовленную продукцию:

А) максимально возможный

Б) минимально возможный

В) тот, который обеспечит получение максимального дохода

№94

Какой метод определения базовой цены продукции используется в планировании:

А) полных издержек

Б) стоимости изготовления

В) рентабельности инвестиций

Г) маркетинговых оценок

Д) все варианты

№95

Что является нормативной базой для планирования капитальных вложений:

А) нормы продолжительности строительства

Б) нормы задела

В) нормы освоения проектной мощности

Г) все варианты

№96

Техпромфинплан составляется подсобным производством когда оно находится:

А) на самостоятельном балансе

Б) на строительном балансе

В) все варианты

№97

Что из нижеперечисленного является подсобным производством:

А) внутрипостроечный транспорт

Б) карьерное хозяйство

В) складское хозяйство

№98

Модель денежных потоков финансового плана показывает:

А) сумму текущих стоимостей денежного потока

Б) сумму долга предприятия кредиторам

В) разницу между кредиторской и дебиторской задолженностями

Г) все варианты

№99

Планирование инвестиций производят на:

А) месячной основе

Б) годичной основе

В) квартальной основе

№100

По каким направлениям осуществляют планирование внешнеэкономической деятельности:

А) внешняя торговля

Б) технико-экономическое сотрудничество

В) научно-техническое сотрудничество

Г) все варианты

№101

С чем связана необходимость в планировании внешнеэкономической деятельности:

А) изменения в структуре мирового рынка

Б) увеличение перспектив макроэкономических процессов

В) все варианты

№102

При повышении курса национальной валюты предприятию более выгодно развивать:

А) экспорт капитала

Б) экспорт товаров

№103

При повышении курса национальной валюты предприятию более выгодно развивать:

А) импорт капитала

Б) импорт товаров

№104

При понижении курса национальной валюты предприятию более выгодно развивать:

А) экспорт капитала

Б) экспорт товаров

№105

При понижении курса национальной валюты предприятию более выгодно развивать:

А) импорт капитала

Б) импорт товаров

№106

При повышении курса национальной валюты предприятию невыгодно развивать:

А) экспорт капитала

Б) экспорт товаров

№107

При повышении курса национальной валюты предприятию невыгодно развивать:

А) импорт капитала

Б) импорт товаров

№108

При понижении курса национальной валюты предприятию невыгодно развивать:

А) экспорт капитала

Б) экспорт товаров

№109

При понижении курса национальной валюты предприятию невыгодно развивать:

А) импорт капитала

Б) импорт товаров

№110

Финансовые ресурсы предприятия следует планировать по следующим направлениям:

А) освоение и выпуск новой продукции

Б) новое строительство, реконструкция, техническое перевооружение

В) все варианты

№111

Для планирования потребности в оборотных средствах используют метод:

А) аналитический

Б) коэффициентный

В) прямого счета

Г) все варианты

№112

Какой из методов планирования обеспечивает установление связей между разделами плана, а также потребностью в ресурсах и источниками их покрытия:

А) графоаналитический

Б) балансовый

В) расчетно-аналитический

Г) программно-целевой

№113

Роль и назначение бизнес-плана по отношению к плану работы предприятия:

А) совпадает

Б) не совпадает

В) не совпадает, т.к. обусловлено спецификой деятельности  предприятий

№114

Маркетинговые исследования используются в планировании:

А) часто

Б) всегда

В) никогда

№115

Методом планирования прибыли является:

А) метод прямого счета

Б) аналитический метод

В) метод совмещенного расчета 

Г) все варианты

№116

Рентабельность – это показатель эффективности:

А) абсолютный

Б) относительный

В) натуральный

№117

Планирование накладных расходов осуществляют путем:

А) составления сметы

Б) укрупненным расчетом от прямых затрат

В) укрупненным расчетом от фонда оплаты труда

Г) все варианты

№118

Финансовое планирование является составной частью планирования:

А) оперативного

Б) тактического

В) стратегического

Г) все варианты

№119

Планирование инвестиционных ресурсов является частью финансового плана:

А) да

Б) нет

В) не всегда

№120

Под безубыточностью понимают такой объем реализации продукции, при котором:

А) прибыль равна нулю, но все издержки возмещены

Б) прибыль обеспечивает минимально приемлемый уровень рентабельности

В) фактическая прибыль превышает планируемый уровень

№121

Какие из методов снижения риска  - страхование, поручительство, залог, резервирование – используются в планово-экономической работе:

А) страхование и поручительство

Б) страхование и резервирование

В) все методы

№122

Реализация выбранной стратегии развития предприятия включается в процесс:

А) стратегического планирования

Б) стратегического управления

В) все варианты

№123

Логика стратегического планирования осуществляется па следующей схеме:

А) действия – решения – стратегия – цели предприятия

Б) решения - действия –– стратегия – цели предприятия

В) цели предприятия – решения  -  действия –– стратегия

№124

К функциям стратегического планирования относят:

А) распределение ресурсов

Б) адаптация к внешней среде

В) координация производства

Г) все варианты

№125

Индикативное планирование – это планирование, которое представляет собой процесс принятия решений, имеющих:

А) исключительно обязательный характер

Б) исключительно рекомендательный характер

В) обязательный в ограниченном количестве, в целом – рекомендательный

№126

На основании штатного расписания устанавливается численность:

А) ИТР

 Б) рабочих основных специальностей

В) все варианты

№127

На основании норм затрат рабочего времени устанавливается численность:

А) МОП

Б) вспомогательные работники

В) нет правильных вариантов

№128

Плата за пользованием капиталом называется:

А) заработной платой

Б) процентом

В) рентой

№129

Плата за пользование земельным участком называется:

А) дивидендом

Б) рентой

В) процентом

№130

Диверсификация производства –это:

А) увеличение масштаба производства

Б) расширение ассортимента производимой продукции

В) углубление специализации производства

№131

Что такое прибыль:

А) доход, полученный от реализации продукции

Б) разница между выручкой и затратами на производство

В) разница между розничной и оптовой ценой продукции

№132

Вывоз товара или капитала за границу называют:

А) экспорт

Б) импорт

В) пошлина

№133

Рынок покупателя – это такой тип рынка, на котором:

А) спрос на продукцию выше предложения

Б) спрос на продукцию ниже предложения

№134

Планирование трудовых ресурсов осуществляется путем определения потребности в:

А) рабочих

Б) ИТР

В) служащих по категориям

Г) все варианты

№135

План повышения технического уровня предприятия включает разработку следующих мероприятий:

А) замена действующих средств труда более совершенными

Б) внедрение новых технологий

В) улучшение условий труда работников

Г) все варианты

№136

При планировании внедрения новой техники оцениваются последствия:

А) экономические

Б) социальные

В) экологические

Г) все варианты

№137

К основным показателям эффективности внедрения новой техники   относят:

А) срок, в течение которого она может быть внедрена

Б) рост производительности труда

В) повышение рентабельности производства

Г) все варианты

№138

Процесс планирования внешнеэкономической деятельности содержит следующую последоватедьность функций:

А) выбор долгосрочных целей – оценка собственных возможностей – изучение рынка – выбор стратегии

Б) оценка собственных возможностей -  выбор долгосрочных целей –– изучение рынка – выбор стратегии

В) изучение рынка - выбор долгосрочных целей – оценка собственных возможностей –– выбор стратегии

№139

Планирование необходимой величины оборотного капитала включает в себя нормирование:

А) оборотных производственных фондов

Б) фондов обращения

В) все варианты

№140

Увеличение рентабельности производства при неизменных издержках свидетельствует:

А) об увеличении прибыли

Б) об уменьшении прибыли

В) о росте производительности труда

№141

Чему будет равен коэффициент использования производственной мощности, если производственная мощность равна 100, а производственная программа 70.

А) 0,7

Б) 1,43

В) 0,73

№142

При сдельной форме оплаты труда заработок зависит:

А) от количества и качества изготовленной продукции

Б) от затраченного времени и качества изготовленной продукции

В) все варианты

№143

Неправомерное уменьшение величины запасов ведет:

А) к увеличению риска появления простоев в работе

Б) к увеличению риска невыполнения договорных обязательств

В) все варианты

№144

Неправомерное увеличение величины запасов ведет:

А) к омертвлению оборотных средств

Б) к увеличению эффективности производства

В) все варианты

№145

Сезонный запас используют:

А) все строительные организации постоянно

Б) все строительные организации по мере необходимости

В) строительные организации, которые ведут работы в труднодоступных местностях, где невозможно осуществлять поставки ресурсов регулярно в течении календарного года

№146

При превышении производственной программы над производственной мощностью следует:

А) отдать часть работ на субподряд

Б) взять часть работ на субподряд

В) приобрести дополнительные производственные мощности

Г) все варианты

Д) варианты Аи В

№147

При превышении производственной мощности над производственной программой следует:

А) отдать часть работ на субподряд

Б) взять часть работ на субподряд

В) приобрести дополнительные производственные мощности

Г) отдать излишек производственной мощности

Д) варианты  В и Г

№148

Общее руководство планово-экономической работой осуществляет на предприятии:

А) высшее руководство

Б) планово-экономический отдел

 В) финансовый отдел

Г) все варианты

№149

Производственный план включает:

А) производственную программу

Б) план по труду и заработной плате

В) план защиты окружающей среды

Г) все варианты

№150

Наличие плана позволяет:

А) максимально использовать конкурентные преимущества предприятия 

Б) оценивать результаты производственно-хозяйственной деятельности

В) все варианты
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