
2 АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ ПРЕДПРИЯТИЯ И РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ЕГО РАЗВИТИЯ

2.1    Выбор и обоснование стратегии развития организации

В этом разделе следует выделить три направления при разработке стратегического плана: 

а) анализ факторов  внешней и внутренней среды, позволяющий определить возможности развития организации и соответствующие угрозы;

б) формулировка и обоснование стратегии развития организации;

в) сегментация рынка и построение структуры  управления предприятия.

Анализ глобальных факторов внешней среды (макросреды) дает возможность выявить особенности  социально-экономической среды, взаимодействие с которой оказывает прямое или косвенное воздействие на положение организации. Он включает, во-первых, короткий, но обстоятельный аналитический обзор экономической ситуации в стране и отрасли, тенденций развития и состояния рынка продукции или услуг, дополненный изучением социальных и культурных факторов, формирующих вкусы, традиции и платежеспособный спрос населения на товары или услуги, представляемые предприятием. Во-вторых, - рассмотрение таких внешних по отношению к объекту факторов, как экономическая политика, система и масштабы государственного регулирования, политика местных органов власти. В-третьих, - изучение инфраструктуры в ее производственной и непроизводственной сферах. В-четвертых, - оценку тенденции развития техники и технологии в изучаемой области; обработку данных об ожидаемых изменениях в демографических характеристиках, в уровне образования и распределении доходов и т.д..            

При анализе внешних факторов прямого воздействия (микросреды) рекомендуется обратить внимание на:

а) поставщиков - их количество, качество и регулярность поставок, цены, другие условия; 

б) потребителей – сегменты рынка, ассортимент, предпочтения, изменения вкусов и требований; 

в) конкурентов – состояние действующих и возможность появления новых конкурентов, барьеры на пути выхода на рынки и возможность изменения сложившейся практики конкурентных отношений; 

г) акционеров – здесь особенно важно установить долю так называемых внешних акционеров, их интересы,  приоритеты и ожидания.

Факторы внутренней среды рекомендуется анализировать в разрезе таких ее составляющих, как цели, структура, кадры, технологии, ресурсы и культура организации. На рисунке 2.1 представлено обоснование стратегии развития предприятия

Рассмотрение структуры организации включает характеристику ее производственных подразделений (в аспектах организации процесса производства, применяемых технологий, оборудование и т.п.) и существующей в ней организационной структуры управления (с позиций сложности, вертикальных и горизонтальных связей, технологии процесса принятия решений и т.д.).
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Изучение ресурсов организации важно нацелить на выявление возможностей или ограничений ее дальнейшего роста. Нужна оценка всех видов используемых организацией ресурсов: трудовых (здесь первостепенна оценка ее менеджмента – компетентности и способности работников системы управления успешно реализовать стратегию развития); материальных (зданий, сооружений, оборудования, материалов и пр.); финансовых (учитываются не только наличные финансовые ресурсы, но и привлекаемые средства, необходимые для стратегического развития); позиционных (определяются позиция, которую компания занимает на соответствующем рынке, и ее репутация в отрасли или регионе).

Характеристика культуры организации, обязательная для выбора и обоснования стратегии, должна дать представление об организационных ценностях, об участии работающих в принятии решений, об отношениях между членами организации и их готовности к переменам.

В приложении Г представлен ориентированный перечень факторов для изучения окружающей среды, которые можно дополнять, менять или корректировать.

При этом отбираются эксперты в роли, которых выступают сами студенты. Их должно быть не более 6-7ми. Если студентов больше, то они должны объединиться в группы, каждая из которых выступает в роли одного эксперта. Для последних необходимо рассчитать коэффициент компетентности (КК) по исследованию данной проблемы («Влиянию факторов окружающей среды на работу РМЗ»).     

Анализ в данном случае является логически-интуитивным. Сначала каждый эксперт проставляет себе оценку по 10-ти балльной шкале об его информированности по данной проблеме – коэффициент интуиции (КИ): КИ = 0(10 (см. таблица 2.1 раздел 10).  Затем рассчитывается коэффициент аргументации по данным таблицы 2.1, где каждый эксперт даёт себе оценку по трёхзначной шкале: В – высокая, С – средняя, Н – низкая.  

Коэффициент аргументации рассчитывается при этом по следующей формуле:
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(2.1)

Потом проводится расчёт коэффициента компетентности:
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(2.2)

Все эти расчёты затем сводятся в таблицу 2.1.

Оценка значимости каждой группы факторов (макро-, микро- и внутрифирменной среды) проводится на основе матрицы «Эксперты – факторы» (см. таблицу 2.2).

При групповой оценке каждый j-й эксперт (Эj) присваивает каждому фактору (Фi) i-й ранг- rij . Ранги факторов определяют порядок расположения факторов по показателям сравнения. Оценки факторов проставляются экспертами

Таблица 2.1 - Расчёт коэффициентов компетентности для каждого эксперта при анализе окружающей среды
	Эксперты
	Оценка
	Источники аргументации
	Коэффициент аргументации, КА
	Коэффициент информированности, КИ 0(10
	Коэффициент компетентности, 
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по шкале от 1 до n. Фактору, который по мнению j-го эксперта оказывает наибольшее влияние на исследуемый показатель (явление), присваивается ранг 1, следующий по влиянию – 2, затем – 3 и т.д. В результате проведение экспертного оценивания получается матрица рангов –(( rij(( размерности nхm, где: m – число экспертов (j =1,2…..m), а n – число факторов (i=1,2….n). Если факторы равнозначны, то им присваивается один и тот же ранг, но так чтобы общий итог не менялся. Эти значения заносятся в числитель таблицы 2.2 .

Затем рассчитывается коэффициент конкордации (согласия) по формуле:
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(2.3)

Численные значения данных формул берутся готовыми из таблицы 2.2

Коэффициент конкордации оценивается по следующей шкале:

К ( 0,7- высокая степень согласованности мнений экспертов;

0,5 ( К ( 0,7- средняя степень согласованности мнений экспертов;

К ( 0,5 - низкая степень согласованности мнений экспертов.

Коэффициент конкордации вычисляют для всей группы экспертов в целом, а затем для группы, из которой один эксперт исключён (например, эксперт – «еретик»). Если при этом «К» повышается, то это значит, что исключённая ранжировка «разрыхляла» группу [10].

Подобный анализ позволяет обнаружить группу экспертов, оценки которых наиболее близки: экспертов одной школы.

Коллективная экспертная оценка может проводиться с учётом и без учёта компетентности экспертов. В том случае, когда компетентность экспертов учитывается, оценка умножается на значение соответствующего коэффициента компетентности КК.

Приоритетность (W) того или иного фактора устанавливается по величине 
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– чем меньше эта сумма, тем фактор приоритетней. Здесь наименьшему значению присваивается ранг – 1, а самому большому – n. 

Каждый эксперт одновременно оценивает каждый фактор по 100-бальной шкале и эти значения заносятся в знаменатель таблицы 2.2. Порядок при этом такой: j-му фактору с рангом  rij = 1 дается 100 балов: Qi = 100, а оценка остальных факторов выставляется в диапазоне от 0 до 100. При этом необходимо следить за тем, чтобы для более сильного фактора выставлялась более высокая оценка, т.е. если ri ( ri +1, то должно быть Qi ( Qi + 1. В результате мы имеем оценки всех факторов Q1, Q2, ….Qn.

Затем студенты совместно рассчитывают средние оценки всех факторов по следующей схеме:

· для первого фактора
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(2.4)

где,

[image: image7.wmf]1

Q

 – средняя оценка первого фактора в баллах;

Таблица 2.2
  -  Матрица «Эксперты – факторы» для оценки значимости факторов окружающей среды
	Факторы окружающ. среды РМЗ
	
	Эксперты
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	Приоритетность W
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где,
* - численные значения числителя и дальнейшее преобразования связанные с ними;

+ - численные значения знаменателя и дальнейшее преобразования связанные с ними.

Q1j – оценка первого фактора 1-м, 2-м, j-м экспертами;

ККj – коэффициент компетентности 1-го, 2-го, j-го экспертов. 

· для второго фактора
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(2.5)

где,

[image: image16.wmf]2

Q

 – средняя оценка второго фактора в баллах;

Q2j – оценка второго фактора  j-м экспертами;

ККj – коэффициенты компетентности те же, что и для первого фактора.

Аналогично для 3-го, 4-го и т.д. факторов. Результатом процедур экспертного оценивания являются средние оценки всех факторов, они сводятся в 14-й столбец таблицы 2.2, затем все бальные оценки суммируются и рассчитываются коэффициенты значимости ((() каждого фактора (столбец 15-й):
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Эти показатели характеризуют их важность (удельный вес) относительно друг друга. Применительно же к конкретному объекту (РМЗ) необходимо сделать рейтинговые оценки по каждому фактору по 10-ти бальной шкале. Далее рассчитываются суммарные оценки и определяется окончательный вес каждого фактора. При этом выявляются показатели (по принципу 20-80), которые оказывают наибольшее влияние на работу РМЗ. Обычно это 1-3 показателя для каждого вида выше названных сред (макро, микро или внутрифирменной). Они в свою очередь состоят из определенных элементов, которые следует указать и по ним сделать качественный анализ.

Ниже приведен пример анализа макросреды РМЗ.    

Таблица 2.3 - Суммарная оценка каждого фактора макросреды

	Факторы

макросреды
	Коэффициент значимости ((
	Рейтинг каждого фактора
	Оценка (баллы)
	Коэффициент 

весомости ((

	
	
	
	
	%
	доля

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1
	Демографические
	0,031
	2
	0,062
	0,8
	0,008

	2
	Политические
	0,088
	4
	0.352
	4,53
	0,045

	3
	НТП
	0,236
	9
	2,124
	27,3
	0,273

	4
	Экономические
	0,3
	10
	3
	38,6
	0,396

	5
	Культурные
	0,063
	3
	0,189
	2,43
	0,024

	6
	Природные
	0,09
	5
	0,45
	5,78
	0,058

	7
	Мировой рынок
	0,2
	8
	1,6
	20,6
	0,206

	Итог
	1
	-
	7,777
	100 %
	1
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Рисунок 2.2 - Круговая диаграмма весомости факторов, влияющих на работу РМЗ

Как видно из рисунка 2.1 значимыми факторами макросреды являются:

· № 4 экономическая среда – 38,6 %;

· № 3 научно-техническая среда – 27,3 %;

· № 7 мировой рынок – 20,6 %.

Эти три фактора: в свою очередь можно представить в виде отдельных элементов.

Экономические факторы:

1. Платёжеспособность физических и юридических лиц.

2. Внутренний валовой продукт (ВВП).

3. Уровень инфляции.

Научно-технические факторы (НТП):

1. Наукоёмкость продукции.

2. Жизненный цикл этой продукции

3. Количество лицензий (покупаемых и продаваемых предприятием).

Мировой рынок:
1. Соотношение доллара и тенге.

2. Цены на СДМ на мировом рынке.

3. Конкурентоспособность продукции на мировом рынке.

Анализ микро- и внутрифирменной среды производится по аналогии.

Результаты анализа факторов внешней и внутренней среды, представленные в виде общих характеристик и установленных тенденций развития организации, служат основой для раскрытия возможностей этого развития и угрозы со стороны окружающей среды, влияния сильных и слабых сторон данной конкретной организации. При исследовании рынка рекомендуется применять анализ SWOT – это и есть алгоритм изучения сильных (Srpength) и слабых (Weakness) сторон организации, а также возможностей (Opportunities) и угроз (Threats) со стороны внешнего окружения. Соответствующий анализ позволяет определить круг стратегических альтернатив дальнейшего развития организации. Задача разработчика стратегии состоит в том, чтобы определить эти альтернативы, оценить и сопоставить возможности и риски каждой из них,  потребные ресурсы и готовность персонала к изменениям. В этом, собственно, и состоит сложность задачи выбора и обоснования стратегии развития объекта.

Таблица 2.4   -  SWOT – анализ работы РМЗ в условиях рынка
	Фирмы
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	1. РМЗ
	1.

2.

3.
	1.

2.

3.
4.

	2. Конкурент №1
	1.

2.
.
.

n.
	1.
2.

.
.

n.

	3. Конкурент №2
	1.

2.

3.

4.
	1.
2.
3.
4.

	Возможности внешние
	Угрозы внешние

	1.

2.

3.
.
.

n.
	1.

2.
.
.
.

n.


Выбранная стратегия должна воплощать наиболее рациональный подход к будущему развитию организации, определять её долгосрочную позицию и конкурентоспособность и в конечном счёте быть направленной на воплощение её миссии.  Она служит основой для детальной разработки и постановки стратегических целей каждой функциональной среды управления предприятием: маркетинга, производства, персонала, финансов, инноваций и т. д.  Цели этих подсистем должны быть подчинены общей стратегии развития организации, её практической реализации (16(.

Выбор стратегии можно проводить по выбору на основе следующих моделей [ 8; 9 ]:
А)  Модель трехуровнего анализа и матрица «товары – рынки»
Первый уровень: Интенсивный рост: 

стратегии: а) глубокое внедрение на рынок;

б) расширение рынка;

в) совершенствование товара.

Матрица «Товары – рынки»

Рынки

                    Существующие                        Новые

	Товары

Новые       Существ..


	S1 = 1

а) Глубокое внедрение на рынок

                                          W=50%                      
	S2 = 4

б)Расширение рынка

                                    W=20%
	        

	
	S3 = 8

в) Совершенствование товара

                                          W=33%
	S4 = 12-16

Диверсификация 

                                      W=5%
	              вертикальная

              горизонтальная  

              межотраслевая

 


где,
S - затраты на реализацию каждой стратегии относительно базовой S1=1;

W - вероятность реализации каждой стратегии.

Второй уровень:
Интеграционный рост:

стратегии: а) регрессивная интеграция;

б) прогрессивная интеграция;

в) горизонтальная интеграция.

Третий уровень:
Диверсификационный рост:

стратегии: а) вертикальная диверсификация;

б) горизонтальная диверсификация;

в) межотраслевая диверсификация.

Б)  Модель Портера.  Эта модель исходит из положения, что для получения больших прибылей фирма должна иметь сильную позицию по отношению к конкурентам за счет низких издержек, уникальности (незаменимости) предложения или объема обработки рынка. То есть здесь как крупные фирмы, так и малые имеют равный шанс достичь требуемого уровня рентабельности. Но если плохо выбрана стратегия (например, наличие средней позиции), то можно попасть «в яму». Чтобы ее ликвидировать, надо сконцентрировать свое внимание на одном сегменте рынка (см. рисунок 2.4).

Модель Портера рассматривает две концепции плана маркетинга: целевой рынок и стратегическое преимущество. На их основе она генерирует следующие три стратегии, которые показаны ниже на рисунке 2.3.


Рисунок 2.3 - Стратегии модели Портера

1)  Стратегия преимущества по издержкам - ориентирована на серийное производство, чтобы за счет низких затрат и цен получать высокие прибыли.

2)   Стратегия дифференциации - предполагает уникальность предложения за счет дизайна, качества, надежности и т.д. Затраты и цены здесь играют второстепенную роль.

3)  Стратегия концентрации - оправдана, если существует высокий риск, и у компании не хватает ресурсов. В этом случае она должна сконцентрировать свое внимание на одном сегменте рынка и достичь там лидерства по издержкам или уникальности предложения.


         Рисунок 2.4 – Зависимость положения фирмы на рынке по модели Портера

где 
 а) - соответствует хорошо сконцентрированной стратегии;

 b) - это плохо сконцентрированная или дифференцированная стратегии, или отсутствует ценовое лидерство (яма);

 с) - характеризует ценовое лидерство или хорошо дифференцированную стратегию.

Как видно из рисунка, эта зависимость носит U-образный характер. Данная модель запрещает комбинировать между собой выбранные стратегии, иначе можно попасть в «критическую область». То есть для выбора сегмента рынка следует придерживаться строго только одной из трех стратегий.

2.2 Сегментация рынков СДМ и разработка оргструктуры РМЗ

Сегментация – это деление рынка на определенные группы потребителей, которые потенциально или реально могут (захотят) приобрести данные товары и услуги.

Потребители бывают 2-х видов: 

· конечные потребители (ФЛ);

· организации – потребители (ЮЛ), сюда можно отнести  и РМЗ.

В отношении потребительных товаров для конечных потребителей за основу примем такие показатели как: численность населения и нормы потребления того или иного продукта на одного человека в сутки, размер дохода на душу населения и т.д.

Каждого крупного поставщика СДМ (ФЛ) будем рассматривать, как сегмент рынка, который следует обслужить исходя из выбранной стратегии. Для этого необходимо определить его емкость, под которой будем понимать максимальную величину рыночного спроса. 

Рынок товаров  промышленного назначения характеризуют такие показатели как: доля компании на рынке, темпы роста отрасли, конкурентное положение товаров на рынке и другие.

Прогноз рыночного спроса делается с помощью различных экономико-математических методов или же привлекают экспертов. Если продукция стандартизированная (как СДМ), то расчет емкости можно осуществить методом суммирования рынков, что мы и будем делать.  Данные расчета сводятся в таблицу 2.5.

Организация – это объект управления со стороны управленческого персонала. Она может осуществлять следующие управленческие функции:

· создавать организационную структуру (вертикаль власти) для достижения целей;

· определять, кто должен выполнять каждое конкретное задание;

· осуществлять подбор людей для конкретной работы;

· делегировать отдельным людям полномочия по распределению ресурсов.

Под организационной структурой управления (ОСУ) предприятия, понимается перечень отделов, служб и подразделений в аппарате управления, которые между собой взаимосвязаны технологически и функционально, и их деятельность направлена на достижение целей данной организации, с учетом выбранного стратегического плана.

Организационных структур, из-за многообразия функциональных связей, может быть очень много, но их можно свести к пяти типам. В разделе 1.2 дана характеристика классическим типам ОСУ: линейным, дивизионным, функциональным, адаптивным и смешанным.

В приложении В приведены примеры некоторых оргструктур. На их основе можно разрабатывать ОСУ исходя из выбранной стратегии.

Таблица 2.5
 - Расчет емкости рынка работы РМЗ
	Виды СДМ
	Показатели
	Сегменты рынка КР СДМ и расчет их емкости
	Емкость рынка СДМ (итог)

	
	
	СМУ
	Дороги
	С/Х
	Горное  дело
	Энергетика
	Прочее
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1. Бульдозер на базе 

трактора 

мощностью 

до 60 л.с.
	Доля в текущем сбыте
	шт
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	%
	30
	20
	15
	20
	10
	5
	100

	
	Планируемые темпы роста
	%
	+10
	+4
	-5
	+3
	-4
	+2
	

	
	Валовый 

прирост
	шт


	-10
	+20
	+15
	-10
	+15
	+5
	

	
	Планируемая доля в сбыте
	шт
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	%
	
	
	
	
	
	
	

	2. Бульдозер на базе трактора мощностью 70-80л.с.
	То же
	
	
	
	
	
	
	

	3.

(
(
(
n
	(
(
(
	
	
	(
(
(
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Проведение SWOT - анализа





Разработка ОСУ предприятия





        Рисунок 2.1 – Логическая схема разработки стратегии развития предприятия





38,6 %





27,3 %





20,6 %





вся отрасль (массовый 


рынок)





1) Стратегия преимущества по издержкам





а) выбор целевого рынка





сегмент рынка





2) Стратегия дифференциации





низкие цены





3) Стратегия концентрации на сегменте (сфоку-сирование)





б) стратегическое пре


имущество





уникальность предложения





�EMBED Unknown���





�EMBED Unknown���





�EMBED Unknown���











Рентабельность, %





Относительная доля на рынке, %





Критическая область


(яма)





с)





а)





0





b)








_1130698522.unknown

_1130698527.unknown

_1130698530.unknown

_1130698531.unknown

_1132455465.unknown

_1130698529.unknown

_1130698525.unknown

_1130698526.unknown

_1130698524.unknown

_1130698518.unknown

_1130698520.unknown

_1130698521.unknown

_1130698519.unknown

_1130698513.unknown

_1130698516.unknown

_1130698517.unknown

_1130698514.unknown

_1130698511.xls
Диаграмма1

		0.8

		4.5

		27.3

		38.6

		2.4

		5.8

		20.6





Лист1

		Демографические		0.8

		Политические		4.5

		НТП		27.3

		Экономические		38.6

		Культурные		2.4

		Природные		5.8

		Мировой рынок		20.6






_1130698512.unknown

_1130698486.unknown

_1130698488.unknown

_1130698484.unknown

