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Введение

Цель настоящих методических указаний – оказать помощь студентам, обучающимся по направлению «Менеджмент», в овладении умениями и навыками стратегического менеджмента. Курсовая работа является важным этапом в усвоении студентами теоретического материала и приобретении практических навыков разработки стратегии предприятия.

1 Цель и задачи выполнения курсовой работы

Целью курсовой работы является закрепление полученных теоретических знаний по курсу «Стратегический менеджмент», формирование и закрепление у студентов направления «Менеджмент» практических умений и навыков использования приемов и методов стратегического управления при разработке стратегического плана предприятия.

Результатом выполнения работы является разработка стратегии развития конкретного предприятия – либо вновь создаваемого, либо реально существующего (предпочтительней) с прогнозом деятельности на три года вперед.

Курсовая работа выполняется с учетом требований и согласно рекомендациям, приведенным в разделах 2 и 3 данных методических указаний.

2 Методические указания по выполнению 
курсовой работы

2.1 Общие положения

Студенту необходимо определиться, будет ли он разрабатывать стратегический план нового (вновь создаваемого) предприятия, либо уже существующего (действующего). В первом случае предварительно следует смоделировать ситуацию на год вперед, после чего разрабатывается модель так же, как и для уже существующего предприятия.

В обоих случаях предприятие может быть как реально существующим (предпочтительней), так и гипотетическим, при этом предприятие не должно попадать под определение малого и не должно применять только упрощенную систему налогообложения или только систему налогообложения ЕНВД (единым налогом на вмененный доход). 

Финансовая модель предприятия необходима как база для внедрения новой стратегии развития предприятия. Новая стратегия будет внедряться только тогда, когда сравнение с базовой покажет ее эффективность.

При создании модели необходимо применять следующую структуру отчета:

1. Характеристика анализируемого предприятия

2. Анализ внешней среды предприятия.

3. Анализ внутренней среды.
4. SWOT-анализ.

5. Миссия и цели предприятия.

6. Формулировка проблем и определение стратегии.

7. Финансовые расчеты.

8. Анализ риска.

9. Выводы.
2.2 Исходные данные

Исходные данные для выполнения курсовой работы формирует сам студент. Это должны быть показатели производственно-хозяйственной деятельности реально существующего предприятия либо вновь создаваемого (в последнем случае берутся показатели после первого года работы). Исходные данные должны соответствовать требованиям п.2.4. 

2.3 Структура работы

2.3.1 Характеристика анализируемого предприятия

Организационно-правовая форма, название, местонахождение, источники формирования уставного капитала, к какой отрасли, какому виду деятельности относится, время работы в отрасли, какие виды продукции выпускает (какие виды работ/услуг оказывает).

2.3.2 Анализ внешней среды предприятия

Данный анализ включает в себя анализ среды косвенного и прямого воздействия.

Сначала необходимо выявить факторы среды косвенного воздействия – макросреды предприятия (политические, экономические, социальные, научно-технические, экологические, природно-климатические, демографические и пр.), которые являются критическими для Вашего предприятия и для отрасли; определить показатели влияния этих факторов, тенденцию их изменения.

Основой анализа служит информация, содержащаяся в открытых источниках информации и полученная в ходе отслеживания факторов, а также мнения экспертов и т.д. Анализ целесообразно проводить, заполняя таблицы вида:

Таблица 1. Анализ факторов косвенного воздействия (макросреды) (фрагмент-пример)

	Фактор

	Состояние фактора
	Тенденция развития
	Характер влияния:

«+» – положительное

«–» – отрицательное
	Влияние на параметры модели

	1. Уровень инфляции
	значительный, около 3% в месяц
	возможность дальнейшего увеличения до 4-5%
	«+» – использование экспортируемого сырья позволит сохранить активы;

«–» – обесценивание отечественной валюты
	Влияет на стоимость закупаемых товаров, работ, услуг (в т.ч. и капитального характера), на уровень зарплаты, на цену реализуемой продукции

	2. Доходы потребителей
	сокращение на 12% за последний квартал
	тенденции не ясны, прогнозирование исходя из того, что величина фактора будет сокращаться
	«–» – падает покупательная способность на продукт предприятия, затруднен сбыт. 
	Вынужденное сокращение объемов производства

	…
	
	
	
	


Анализ внешней среды проводится по тем факторам, которые оказывают наиболее существенное влияние на деятельность конкретного предприятия. Количество учитываемых факторов определяется лицом, проводящим анализ, и зависит от его квалификации и конкретной ситуации. В учебных целях общее количество факторов должно быть взято не менее четырнадцати (7 отрицательных и 7 положительных).

Далее отбираются наиболее значительные факторы, имеющую высокую степень влияния и высокую вероятность реализации, оказывающие как положительное (возможности), так и отрицательное (угрозы) влияние, которые вносятся в таблицу, представленную ниже. В учебных целях количество наиболее значительных факторов должно быть взято не менее восьми (4 отрицательных и 4 положительных).

Таблица 2. Анализ угроз и возможностей макросреды (фрагмент-пример)

	Факторы макросреды
	Характер влияния
	Уровень влияния

	1. Уровень инфляции
	отрицательное
	Потребность в дополнительном финансировании на период с момента приобретения материалов до момента реализации продукции в размере 10% от стоимости материалов

	2. Сокращение доходов потребителей
	отрицательное
	Снижение выручки на 12% в квартал

	…
	
	


Таким образом, в результате анализа макросреды должны быть определены: 

· состав важных влияющих факторов;

· тенденции их развития;

· характер влияния факторов на предприятие.

Далее производится анализ среды прямого воздействия: поставщиков, потребителей, конкурентов и других организаций, влияющих на деятельность предприятия.

Поставщики взаимодействуют с предприятиями, оказывая на их деятельность непосредственное влияние.

При анализе поставщиков необходимо осветить на следующие вопросы:

· какие предприятия являются Вашими поставщиками и по каким позициям?

· оптимален ли выбор поставщиков и почему?

· значительно ли дифференцирована продукция поставщиков, сложно ли предприятию сменить поставщиков в случае необходимости?

· насколько быстро и качественно Вы сможете найти поставщиков сырья, материалов, комплектующих в случае внедрения нового товара в производство?

· и т.д.

При изучении поставщиков в первую очередь выяснению подлежит: ценовая политика поставщика в отношении приобретаемого Вами товара, обязательность соблюдения условий поставки, гарантии качества товара и пр. Влияние поставщиков оценивается как незначительное, ощутимое или значительное.

При анализе потребителей необходимо ответить на следующие вопросы: каковы основные характеристики Ваших нынешних потребителей (демографические, социально-психологические, географические и др.), стабильна ли на рынке группа потребителей, которую можно считать постоянной для Вашей продукции в настоящем и будущем, какие факторы воздействуют на уровень спроса на Вашу продукцию (уровень цен, уровень информированности покупателя о качественных характеристиках продукта, наличие товаров-заменителей) и пр.

Подобно поставщикам, потребители в большей или в меньшей степени могут влиять на развитие стратегии предприятия. Эта сила возрастает (снижается) в следующих случаях:

· продукция предприятия занимает важное (незначительное) место в изделиях покупателя;

· потребителей много (немного), и они закупают продукцию предприятия в большом (небольшом) количестве;

· продукция предприятия имеет по мнению потребителя завышенную (невысокую) цену и недостаточный (высокий) уровень качества;

· и т.д.

В результате анализа влияние потребителей оценивается как незначительное, ощутимое или значительное.

Анализ конкурентов проводится с целью выявления так называемых стратегических групп ближайших конкурентов, под которыми понимаются соперничающие предприятия с близкими позициями на рынке и схожими конкурентными возможностями. Эти предприятия объединяет ряд признаков: сравнительный ассортимент продукции, ориентация на схожий тип покупателей, незначительный разброс цен на продаваемый товар и примерно одинаковый уровень качества. Наибольшая конкуренция будет происходить именно между предприятиями, входящими в стратегическую группу. Чем их больше, тем сильнее конкуренция.

Под влиянием изменений рыночной ситуации может происходить усиление (ослабление) позиций предприятия, приобретение (потеря) конкурентных преимуществ, поэтому, выявив ближайших конкурентов, необходимо исследовать (проанализировать) их деятельность, используя известные методы маркетингового, матричного, портфельного и другие виды анализа. 
Как минимум, следует осветить следующие вопросы:

· кто является конкурентом Вашей организации?

· текущее положение конкурентов (каковы у них позиции в стратегической группе, их динамика);

· потенциал конкурентов (технологические, финансовые и др. возможности);

· цели конкурентов и т.д.

Анализ конкурентов имеет очень важное значение, поскольку раскрывает уровень и источники конкурентных преимуществ предприятия.

Необходимо также определить так называемые контактные аудитории, т.е. лица либо организации, деятельность которых оказывает существенное влияние на Ваше предприятие. Это могут быть: учредители, банки, инвестиционные фонды, иностранные инвесторы, контролирующие органы, общественные организации и т.д.

В результате анализа среды косвенного и непосредственного окружения (прямого воздействия) определяется состояние и развитие ситуации на рынке, внешние стратегические факторы (возможности и угрозы) для Вашего предприятия (не менее пяти каждого вида), которые оформляются в таблицу вида:

Таблица 3. Результаты анализа внешней среды предприятия (фрагмент-пример)

	Возможности
	Угрозы

	1.Снижение ставок налогов 

2.Рост доходов населения 

3.Выход на новые рынки

4.Расширение производства

5.Благоприятная демографическая ситуация

6. ...
	1.Рост инфляции 

2.Ужесточение законодательства

3.Появление новых конкурентов

4. Замедление роста продаж

5. Предполагаемое банкротство главного поставщика

6. ...


Далее отбираются наиболее значительные факторы, оказывающие как положительное (возможности), так и отрицательное (угрозы) влияние, которые вносятся в отдельную таблицу. В учебных целях количество наиболее значительных факторов должно быть взято не менее четырех (2 отрицательных и 2 положительных).

Для каждой возможности и угрозы студенту необходимо определить показатели проекта, которые будут изменяться в результате фактического возникновения возможности или угрозы. Например, появление новых конкурентов может повлечь необходимость снижения цены или возможное снижение объема сбыта.

2.3.3 Анализ внутренней среды предприятия

Под внутренней средой понимается совокупность всех внутренних факторов предприятия, которые определяют его жизнедеятельность.

Анализ внутренней среды очень важен для разработки стратегии предприятия, поэтому он должен быть глубоким и детальным. Независимо от специфики конкретного предприятия, анализ состоит из следующих блоков:

· Виды деятельности предприятия.

· Портфель заказов, новые продукты.

· Ресурсный потенциал предприятия (характеристика основных фондов, оборотных средств, кадровых, финансовых и других видов ресурсов).

· Результаты и анализ финансово-хозяйственной деятельности за последние 3 года (для действующих предприятий) или за последний год (для вновь создаваемых предприятий).

· Возможные источники финансирования.

· Система управления: структура управления, квалификация ведущих менеджеров, производственная и оргструктура предприятия и т.д.

В основе анализа внутренней среды лежит анализ эффективности текущей деятельности предприятия или возможности эффективной его деятельности с точки зрения обеспечения долгосрочной прибыли. Цель такого анализа – определение сильных и слабых сторон предприятия, которые основываются на его ресурсах и стратегически важных сферах деятельности. Перечень сильных и слабых сторон для каждого предприятия строго индивидуален и, по сути, является краткой характеристикой предприятия.

Количество анализируемых факторов не менее 5 каждого вида.

Результаты анализа внутренней среды заносятся в таблицу вида:

Таблица 4. Сильные и слабые стороны предприятия (фрагмент-пример)

	Преимущества

(достоинства и сильные стороны)
	Недостатки

(слабые стороны)

	1. Наличие оригинальных конструкторских разработок, что создает узнаваемость торговой марки

2. Высокая техническая оснащенность

3. Невысокая трудоемкость изготовления продукции

4. …
	1. Низкая доля рынка, неразвитая сбытовая сеть

2. Затратный принцип формирования цен

3. Нездоровые трудовые отношения

4. Узкий ассортимент продукции

5. …


Каждый из представленных в таблице факторов оценивается по уровню влияния на какой-то параметр (или несколько параметров) разрабатываемой стратегии.

В результате проведенного анализа необходимо определить конкурентные преимущества предприятия, т.е. возможности предприятия в какой-либо области преодолевать силы конкуренции, привлекать потребителей и обеспечивать им такой продукт, который представляет для них известную ценность.

Конечной целью анализа внутренней среды является выявление соответствия внутренних ресурсов и возможностей предприятия стратегическим задачам эффективности его функционирования и удовлетворения потребностей рынка.

2.3.4 SWOT-анализ

Методика SWOT-анализа может быть определена следующими пошаговыми процедурами:

1. Составляется конкретный список по всем четырем элементам: силы, слабости, возможности и угрозы, причем формулировки должны быть упорядочены по значимости: например, сначала идет угроза №1 и т.д.

Например, проведем SWOT-анализ гипотетической фирмы по продаже компьютеров «СПАМ».

Таблица 5. Сильные и слабые стороны.

	Сильные стороны
	Слабые стороны

	1. Выгодные условия предоставления компьютеров, оргтехники и систем видеонаблюдения в кредит

2. Рассрочка дается на год

3. Процент составляет 1% ежемесячно

4. Кредит предоставляется как для физических, так и для юридических лиц

5. Кредит дается для всех жителей области

6. Сложившиеся хорошие взаимоотношения с «Нашбанком»

7. Благоприятный микроклимат в коллективе

8. Интересные дилерские позиции 
	1. Недостаточная материальная база

2. Отсутствие достаточных складских помещений

3. Большой круг движения денежных средств по кредиту

4. Ограниченность суммы счета на одно лицо или организацию

5. Недостаточная реклама

6. Неналаженные каналы поставок


Таблица 6. Возможности и угрозы.
	Возможности
	Угрозы

	1. Освоение новых технологий и предоставление конкурентоспособных услуг

2. Выход на новые рынки или сегменты рынка

3. Открытие филиалов по кредиту в области

4. Увеличение спектра сервисных услуг

5. Увеличение объема продаж

6. Нахождение более выгодных каналов поставки комплектующих
	1. Появление новых конкурентов

2. Появление более перспективных товаров и услуг у конкурентов

3. Нестабильность законодательной базы, налоговой политики, инфляции, доходов населения

4. Ухудшение рыночных позиций в результате недобросовестной конкуренции

5. Нестабильность курса доллара и таможенного регулирования


2. Устанавливаются связи между элементами анализа с помощью матрицы SWOT. Слева выделяются два блока: сильные стороны СС (S), слабые стороны СлС (W), в которые соответственно вписываются все выявленные на первом этапе стороны организации. В верхней части матрицы также выделяется два блока: возможности В (О), угрозы У (Т), в которые в определенном порядке вписываются все выявленные возможности и угрозы. На пересечении блоков образуются четыре поля, на которых путем экспертного анализа рассматриваются возможные парные комбинации и выделяются те, которые должны быть учтены при разработке стратегии.

Таблица 7. Матрица SWOT
	 
	Возможности B (O)
	Угрозы У (Т)

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	1
	2
	3
	4
	5

	СС 

(S)
	1
	х
	х
	х
	х
	х
	
	х
	х
	х
	
	

	
	2
	х
	х
	х
	х
	х
	
	х
	х
	
	
	

	
	3
	х
	х
	х
	х
	х
	
	х
	х
	
	
	

	
	4
	х
	х
	х
	х
	х
	
	х
	х
	
	
	

	
	5
	х
	х
	х
	х
	х
	
	х
	х
	
	
	

	
	6
	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	7
	
	
	
	х
	х
	
	
	
	
	
	

	
	8
	х
	
	
	
	
	х
	х
	х
	
	
	х

	СлС

(W)
	1
	х
	
	х
	
	
	
	
	х
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	х
	
	
	х
	
	
	

	
	3
	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	
	

	
	4
	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	
	

	
	5
	х
	х
	
	
	х
	
	х
	
	
	
	

	
	6
	
	х
	
	
	х
	х
	х
	
	
	
	х


3. В отношении пар, которые попали в разные поля, создаются сценарии развития бизнеса:

«Сила и возможности»- ССВ (SO) – максимальная реализация возможностей с опорой на сильные стороны и частичным игнорированием угроз.

«Слабость и возможности» - СлСВ (WO) – преодоление имеющихся в организации слабых сторон за счет появившихся возможностей.

«Сила и угроза» - ССУ (ST) – использование сильных сторон для устранения  или нивелирование влияния возможных и реальных угроз, не отвлекаясь на открывшиеся возможности.
 «Слабость и угрозы» - СлСУ (WT) – поиск решений, которые помогут избежать угроз для бизнеса и избавиться от слабости.

Причем, совершенно необязательно генерировать все четыре варианта развития бизнеса. Обычно достаточно 2 – 3, чтобы получить реальную картину для принятия стратегических решений развития бизнеса и отобрать варианты для реализации.

4. Для оценки возможностей и угроз применяется метод позиционирования каждой конкретной возможности (угрозы) на матрице соответственно возможностей (угроз).

Матрица возможностей строится следующим образом: сверху по горизонтали откладывается степень влияния возможностей на деятельность организации (сильная, умеренная, малая). Слева по вертикали откладывается вероятность того, что организация сможет воспользоваться данной возможностью (высокая, средняя, низкая).

Таблица 8. Матрица возможностей

	Вероятность 

использования возможности
	Степень влияния

	
	Сильная
	умеренная
	малая

	Высокая
	-Освоение новых технологий и предоставление конкурентоспособных услуг

-Выход на новые рынки или сегменты рынка

-Увеличение спектра сервисных услуг
	
	

	Средняя
	
	Увеличение

 объема продаж
	

	Низкая
	-Нахождение более выгодных каналов поставки комплектующих

-Открытие филиалов по кредиту в области
	
	


Полученные внутри матрицы поля возможностей имеют разное значение для организации. Возможности, попавшие в поля «высокая – сильная», «высокая – умеренная», «средняя – сильная» имеют большое значение для организации и их надо обязательно использовать. Возможности, попавшие в поля «средняя – малая», «низкая – умеренная», «низкая – малая» практически не заслуживают внимания организации. Использовать возможности, попавшие в оставшиеся три поля можно, если у организации имеется достаточный стратегический потенциал.

Похожая матрица составляется для оценки угроз (таблица 9). Сверху по горизонтали откладываются возможные последствия для организации, к которым может привести реализация угрозы (разрушение, критическое состояние, тяжелое состояние, «легкий ушиб»). Слева по вертикали откладывается вероятность того, что угроза будет реализована (высокая, средняя, низкая). 

Таблица 9. Матрица угроз

	Вероятность реализации

Угрозы
	Возможные последствия

	
	Разрушение
	Критическое

состояние
	тяжелое

состояние
	«легкий ушиб»

	Высокая
	
	Нестабильность курса доллара и таможенного регулирования
	-Появление новых конкурентов

-Появление более перспективных товаров и услуг у конкурентов

	

	Средняя
	
	Нестабильность законодательной базы, налоговой политики, инфляции, доходов населения

	
	

	Низкая
	
	
	
	Ухудшение рыночных позиций в результате недобросовестной конкуренции




Те угрозы, которые выпадают на поля «высокая – разрушение», «высокая – критическое состояние» и «средняя – разрушение» представляют очень большую опасность для организации и требуют немедленного и обязательного устранения. Угрозы, выпавшие на поля «высокая – тяжелое состояние», «средняя – критическое состояние» и «низкая – разрушение» также должны находиться в поле зрения и устраняются по мере возможности в первостепенном порядке. Угрозы, попавшие в оставшиеся поля, требуют также внимательного и ответственного подхода и не должны полностью выпадать из поля зрения.

Для обобщения результатов работы по анализу стратегических факторов внешней среды используется специальная форма «Резюме анализа внешних стратегических факторов» (External Strategic Factors Analysis Summary – EFAS).

Данная форма представляет собой метод анализа готовности организации реагировать на стратегические факторы внешней среды с учетом предполагаемой значимости этих факторов для разрабатываемой стратегии.

Методика работы с формой EFAS следующая:

1. В первой колонке указываются 5-10 возможностей и столько же угроз.

2. Каждому фактору приписывается весовое значение от единицы (важнейший) до нуля (незначимый) на основе оценки степени вероятного воздействия данного фактора на стратегическую позицию организации (по отношению к другим рассматриваемым факторам). Возможно использование табл. 8 и 9. Сумма весов должна быть равна единице.

3. Дается оценка каждого фактора по 5-балльной шкале: «5» - выдающийся, «4» - выше среднего, «3» - средний, «2» - ниже среднего, «1» - незначимый. Оценки должны быть основаны на специфической реакции организации на воздействие этих факторов (и безотносительно к другим рассматриваемым факторам). Возможно использование табл. 8 и 9.

4. Определяются взвешенные оценки каждого фактора путем умножения его веса на оценку, и подсчитывается суммарная взвешенная оценка для данной организации. 

5. Суммарная оценка (с той же градацией, как и оценка каждого фактора) указывает на степень реакции организации на факторы внешней среды.

Таблица 10. Форма EFAS

	Внешние стратегические факторы
	Вес
	Оценка
	Взвешенная

Оценка

	Возможности:

1. Освоение новых технологий и предоставление конкурентоспособных услуг

2. Выход на новые рынки или сегменты рынка

3. Увеличение спектра сервисных услуг

4. Увеличение объема продаж

5. Нахождение более выгодных каналов поставки комплектующих

Угрозы:

1. Появление новых конкурентов

2. Появление более перспективных товаров и услуг у конкурентов

3. Нестабильность законодательной базы, налоговой политики, инфляции, доходов населения

4. Ухудшение рыночных позиций в результате недобросовестной конкуренции

5. Нестабильность курса доллара и таможенного регулирования
	0,12

0,12

0,11

0,10

0,05

0,13

0,10

0,12

0,05

0,15
	5

4

4

3

2

5

4

3

2

5
	0,60

0,48

0,44

0,30

0,10

0,65

0,40

0,36

0,10

0,75

	
	1,00
	
	4,18


Вывод: реакция фирмы «СПАМ» на воздействие внешней среды выше среднего уровня.

В результате SWOT-анализа студент должен сделать обоснованный вывод по поводу необходимости разработки стратегии и определить направления базовых стратегий.

2.3.5 Миссия и цели предприятия.

Формулировка миссии должна быть яркой, лаконичной и динамичной конструкцией, удобной для восприятия и отражать следующие аспекты:

· круг удовлетворяемых потребностей;

· характеристика продукции предприятия и ее конкурентных преимуществ;

· перспективы роста бизнеса.

Примеры формулирования миссии:

Миссия фирмы "McDonalds" - быстрое обслуживание клиентов ограниченным набором горячей,  вкусной пищи в чистых, уютных ресторанчиках по приемлемой цене по всему миру.

Миссия фирмы "Polaroid": "Совершенствование и развитие рынка мгновенных фотографий для  удовлетворения растущей потребности американских  и европейских семей запечатлеть на фотографии  лица  родных  и друзей, дорогие сердцу места и смешные мгновения жизни".
Описываются принятые долгосрочные цели. Количество таких целей обычно невелико, т.к. для их достижения предприятие использует все имеющиеся ресурсы, а при большом количестве целей ресурсов может на все не хватить. Направлениями долгосрочных целей могут быть:

1. Положение на рынке (завоевание лидерства в определенном сегменте рынка, увеличение доли рынка до __ % и т.д.)

2. Инновации (организация производства новых товаров, применение новых технологий или способов организации производства)

3. Производительность (увеличение производительности труда или уменьшение затрат ресурсов на производство единицы продукции)

4. Ресурсы (расширение или сокращение ресурсной базы)

5. Эффективность (увеличение прибыли, рентабельности)

6. Управленческие аспекты (организация эффективного менеджмента)

7. Персонал (сохранение рабочих мест, улучшение условий и мотивации труда и др.)

8. Социальная ответственность (разработка мероприятий по формированию имиджа фирмы, защита окружающей среды и пр.)

Все стратегические цели должны давать четкое представление о планируемых сроках их достижения, а также содержать количественную или качественную характеристику, на основе которой может быть сделан вывод о достижении поставленных целей.

Например: завоевание 10% доли на рынке Тульского региона в течение первых двух лет, или выход на безубыточный уровень производства к 2022 году.

Кроме того, каждая долгосрочная цель может содержать несколько подцелей (краткосрочных целей), достижение которых приведет к достижению поставленной долгосрочной цели и которые помогут в определении эффективности разрабатываемой стратегии.
Таким образом, необходимо построить дерево целей.

Проведенная работа по выявлению возможностей, угроз, сильных и слабых сторон деятельности предприятия, его конкурентных преимуществ, формулировка миссии и долгосрочных целей позволит получить ясное представление о том, что предприятие представляет сейчас и чего может достигнуть в будущем. 

2.3.6 Формулировка проблем и определение стратегии
Для того чтобы сформулировать проблему и определить стратегию предприятия, необходимо следующее:

1. Учитывая возможности и угрозы, сильные и слабые стороны предприятия, разработанную миссию и поставленные цели, разработать перечень «узких мест» и мероприятия по их ликвидации. Например, если сильной стороной является качество выпускаемой продукции, то необходимо подчеркивать это в рекламе, использовать в ценовой политике предприятия. В то же время слабой стороной может быть отсутствие сертификата качества, следовательно, должна быть запланирована сертификация производства.

2. По тем позициям, где наблюдается преимущество конкурентов, выработать меры противодействия и повышения конкурентоспособности Вашей продукции.

3. Определить ресурсные пробелы, которые надо заполнить, и источники пополнения ресурсной базы предприятия.

Необходимо учитывать, что предприятие может располагать несколькими вариантами (альтернативами) своего развития. В учебных целях студентом должна быть сформулирована одна основная проблема и определены три пути (варианта стратегии) ее решения. Например, в результате анализа может быть принято решение о выходе из некоторых областей бизнеса и продаже соответствующих активов. Или, наоборот, окажется целесообразным расширить определенное направление бизнеса. Критериями выбора стратегии предприятия являются:

· реакция на возможности (угрозы) внешней среды;

· получение конкурентных преимуществ (использование сильных сторон фирмы, слабых сторон конкурентов);

· соответствие миссии и целям предприятия;

· приемлемость, пригодность и осуществимость стратегии.

По результатам SWOT-анализа, на базе определенного сценария развития бизнеса, необходимо определить тип базовой стратегии (см. таблицу 11): 

Таблица 11. Базовые стратегии

	Стратегия
	Содержание
	Условия выбора

	Стратегии развития

	1. Усиление позиции на рынке/Захват рынка (доля предприятия на рынке более 50%)
	Стремление увеличить долю своей продукции на традиционных рынках
	Когда существующие рынки не насыщены продукцией предприятия, доля на рынке главных конкурентов снижается, увеличение масштабов производства обеспечивает основные стратегические преимущества

	2. Развитие рынка
	Выведение своей продукции на рынок в новых географических районах
	Когда появляются новые недорогие надежные каналы сбыта продукции, предприятие преуспевает в своем бизнесе, имеется запас производственных мощностей

	3. Развитие продукта
	Стремление увеличить объем реализации через улучшение или модификацию своей продукции
	Когда предприятие выпускает достаточно успешные продукты, находящиеся в  стадии зрелости ЖЦП, и необходимо привлечь покупателей новым (улучшенным) продуктом; имеются научно-исследовательские и проектные возможности для этого

	4. Прямая интеграция
	Приобретение в собственность или получение сильного контроля за работой дистрибьюторов и продавцов
	Когда предприятие стабильно, конкурирует в быстро растущей отрасли и ожидается продолжение расширения рынков сбыта продукции, имеется капитал и персонал, необходимые для этого

	5. Обратная интеграция
	Стремление получить в собственность или под свой контроль поставщиков сырья
	Когда поставщики дороги, несговорчивы или слабы для того чтобы удовлетворять растущие запросы предприятия

	6. Горизонтальная интеграция
	Стремление получить в собственность или под свой контроль конкурентов
	Когда увеличение масштабов производства обеспечивает основные стратегические преимущества, имеется капитал и персонал, необходимые для этого

	7. Концентрическая диверсификация
	Организация новых производств, совпадающих с основным профилем предприятия
	Когда предприятие конкурирует в отрасли, имеющей очень низкие темпы роста, традиционные продукты находятся в стадии умирания ЖЦП, добавление новых профильных продуктов улучшает реализацию традиционных

	8. Конгломеративная диверсификация
	Организация выпуска новой продукции, не совпадающей с основным профилем предприятия
	Когда в базовой отрасли происходит снижение объемов реализации и прибыли, предприятие имеет финансовую возможность приобрести непрофильный для него бизнес

	9. Горизонтальная диверсификация
	Организация выпуска новой, непрофильной продукции, но для традиционных потребителей
	Когда добавление новых, непрофильных продуктов улучшает реализацию традиционной продукции

	Стратегии сокращения

	10. Сокращение
	Перегруппировка производств с целью сокращения издержек для остановки процесса падения объема реализации
	Когда предприятие неэффективно, не смогло достичь поставленных целей, испытывает давление со стороны акционеров

	11. Отторжение
	Продажа отделения или части предприятия
	Когда стратегия сокращения не принесла желаемого эффекта, какое-то отделение требует больше ресурсов, чем предприятие может обеспечить

	12. Ликвидация
	Продажа всех активов предприятия
	Когда ни стратегия сокращения, ни стратегия отторжения не привели к желаемому результату; предприятие стоит на грани банкротства

	Стратегии стабильности

	13. Пауза
	Приостановка темпов роста сбыта 
	Применяется, когда производственные и сбытовые мощности уже находятся «на пределе» использования (80-85%) и дальнейшее увеличение нагрузки чревато резким ростом удельных издержек 

	14. Осторожное продвижение
	Поддержание стабильной работы бизнеса в благоприятных, но неясных перспективах
	В случае неясности возможных перспектив, но при общей положительной тенденции, создаются запасы материалов и проводится подготовка к возможному увеличению производства продукции

	15. Без изменений
	Сознательное «замораживание» ситуации на рынке
	Производство поддерживается на текущем уровне без создания новых мощностей и продуктов (инвестиции в развитие 0)

	16. Снятие прибыли
	Прекращение развития направления и параллельно снижение расходов на инновации и текущих расходов с целью максимизации прибыли
	Аналогично стратегии «без изменения», только при этом сокращаются все возможные расходы, такие как реклама, ремонт, социальное обслуживание персонала и т.п. в надежде получить максимум прибыли от неперспективного товара


В учебных целях должна быть разработана стратегия, основанная на одной из базовых стратегий (с №1 по №9 и с 13 по 16; с №10 по №12 в учебных целях не применяются).

Как было указано выше, у предприятия обычно имеется несколько путей достижения целей. При различных сценариях развития внешних событий выбирают ту или иную стратегию, но основной является одна, наиболее гибкая и эффективная. Для выявления такой стратегии из нескольких необходимо провести моделирование результатов реализации каждой стратегии в различных внешних условиях. 

В учебных целях определяются три основных альтернативных варианта стратегии. При этом студенту необходимо обосновать целесообразность выбора каждого из них по критериям приемлемости, пригодности и осуществимости.
Для оценки эффективности новых вариантов стратегий необходимо также провести их сравнение с ранее действующей стратегией, для чего в модель с такой стратегией вносятся коррективы, вызванные изменениями во внешней среде. Полученные результаты являются базой для сравнения с новыми вариантами стратегий. При этом должна учитываться генеральная линия, основанная на целевой установке руководства. В качестве генеральной линии может быть выбрана одна из следующих: 

· наиболее доходная;

· наиболее экономичная;

· наиболее гибкая;

· наиболее устойчивая;

· наиболее безопасная и т.п.

Выбор стратегии, рекомендуемой к дальнейшей реализации, должен быть обоснован студентом.
2.3.7 Финансовые расчеты

Финансовые моделирование деятельности предприятия выполняются согласно методическим указаниям по проведению практических занятий по дисциплине «Стратегический менеджмент» – «Моделирование финансовых потоков в системе Project Expert 6».

Выбранная стратегия оценивается при трех вариантах развития событий: 

· пессимистическому – наихудшие условия реализации стратегии;

· реалистичному – наиболее вероятные условия реализации стратегии;

· оптимистическому – наилучшие условия реализации стратегии.

Первоначально студент формирует таблицу, в которой указываются варьируемые исходные параметры по выбранной стратегии по каждому варианту.
Таблица 12. Пример исходных данных (показателей) для вариантов развития событий

	
	Вариант

	Показатели
	пессимистический
	реалистичный
	оптимистический

	Инфляция
	
	
	

	Курс валюты
	
	
	

	Объем производства
	
	
	

	Объем сбыта
	
	
	

	Цена на сырье
	
	
	

	Себестоимость продукции
	
	
	

	Зарплата персонала
	
	
	

	Ставки по кредитам
	
	
	

	И т.д.
	
	
	


В результате студент формирует таблицу (таблица 13), в которой указываются интегральные показатели по каждому варианту разработанной стратегии, а также уровень устойчивости стратегического плана.

Таблица 13. Эффективность стратегического развития предприятия

	
	Вариант

	Интегральные показатели
	пессимистический
	реалистичный
	оптимистический

	 Период окупаемости 
	
	
	

	 Дисконтированный период окупаемости 
	
	
	

	 Средняя норма рентабельности 
	
	
	

	 Чистый приведенный доход 
	
	
	

	 Индекс прибыльности 
	
	
	

	 Внутренняя норма рентабельности 
	
	
	

	 Модифицированная внутренняя норма рентабельности 
	
	
	

	 Длительность 
	
	
	

	Уровень устойчивости стратегического плана
	
	
	


По рассчитанному варианту стратегии приводится полный отчет, формируемый Project Expert.

2.3.8 Выводы

По результатам моделирования финансовой деятельности предприятия и с учетом применяющейся базовой стратегии (комбинации базовых стратегий) необходимо сделать выводы о целесообразности ее дальнейшей реализации или о необходимости ее корректировки (замене) для достижения поставленных целей.
2.4 Основные требования, предъявляемые к курсовой работе

Курсовая работа должна содержать описательную и расчетную части, а также самостоятельные выводы студента относительно предмета исследования.

Требования к оформлению работы

При оформлении работы должны быть выполнены следующие требования:

· объем КР должен быть 30-40 страниц, не считая титульного листа, содержания и расчетной части, формируемой PE6.

· Параметры оформления работы должны соответствовать требованиям методических указаний по оформлению [4];

2.5 Содержание и порядок защиты КР 

1 КР предоставляется на бумажном и магнитном носителях. 

Бумажный носитель должен содержать: 

· титульный лист с подписью студента и датой сдачи (см. прил. 1);

· описательную часть в соответствии с вышеописанной структурой; 

· отчет, сформированный программой PE6. 

На магнитном носителе должен находиться файл проекта в формате PEX версии 6 в сжатом виде (сжатие устанавливается в модуле «Заголовок»). Имя файла должно содержать: № группы, ФИО, название проекта. Сам магнитный носитель должен быть подписан: № группы и ФИО. На одном носителе можно представлять файлы проектов нескольких студентов.

Файл проекта в модуле «Заголовок» в поле «Название» должен содержать название проекта, в поле «Автор» – № группы и ФИО. 

2 Защита работы заключается в подтверждении: 

а) знаний, необходимых для формирования аналитической части стратегического плана предприятия; 

б) умений и навыков пользоваться, для моделирования такого плана, программой PE6.

Заключение

Курсовая работа является одной из форм самостоятельной работы студента по направлению «Менеджмент» и может являться базовой для выполнения выпускной квалификационной (бакалаврской) работы.
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Приложение 2. Рекомендации по выполнению работы

1. Для вставки графиков и текстового описания в отчет необходимо в режиме редактирования отчета в контекстно-зависимом меню выбрать опцию "Добавить объект" и далее сам объект (см. рис.).
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2. Обоснование тех или иных данных может быть сделано под соответствующей таблицей, или содержаться в описательной части.

ЧАСТО ВСТРЕЧАЮЩИЕСЯ ОШИБКИ

1. Информация, изложенная в описательной части, не соответствует информации в расчетной. 

Модуль "Окружение"

1. Не установлены изменения курса валют по годам или не обосновано применение коэффициентов прироста 0.

2. Периодичность платежей по налогу на имущество установлена помесячно.

3. Налоговая база по налогу на имущество установлена как «Имущество», должна быть остаточная стоимость основных средств, устанавливается через настройку формулы, налогооблагаемая база должна быть «настраиваемая».

4. Налог на доходы физических лиц берется не с фонда оплаты труда, а удерживается с работников, т.е. затраты предприятие не несет (в PE взимание данного налога устанавливаться не должно).

Модуль "Компания"

1. Присутствует ненулевой стартовый баланс для нового предприятия.

2. В разделах «акционерный капитал» и «кредиты» стартового баланса указываются наличие средств, которые должны поступить в период проекта. Такие поступления должны отражаться соответственно в разделе «Акционерный капитал» или «Займы» закладки «Финансирование»

Модуль "Инвестиционный план"

1. В стоимость оборудования должны входить все затраты, связанные с  его приобретением, в том числе: приобретение, доставка, растаможивание, хранение, монтаж, включая зарплату монтажников.

2. Не установлено возмещение НДС по оборудованию, либо отсутствуют объяснения, почему оборудование приобретено без НДС.

3. Не установлено начисление амортизации по оборудованию.

4. Производится демонтаж оборудования без пояснений, куда оно будет выбывать, без затрат и без возможных доходов от его реализации, в т.ч. и в качестве металлолома.

5. При начислении амортизации использована ликвидационная стоимость или амортизация первого года. В российском БУ (налоговом учете) понятия «ликвидационная стоимость» не существует. Амортизация первого года предназначалась до 2002 года для использования на малых предприятиях, что соответствует требованиям, изложенным в п. 2.1.

6. Этапы, которые должны идти параллельно, установлены последовательно.

7. Длительность этапа 1 день. В большинстве случаев, такого быть не может.

8. Отсутствуют этапы производства

9. Несоответствие целей в описательной части этапам в расчетной

Модуль "Операционный план"

1. Отсутствуют варианты продаж

2. При приобретении материалов по мере необходимости должно быть обоснование, что поставщики способны поставлять материалы в любое время в любом количестве в течение заранее оговоренного периода времени.

3. В "Плане по персоналу" присутствуют должности "Начальник по ..." ("Директор по...") при отсутствии подчиненных.

4. В "Общих издержках" отражаются "производственные расходы", "накладные расходы" и др. В отчете должен быть расписан состав данных расходов, желательно в процентном соотношении.

5. Отсутствуют задержки платежей.

6. Отсутствуют запасы материалов.

7. Сложные в техническом плане изделия, состоящие из различных материалов и компонентов, изготавливаются из одного материала. 

8. Используются материалы без указания расходуемого количества (например: производство автомобилей, материал – колеса, расход 1 шт. или наоборот туалетная бумага, материал – макулатура, расход 1 т).

9. В сбыте отсутствуют запасы готовой продукции

10. Приобретается автомобиль, при этом отсутствует водитель и расходы на ГСМ.

11. Отсутствуют арендные платежи при наличии этапа «Аренда …» в календарном плане.

Модуль "Финансирование"

1. В акционерном капитале должны отражаться только те акционеры, которые будут вносить средства в период действия проекта. В таком случае необходимо расписать условия эмиссии акций. 

2. Процентная ставка по кредиту 0 или нереальная.

3. Несоответствие источников и/или сумм инвестируемых средств в описательной части и в расчетной.

Модуль "Результаты"

1. Отсутствуют графики.

Модуль "Анализ проекта"

1. Отсутствует анализ чувствительности.

2. Отсутствует анализ по методу Монте-Карло 
�	Данные, приведенные в примере, гипотетические
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