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1.
Теоретические аспекты стратегии программ развития

1.1.
Подходы к определению стратегии развития

Современные экономические условия, характеризующиеся высокой динамичностью и неопределенностью, предъявляют к предприятиям все более жесткие требования, особенно в части управления. В таких условиях нормальное развитие предприятия без наличия четкой стратегии развития практически невозможно. При этом от управления требуется разрабатывать стратегию развития и вносить в нее корректировки гораздо быстрее, чем это было несколько лет назад, а вероятность прогнозов, на которых основываются стратегические решения, должна увеличиваться. В таких условиях необходимо совершенствование методов и механизмов формирования стратегии предприятия.
Стратегия является содержательной основой стратегического управления и основным его компонентом. Общее количество исследований в этой области привело к появлению многочисленных подходов не только к определению стратегии, но и к процессу ее определение и разработки. С начала 70-х гг. прошлого столетия это понятие широко применяется специалистами в области теории и практики управления как набор правил, которыми руководствуется организация при принятии управленческих решений.
Стратегия рассматривается как общий комплексны план, который обеспечивает реализацию миссии и достижений хозяйственных целей предприятия.
Часто стратегию определяют «в виде долгосрочной программы конкретных действий, которые способны обеспечить организации конкурентные преимущества в достижении целей»
 или «долгосрочная программа, которая должна постоянно подвергаться оценке и контролю»
. На наш взгляд, отождествление стратегии и конкретной программы неправомерно в силу того, что как при разработке стратегии, так и при ее реализации кроме рационального элемента присутствующий иррациональный. Последний невозможно запланировать или учесть каким-нибудь другим образом. 

Наряду с развитием системы менеджмента компании в рамках теории стратегического управления предприятием также эволюционировало определение базового термина «стратегия предприятия», отражающее усложняющийся характер методов и подходов к разработке и реализации стратегии в соответствии с постоянно растущими требованиями внешней деловой среды для поддержания конкурентоспособности основного бизнеса компании. 
На основе анализа литературных источников установлено, что в зарубежной и российской теории управления в области стратегического менеджмента существует различные взгляды на определение базового понятия «стратегия». Результаты изучения эволюции понятия «стратегии» в научных библиографических источниках представлены в табл. 1.1. 
На основе приведенных дефиниций понятия «стратегия» в табл. 1.1, сформулированных западными и отечественными ученными-экономистами, делается вывод, что несмотря на разные подходы, все приведенные определения не противоречат друг другу, а, наоборот, дополняют, выявляя основные принципы, методы и способы формирования и реализации стратегии, как технологию управления предприятием, обеспечивающую его максимально эффективную деятельность и устойчивое развитие в условиях постоянно изменяющейся внешней деловой среды и внутренней организации предприятия.
Таблица 1.1 - Подходы к определению термина «стратегия»

	Автор
	Определение

	А.Чандлер

	Стратегия, как метод определения  долгосрочных целей организации, программы ее действий и приоритетных направлений по размещению ресурсов

	Г. Портер

	Стратегия, как способ реакции на внешние возможности и внутренние сильные и слабые стороны.

	И. Ансофф

	Стратегия, как способ определения целей для корпоративного, делового и функционального уровней

	Г. Минцберг

	Стратегия, как последовательная, согласованная и интегрированная структура управленческих решений

	Г. Хамель

	Стратегия, как способ развития ключевых конкурентных преимуществ организации

	А. Томпсон

	Стратегия, как набор действий и подходов по достижению по данным показателей деятельности

	Зуб А.Т. 

	Стратегия – обобщающая модель действий, необходимых для достижения поставленных долгосрочных целей путем координации и распределения ресурсов компании

	Р.И. Акмаева

	Конкретный долгосрочный план достижения конкретной долгосрочной цели и он базируется на условии, что все изменения в среде предсказуемы, детерминированы и поддаются полному контролю и управлению 

	Чуб Б. А.

	Генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей 

	О.С. Виханский

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

	Н.К. Смирнова,

А.В. Фомина

	Стратегия – это модель взаимодействия всех ресурсов, позволяющая организации наилучшим способом исполнить ее миссию и добиться устойчивых конкурентных преимуществ


Анализ подходов к определению  стратегий позволяет сделать вывод о том, что наблюдаются терминологические различия в определении стратегии, однако следует согласиться с Дж. Миддлтоном, который отмечает, что «определение стратегии всегда связано с выбором направления для развития деятельности организации и маршрутом этого движения»
. Все разнообразие определения стратегий можно свести к трем группам: 
1) стратегия как средство достижения целей предприятия, план или модель его действий;

2) стратегия как набор правил принятия решений; 
3) стратегия как программа функционирования предприятия во внешней среде, то есть программа взаимодействия с конкурентами, удовлетворение потребностей клиентов, реализации интересов владельцев, укрепления конкурентных позиций предприятия.
Несмотря на разнообразие определений стратегии, цель ее заключается в том, чтобы достичь долгосрочных конкурентных преимуществ, которые обеспечивали бы предприятию высокую прибыльность. Разработка стратегии является одной из важных функций менеджмента предприятия
 [22].

Стратегия - это генеральная программа действий, которая выявляет приоритеты проблем и ресурсы для достижения основной цели. Она формулирует главные цели и основные пути их достижения таким образом, что предприятие получает единое направление движения
. Стратегия - это долгосрочный курс развития фирмы, способ достижения целей, который она определяет для себя, руководствуясь собственными соображениями в пределах своей политики.

По мнению Р.И. Акмаевой
:

- в диверсифицированной компании обычно выделяют такие уровни 
стратегии: операционная, деловая, функциональная и корпоративная;

- в недиверсифицированной организации - деловую, функциональную и операционную.

Корпоративная стратегия – представляет собой стратегию организации в целом, по всем сферам ее деятельности. Деловая стратегия (бизнес-стратегия) является стратегией организации относительно каждого вида ее деятельности. Функциональная стратегия представляет собой диверсифицированную стратегию по каждому функциональному направлению деятельности. Операционная стратегия является стратегией структурных единиц. 

По гибкости, адаптивности к внешним изменениям различают  стратегии: 

- направленные (запланированные); 

- нереализованные; 

- возникающие; 

- реализованные. 

По характеру реакции на изменение среды различают: 

- проактивная (стратегия, охватывающая целенаправленные действия); 

- реактивная – стратегия, охватывающая реакции на непредвиденные события и конкурентное состязание; 

- реальная (интеграция стратегий направленного и реактивного характера). 

Предлагаем более детально рассмотреть стратегии согласно стадии жизненного цикла, который предусматривает формирование долгосрочных целей предприятия, механизмов их реализации в условиях изменений внешнего и внутреннего среды на каждой стадии развития (рис.1.1).
Таким образом, стратегия роста присуща тем предприятиям, бизнес которых только начинает развиваться. Данная стратегия предусматривает выбор целевых сегментов, усиленное инвестирования, научно-исследовательские разработки и инновации.
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Рисунок 1.1 - Классификация стратегий предприятия по стадии жизненного цикла
Стратегия удержания – это стратегия предприятий, бизнес которых достиг зрелости. Предприятия в этом состоянии стараются защищать свои позиции от конкурентов, снижать расходы и цены, искать новые рынки сбыта. Стратегия удержания связана с осуществлением выборочного инвестирования и удержания баланса между расходами и доходами. 

Стратегия сокращения предусматривает комплексные действия относительно постепенного свертывания бизнеса, который перешел в завершающую стадию жизненного цикла. В этом состоянии возможны разные линии поведения – снижение цен и активизация маркетинговых усилий с целью продления жизненного цикла или прекращение любого инвестирования и реализация стратегии «жатвы» (получение максимальной прибыли от продажи продукции и активов)
.

Чубом Б.А. предложена следующая классификация стратегии 
предприятии: стратегия корпоративного уровня – стратегия организации в целом; стратегия бизнес единиц – стратегия отдельного подразделения организации; стратегия функционального уровня – стратегия функциональной зоны хозяйствования
. 

Г.Б. Клейнер
приводит следующие восемь направлений (видов) стратегии таблица 1.2. 

Таблица 1.2 – Виды стратегий по Г.Б. Клейнеру*
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По мнению И. Ансоффа
 существует два взаимосвязанных вида стратегии: 

- портфельная стратегия – современная версия концепции «бизнеса, которым занимается компания»; 

- конкурентная стратегия - различные подходы, с помощью которых компания будет действовать в каждой стратегической области.

Как видим, типология стратегий имеет довольно широкий диапазон, но наиболее распространенной, выверенной на практике и имеющей широкое 

применении является типизация стратегий развития бизнеса предложенная Ф. Котлером
 (рисунок 1.2).
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Рисунок 1.2 – Виды стратегий по Ф. Котлеру

Систематизация классификации стратегий представлена в табл. 1.3. 

Таблица 1.3 - Систематизация классификации стратегий*

	Признак классификации
	Виды стратегии

	1. По сроку осуществления 
	- Краткосрочные (до 1 года); 

- Долгосрочные (свыше 1 года) 

	2. По источникам финансовых ресурсов 
	- Стратегии, использующие собственные источники формирования финансовых ресурсов; 

- Стратегии, использующие заемные источники формирования финансовых ресурсов; 

- Стратегии, использующие смешенные источники формирования финансовых ресурсов 

	3. По жизненному циклу развития предприятия 
	- Стратегия роста; 

- Стратегия стабилизации; 

- Стратегия выживания 

	4. По уровню принимаемых стратегических решений 
	- Корпоративная; 

- Деловая; 

- Функциональная; 

	5. По типу финансовой политики предприятия 
	- Стратегия диверсификации; 

- Стратегия концентрации 

- Стратегия интеграции; 

	6. По степени гибкости, приспособляемости к внешним изменениям 
	- Запланированные (направленные); 

- Нереализованные; 

- Возникающие; 

- Реализованные 

	7. По функциональным областям управления 
	- Товарно-рыночная стратегия; 

- Ресурсно-рыночная стратегия; 

- Интеграционная стратегия; 

- Финансово-инвестиционная стратегия; 

- Социальная стратегия; 

- Стратегия управления 


На рисунке. 1.3 приведена схема классификации эталонных стратегий развития бизнеса.
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Рисунок 1.3 - Классификация эталонных стратегий развития бизнеса

Первая группа - стратегии концентрированного роста. В эту группу включены стратегии, которые связаны с изменением продукта и (или) рынка: 

1. стратегия развития рынка (поиск новых рынков для уже производимого продукта); 

2. стратегия развития продукта (производство нового продукта на уже освоенном фирмой рынке); 

3. стратегия усиления позиции на рынке или горизонтальной интеграции (фирма пытается завоевать лучшие позиции на рынке и установить контроль над своими конкурентами, совершенствуя продукт и расширяя рынок сбыта). 

Вторую группу составляют стратегии интегрального роста, предполагающие расширение фирмы за счет добавления новых структур как путем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри: 

1. Стратегия обратной вертикальной интеграции, или стратегия «назад» (фирма растет за счет приобретения либо усиления контроля над поставщиками, а также за счет создания дочерних структур); 

2. Стратегия вперед идущей вертикальной интеграции, или просто «вперед» (фирма растет за счет приобретения либо усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечным потребителем, т.е. над системами распределения и продажи). 

Третья группа – стратегии диверсифицированного роста, которые реализуются в случае, если фирмы дальше не могут развиваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли:

1. Стратегия центрированной диверсификации – фирма использует заключенные в существующем бизнесе дополнительные возможности для производства новых продуктов; 

2. Стратегия горизонтальной диверсификации – фирма изыскивает возможности роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии, отличной от используемой; 

3. Стратегия конгломеративной диверсификации – фирма расширяется за счет производств новых продуктов по новой технологии, которые реализуются на новых рынках. 

Четвертая группа – стратегии сокращения: 

1. Стратегия сокращения расходов; 

2. Стратегия собственного сокращения – фирма закрывает или продает одно из своих подразделений или бизнесов для того, чтобы осуществить долгосрочное изменение границ ведения бизнеса; 

3. Стратегия «сбора урожая» - предполагает отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимизации дохода; 

4. Стратегия ликвидации – фирма ликвидируется, так как не может вести бизнес в дальнейшем
.

Таким образом, можно сделать некоторые выводы относительно разработки экономической стратегии развития предприятия. Стратегия развития предприятия состоит из действий и подходов управленческого персонала для достижения определенной цели деятельности; стратегия должна обеспечивать направленность и адаптивность действий предприятия в рыночных условиях; создание и разработка стратегии развития предприятия – это, прежде всего, предпринимательская деятельность; разработчик стратегии должен быть ориентирован на изменения внешней среды. Разработка стратегического видения и миссии предприятия, определение цели и выбор стратегии являются главными задачами выбора направления развития организации.
1.2. Элементы формирования стратегии развития предприятия
Стратегическое управление можно рассматривать как динамическую совокупность взаимозависимых управленческих процессов (рис.1.3), которые логически вытекают один из другого. Однако существует стойкая обратная связь и соответственно обратное влияние каждого процесса на другие и на всю их совокупность. Это является важной особенностью структуры стратегического управления. 

[image: image5.emf]
Рисунок 1.4 - Процесс стратегического управления

Стратегическое управление связано с постановкой целей организации и с поддержкой определенного взаимодействия с окружающей средой, которое позволяет ей добиваться поставленных задач, и отвечает ее внутренним возможностям. Потенциал, который обеспечивает достижение целей организации в будущем, является одним из конечных продуктов 

стратегического планирования
.

Другим конечным продуктом стратегического управления являются внутренняя  структура и организационные изменения, которые обеспечивают чувствительность организации к изменениям во внешней среде. Потенциал организации и стратегических возможностей определяются качеством ее персонала.

Механизм формирования стратегии представлен на рисунке 1.5.
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Рисунок 1.5 – Механизм  разработки стратегии развития предприятия*
     * Составлено автором

Таким образом, прежде чем приступить к процессу формирования стратегии развития предприятия в условиях рынка, необходимо выполнить определенную работу по оценке внешней среды, в которой предприятие осуществляет свою деятельность, а также определить миссию предприятия и его цели. Потом на основании информации, полученной при анализе внешней среды, целей и стратегического потенциала данного предприятия, осуществляется выбор наиболее лучшей из всех возможных альтернативных стратегий, а также контроль ее выполнения и оценка ее эффективности.

Поэтому первым этапом стратегического управления является стратегический анализ, который построен на сборе и обработке необходимой информации. Неопределенностью внешней среды, ее изменчивостью и непредсказуемостью, а также специфичным характером внутренней среды предприятия обусловлена особая важность стратегического анализа как этапа стратегического управления для предприятий.

Как правило, внешние факторы делятся на факторы макроэкономического влияния и факторы влияния непосредственного окружения. Вместе с тем в экономической литературе встречается и классификация внешних факторов, которая выделяет три их вида, которые влияют на предприятие и учитываются при формулировании стратегии: факторы макросреды (международные, политические, экономические, социально-демографические, правовые, экологические и т.п.); факторы инфраструктуры региона (рыночная инфраструктура, мониторинг окружающей среды, здравоохранение, наука и т.п.); факторы микросреды предприятия (поставщики, потребители, конкуренты, контактные аудитории и т.п.)

Факторы макроэкономического влияния можно объединить в семь групп. Этими группами является экономика, политика, рынок, технология, конкуренция, международное положение и социальные условия.

Рассмотрение непосредственного окружения предприятия предусматривает исследование компонентов внешней среды, с которыми предприятие контактирует в процессе хозяйственной деятельности. Важным в этом контакте является то, что предприятие может совершать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия, предотвращать появление угроз и создавать некоторые преимущества. Непосредственное окружение включает: покупателей продукции и услуг предприятия; поставщиков, конкурентов и рынок рабочей силы. Значительное влияние в сферах макро- и микро окружения имеет институциональная среда. 

Анализ внешней среды является исходным процессом, потому что он обеспечивает базу для определения миссии и целей организации и для формирования стратегии поведения на рынке, которая позволяет организации достичь своих целей.

Учитывая сложность в условиях постоянных быстрых изменений среды, организация или ее подразделения должны опираться на более разнообразную информацию, чтобы принимать эффективные решения относительно своих внутренних возможностей. Это делает принятие решения более трудным процессом. 

Таким образом, необходимо непосредственно обратить внимание на анализ внешней среды предприятия. Его можно разбить на несколько этапов
:

- выбор сферы деятельности и товара. Необходимо определить рыночную нишу. Для этого изучаются объемы продаж и удовлетворенность спроса, определяется емкость рынка, а также возможности вытеснения данными товарами(услугами) других;

- оценка действий конкурентов. Определяются возможности конкурентов для занятия этой ниши. Для этого нужно изучить деятельность аналогичных предприятий в сфере технологии, научных исследований, качества продукции, расходов, способов снабжения и реализации продукции;

- анализ схемы предпринимательства. Определяются нужные ресурсы и возможности их получения на рынках. Необходимо изучить особенности технологии производства, способа обеспечения ресурсами, оборудованием, 

рабочими помещениями, кадрами и услугами;

- анализ внешних условий. Определяет значимость для предприятия общих внешних факторов. Оценивается современное состояние по всем элементам внешних условий, оцениваются тенденции изменения этих составляющих, определяется характер изменений и ожидание по ним;

- оценка возможностей или потенциала предприятия. Оценка эффективности работы предприятия, характера изменений, тенденций продаж, расходов и конкурентной борьбы.

К методикам стратегического анализа внешней среды предприятия относят
: Swot-анализ внешней среды, Реsт-анализ, экономико-статистические методы, экономико-математическое моделирование, методы оптимизации и т.п. Также возможно использование методик оценки уровня экономической безопасности и потенциала предприятия по их составляющим.

Внутренний потенциал предприятия включает следующие элементы: кадровые ресурсы организации, научные исследования, разработки и изобретения, информационные ресурсы, технический и технологический потенциал, пространственные ресурсы, финансовые ресурсы или капитал, ресурсы организационной структуры системы управления. Их влияние на формирование стратегической позиции очень весомо, поскольку именно от этих факторов зависит стратегическое поведение организации на рынке.

Анализ внутреннего потенциала раскрывает те внутренние возможности, на которые может рассчитывать организация в конкурентной борьбе в процессе достижения своих целей. Анализ ресурсного стратегического потенциала позволяет также лучше осознать цели организации, более верно 
сформулировать миссию.

Таким образом, внутренний потенциал предприятия является источником его жизненной силы. Он дает возможность предприятию функционировать, а следовательно существовать и выживать, действуя при этом согласно разрабатываемой стратегии, которая позволяет 

приспосабливаться к внешнему окружению.

При формулировании миссии предприятия необходимо учитывать следующие элементы
:

- миссия должна отражать сферу деятельности предприятия и освещать задачи с точки зрения ее основных услуг, товаров, рынков, технологий и потребителей;

- набор определенных ограничений и условий функционирования, предопределенных внешней средой предприятия;

- культура или имидж организации, ее положение, представления о ней в общественном сознании, рабочий климат внутри организации и тип людей, которые отдают предпочтение данному психологическому климату;

- набор преимуществ фирмы перед ее конкурентами на рынке. 

Кроме определения своего назначения предприятие очерчивает стратегические цели своей деятельности. Постановка и достижение этих целей предприятия предопределяется влиянием конкурентной среды. Предприятие задается множеством целей, поэтому необходимо учитывать взаимосвязь личных и организационных целей.

Постановка стратегических целей обязательно должна учитывать возможности предприятия, иначе цели будут нереальными и недосягаемыми. При этом, следует отметить, что стратегические цели, которые отражают основные направления развития и деятельности предприятия на рынке в определенный период. Реалистичность целей устанавливается путем сопоставления желаемых целей и возможностей предприятия.

Процесс определения стратегических целей означает определение такого состояния дел на предприятии, который не только желателен, но и достижим.

Таким образом, стратегические цели предприятия строятся на гипотезах его развития в будущем, а их обоснование зависит от качества разработки руководителями этих гипотез, поэтому можно сделать вывод о том, что личность и ее интеллектуальные способности, творческая мысль, играют ведущую роль в процессе целеформирования и определяются как рациональностью целей, так и успехом их достижения.

На основе вышеизложенного имеем возможность представить алгоритм управления  стратегией развития предприятия  (рис. 1.6).
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Рисунок 1.6 – Алгоритм управления стратегией предприятия*



*Составлено автором

Понимание природы, структуры и различных аспектов стратегий развития деятельности компании позволяет сделать ряд обобщающих выводов: 

- рациональная стратегия должна содержать в себе три важные составляющие: основные цели или задачи деятельности; наиболее существенные правила или процедуры, ограничивающие сферу деятельности; последовательность мероприятий, направленных на достижение целей. Так как стратегии определяют только общее направление развития и не являются просто программами достижения фиксированных целей, то при формулировании стратегии должна учитываться и эволюция целей;

- эффективные стратегии развиваются вокруг нескольких количественно ограниченных концепций и направлений, что придает им устойчивость и сбалансированность. Одни направления могут быть временными, другие сохраняются до конца реализации стратегии. При этом необходимо координировать деятельность таким образом, чтобы каждое направление было в должной мере обеспечено ресурсами независимо от соотношения «издержки/доходы»;

- стратегия имеет дело не только с непредсказуемыми, но зачастую и с неизвестными факторами. Следовательно, суть процесса разработки стратегии состоит в том, чтобы выстроить позицию достаточно сильную и гибкую для обеспечения достижения поставленных целей.

- для каждого уровня управления необходимо разрабатывать свою стратегию. При этом должна быть четко определена соподчиненность стратегий, согласованность со стратегиями более высокого уровня. Неважно, как разработана стратегия, но крайне необходимо, чтобы учитывались выделенные обобщающие выводы. 

Для того чтобы экономическая стратегия была эффективной, при ее разработке необходимо учитывать некоторые требования, к числу которых можно отнести: наличие четко сформулированных стратегических целей. Если компания не знает, чего она хочет достичь в перспективе, то бесполезно начинать разработку каких бы то ни было стратегий. Стратегические цели должны быть ясны и понятны для всех структурных подразделений фирмы; обеспечение маркетингового мышления для всех сотрудников организации. Стратегия будет эффективна в том случае, если интересы и ценности сотрудников соответствуют возлагаемой на них роли и если они кровно заинтересованы в процветании своей компании. Фирма должна заботиться о создании надежной системы обороны на случай наступления со стороны конкурентов, а также об усилении своих сильных сторон и избавлении от слабостей. 

1.3. Выбор и оценка стратегии развития предприятия

При выборе стратегии должны быть учтены следующие ключевые факторы: цели фирмы; интересы и отношение высшего руководства; Финансовые ресурсы фирмы; квалификация работников; обязательства фирмы; степень зависимости от внешней среды; временной фактор; сильные и слабые стороны фирмы зачастую могут играть решающую роль при выборе стратегии роста фирмы.
А. Томпсоном и А. Стрикландом предложена следующая матрица выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка на продукцию (эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы (рис. 1.8)
.
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Рисунок 1.7 - Матрица выбора стратегии*

Для оценки выбранной стратегии проводится анализ правильности и достаточности учета основных факторов, определяющих возможности осуществления стратегии.

Процедура выбора стратегии, в конечном счете, подчинена одному: приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. 

Если стратегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим направлениям: 

- соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям окружения.

- соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям фирмы.

- приемлемость риска, заложенного в стратегии.

Никогда выбор одинаковых стратегий не происходил в схожих ситуациях. Факторы, определяющие стратегию, всегда отличались один от другого, и, как правило, очень сильно. К основным факторам, формирующим стратегии, можно отнести следующие:

· социальные, политические, гражданские и регулирующие нормы;

· привлекательность отрасли и условия конкуренции;

· специфические рыночные возможности и угрозы;

· сильные и слабые стороны организации, ее конкурентные возможности;

· личные амбиции, философия бизнеса и этические воззрения менеджеров;

· ценности и культура компании. 

Основными принципами выбора стратегии являются:

- рациональная стратегия должна содержать в себе три важные составляющие: основные цели или задачи деятельности; 

- наиболее существенные правила или процедуры, ограничивающие сферу деятельности; 

- последовательность мероприятий, направленных на достижение целей. 

Так как стратегии определяют только общее направление развития и не являются просто программами достижения фиксированных целей, то при формулировании стратегии должна учитываться и эволюция целей.

Для того чтобы экономическая стратегия была эффективной, при ее разработке необходимо учитывать некоторые требования, к числу которых можно отнести:

- наличие четко сформулированных стратегических целей. Если компания не знает, чего она хочет достичь в перспективе, то бесполезно 

начинать разработку каких бы то ни было стратегий;

- обеспечение маркетингового мышления для всех сотрудников организации. Стратегия будет эффективна в том случае, если интересы и ценности сотрудников соответствуют возлагаемой на них роли и если они кровно заинтересованы в процветании своей компании. Значение человеческого капитала, т.е. знаний, умений, ноу-хау, аккумулированного опыта, капитализированных в сотрудниках фирмы, постоянно повышается,

- стратегия должна быть достаточно гибкой, обеспечивая возможность 

влияния на внешнюю среду, например осуществления неожиданных атак на противника, которые ведут к усилению конкурентных позиций фирмы;

- стратегия будет эффективной в том случае, если она обеспечивает защиту позиций компании. Фирма должна заботиться о создании надежной системы обороны на случай наступления со стороны конкурентов, а также об усилении своих сильных сторон и избавлении от слабостей.

Существуют правила, которым целесообразно следовать при выборе эффективной стратегии.

Одним из наиболее важных критериев является то, как предполагаемая стратегия соотносится со стратегическими факторами, полученными в результате SWOT-анализа. Если стратегическая альтернатива не использует внешние возможности и ключевые, сильные стороны предприятия, а кроме того, не учитывает внешние угрозы и слабые стороны предприятия, то она скорее всего обречена на неудачу.

Важным при выборе стратегии также является следующий момент: может ли стратегическая альтернатива обеспечить выполнение ранее поставленных целей. Соответствует ли она корпоративной миссии?

Необходимо убедиться, что все функциональные стратегии, поддерживающие данную стратегическую альтернативу, взаимосвязаны.

Необходимо учитывать степень риска данной альтернативы, особенно если речь идет о вовлечении крупных активов.

Следует также принимать во внимание реакцию на данную 

стратегическую альтернативу различных групп влияния, принадлежащих как внешней, так и внутренней среде организации [21].
Определение направлений стратегического развития предприятия должна иметь определенный алгоритм, который можно построить  следующим образом (рис.1.8).
Для оценки стратегии возможно использование системы экономических индикаторов, применение которой в стратегическом управлении деятельностью предприятия будет отражать прогресс в достижении стратегических целей и указывать на то, как стратегия должна 

быть реализована на операционном уровне Приложение А, таблица А.1.

Решающим моментом выбора стратегии развития является анализ и оценка альтернативных вариантов.

Задача оценки заключается в выборе такой стратегии, которая обеспечивала бы максимальную эффективность деятельности фирмы в будущем для достижения ее главных целей. Происходит наполнение общей стратегии конкретным содержанием.

Стратегический выбор должен быть основан на четкой концепции развития организации, а сама формулировка — однозначной и ясной. Значимость выбора определяется тем, что выбранная стратегия на длительное время ограничивает свободу действий руководства и оказывает глубокое влияние на все принимаемые им решения. При этом должны приниматься во внимание многочисленные факторы: риск, опыт прошлых стратегий, влияние владельцев акций, фактор времени и т.п.
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Рисунок 1.8 - Алгоритм выбора стратегии развития предприятия
Существует несколько методических подходов, позволяющих оценить стратегические альтернативы развития фирмы. Они могут использоваться локально или в определенной комбинации, в зависимости от поставленной задачи.

Итак, стратегическое планирование состоит в постановке целей развития, формулировке стратегии на основе анализа стратегических позиций, исследования внутренних и внешних факторов и действий, которые могут привести к достижению и развитию конкурентных преимуществ.
Приложение А

Таблица А.1 - Система показателей оценки, выбранной стратегии развития предприятия*
	Стратегические цели
	Наименование индикаторов
	Содержание индикаторов

	1
	2
	3

	Индикаторы продуктово-рыночной подсистемы

	Обеспечение

удовлетворенности

потребителей
	Коэффициент удовлетворенности клиентов
	Характеризует количество клиентов, которые удовлетворены работой с предприятием и закупленной у него продукцией или полученными услугами. Определяется как удельный вес удовлетворенных потребителей в общем количестве потребителей продукции(услуг)

	Рост доли рынка
	Уровень конкурентоспособности продукции(услуг)
	Комплексный показатель конкурентоспособности продукции, рассчитанный на базе эксплуатационных и ценовых характеристик продукции предприятия и продукции его главных конкурентов

	Обеспечение

удовлетворенности

потребителей
	Уровень качества продукции
	Характеризует организационно-экономическую составляющую качества продукции. Определяется как доля объема продаж без рекламаций в общей выручке от продажи продукции

	Удержание  существующих клиентов
	Коэффициент возобновляемости обращений
	Характеризует степень доверия и благосклонность покупателей к предприятию и его продукции(услугам). Определяется как удельный вес количества восстановленных экспортных контрактов в общем количестве экспортных контрактов

	Рост доли рынка
	Коэффициент ведомости торговой марки
	Характеризует уровень осведомленности потенциальных покупателей о продукции(услугах), которые производит предприятие. Определяется как соотношения количества осведомленных о торговой марке и количествах опрошенных потенциальных покупателей

	Индикаторы ресурсной подсистемы

	Расширение деятельности
	Объем продаж (выручка от реализации продукции(услуг)
	Абсолютный показатель, который характеризует успешность предприятия с точки зрения роста ее объемов и расширения рынков сбыта

	Повышение эффективности деятельности
	Экономический эффект от производственной деятельности
	Характеризует различия между выручкой от реализации продукции и затратами на ее производство и реализацию, то есть по экономическому содержанию отвечает показателю прибыли

	Повышение эффективности деятельности 
	Коэффициент экономической эффективности деятельности 
	Комплексный показатель, который характеризует эффективность деятельности, сопоставляя фактические объемы продаж продукции и расходы на ее производство и продажу

	Формирование репутации ответственного надежного поставщика
	Коэффициент выполнения контрактных обязательств
	Характеризует уровень качества выполнения предприятием обязательств по контрактам. Определяется как отношение стоимости выполненных контрактов к общей стоимости заключенных контрактов

	Повышение эффективности деятельности 
	Доля «дорогих товаров» (услуг) в общем объеме производимой продукции или предоставляемых услуг 
	Позволяет определить количество дорогой продукции, поскольку производство значительных объемов недорогой продукции вызывает увеличение расходов. Определяется как удельный вес стоимости продукции или услуг реализованных на значительные суммы, в общей стоимости реализованной продукции(услуг) 

	Повышение эффективности деятельности
	Относительный показатель производственных расходов
	Характеризует уровень расходов на производство продукции. Определяется как отношение себестоимости ее производства к объему производства

	
	
	

	Продолжение таблицы А.1

	1
	2
	3

	Расширение деятельности
	Коэффициент инновационности деятельности
	Характеризует инновационное развитие потенциала предприятия. Определяется как отношение выручки от продажи инновационной продукции к общему объему реализации

	Повышение ценности персонала
	Уровень расходов на повышение квалификации сотрудников
	Характеризует готовность предприятия авансировать капитал в знания и эффективность нематериальной мотивации сотрудников. Определяется как отношение расходов на повышение квалификации сотрудников к общей численности персонала

	Сохранность персонала
	Коэффициент удовлетворенности сотрудников условиями работы и оплатой труда
	Характеризует политику руководства предприятия относительно персонала, ответственность в отношении к персоналу и степень ориентации предприятия на стратегическое развитие. Определяется как отношение количества работников, которые удовлетворены оплатой труда и условиями работы, к общему количеству персонала
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