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Введение 

Стратегическое управление как вполне определённая разновидность менеджмента сформировалось относительно недавно. Во второй половине XX века менеджменту стало уделяться повышенное внимание. Интерес к вопросам управления бизнесом постоянно удерживается на высоком уровне. И связано это не только с тем, что менеджмент играет очень важную роль в бизнесе, но и с тем, что менеджмент как практическая деятельность постоянно развивается, обретая иногда такие формы, которые по своей сущности в корне противоположны тому, что прежде в практике и в теоретическом осмыслении считалось образцом правильного управления.

Значение стратегического поведения, позволяющего фирме выживать в конкурентной борьбе в долгосрочной перспективе, особенно резко возросло в последние десятилетия.

Все компании в условиях жесткой конкуренции, быстро меняющейся ситуации должны не только концентрировать внимание на внутреннем состоянии дел в компании, но и вырабатывать стратегию долгосрочного выживания, которая позволяла бы им поспевать за изменениями, происходящими в их окружении. В прошлом многие фирмы могли успешно функционировать, обращая внимание в основном на ежедневную работу, на внутренние проблемы, связанные с повышением эффективности использования ресурсов в текущей деятельности. Сейчас же, хотя и не снимается задача рационального использования потенциала в текущей деятельности, исключительно важным становится осуществление такого управления, которое обеспечивает адаптацию фирмы к быстро меняющейся окружающей среде.

Если раньше считалось, что большой имеет лучшие шансы победить в конкуренции по сравнению с маленьким, то теперь все более ясным становится факт, что преимущества в конкурентной борьбе получает более быстрый. Ускорение изменений в окружающей среде, появление новых запросов и изменение позиции потребителя, возрастание конкуренции за ресурсы, интернационализация бизнеса, появление новых, зачастую совершенно неожиданных возможностей для осуществления бизнеса, развитие информационных сетей, делающих возможным молниеносное распространение и получение информации, широкая доступность современных технологий, изменение роли человеческих ресурсов, а также ряд других факторов привели к резкому возрастанию значения стратегического управления.

Практика бизнеса показывает, что не существует стратегии, единой для всех компаний, как и не существует единого универсального стратегического управления. Каждая фирма по своему уникальна, и процесс выработки стратегии для каждой фирмы индивидуален и уникален, так как он зависит от позиции фирмы на рынке, динамики её развития, её потенциала, поведения конкурентов, характеристик производимого ею товара или оказываемых ею услуг, состояния экономики, культурной среды и ещё многое другое.

В то же время есть ряд основополагающих моментов, которые позволяют говорить о некоторых обобщенных принципах осуществления стратегического управления. Всегда следует помнить, что стратегическое управление - это, прежде всего продукт творчества высшего руководства, но и в то же время можно говорить и о теории стратегического управления, знание которого позволяет более эффективно осуществлять управление организацией.

Актуальность данной темы заключается в том, что стратегическое управление коммерческой деятельностью позволяет взглянуть на организацию как на единое целое, почему некоторые фирмы развиваются и процветают, а иные переживают стагнацию или им грозит банкротство, то есть, почему происходит постоянное перераспределение ролей основных участников рынка. Поэтому теория стратегического управления формируется на основе обобщения практики, успешного решения стратегических задач управления фирмой и на основе выделения отдельных управленческих схем в управлении, которые указывают и на то, с помощью чего можно добиться успешного результата. 
Целью исследования данного дипломной работы является совершенствование стратегического управления на  предприятии ОАО «Хадыженский машиностроительный завод »
Для достижения цели выполняются следующие задачи:

1) излагаются теоретические основы темы;

2) проводится анализ и оценка существующей системы управления коммерческой деятельностью предприятия ОАО «ХМЗ» (краткая правовая и организационная характеристика, оценка организационной культуры, стратегический анализ, оценка социальных целей и т.д.);

3) разрабатывается программа стратегии развития предприятия, создаются предпосылки для её успешной реализации, оценивается социально-экономическая эффективность проекта.

Предметом исследования дипломного проекта выступает центральная сфера деятельности предприятия - коммерческая деятельность.

Объектом исследования в данной работе является предприятие ОАО «ХМЗ», которое зарекомендовало себя на рынке   нефтепромыслового оборудования для обустройства бурно развивающейся нефтегазовой промышленности Краснодарского края и Северного Кавказа. 
1Теоретические основы  стратегического управления
1.1  Понятие  стратегического управления

Управление фирмой как научное направление в экономике сформировалосьв начале ХХ века. Школа научного менеджмента (Ф.Тейлор, Г.Гант, Х.Эмерсон), а затем и классическая (административная) школа управления (А.Файоль. М.Вебер, Ч.Бернард) выделяли планирование как одну из основных функций управления предприятием. При  этом планирование было краткосрочным и  носило форму бюджетирования и контроля. Однако первые волны научно-технической революции привели к  тому, что возникла необходимость в долгосрочном планировании  и нацеленности на будущее. Первоначально оно выступало как собственно долгосрочное планирование, когда ведущим было утверждение о перенесении тенденций развития предприятия на будущее. Ресурсное  обеспечение при этом рассматривалось или как использование уже накопленного ресурсного потенциала для получения дополнительной прибыли, или как  аккумулирование(накопление) ресурсов для возможного рывка в будущем.
Однако возросшая конкуренция, борьба  за  потребителей  потребовали   пересмотра концептуальных положений в области долгосрочного планирования  предприятием. Поэтому  планирование  стало  целевым, Когда ресурсы рассматривались как средство достижения, а план представлял собой набор возможных альтернатив в соответствии с прогнозируемыми  изменениями  деловой окружающей среды. Данное направление  получило название «стратегического планирования» (strategic planning) и применялось в той или иной мере всеми преуспевающими  фирмами промышленно развитых  стран.

В дальнейшем идеи и методы стратегического управления стали использоваться компани​ями разных размеров и сфер бизнеса, а также некоммер​ческими организациями и органами государственного управления для обеспечения конкурентного преимущества в рыночных условиях.                         
Разберем сначала, что такое  стратегия. Стратегия— программа, план, генеральный курс субъекта управления по достижению им стратегических целей в любой области деятельности. Разработка качественных, комплексно обоснованных и обеспеченных ресурсами стратегий является одним из главных условий устойчивого и эффективного функционирования любых систем.
Стратегия должна давать ответ на следующие вопросы: каких нормативов по факторам конкурентоспособности необходимо достичь в определенный период, чтобы быть конкурентоспособным на конкретном рынке, как надо работать персоналу дальше, чтобы материализовать нормативы конкурентоспособности в конкретном товаре? каков прогнозный результат реализации стратегии? Ответы на первый и третий вопросы дает стратегический маркетинг, на все три вопроса — стратегический менеджмент. После разработки стратегии организации проводятся научно- исследовательские работы по проверке технологических и ресурсных возможностей достижения стратегических нормативов. Затем разрабатывается стратегический план или программа деятельности организации на определенный период. Взаимосвязи  основных компонентов стратегического менеджмента – это стратегия, стратегический план либо комплексная программа деятельности организации, которые передаются в соответствующие подразделения для конкретной проработки и выполнения. Современная концепция управления экономичес​кими системами разного уровня (страны — региона — компании) — это концепция стратегического управле​ния. Она возникла как ответ на вызовы и угрозы внеш​ней среды: усиление ее нестабильности, рост глобализа​ции, обострение и кардинальное изменение конкурент​ной борьбы.

«Стратегии это генеральная программа действий, выявляющая 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».
«Стратегическое управление — это процесс принятия и осуществ​ления стратегических решений, центральным звеном которого является стратегический выбор, основанный на сопоставлении собственного ресурсного потенциала предприятии с возможностями и угрозами внешнего окружения, в котором оно действует. Стратегию можно рас​сматривать как основное связующее звено между тем, что организация хочет достичь — ее целями, и линией поведения, выбранной для достиже​ния этих целей».
Стратегия должна стать «нитью времени», связывающей прошлое и будущее, одновременно обозначившей путь к развитию. 
В самом общем виде стратегия может быть определена как эффективная деловая концепция (концепция бизнеса), дополненная набором реаль​ных действий, который способен привести эту деловую концепцию к достижению реального конкурентного преимущества, способного со​храняться длительное время. Разработка стратегии должна основываться на глубоком понимании рынка, оценке позиции предприятия на рынке, осознании своих конкурентных преимуществ. 
Эффективность стратегического управления зависит от трех стратегических мак​роустановок организации: на рост, защиту и развитие. В зависимости от среды возможно преобладание той или иной установки. В современных условиях карди​нального изменения экономической системы страны, ее попыток интегрирования в мировую экономику, вступления в ВТО преобладающее значение могут получить установки на повышение конкурентоспособности организации.

Стратегическое управление можно определить как такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет гибкое регулирование. И своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности в результате позволяет организации выживать и достигать своей цели в долгосрочной перспективе. Хотя стратегическое управление является важнейшим фактором успешного выживания в усложняющейся конкурентной борьбе, тем не менее, постоянно можно наблюдать в действиях организаций отсутствие стратегичности, что и приводит их зачастую к поражению в рыночной борьбе.
 
Видение долгосрочной перспективы - очень важная составляющая управления. В случае стратегического управления в каждый данный момент фиксируется, что организация должна делать в настоящее время, чтобы достичь желаемых целей в будущем, исходя, при этом из того, что окружение и условия жизни организации будут изменяться. При этом для стратегического управления характерно, что не только фиксируется желаемое в будущем состояние организации, но и это является важнейшей задачей стратегического  управления, вырабатывается способность реагировать на изменения в окружении, позволяющие достичь желаемых целей в будущем. Но стратегическое управление уже в силу своей сущности не дает, да и не может дать, точной и детальной картины будущего. Формируемое в стратегическом управлении будущее желаемое состояние организации  это не детальное описание ее внутреннего и внешнего положения, а скорее, качественное пожелание к тому, в каком состоянии должна находиться организация в будущем, какую позицию занимать на рынке и в бизнесе, какую иметь организационную  культуру и пр. Во - вторых, стратегическое управление не может быть сведено к набору рутинных процедур и схем. 
Главное различие между долгосрочным (его иногда называют корпоративным) и стратегическим планированием состоит в трактовке будущего.
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Рис. 1.1. Анализ разрывов между целями и достигаемыми результатами 

В системе долгосрочного планирования предполагается, что будущее может быть предсказано путём экстраполяции исторически сложившихся тенденций роста. На рис. 1.1 (верхняя часть) это показано волнистым пунктиром, который продолжен вперёд. Ломаная с зубцами линия, так называемый «след хоккейной клюшки», описывает типичную процедуру постановки целей, применяемую при долгосрочном планировании.

Стратегическое управление - это, скорее, определенная философия или идеология бизнеса и менеджмента. И каждым отдельным менеджером оно понимается и реализуется в значительной мере по - своему. Однако в целом стратегическое управление - это симбиоз интуиции и искусства высшего руководства вести организацию к стратегическим целям, высокий профессионализм и творчество служащих, обеспечивающие связь организации со средой, обновление организации и ее продукции, а также реализацию текущих планов и, наконец, активное включение всех работников в реализацию задач организации, в поиск наилучших путей достижения ее целей.
 
В  чем  же заключается  необходимость стратегического рыночного управления? Нередко усилия, направленные на осуществление стратегического ры​ночного управления, кажутся напрасными — настолько непонятной и непрогнозируемой порой оказывается внешняя среда. Коммуникации, которые должны появиться в организации, и выбор, который ей пред​стоит делать, вызывают напряжение и внутреннее сопротивление. Без​возвратно исчезает самый ценный организационный ресурс — время. Как наиболее рациональное, адекватное решение нередко восприни​мается альтернатива, т. е. ожидание появления благоприятных возмож​ностей.

Впрочем, даже с учетом этих проблем и затрат стратегическое ры​ночное управление позволяет:

• форсировать рассмотрение стратегических альтернатив. Что происходит во внешней среде, что создает возможности и угрозы, на которые должно своевременно и правильно отреагировать? Какие стратегические задачи стоят перед фирмами? Какие вари​анты стратегии нужно рассмотреть? Альтернативой стратегиче​скому рыночному управлению обычно становится стратегический дрейф, когда внимание менеджмента компании целиком погло​щено решением повседневных проблем. Нет ничего трагичнее организации, потерпевшей неудачу из-за промедления с приня​тием стратегического решения;

· принять долгосрочный взгляд на вещи. Краткосрочная ориента​ция имеет множество соблазнительных преимуществ, однако ча​сто ведет к стратегическим ошибкам;
· обосновать распределение ресурсов. Проще всего поручить ал​локацию ресурсов системе учета, политическим лидерам или во​обще осуществлять ее по инерции, повторяя однажды принятые решения. Одним из результатов такого подхода является то, что небольшие, но перспективные (или находящиеся в стадии задум​ки) направления страдают от нехватки ресурсов, а крупные на​правления с «проблемами» поглощают их в незаслуженных ко​личествах;

· помочь в стратегическом анализе и принятии решений. Концеп​ции, модели, методики — все они помогают компании собирать и анализировать информацию для принятия стратегически важных решений;
· создать систему стратегического менеджмента и контроля. Кон​центрация на стратегических активах и навыках, постановка це​лей и разработка программ с учетом стратегических направле​ний — все это становится основой стратегического управления бизнесом;

· обеспечить горизонтальные и вертикальные коммуникации и функционирование координирующих систем. Стратегическое рыночное управление позволяет осуществлять коммуникации по возникающим проблемам и предлагаемым в организации стратегиям; в частности, с его помощью достигается большая точность;

· помочь компании справиться с изменениями. Если среда дей​ствительно стабильна и обеспечивает удовлетворительные объе​мы сбыта, потребность в стратегических изменениях (направле​ния или интенсивности деятельности) невелика. В таком случае стратегическое рыночное управление не так актуально. Однако большинство современных организаций действуют в стремитель​но изменяющихся, непредсказуемых условиях, а потому нуждают​ся в стратегических методах выживания. Наличие у организации потребности в функциональных стратегиях и программах можно выяснить, задав себе несколько вопросов. Что должно произойти, чтобы фирма смогла реализовать свое предложе​ние ценности? Существуют ли необходимые для этого активы и ком​петенции? Есть ли необходимость в их создании, усилении или под​держке? 
Каким образом это следует делать?

Стратегическое управление призвано помочь руководителям компаний принимать стратегические решения (причем делать это быст​ро), а также формулировать стратегическое видение. Стратегическое решение подразумевает создание, изменение или использование страте​гии. В отличие от тактических решений стратегическое обычно обходит​ся очень дорого как в смысле ресурсов, так и времени, необходимого для его изменения или отмены. Цена исправления неверного решения мо​жет быть настолько высока, что под угрозой окажется само существо​вание организации. Обычно временной интервал стратегического ре​шения превышает один год, но иногда такие решения рассчитаны на десятилетия. Одна из важнейших ролей системы стратегического рыночного уп​равления — ускорение принятия стратегических решений. Для этого  необходимо  рассматривать необходимые и этапы  стратегического управления.
1.2 Этапы стратегического управления
Когда впервые разрабатывалась идея стратегического планирования, было ясно, что возможности перехода к новым видам деятельности зависят от того, насколько фирма будет в состоянии успешно в них функционировать. Поэтому одно из главных правил выбора стратегии состояло в том, что новые стратегии как в традиционных отраслях, так и в новых сферах бизнеса должны соответствовать накопленному потенциалу фирмы. Поэтому одним из первых шагов в разработке принципов стратегического планирования стал анализ потенциала фирмы с точки зрения определения её сильных и слабых сторон.
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Рис.1. Общая схема управления посредством выбора стратегических позиций 

В условиях внешней нестабильности уровня E1  возможен ряд стратегий, обеспечивающих успех: от S1 0  до S1 n . Пользуясь методом анализа отклонений от целей, представленным на рис. 1.2.1, фирма выбирает ту стратегию S1 F  которая лучше всего отвечает её целям. Но успех стратегии во внешней среде будет зависеть от её внутренних организационных возможностей. Как показано на рисунке, существуют две взаимодополняющие группы таких возможностей: функциональные (НИОКР, маркетинг, производство и др.) и общеуправленческие. Таким образом, пока уровень внешней нестабильности сохраняет для фирмы значение E1 , успешная реализация стратегии требует возможностей С1 F  и C1 M .

Если из анализа факторов нестабильности (см. 1.2.1) видно, что в дальнейшем её уровень будет повышаться (или понижаться) до точки E2 , значения наилучших для фирмы стратегий будут располагаться между точками S2 0  и S2 n . В результате фирма должна будет не только перейти к стратегии S2 F , но и располагать возможностями С2 F  и С1 M .

Таким образом, в стратегическом управлении планирование изменения возможностей сочетается с планированием стратегии. Сложность этой новой процедуры объясняется двумя причинами.

1. Стратегия и организационные возможности связаны друг с другом, как «курица и яйцо». 
2. В то время, как понятие потенциала отдельных производственно‑хозяйственных функций (НИОКР, маркетинга, производства и т. д.) в настоящее время хорошо известно и широко применяется на практике, планирование потенциала общефирменного управления — новое и сложное понятие.
Возможности общефирменного управления основываются на пяти взаимосвязанных компонентах.

1. Квалификация и кругозор ведущих управляющих.

2. Общественный климат (культура отношений) внутри фирмы.

3. Структура власти.

4. Методы работы и организационная структура.

5. Умение общеуправленческого персонала вести организационную работу.

Таким образом, первое существенное отличие стратегического планирования от управления посредством выбора стратегических позиции состоит в дополнении планирования потенциала фирмы планированием её стратегии.

Формирования стратегического плана  включает в себя  следующие этапы  стратегического плана развития  предприятия.
1 Стратегический  анализ:

-анализ внешней деловой окружающей среды

- анализ ресурсного потенциала предприятия (внутренних возможностей).

2 Определение политики предприятия (целеполагание)

3  Формулирование базовой стратегии и  выбор  альтернатив:

-определение  базовой стратегии

-выбор  стратегических альтернатив

4 Формулирование функциональных стратегий

-  стратегия маркетинга;

-финансовая стратегия;

-стратегия  НИОКР;

- стратегия  производства;

- социальная  стратегия;

- стратегия  организационных изменений;

-экологическая стратегия.

5 Формирование продуктовой стратегии  (бизнес-проекты). 
К четко стратегическому планированию относятся этапы  1-3, включая  формулирование   базовой стратегии предприятия.  Процессы формирования функциональных и  продуктовых стратегий (этапы  4-5) по большому  счету   представляют собой стратегии и поэтому  с полным  основанием  могут  быть отнесены  и  к процессу  стратегического  управления. 
Основными этапами стратегического управления являются:
1. Определение сферы бизнеса и разработка назначения фирмы.
2. Трансформация назначения фирмы в частные долговременные и краткосрочные цели деятельности.
3. Определение стратегии достижения целей деятельности.
4. Разработка и реализация стратегии.
5. Оценка деятельности, слежение за ситуацией и введение корректирующих воздействий.

Взаимосвязь этих этапов показана на рис.2
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Рис.2 Процесс стратегического менеджмента

Основные организационные уровни разработки стратегии
Стратегия не может разрабатываться только на верхнем уровне руководства. Практически целесообразно выделить четыре уровня ее разработки:

- уровень корпорации,

- уровень СЗХ (отделений),

- функциональный уровень,

- менеджеры низшего уровня (полевые командиры).

Иерархия разработки стратегии в фирме иллюстрирована табл. 1
Таблица 1

Основные уровни разработки стратегии фирмы

	Уровень
	Ответственные за разработку (принятие решения)
	Содержание разработки

	Корпоративная стратегия
	Исполнительный директор, ключевые вице-директоры (решение принимается/ пересматривается советом директоров) 
	Создание и управление портфелем СЗХ. 

Обеспечение синергизма СЗХ как конкурентного преимущества 

Определение инвестиционных приоритетов и управление ресурсами в наиболее привлекательных СЗХ     

Пересмотр/ревизия/унификация основных стратегических подходов шефов СЗХ.

	Стратегия  СЗХ 
	Главный менеджер/шеф СЗХ (решения принимаются/ пересматриваются руководством фирмы) 
	Определение действий и подходов для успешной конкуренции и в интересах получения конкурентных преимуществ.

Формирование реакции на изменение внешних условий.

Унификация стратегических инициатив ключевых функциональных служб.

Действия по решению специфических проблем

	Функциональная стратегия 
	Функциональные менеджеры (решения  обычно принимаются /пересматриваются совместно с руководством СЗХ) 
	Создание функциональных подходов поддержки стратегии бизнеса и  достижения функциональных целей и функциональных стратегий в НИОКР, производстве, маркетинге, финансах, кадрах.

Пересмотр/ревизия/ унификация основных подходов менеджеров более низкого уровня

	Оператив-ная стратегия 
	Шефы полевых единиц/ менеджеры более низкого уровня, в том числе функциональные (решения, принимаются, пересматриваются начальниками функциональных отделов)
	Разработка более узких и специфических подходов и действий в поддержку функциональных и СЗХ стратегий и в интересах достижения целей полевых единиц и функциональных отделов


Что  касается  этапов стратегического управления, то рассмотрим подробно, что конкретно должен делать стратегический менеджер компании, какова последовательность его работы, в чем ему помогают консультанты (референты, помощники).

1 этап - выбор цели с учетом финансового положения фирмы. Здесь можно выделить следующие варианты (типы целей):

а) восстановление платежеспособности. Такая цель очень актуальна для нашей экономики, где главной заботой руководителя является  избежать банкротства и выжить  в условия жесткой рыночной  конкуренции.
б) увеличение массы и нормы прибыли, ускорением товарооборачиваемости - это самые основные переменные. Поэтому важно в процессе разработки стратегического плана управления прибылью не упустить из виду и ряд других важных факторов (капиталоемкость, относительное качество продукции (торговых услуг), относительную долю предприятия (компании) на рынке, производительность труда). 
в) диверсификация, то есть освоение новых сфер деятельности. Разработка  и  внедрение  новых  перспективных  видов  продукции. Имеется два главных типа диверсификации - связанная и несвязанная. Связанная диверсификация представляет собой новую область деятельности компании, связанную с существующими областями бизнеса (например, в производстве, маркетинге, материальном снабжении или технологии).

Несвязанная диверсификация - новая область деятельности, не имеющая очевидных связей с существующими сферами бизнеса.

Фирма должна концентрироваться на связанной диверсификации, когда ключевые искусства компании могут использоваться в широком диапазоне отраслевых и коммерческих ситуаций, а также управленческие затраты не превосходят величин, необходимых при распределении ресурсов или передачи искусств.
г) конверсия - полная смена профиля (применяется  в  основном для  оборонных заводов)
2 этап - уточнение, дифференциация цели. Исходя из рыночной ситуации намечается:

а) проникновение на новый рынок - наступательная стратегия фирмы на основе вытеснения конкурентов с этого рынка или сотрудничество с ними.

б) сохранение и развитие рыночных позиций - оборонительная стратегия. Здесь необходимо заключение картельных соглашений об урегулировании экспортных квот и цен. У нас подобные соглашения заключили пока только предприятия - экспортеры лесного комплекса;

в) отступление, уход с неперспективных рынков. Фирме не нужно цепляться за все виды деятельности, пытаться обязательно закрепиться на всех возможных рынках. Можно и уходить с рынка, но уходить достойно, путем нормального свертывания своей деятельности.

3 этап - выбор типа маркетинговой, конкурентной стратегии. Можно выделить четыре варианта такой стратегии:

1. Неценовая конкуренция при широком ассортименте. Данный тип маркетинговой стратегии означает, что фирма конкурирует уникальным качеством, а не низкой ценой продукции. Это самый перспективный вид конкуренции. Он означает, что только данное предприятие умеет изготавливать определенные изделия и, не снижая цены, конкурирует качеством. 

Необходимо заметить, что такой тип стратегии подходит только для крупных фирм, обладающих большим научно-техническим потенциалом.

2. Неценовая конкуренция при узком ассортименте. 
3. Ценовая конкуренция при широком ассортименте. Ее могут избрать крупные фирмы, которые обладают сравнительно дешевыми материальными ресурсами или рабочей силой.

4. Ценовая конкуренция при узком ассортименте 

4 этап - дифференциация целей в зависимости от этапов жизненного цикла изделия.

5 этап - сегментация рынка и выбор цели для каждого сегмента. 
Цели фирмы дифференцируются по различным сферам управленческой деятельности. К числу контролируемых показателей можно отнести: сбыт (объем реализации); доходы; уровень конкуренции; динамику цены. Специфика выпускаемого товара и стратегическая цель, которая ставится в итоге, определяют объект особого внимания для стратегического менеджмента.

6 этап - разработка целевых программ, обеспечивающих достижение целей.

Базовая цель предприятия дифференцируется для отдельных областей (сегментов) его деятельности - стратегических зон хозяйствования. Они могут выделяться по следующим признакам:

- характер рынков сбыта (товары, предназначенные для массового потребителя, для экспорта в развитые страны и элитных групп в России, выпускаемые по индивидуальным заказам);

- общность используемого сырья;

- единство технологии и фазы научно-производственного цикла (необработанное сырье, полуфабрикаты, готовые изделия, научно-техническая продукция, услуги);

- патентная защита (выпуск по зарубежным лицензиям, на основе собственных изобретений и ноу-хау без патентов) и т.д.

По каждой из этих зон целесообразно провести анализ по нескольким направлениям:

1. Удельный вес данной зоны (сегмента) в общем доходе (объеме продаж) фирмы и его динамика. Этот показатель отражает значимость данной сферы деятельности предприятия. При этом выделяются (по американской терминологии) "звезды" (группы товаров с максимальными темпами роста продаж), "дойные коровы" (товары, приносящие основной доход при стабильном объеме реализации), "загадки" (доля в выручке невысока, но спрос остается постоянным) и "мертвые собаки" (продажа снижается, перспектив нет).

2. Удельный вес данной группы товаров в общем объеме реализации на рынке и его динамика. При этом учитывается доля покупателей, которые приобрели товар фирмы (коэффициент проникновения на рынок), и отношение средней фирменной продажной цены к уровню рыночных цен на аналогичный товар (ценовой коэффициент). 
3. Стадия жизненного цикла, на которой находится товар. Стадия внедрения на рынок начинается в процессе нововведения и заканчивается выпуском первых промышленных партий или образцов. На стадии роста быстро увеличивается объем продаж и прибыль в расчете на каждую единицу продукции (при переходе к массовому производству снижаются издержки). Фаза зрелости означает стабилизацию выручки при некотором росте общей суммы прибыли за счет дальнейшего снижения себестоимости. Наконец, спад начинается при устойчивом сокращении объема продаж в связи с переключением спроса на иные товары.

На первом этапе особое значение имеет фактор времени, сокращение (без ущерба для качества) сроков разработки и освоения нововведения, интенсивная реклама нового товара, укрепление связей с поставщиками и потенциальными покупателями. После начала серийного выпуска главное - полное использование производственных мощностей, поддержание проектного, гарантируемого качества, достижение планового уровня издержек, формирование семейства изделии на базе основной модели с учетом запросов различных покупателей. Прекращение роста доходов требует смены ценовой стратегии (ориентация не на высокую цену и прибыль с каждой единицы товара, а на общую сумму прибыли за счет увеличения числа покупателей). Для стимулирования сбыта приходится идти на снижение цен, продажу в рассрочку и в кредит, оказание дополнительных льготных услуг по доставке, ремонту, оформлению (покупки и соответствующих товаров), модернизации базового образца, а при первых признаках спада - проводить уценку и распродажу остатков, ускорять внедрение на рынок новых товаров.

4. Общая конкурентоспособность и стратегическая уязвимость данной зоны хозяйствования (степень коммерческого риска).
Обобщая вышесказанное мы видим, что:
1. Процедуры стратегического менеджмента применимы к широкому диапазону организаций, от больших с многими СЗХ до малых индивидуальных, от производственных до предприятий сервиса и от ищущих прибыли до неприбыльных (например бюджетных).

2. Стратегия организаций есть выход рационального процесса планирования.

3. Главные компоненты процесса стратегического менеджмента включают определение назначения, главных целей организации, анализ внешней и внутренней среды организации, выбор стратегии на уровне СЗХ и корпорации в соответствии с ее сильными и слабыми сторонами и внешними опасностями и благоприятными возможностями, приспособление организационных систем управления к выбранной организацией стратегии.

4. Стратегический менеджер - личность, которая накладывает отпечаток на всю деятельность организации, на ее главные самостоятельные подразделения. Его забота состоит в сохранении "здоровья" всей организации при движении в определенном направлении.

5. Стратегический менеджер должен быть хорошо информирован, искусен в управлении собственным временем и энергией, а также быть хорошим политиком, гибким экспертом, способным упорно продвигать шаг за шагом программу в принятом направлении.

6. Стратегический менеджмент пронизывает всю компанию. Можно выделить его следующие уровни: корпорация, СЗХ, функциональные службы и низший уровень менеджмента.

7. Стратегический менеджмент включает коммуникации между уровнями управления в целях обеспечения реальности и содержательности стратегии.

8. Стратегическое планирование терпит крах, если исполнители не 
планируют из-за неопределенности задач, а высшие плановые органы теряют чувство оперативной реальности.

Если стратегическое управление предприятием представить в виде глобальной системы управления деятельностью предприятия, направленной на долгосрочную перспективу, то каждый из этапов процесса стратегического управления также можно представить как некую систему, непосредственно связанную с предыдущими и последующими этапами. Процесс формирования портфеля стратегических альтернатив представлен в виде системы на рис. 3 
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Рис..3 Формирование портфеля альтернативных стратегий 

Формирование альтернативных стратегий основывается на результатах предыдущего этапа и проводится параллельно по каждому направлению. Все это  включает  в себя процесс стратегического  управления. 

Сам  процесс стратегического управления мы  рассмотрим  подробнее  в следующей главе.
1. 3 Процесс стратегического  управления

Существует множество моделей процесса стратегического управления, которые в той или иной мере детализируют последовательность шагов этого процесса, однако несколько этапов являются общими для всех моделей:

Понятие  «стратегия», которое является многогранным, Г. Минцберг, Б. Альтсрэнд, Д. Лэмпел определяют его по пяти направлениям как пять «П»:

1) стратегия — это план, руководство, ориентир или направление развития из настоящего в будущее;

2) стратегия — это принципы поведения или модель поведения;

3) стратегия — это позиция;

4) стратегия — это перспектива;

5) стратегия — это прием, маневр с целью перехитрить соперника.

И. Ансофф  выделяет следующую группу ключевых решений при формулиро​вании стратегии: внутренняя оценка фирмы; оценка внешних возможностей: форму​лировка целей и выбор задач; решение о портфельной стратегии; конкурентная стра​тегия; создание альтернативных проектов, их отбор и реализация.

О. Виханский  процесс стратегического управления рассматривает, как дина​мическую совокупность пяти взаимоувязанных управленческих процессов: анализ среды; определение миссии и целей; выбор и выполнение стратегии, оценка и конт​роль реализации.

Процесс разработки стратегии проливает свет на решающий аспект деятельности управляющих: определение способа достижения намеченных результатов с позиций современного состояния организации и перспектив ее развития. Целевые показатели - это конечные пункты, а стратегия - средство их достижения.
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 Рис4  Компоненты  стратегии  компании

Как правило, реальная стратегия - это смесь предпринятых ранее шагов, реализуемых в данный момент подходов и планируемых действий. Причем, наибольшее место в стратегии организации отводится подходам и решениям, хорошо зарекомендовавшим себя на практике.

Формирование стратегии организации - дело всех управляющих, а не только управляющих высшего звена. С точки зрения организации в целом задача разработки стратегии - непрерывный процесс. Тогда как однажды выбранные миссия и долгосрочные цели организации могут в течение многих лет оставаться без изменений, способы реализации стратегии меняются, потому что, во-первых, внешняя среда находится в процессе постоянных изменений, во-вторых, благодаря усилиям управляющих открываются новые возможности и, в-третьих, появляются новые идеи относительно того, как усовершенствовать выбранную стратегию. А, следовательно, даже самым тщательным образом проработанный план должен оставаться гибким, реагирующим на изменения внешних условий.

Формирование стратегии - подразумевает установку направления, исходя из миссии организации, установку конкретных целевых установок, а также процесс собственно формирования стратегии. Конечным пунктом формирования стратегии является стратегический план.

Реализация стратегии - полный набор управленческих действий, связанных с внедрением стратегии в действие, наблюдением за ходом ее исполнения и достижением поставленных результатов.
Если  же  рассматривать  более  подробно  процесс стратегического  управления, то  увидим, что двумя основными аспектами стратегического управления являются реагирование на изменение окружающей среды и распределение скудных ресурсов фирмы таким образом, чтобы улучшить ее конкурентоспособность. Постоянное отслеживание изменений внешней среды совершенно необходимо для выживания в динамичных конкурентных условиях. Вторым важным аспектом является внутренняя реакция на новую программу действий, направленных на усиление конкурентного положения фирмы. Характер реакции зависит от типа бизнеса, изменчивости окружающей среды, конкуренции и культуры организации. Стратегическое управление определяет характер и основные направления будущего развития фирмы. Оно обеспечивает последовательность действий на каждом уровне организации. Оно способствует интеграции, поскольку все усилия и ресурсы подчинены общим целям и единой стратегии. Это непрерывный, повторяющийся процесс, направленный на развитие интегрированного и скоординированного долгосрочного плана действий. После того, как определены долгосрочные перспективы, поставлены цели и разработана стратегия для достижения целей, предпринимаются действия по осуществлению проектов. Большинство организаций достаточно успешно формулируют стратегию того курса, который они должны осуществить. Однако проблема многих организаций заключается в неспособности осуществить эти стратегии. Интеграции формулирования стратегии и ее осуществления часто просто не существует. Компоненты стратегического управления тесно взаимосвязаны и направлены на будущий успех организации. Стратегическое управление требует прочных связей между миссией организации, ее целями, стратегией и претворением ее в жизнь. Миссия определяет общие цели организации. Цель определяет глобальные задачи в рамках предназначения. Глобальные задачи определяют конкретные задания. Стратегии требуют осуществления действий и задач. В большинстве случаев необходимые действия могут быть представлены в виде проекта. Рис. 5 представляет схему процесса стратегического управления и необходимые действия.
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Рис. 5  Процесс стратегического управления
Процесс стратегического управления состоит из 4 операций
1. Анализ и определение миссии организации.

2. Постановка долгосрочных целей и задач.

3. Анализ и разработка стратегий для их достижения.

4. Осуществление стратегии через проекты.

Анализ и определение миссии организации. Миссия определяет «чем мы хотим стать» или смысл существования организации. Миссия определяет масштаб и сферу деятельности организации. Миссию организации должны четко представлять все сотрудники. Письменное изложение миссии подчеркивает возможность совместного принятия решений руководством и служащими. Письменное изложение передает и определяет цели организации для всех заинтересованных лиц. Миссия может использоваться для оценки деятельности организации. Традиционные элементы миссии — основные продукты и услуги, обозначение потребителей, на которых рассчитаны эти услуги, определение рынка и географической сферы деятельности. Кроме того, в письменном изложении миссии компании часто обозначены философия организации, ключевые технологии, репутация и вклад компании. Исследователи Пирс и Дэвид отметили, что упоминание подобных факторов связано с успехом бизнеса. Письменное изложение миссии не часто изменяется. Однако если меняется характер бизнеса или происходят еще какие-то изменения, то может потребоваться пересмотр миссии. Более подробное изложение миссии приводит к лучшим результатам, поскольку подчеркиваются наиболее важные факторы. Изложение миссии сокращает шанс неправильного понимания направления развития. Миссия определяет параметры для разработки целей.

Долгосрочные цели и задачи. Цели представляют миссию организации в конкретной, специфической и измеряемой форме. Организационные цели определяют (более мелкие) цели для всех уровней организации. Цели определяют направление, в котором, по мнению менеджеров, должна развиваться компания. Цели подробно отражают: куда идет компания и когда она их достигнет. Обычно цели организации связаны с рынком, товарами, инновациями, производительностью, качеством, финансами, рентабельностью и людьми. В каждом случае цели должны быть настолько оперативными, насколько это возможно. Это значит, что цели должны иметь временные рамки, поддаваться измерению, быть определенными и реалистичными. Доран создал памятку  табл. 2, которая весьма полезна при составлении целей.
Таблица 2      Характеристика целей
	S
	 Конкретная
	Будьте конкретны при постановке цели

	M
	Измеряемая
	Устанавливайте индикаторы прогресса, поддающиеся измерению

	A
	Распределяемая
	Определите каждому цель для выполнения

	R
	Реалистичная
	Определите, что реально можно сделать с имеющимися ресурсами

	T
	Временная
	Определите, когда может быть достигнута цель, т.е. продолжительность


Цели каждого уровня отражают общую цель, и чем ниже уровень, тем более детальны цели. 

Формулирование стратегии отвечает на вопрос, что необходимо сделать для достижения цели. Формулирование стратегии включает определение и оценку альтернатив, необходимых для достижения цели, и выбор наилучшей альтернативы. Первый шаг — это реалистичная оценка прошлого и настоящего положения предприятия. На этом этапе обычно происходит анализ «кто клиенты» и «как они видят свои потребности».

Следующий этап — это оценка внутренней и внешней среды. Каковы внутренние сильные и слабые стороны предприятия? Примером внутренних сильных и слабых сторон могут быть ключевые показатели, такие, как технология, качество продукта, управленческий талант, маленькие долги и сеть дилеров. Менеджеры могут изменять сильные и слабые стороны. Возможности и угроза обычно представлены внешними факторами, такими, как технологии, структура отрасли и конкуренция. Конкурентные методы определения эффективности иногда используются для оценки текущего и будущего направлений. Возможности и угроза являются обратной стороной друг друга. То есть, угрозу можно рассматривать, как возможность, и наоборот.

Примерами осознанной угрозы могут быть замедление темпов экономического развития, жизненный цикл, валютный курс или правительственное регулирование. Типичными возможностями обычно являются повышение спроса, возникновение рынков и демография. Менеджеры или даже целые фирмы не могут оказать какого-то заметного влияния на эти внешние факторы; однако в последние годы заметным исключением стали новые технологии и объединения. Главное — попытаться спрогнозировать фундаментальные изменения промышленности и сохранить активность. Такая оценка внешней и внутренней среды известна как SWOT-анализ (сильные и слабые стороны возможности и угрозы).

На основе этого анализа определяются критические моменты и 
портфель стратегических альтернатив. Эти альтернативы сравниваются с уже имеющимися портфелем и ресурсами; затем выбираются стратегии, которые должны содействовать основной миссии и целям организации. Критический анализ стратегии включает следующие вопросы: «Используются ли наши ключевые возможности? Используется ли наше конкурентное преимущество? Максимально ли удовлетворяются потребности наших клиентов? Соответствует ли стратегия допустимой степени риска?»

Формулирование стратегии завершается постановкой многочисленных целей и задач, которые распределяются между отделами и подразделениями низшего уровня или отдельными работниками. Формулирование стратегии является достаточно простым процессом по сравнению с планированием осуществления стратегии. Усилия руководства при формулировании стратегии составляют приблизительно 20%, тогда как определение того, как эта стратегия будет осуществляться, может потребовать 80% усилий.

Осуществление стратегии через проекты  отвечает на вопрос, как она будет реализована на основе имеющихся ресурсов. В концептуальной схеме осуществления стратегии не хватает структуры и дисциплины, которые существуют при формулировании стратегии. Осуществление стратегии требует действий и завершения задач; последние часто представляют ценные для миссии компании проекты. Поэтому при осуществлении стратегии необходимо обращать внимание на несколько ключевых аспектов.

Во-первых, завершение задачи требует распределения ресурсов. Ресурсы обычно составляют фонды, люди, управленческий талант, технологический потенциал и оборудование. Часто осуществление проектов рассматривается, как дополнение, а не как неотъемлемая часть стратегического процесса управления. Однако множественные цели создают конфликтность в потребности организационных ресурсов. Во-вторых, осуществление проекта требует формальной и неформальной организации, которая дополняет и поддерживает стратегию и проекты. Полномочия, ответственность и выполнение зависят от организационной структуры и культуры. В-третьих, системы планирования и контроля должны следить за тем, чтобы при выполнении проекта эффективно осуществлялись определенные действия, необходимые для проведения стратегии. В-четвертых, основным фактором успеха проекта будет мотивация сотрудников. И, наконец, область, которой в последнее время уделяется все больше внимания, — это приоритетность проектов. Хотя процесс осуществления стратегии не столь ясен, как формулирование стратегии, все менеджеры понимают, что без ее претворения в жизнь успех невозможен.

Функция же реализации стратегии состоит из уяснения мер, необходимых для внедрения выбранной стратегии в действие, и выполнения их в строгом соответствии с намеченным графиком. 

Нетрудно заметить, что реализации стратегии является наиболее сложной и поглощает большую часть времени процесса стратегического управления. Количество внутриорганизационных изменений, необходимых для внедрения стратегии в действие, зависит прежде всего от размера намеченного стратегического сдвига, а также от того, насколько расходятся требования выбранной стратегии с повседневной практикой деятельности организации и насколько соответствует данная стратегия культуре корпорации. В зависимости от числа и масштаба требуемых внутриорганизационных изменений процесс полной реализации стратегии длится от нескольких месяцев до нескольких лет.
Из схемы на рис. 6 можно сделать вывод о том, что стратегический анализ пред​приятия носит сложный характер и требует учета множества факторов. Вместе с тем он позволяет выявить круг проблем, стоящих перед предприятием и некоторый набор различных способов их решения. Чтобы стать стратегией, этот набор должен сформи​роваться в систему. Общие цели необходимо преобразовать в четко поставленные задачи с указанием ожидаемых результатов, на достижение которых будет направлена деятельность организации. 
Действие                                                 Результат


Рис.6  Процесс разработки и реализации стратегии. Этап «анализ»: проводимые мероприятия и получаемые результаты

Вывод
Подведя итог первой главе, можно сделать вывод, что стратегическое управление - это такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, гибко реагирует и проводит своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности дает возможность организации выживать в долгосрочной перспективе, достигая при этом своих целей.

Ни одна из задач не решается раз и навсегда. Всегда возникают какие-то непредвиденные обстоятельства, которые обуславливают необходимость проведения оценочных мероприятий и введения по их результатам корректив. Такой корректировке могут быть подвергнуты как долговременное направление и характер предпринимательской деятельности, так и целевые показатели и способы их достижения. Следует иметь ввиду, что также никогда не прекращаются поиски, более эффективных путей реализации стратегии. Кроме того, изменение внешних условий может послужить причиной корректировки или же коренной перестройки стратегии.

Жизнеспособность  и успешная деятельность фирмы  будет определяться тем, насколько она способна отказаться от привычного «взгляда вовнутрь», обращённого на традиционные рынки и виды продукции, в пользу «взгляда во внешний мир» будущих тенденций, опасностей и новых возможностей. Концепции СЗХ, стратегических ресурсов и групп стратегического влияния могут быть полезными для такой переориентации, так как они помогают сводить сложные явления к простым.

2 Анализ системы управления деятельностью предприятия ОАО «Хадыженский машиностроительный завод»

2.1 Общая  характеристика ОАО «Хадыженский машиностроительный завод»
«Хадыженский машиностроительный завод» – компания, занимающаяся производством оборудования и инструментов для нефтегазодобывающей промышленности, комплектующих для эксплуатации и ремонта скважин. 
Полное наименование завода: Открытое акционерное общество «Хадыженский машиностроительный завод»

Сокращенное наименование: ОАО «Хадыженский машиностроительный завод»

ИНН: 2325006880

Код эмитента: 30166-Е

Почтовый адрес: 352680, Краснодарский край, Апшеронский район, г. Хадыженск, ул. Промысловая, 24.
История становления и развития завода со специализацией по ремонту бурового и эксплуатационного оборудования начинается с 1945г.

С 1956 года на смену ремонта бурового и эксплуатационного оборудования, завод начал заниматься изготовлением и поставкой нефтепромыслового оборудования для обустройства бурно развивающейся нефтегазовой промышленности Краснодарского края и Северного Кавказа. 

Номенклатура выпускаемой продукции разнообразна, это и:
1. Циркуляционные системы (ЦС) ко всем типам буровых установок для бурения и капитального ремонта скважин (КРС). 

2. Буровое и нефтепромысловое оборудование для комплектации ЦС и блоков 

3. Нефтепромысловый инструмент и инструмент для КРС 

4. Циркуляционные системы ко всем типам буровых установок для бурения и капитального ремонта скважин 

5. Буровое и нефтепромысловое оборудование для комплектации ЦС и блоков. 

6. Нефтепромысловый инструмент 

7. Башня сотовой связи 

8. Оборудование для гравийно-песчаных карьеров. 

9. Оборудование для объемно-блочного домостроения и тд.

Сегодня «ХМЗ» – это одно из ведущих предприятий России, специализирующееся на производстве циркуляционных систем ко всем видам серийно выпускаемых буровых установок, а также на проектировании и производстве систем приготовления и очистки бурового раствора по индивидуальным заказам на буровые установки любого класса. 

Оборудование хорошо известно в: Казахстане, Туркмении, Белоруссии, Украине, Индии, Вьетнаме, Иране, Ираке, Болгарии, Польше, Кубе и др.

Также сейчас оборудование поставляется крупнейшим нефтяным компаниям России, в том числе «ЛУКойл», «Юкос». «Славнефть», «Роснефть», «Сургутнефтегаз», «СИДАНКО», «Башнефть», «Удмуртнефть», структурным подразделениям РАО «Газпром», совместным предприятиям с иностранными инвестициями. 
Миссией предприятия является содействие становлению и развитию промышленности Краснодарского края в области производства оборудования и инструментов для нефтегазодобывающей промышленности, комплектующих для эксплуатации и ремонта скважин. 

Известно, что успехи предприятия возникают в результате взаимодействия всех сотрудников, преследующих общие предпринимательские цели. При этом они должны быть реальны, пониматься каждым сотрудником и отражать основной характер предприятия. 

ОАО «Хадыженский машиностроительный завод» стремится достичь следующих целей:

- Обеспечить прирост выручки;

- Увеличить объем чистой прибыли;

- Увеличить количество обращений постоянных клиентов;

- Повысить качество выпускаемой продукции;

- Разработать и внедрить новые перспективные виды продукции;

- Добиться роста имиджа организации; 

- Повысить квалификацию кадров.

Высшим органом управления в ОАО является Общее собрание акционеров общества. Исключительная компетенция Общего собрания установлена Законом (ст. 48 ФЗ "Об акционерных обществах"). 

Руководство текущей деятельностью общества осуществляется единоличным исполнительным органом общества (Генеральный директор). Исполнительные органы общества подотчетны общему собранию участников общества и совету директоров (наблюдательному совету) общества.

Совета директоров (наблюдательный совет) общества осуществляет общее руководство деятельностью общества, за исключением решения вопросов, отнесенных Законом к компетенции общего собрания акционеров. В обществе с числом акционеров — владельцев голосующих акций менее пятидесяти устав общества может предусматривать, что функции совета директоров общества (наблюдательного совета) осуществляет общее собрание акционеров. Организационная структура ОАО «ХМЗ» представлена на схеме (см. Приложение 1)
Генеральный директор действует от имени предприятия, представляет его интересы, распоряжается имуществом предприятия, установленных действующим законодательством и заключенным с ним контрактом, заключает договоры в том числе трудовые, выдает доверенности, открывает в банках расчетный и другие счета, пользуется правом распоряжения средствами, утверждает штаты, издает приказы, дает указания обязательные для всех сотрудников предприятия. Руководитель самостоятельно определяет структуру администрации, аппарата управления, численность, квалификационный и качественный составы, нанимает (назначает) на должность и освобождает с должности руководителей структурных подразделений и их заместителей, заключает с ними контракты, трудовые договоры. 

Организационная структура имеет линейно-функциональную организационную структуру, при которой четко выражено разделение труда и специализация. Преимущества данного типа структуры заключается в следующем:

· единство и четкость распоряжений;

· согласованность действий и четкая система взаимосвязей между        директором и подчиненными;

· оперативность в принятии управленческих решений;

· ясно выражена ответственность.

Основными недостатками организационной структуры  предприятия выступают:

· высокие требования к генеральному директору, который должен иметь  разносторонние знания и опыт работы по всем функциям управления и сферам деятельности;

· огромный поток информации сосредоточен у директора;

· затруднена координация действий;

· при принятии решений есть тенденция к  «волоките».

Структура управления оказывает существенное влияние на эффективность деятельности организации, поэтому необходима постоянная ее диагностика, результатом которой является выделение существующих проблем структурного характера. 
Чтобы рассмотреть стратегическое управление предприятия ОАО «ХМЗ» необходимо осуществить полный и детальный анализ предприятия и прежде всего необходимо исследовать экономическое состояние организации.  

2.2 Финансовый анализ деятельности ОАО «Хадыженского машиностроительного завода»

Комплексный экономический анализ представляет собой сторонний анализ хозяйственной деятельности предприятия, наиболее существенные стороны его работы на основе системного подхода.
Системный подход к проведению комплексного экономическо​го анализа предполагает наличие определенной последовательности с целью всестороннего охвата взаимосвязанных и взаимообусловленных показателей. 
Одной из основных задач комплексного экономического анали​за является выявление эффективности хозяйственной деятельнос​ти предприятия. 

Целью предприятия ОАО «ХМЗ» является достижение максимальных результатов деятельности при оптимальном экономическом потенциале предприятия, отно​сительном сокращении издержек обращения.

При выборе методики проведения комплексного экономического​
 анализа могут быть использованы два подхода:

-первый подход — когда результаты хозяйственной деятельности анализируемого предприятия можно представить в виде системы показателей;
-второй подход — когда результаты хозяйственной деятельности характеризуются одним сводным комплексным показателем.
На практике при проведении комплексного анализа чаще всего используются оба подхода одновременно.
На основании полученных на предприятии данных проведем комплексный экономический анализ эффективности финансово-хозяйственной  деятельности ОАО «ХМЗ».

В таблице 3 отражена структура имущества организации и источников его формирования.

Таблица 3
Структура имущества организации и источников его формирования

	Показатель
	2007г.
	2008г.

	
	в тыс. руб. 
	в % к  итогам баланса
	в тыс. руб.
	в % к  итогам баланса 

	1 
	2
	3
	4 
	5

	1.Внеоборотные активы
	
	
	
	

	1.1. Основные средства
	32763
	9
	40810
	9,3

	1.2 Нематериальные активы
	51
	0
	48
	0

	1.3 Прочие внеоборотные активы
	11900
	3,3
	33541
	7,7

	Итого по разделу 1
	44714
	12,3
	74399
	17

	2. Оборотные активы
	
	
	
	

	2.1 Запасы
	149730
	41,3
	191042
	43,7

	2.2 Дебиторская задолженность (после 12м)
	0
	0
	
	0

	2.3 Медленно реализуемые активы
	149730
	41,3
	191042
	43,7

	2.4 Дебиторская задолженность (до 12 мес.)
	66946
	18,5
	89798
	20,6

	2.5 Краткосрочные финансовые вложения
	80376
	22,2
	80376
	18,4

	2.6 Денежные средства
	20567
	5,7
	1287
	0,3

	2.7 Наиболее ликвидные активы
	101043
	27,9
	81663
	18,7

	2.8 Прочие оборотные активы
	0
	0
	0
	0

	Итого по разделу 2
	317719
	87,7
	362503
	83

	Стоимость имущества
	362433
	100
	436902
	100

	3. Капитал и резервы
	
	
	
	

	3.1. Уставной капитал
	12643
	3,5
	12643
	2,9

	3.2 Добавочный капитал
	13230
	3,7
	13230
	3

	3.3. Резервный капитал
	1300
	0,4
	1300
	0,3

	3.4. Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	69182
	19,1
	78360
	17,9

	Итого по разделу 3
	96355
	26,6
	105533
	24,2

	4. Долгосрочные пассивы
	100800
	27,8
	169500
	38,8

	5. Краткосрочные пассивы
	
	
	
	

	5.1 Заемные средства
	107800
	29,7
	80698
	18,5

	5.2 Кредиторская задолженность
	57100
	15,8
	76635
	17,5

	5.3 Задолженность перед участниками (учредителями) по выплате доходов
	378
	0,1
	4536
	1

	Итого по разделу 5
	165278
	45,6
	161869
	37

	Всего заемных средств
	266078
	73,4
	331369
	75,8

	Итог баланса
	362433
	100
	436902
	100

	Величина собственных средств в обороте
	51641
	14,2
	31134
	7,1
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Рис. 7. Структура внеоборотных активов
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Рис.8 Структура оборотных активов
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Рис. 9 Структура статьи «Капиталы и резервы»
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Рис. 10 Структура долгосрочных пассивов
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Рис. 11 Структура краткосрочных пассивов

Наглядно видим, что активы организации в относительном выражении за два года несколько увеличились. В 2008г. увеличение активов по сравнению с 2007г. составило 74469 тыс. руб., то есть 20,5%, что повышает потенциал предприятия. Рост величины активов организации связан, в основном, с ростом следующих позиций актива баланса (в скобках указана доля изменения данной статьи в общей сумме всех положительно изменившихся статей):

           - Статья «основные средства» увеличилась  на 8047 тыс. руб. (24,6%). Структура активов становится более устойчивой к инфляции, т.к. повышается доля основных средств, которые в меньшей степени подвержены инфляции;
         -  Строка «прочие внеоборотные активы»  на 21641 тыс. руб. (181,9%);
         - Запасы на 41312 тыс. руб. (27,6%), что связано с уменьшением денежных средств предприятия на 19380 тыс. руб.;

         - Медленно реализуемые активы на 41312 тыс. руб. (27,6%), что при продаже предприятия имеет негативное значение;

         - Также в составе оборотных активов наблюдается увеличение дебиторской задолженности (до 12мес.) на 22852 тыс. руб.(34,1%), за счет увеличения отвлечения средств из оборота предприятия. Также увеличивается косвенное кредитование средствами данного предприятия других предприятий. 

Итого в анализируемом периоде изменение внеоборотных активов составило 39,86%.
Одновременно, в пассиве баланса наибольший прирост наблюдается по строкам:

         - нераспределенная прибыль на 2008г. составила 78360 тыс., в 2007г. – 69182 тыс. руб. Прибыль возросла на  9178 тыс. руб. (13,3%)

       - В статье «Долгосрочные пассивы»  произошло увеличение на 68700 тыс. руб. (68,2%)

     - кредиторская задолженность увеличилась на 19535 тыс. руб. (34,2%);

   - величина заемных средств составила в 2008г. 331369 тыс.руб. Увеличение на 65291 тыс. руб. заемных средств приводит к снижению платежеспособности ниже нормативного уровня.

Итого изменение оборотных активов составило 60,14%.

Таким образом, на основании проведенного предварительного обзора баланса ОАО «ХМЗ» за 2007-2008 года, можно сделать вывод об удовлетворительной работе предприятия. 

Анализируя структуру пассива баланса, следует отметить как положительный момент финансовой устойчивости ОАО «ХМЗ» высокую долю чистых активов.
В таблице 4 отражена оценка стоимости чистых активов предприятия ОАО «ХМЗ»
Таблица 4
Оценка стоимости чистых активов предприятия ОАО «ХМЗ»
	Показатель
	2007г.
	2008г.

	
	в тыс. руб. 
	в % к валюте баланса 
	в тыс. руб.
	в % к валюте баланса 

	1 
	2
	3
	4 
	5

	1. Чистые активы 
	96355
	26,59
	105533 
	24,2

	2. Уставный капитал 
	12643
	3,5
	12643
	2,9
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Рис. 12 Сравнительный анализ чистых активов

Чистые активы предприятия за 2 анализируемых года значительно превышают уставный капитал. Данное соотношение положительно характеризует финансовое положение предприятия «ХМЗ», полностью удовлетворяя требованиям нормативных актов к величине чистых активов организации. Приняв во внимание одновременно и превышение чистых активов над уставным капиталом и их увеличение за период, можно говорить о  стабильном финансовом положении организации «Хадыженский машиностроительный завод» по данному признаку. 
По данным бухгалтерского баланса рассчитаем коэффициенты, отражающие финансовую устойчивость организации и отразим их  в таблице 5.
Таблица   5
Определение неудовлетворительной структуры баланса

	Показатель
	2007г., %
	2008г., %
	Нормативное значение 
	Соответствие фактического значения нормативному на конец периода

	1
	2
	3
	          4
	5

	1. Общий коэффициент ликвидности 
	1,269
	1,087
	2-2,5 
	не соответствует 

	2. Коэффициент абсолютной ликвидности
	0,6128
	0,519
	0,2-0,7
	соответствует

	3. Коэффициент «критической оценки»
	1,0187
	1,0898
	0,7-0,8
	выше рекомендуемого

	4. Коэффициент текущей ликвидности
	1,927
	2,304
	1
	не соответствует

	5. Коэффициент отвлеченности функционирующего капитала
	0,471
	0,527
	-
	отрицательная тенденция

	6. Доля оборотных средств в активах
	0,8766
	0,8297
	-
	отрицательная тенденция

	7. Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами
	0,163
	0,086
	не менее 0,1
	отрицательная тенденция

	8. Коэффициент восстановления платежеспособности
	-
	1,246
	не менее 1,0
	соответствует


Проанализируем структуру баланса поэтапно:

1. Общий коэффициент ликвидности баланса показывает отношение суммы всех ликвидных средств предприятия к сумме всех платежных обязательств. На анализируемом предприятии общая платежность снижается, предприятие становится менее надежным хозяйственным и финансовым партнером.

2.  Коэффициент абсолютной ликвидности показывает, какая часть текущих обязательств может быть погашена средствами, имеющими абсолютную ликвидность. На ОАО «ХМЗ» абсолютная ликвидность снижается. Вероятность оплаты счетов поставок и возврата кредитных ресурсов снижается. Возрастает риск краткосрочного кредитования.

3.  Коэффициент «критической оценки» показывает какая часть краткосрочных обязательств предприятия может быть немедленно погашена за счет денежных средств на различных счетах, в краткосрочных ценных бумагах, а также поступлений по расчетам дебиторской задолженности. Здесь мы видим повышение вероятности погашения краткосрочных обязательств и надежность предприятия как хозяйственного партнера.

4. Коэффициент текущей ликвидности показывает, какую часть текущих обязательств по кредитам и расчетам можно погасить, мобилизовав все оборотные средства. 

На анализируемом предприятии финансовая устойчивость повышается. Увеличивается вероятность погашения всех текущих обязательств за счет всех оборотных средств.

5. Коэффициент отвлеченности функционирующего капитала показывает, какая часть функционирующего капитала вложена в производственные запасы и отвлечена в дебиторскую задолженность (платежи которых ожидаются более чем через 12 мес.). Он имеет отрицательную тенденцию, что свидетельствует о снижении оборачиваемости капитала и деловой активности коллектива предприятия.

6. Доля оборотных средств в активах снижается. Но так как происходит рост выпуска продукции, то это положительная тенденция, и свидетельствует об увеличении деловой активности.

7. Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами характеризует долю собственных оборотных средств во всех оборотных средств предприятия. На ОАО «ХМЗ» наблюдается снижение обеспеченности предприятия собственными оборотными средствами, за счет чего снижается финансовая устойчивость.

8.  Коэффициент восстановления платежеспособности предприятия рассчитывается в случае, если коэффициент текущей ликвидности или коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами принимает значение меньше рекомендуемого. Коэффициент равен 1,246, что является оптимальным значением. Это означает, что в течении 6 мес., с учетом сложившихся тенденций, предприятие имеет возможность 

восстановить платежеспособность.

При этом необходимо отметить, что данные показатели неудовлетворительной структуры баланса являются достаточно строгими, поэтому выводы на их основе следует делать лишь в совокупности с другими показателями финансового положения организации.

Одним из важнейших экономических показателей яляется рентабельность. 

Рентабельность комплексно отражает степень эффективности использования материальных, трудовых и денежных ресурсов, а также природных богатств. Анализ рентабельности предприятия ОАО «ХМЗ» отражен в таблице 6.

Таблица 6
Анализ рентабельности ОАО «ХМЗ»

	Показатель
	2007г., %
	2008г., %
	Соответствие фактического значения нормативному на конец периода

	1
	2
	3
	4

	1. Рентабельность продаж
	21,67
	16,47
	Отрицательная тенденция

	2.Общая рентабельность продаж 
	20,77
	5,28
	Отрицательная тенденция

	3.Рентабельность собственного капитала
	84,02
	18,32
	Отрицательная тенденция

	4.Экономическая рентабельность
	22,16
	4,63
	Отрицательная тенденция

	5.Фондорентабельность
	144,16
	31,04
	Отрицательная тенденция

	6.Рентабельность прямых затрат
	28,88
	6,73
	Отрицательная тенденция

	7.Рентабельность использования капитала
	44,4
	7,83
	Отрицательная тенденция

	8.Устойчивость экономического роста
	84,02
	18,32
	Отрицательная тенденция

	9.Период окупаемости собственного капитала
	1,2
	5,5
	Положительная тенденция

	10.Рентабельность затрат по прибыли до налогообложения
	26,51
	6,32
	Отрицательная тенденция

	11.Рентабельность затрат по чистой прибыли
	20,02
	4,73
	Отрицательная тенденция

	12.Рентабельность активов
	16,73
	3,47
	Отрицательная тенденция

	13.Рентабельность собственного капитала
	63,43
	13,73
	Отрицательная тенденция


Исходя из таб.6, можно сделать вывод, что прибыль от продаж увеличивается более быстрыми темпами, чем прибыль из других источников. Проанализировав рентабельность собственного капитала, мы увидим, что ликвидность предприятия снижается, ухудшается использование собственного капитала. Здесь возможно снижение уровня котировок ценных бумаг данного предприятия.

Кроме того, ухудшается использование имущества предприятия. Ставка рефинансирования выше экономической рентабельности. Отсутствует целесообразность увеличения потенциала предприятия за счет привлеченных заемных средств. Снижается рентабельность прямых затрат, рентабельность затрат по прибыли до налогообложения, рентабельность затрат по чистой прибыли, рентабельность активов, рентабельность собственного капитала, уменьшается эффективность использования основных средств и прочих внеоборотных активов, период окупаемости увеличивается.

Все эти данные свидетельствуют об экономической нестабильности и необходимости совершенствования стратегического управления. 

Экономическим результатом любой организации является прибыль. В таблице 7 проведен анализ прибыли на предприятии ОАО «ХМЗ».

Таблица 7
Анализ прибыли ОАО «ХМЗ»

	Показатель
	2007г.
	2008г.
	Темп прироста,%

	1
	2
	3
	          4

	Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, услуг (за минусом НДС., акцизов)
	298420
	350465
	17,4

	Себестоимость проданных товаров, продукции,работ
	214602
	274821
	28,1

	Валовая прибыль
	83818
	75644
	-9,7

	Коммерческие расходы
	19144
	17924
	-6,3

	Управленческие расходы
	0
	0
	0

	Прибыль(убыток) от продаж
	64674
	57720
	-10,7

	Проценты к получению
	0
	0
	0

	Проценты к уплате
	29341
	40890
	39,4

	Доходы от участия в других организациях
	0
	0
	0

	Прочие доходы
	178652
	43978
	-75,3

	Прочие расходы
	152015
	42320
	-72,1

	Прибыль (убыток до налогообложения)
	61970
	18488
	-70,1

	Отложенные налоговые активы
	-1517
	0
	-100

	Отложенные налоговые обязательства
	0
	0
	0

	Текущий налог на прибыль
	13668
	4629
	-66,1

	Чистая прибыль (убыток) отчетного периода
	45785
	13859
	-70,3


В 2008 году на каждый на каждый рубль выручки от продажи товаров, продукции, работ, услуг приходилось:

1. 78,42 копеек себестоимости реализации товаров, продукции, работ, услуг;

2. 5,11 копеек коммерческих расходов;

3. 0 копеек управленческих расходов;

4. 16,47 копеек прибыли
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Рис. 13 Баланс факторов на 2008г.

В 2007 году на каждый на каждый рубль выручки от продажи товаров, продукции, работ, услуг приходилось:

1. 71,91 копеек себестоимости реализации товаров, продукции, работ, услуг;

2. 6,42 копеек коммерческих расходов;

3. 0 копеек управленческих расходов;

4. 21,67 копеек прибыли
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Рис. 14 Баланс факторов на 2007г.

В 2008г. по сравнению с 2007г. произошли изменения в структуре 1 рубля выручки от продажи товаров, услуг.:

За счет изменения себестоимости проданных товаров, продукции, услуг на 6,51 копеек;

За счет изменения коммерческих расходов на 0 копеек;

За счет изменения прибыли на – 5,2 копеек.

В отчетном периоде на формирование прибыли до налогообложения оказывали влияние следующие факторы:

1. прибыли от продаж: 312,2%

2. полученные проценты: 0%;

3. уплаченные проценты: 221,17%;

4. доходы от участия в других организациях – 0%;

5. прочие операционные доходы: 237,87%

6. прочие операционные расходы: 228,91%

В предыдущем периоде на формирование прибыли до налогообложения оказывали влияние следующие факторы:

1. прибыли от продаж: 104,36%

2. полученные проценты: 0%;

3. уплаченные проценты: 47,36%;

4. доходы от участия в других организациях – 0%;

5. прочие операционные доходы: 288,29%

6. прочие операционные расходы: 245,3%

В отчетном периоде на формирование чистой прибыли оказывали влияние следующие факторы:

Прибыль до налогообложения: 133,4%

Текущий налог на прибыль: 33,4%

Баланс факторов: 100%

В предыдущем периоде на формирование чистой прибыли оказывали влияние следующие факторы:

Прибыль до налогообложения: 132,46%

Отложенные налоговые активы: - 3,24%

Текущий налог на прибыль: -29,21%

Баланс факторов: 100%

Итак, за 2008 год мы видим увеличение выручки от продаж, но тем не менее валовая и чистая прибыль уменьшились по сравнению с 2007г.

Многие рассчитанные выше показатели за 2008 год имеют отрицательную тенденцию.

Для предсказания возможной неплатежеспособности предприятия можно воспользоваться моделью Альтмана, Фулмера и Стрингейта.

Модель Альтмана построена на выборе из 66 компаний – 33 успешных и 33 банкрот. Модель предсказывает точно в 95% случаев.

Самый простой является двухфакторная модель. Для нее выбирают два ключевых показателя от которых зависит вероятность банкротства предприятия. В американской практике для определения итогового показателя вероятности банкротства (Z2) используют показатель текущей ликвидности и показатель удельного веса заемных средств в активах. Они перемножаются на соответствующие константы – определенные практическими расчетами весовые коэффициенты (α, β, ().

Z2 = а + bх (коэффициент текущей ликвидности) + у* х (удельный вес заемных средств в активах).

Однако, двухфакторная модель не обеспечивает комплексную оценку финансового положения предприятия. Поэтому зарубежные аналитики используют пятифакторную модель (Z5) Эдварда Альтмана. Она представляет собой линейную дискриминантную функцию, коэффициенты которой рассчитаны по данным исследования совокупности компаний.

Z5 = 1,2Х1 + 1,4Х2+3,3Х3 + 0,6Х4 + 0,999Х5
Оценим вероятности банкротства предприятия ОАО «ХМЗ»  с помощью пятифакторной модели Э.Альтмана.

В таблице 8 сведены данные для оценки вероятности банкротства ОАО «ХМЗ».

Таблица 8
Оценка вероятности банкротства ОАО «ХМЗ»

	                                Показатель
	2007г
	2008г

	1. Текущие активы (с.290-216Ф1), тыс. руб.
	316766
	361921

	2.Текущие пассивы (с.610+620+630+560Ф1), тыс. руб.
	165278
	161869

	3.Объем актива (с.300Ф1), тыс. руб.
	362433
	436902

	4.Заемные средства (с.590 + 690 Ф1), тыс. руб.
	266078
	331369

	5.Чистая выручка от продаж (с.010 Ф2), тыс. руб.
	298420
	350465

	6.Нераспределенная прибыль (с.190 Ф2), тыс.руб.
	46785
	13859

	7.Прибыль до налогообложения(с.140 Ф2)., тыс.руб.
	61970
	18488

	8.Проценты к уплате (с. 070 Ф2), тыс. руб.
	29341
	40890

	9.Прибыль до процентов и налогов (п.7+п.8), тыс. руб.
	91311
	59378

	10.Сумма дивидендов (с.070, 210 Ф3), тыс. руб.
	1595
	4680

	11.Средний уровень ссудного процента, %
	12,3
	15,6

	12.Курсовая стоимость акций (п.10/п.11), тыс.руб.
	129,675
	300

	13.Двухфакторная модель
	-2,402
	-2,744

	14.Пятифакторная модель Э.Альтмана
	2,337
	1,844


Вывод: Как на начало, так и на конец периода итоговый показатель вероятности банкротства меньше нуля, т.е вероятность банкротства не велика.

Позже Альтман получил модифицированный вариант своей формулы для компаний, акции которых не котируются на бирже:

Zмодифицирован. = 0,717Х1 + 0,847Х2+3,107Х3 + 0,42Х4 + 0,995Х5,

где Х4  - коэффициент финансирования.

Для ОАО «Хадыженский машиностроительный завод» значение данного показателя составляет 1,709. Согласно данному показателю вероятности банкротства мала.

Из всего вышеизложенного можно сделать вывод, что предприятие имеет устойчивое финансовое положения, что свидетельствует об успешном стратегическом управлении руководства.

2.3 Анализ внешней и внутренней среды предприятия
Любая организация находится и функционирует в среде. Каждое действие всех без исключения организаций возможно только в том случае, если среда допускает его осуществление. Внешняя среда является источником, питающим организацию ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потенциала на должном уровне. Организация находится в состоянии постоянного обмена с внешней средой, обеспечивая тем самым себе возможность выживания. Но ресурсы внешней среды не безграничны. И на них претендуют многие другие организации, находящиеся в этой же среде. Поэтому ресурсы организации ограничены. Это может ослабить ее потенциал и привести ко многим негативным для организации последствиям.

Внутренняя среда организации является источником ее жизненной силы. Она заключает в себе тот потенциал, который дает возможность организации функционировать, а, следовательно, существовать и выживать в определенном промежутке времени. Но внутренняя среда может также быть и источником проблем и даже гибели организации в том случае, если она не обеспечивает необходимого функционирования организации.

Рассмотрим внешнюю и внутреннюю среду  ОАО «ХМЗ» (рис.15)

1. Анализ макроокружения. Макроокружение создает общие условия нахождения магазина во внешней среде. Для изучения макроокружения целесообразно проводить СТЭП-анализ.  

Экономические факторы. Анализ экономического макроокружения позволяет понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Изучение данной группы факторов на предприятии заключается в определении ряда показателей:

· уровень денежных доходов населения;

· темп инфляции;

      -    производительность труда;
         -     норма налогообложения;

         -   пути увеличения продаж и максимизации прибыли предприятия.


Рис. 15  Внешняя и внутренняя среда торгового предприятия
Данные факторы в совокупности влияют на деятельность предприятия, определяют направление его деятельности, предоставляя некие выгоды, либо препятствия.

Социальные факторы. Анализ социального макроокружения направлен на то, чтобы уяснить влияние на деятельность магазина таких социальных явлений как:

· уровень жизни населения и покупательная способность;

· демографические процессы (половозрастной состав населения);

· мода;

· потребительские предпочтения.


Данные факторы оказывают влияние на принятие решений в области товарной, ценовой политики и т.д.


Технологические факторы. Анализ технологического макроокружения позволяет своевременно увидеть те возможности, которые развитие науки предлагает для усовершенствования торгового процесса. Предприятию необходимо применять прогрессивные формы торговли, приобретать новое экономичное оборудование, для того чтобы максимизировать прибыль и свести к минимуму издержки обращения.


Прочие факторы. К ним относятся политические и правовые факторы. Их также необходимо изучать, чтобы быть в курсе событий, происходящих не только в стране, но и в мире, и быть готовым к любым изменениям.

2. Анализ непосредственного окружения. Изучение микроокружения направлено на анализ состояния тех составляющих внешней среды, с которыми предприятие находится в непосредственном взаимодействии. Это такие составляющие как покупатели, поставщики, конкуренты, рынок рабочей силы. 

Покупатели. Изучение покупателей позволяет определиться с какой продукцией лучше выходить на рынок, какой объем продукции необходим, чтобы удовлетворить потребности потребителей, а также какая цена является наиболее приемлемой. Все эти факторы необходимо учитывать при формировании ассортимента предлагаемой продукции  и определении цен на нее. 
Поставщики. При выборе поставщика важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и потенциал, для того чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали бы организации оптимальную схему товародвижения, во избежание дополнительных надбавок к цене. ОАО «ХМЗ» сотрудничает как с зарубежными, так и с отечественными поставщиками. Основная доля поставок приходиться на последних.

Конкуренты. Изучение конкурентов, т.е. тех, с кем предприятию приходится бороться за покупателя и за ресурсы, которые оно стремиться получить из внешней среды, чтобы обеспечить свое существование, занимает важное место в управлении организацией. Данное изучение направлено на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе этого построить свою стратегию конкурентной борьбы. Основными конкурентами данного предприятия являются:

·  «Ижнефтемаш»;

· «Волгограднефтемаш»;
· «Кунгурский машиностроительный завод»
Рынок рабочей силы. 
Обеспеченность предприятия рабочей силой определяется сравнением фактического количества работников по категориям и профессиям с плановой потребностью таблица 8.

Как видно по данным таблицы, численность ППП в отчетном году по сравнению с прошлым увеличилась  и составила 111,8%, что в абсолютном выражении составило 50 человек. По категории производственные рабочие план недовыполнен на 2 человека.

Таблица 8

Анализ обеспечения предприятия рабочей силой

	Категория работников
	Количество работников, чел.
	Отклонения

	
	2007 г.
	2008 г.
	От 2007 г.
	От плана

	
	
	план
	факт
	Сумма
	%
	Сумма
	%

	Производственные рабочие
	338
	392
	390
	+52
	115,4
	-2
	99,5

	Руководители
	36
	36
	36
	-
	100
	-
	100

	Специалисты и служащие
	48
	47
	46
	-2
	95,8
	-1
	97,9

	Всего работников
	422
	475
	472
	
	111,8
	-3
	99,4


По сравнению с 2007 г. численность рабочих увеличилась на 52 человека или на 15,4%. По таким категориям работающих, как  специалисты и служащие, запланированное количество человек не набрано. 

3. Анализ культуры организации. Анализируя внешнюю и внутреннюю среду предприятия нельзя не сказать о культуре организации. Существует множество определений культуры организации. В понимании П. Б. Вейлла: «Культура – это система отношений, действий и артефактов, которая выдерживает испытание временем и формирует у членов данного культурного общества довольно уникальную, общую для них психологию».

По мнению М. Х. Мескона: «Культура организации – это атмосфера и климат в организации. Культура отражает преобладающие обычаи, нравы и отражения в организации».  

Таким образом, культура организации представляет собой набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий.

Для анализа и оценки влияния культуры организации на эффективность управления существует аналитический подход решению данных задач            (Ч. Хенди). Теория Ч. Хенди дает возможность изучать культуры. На основании его теории культура организации классифицируется по основным типам:

1 Культура власти

2 Культура роли

2 Культура задачи

3 Культура личности

На культуру организации влияет множество факторов. Такие как: цели и задачи деятельности организации; существующие формы продаж; окружение (экономическое, финансовое, юридическое, политическое, технологическое – которое требует культуры, хорошо приспосабливающейся к переменам во времени); и конечно люди, работающие на данном предприятии.

Анализируемое предприятие было основано 65 лет назад.  ОАО «ХМЗ»  известен как надёжный поставщик, среди нефтегазодобывающих компаний, качественной, безопасной и конкурентоспособной продукции. 
4. SWOT – анализ.  Изучение внутренней среды направлено на уяснение того, какими сильными и слабыми сторонами обладает организация. Сильные стороны служат базой, на которую организация опирается в конкурентной борьбе и которую она должна стремиться расширять и укреплять. Слабые стороны - это предмет пристального внимания со стороны руководства, которое должно делать все возможное, чтобы избавиться от них. Чтобы составить комплексное представление о внутренней среде организации и о ее слабых сторонах нужно выделить ряд факторов влияющих на нее и дать им анализ. Применяемый для анализа среды метод SWOT – является широко признанным подходом, позволяющим провести совместное изучение внешней и внутренней среды. Применяя метод SWOT, удается установить линии связи между силой и слабостью, которые присущи организации, и внешними угрозами и возможностями. Методология SWOT предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, и после этого установления цепочек связей между ними, которые в дальнейшем будут использованы для формулирования стратегии организации. 

Рассмотрим  матрицу SWOT на примере ОАО «ХМЗ».  Для составления матрицы  SWOT необходимо определить сильные и слабые стороны предприятия, а также  его возможности и угрозы. Определить основные компоненты SWOT-матрицы можно с помощью экспертного метода (табл. 9, 10, 11, 12 ).

Для этого был проведен опрос работников предприятия, с помощью которого из наиболее определенных сторон были выбраны наиболее выраженные. Работники оценили данные компоненты, используя балльный метод, т.е.  была установлена  балльная шкала (от 1 до 10 баллов), в пределах которой персонал оценил компоненты  SWOT-матрицы. Полученные данные работников были обработаны и наиболее выраженные по балльной шкале компоненты занеслись в SWOT-матрицу (Рис. 16)  

Таблица 9
 Итоги  экспертных оценок сильных сторон предприятия ОАО «ХМЗ»

	Сильная сторона
	Оценка экспертов
	Итого

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	

	
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	

	А
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1. Удобное место расположения
	4
	5
	3
	4
	5
	4
	4
	4
	4
	4
	41

	2.  Адекватные финансовые ресурсы
	3
	4
	2
	3
	3
	4
	2
	3
	3
	2
	29

	3.  Высокая квалификация
	4
	5
	3
	4
	4
	5
	3
	3
	3
	3
	37

	4. Хорошая репутация у покупателей
	3
	2
	2
	3
	4
	4
	4
	3
	4
	4
	33

	5.  Возможность получения экономии от роста объемов продаж
	3
	2
	3
	3
	3
	2
	3
	3
	3
	4
	29

	6. Проверенный временем менеджмент
	4
	5
	3
	4
	3
	2
	3
	3
	3
	4
	34


На основе сводной таблицы ответов экспертов было отобрано три сильные стороны, набравшие наиболее высокий балл оценки. Эти факторы являются наиболее значимыми, так как преимущественно за счет них предприятие достигает своей цели.

Таблица 10 
 Итоги экспертных оценок слабых сторон торгового предприятия «ХМЗ»

	Слабая сторона
	Оценка экспертов
	Итого

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	

	
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	

	А
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1. Нет ясных стратегических направлений
	2
	3
	3
	2
	3
	3
	3
	3
	2
	4
	28

	2. Устаревшее оборудование
	4
	3
	3
	2
	4
	3
	2
	3
	3
	3
	30

	3. Недостаточность управленческого таланта и глубины владения проблемой
	3
	4
	3
	2
	2
	2
	2
	3
	2
	3
	26

	4. Отсутствие в полной мере информации о рынке
	4
	5
	3
	4
	3
	4
	5
	4
	3
	3
	38

	5. Уязвимость по отношению к конкурентному давлению
	4
	5
	5
	4
	5
	5
	4
	5
	4
	4
	45

	6. Неспособность финансировать необходимые изменения стратегии
	3
	4
	3
	4
	3
	3
	4
	4
	3
	3
	34

	7.Высокий уровень цен
	3
	2
	3
	3
	2
	4
	3
	4
	3
	3
	30

	8. Высокий уровень издержек
	4
	3
	5
	4
	4
	3
	4
	4
	5
	4
	40



Самой слабой стороной данного  предприятия является уязвимость по отношению к конкурентному давлению. Это вызвано наличием таких конкурентов как: 

«Ижнефтемаш»;

«Волгограднефтемаш»;

«Кунгурский машиностроительный завод» и др.
Таблица 11
 Итоги экспертных оценок угроз торгового предприятия «ХМЗ»

	Угроза
	Оценка экспертов
	Итого

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	

	
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	

	А
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1. Возможность появления новых конкурентов
	4
	5
	4
	3
	4
	5
	3
	5
	5
	4
	42

	2. Возрастающее конкурентное давление
	4
	3
	4
	4
	4
	3
	3
	3
	3
	3
	34

	3. Снижение покупательской способности 
	4
	5
	5
	5
	4
	3
	4
	4
	5
	5
	44

	4. Неблагоприятная политика государства
	3
	2
	3
	2
	3
	1
	2
	2
	2
	3
	23

	5. Возможность наступления экономического кризиса
	3
	2
	3
	2
	1
	1
	2
	2
	2
	3
	21


Сильными угрозами, по мнению экспертов, выступает снижение покупательской способности, а также конкурентное окружение. На основе данной информации появляется возможность оценить угрозы деятельности предприятия от внешней среды и в дальнейшем иметь их ввиду при создании стратегий деятельности торгового предприятия.

Рассмотрим возможности, которые предоставляет внешняя среда для улучшения деятельности  предприятия

Таблица 12 
 Итоги экспертных оценок возможностей  предприятия «ХМЗ»

	Угроза
	Оценка экспертов
	Итого

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	

	
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	Абс. сум
	

	А
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1. Выход на новые рынки или сегменты рынка
	3
	4
	2
	4
	3
	3
	3
	3
	4
	4
	33

	2.  Ускорение развития предприятия
	3
	2
	2
	1
	3
	2
	2
	3
	2
	2
	22

	3. Снижение затрат
	2
	3
	1
	3
	2
	2
	2
	3
	2
	1
	21

	4. Расширение ассортимента
	4
	5
	5
	4
	3
	5
	4
	4
	5
	5
	44

	5. Оказание дополнительных услуг
	4
	3
	3
	2
	4
	3
	4
	4
	4
	4
	35


После выявления экспертами сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, данной организации наступает этап установления связей между ними. Для установления этих свя​зей составляется матрица SWOT.

	
	Возможности

1. Расширение ассортимента

2. Оказание дополнительных услуг
	Угрозы

1. Снижение покупательской способности населения

2. Возможность появления новых конкурентов
3. Возрастающее конкурентное давление

	Сильные стороны
1. Высокая квалификация

2. Проверенный временем менеджмент
	1. Увеличение объемов продаж за счет расширения ассортимента

2. Привлечение дополнительных покупателей оказанием дополнительных услуг

3. Снижение звенности товародвижения
	1. Улучшить планировку здания

2. Разработать конкурентоспособную ценовую политику

3. Поиск наилучших условий заключения договоров с поставщиками.  

	Слабые стороны

1. Уязвимость по отношению к конкурентному давлению

2. Высокий уровень издержек
3. Отсутствие в полной мере информации о рынке
	1. Завоевание большей доли рынка города за счет расширения ассортимента продаваемой продукции.

2. Проведение маркетинговых исследований

3. Снижение издержек обращения за счет поиска новых поставщиков
	1. Использование системы скидок в целях привлечения дополнительных покупателей

2. Привести в соответствие наличие основных фондов и оборотных средств и потребности в них

3. Исследовать конкурентное окружение и использовать свои преимущества  в целях повышения конкурентоспособности


Рис. 16  Матрица SWOT анализа для ОАО «ХМЗ»

На основе созданной матрицы SWOT, мы определили ряд наилучших стратегий для деятельности организации. 

Следующим этапом  после составления SWOT матрицы  необходимо определить оптимальную стратегию, используя рейтинговую оценку, а именно построить матрицу оценки стратегий (табл. 10).

Таблица 13

Матрица оценки стратегий

	Выбор стратегии
	Цели
	Сумма баллов

	
	Максимизация прибыли
	Минимизация издержек
	Удержание позиций на рынке
	

	А
	1
	2
	3
	4

	1. Увеличение объемов продаж за счет расширения ассотримента
	5/0,3
	1/0,02
	5/0,3
	3,02

	2. Привлечение дополнительных покупателей оказанием дополнительных услуг
	5/0,3
	1/0,02
	5/0,2
	2,52

	3. Снижение звенности товародвижения
	4/0,06
	5/0,4
	2/0,03
	2,3

	4. Улучшить планировку здания
	2/0,03
	1/0,02
	3/0,05
	0,23

	5.  Разработать конкурентоспособную ценовую политику
	3/0,05
	1/0,02
	4/0,06
	0,41

	6. Поиск наилучших условий заключения договоров с поставщиками.
	3/0,05
	5/0,4
	2/0,03
	2,21

	7.  Завоевание большей доли рынка города за счет расширения ассортимента продаваемой продукции.
	4/0,07
	2/0,04
	5/0,2
	1,36

	8.  Проведение маркетинговых исследований
	2/0,03
	2/0,04
	2/0,03
	0,2

	9. Снижение издержек обращения за счет поиска новых поставщиков
	2/0,03
	5/0,4
	1/0,01
	2,07

	10.  Использование системы скидок в целях привлечения дополнительных покупателей
	2/0,04
	1/0,02
	4/0,06
	0,34

	11.  Привести в соответствие наличие основных фондов и оборотных средств и потребности в них
	1/0,02
	4/0,1
	1/0,01
	0,43

	12. Исследовать конкурентное окружение и использовать свои преимущества  в целях повышения конкурентоспособности
	1/0,02
	1/0,02
	2/0,02
	0,08


В результате проведенного SWOT анализа была выявлена стратегия, за счет которой предприятие сможет реально повысить финансовые результаты, и оптимизировать издержки обращения. Эта стратегия заключается в привлечение наибольшего количества покупателей при помощи увеличения ассортимента предлагаемой продукции и оказания дополнительных услуг и является стратегией концентрированного роста. Еще одной стратегией развития данного предприятия можно отметить сокращение издержек обращения за счет оптимизации схемы товародвижения, (т.е. снижения звенности) и поиска новых поставщиков.

2.4. Оценка конкурентоспособности системы управления предприятия ОАО «ХМЗ»

В данной части работы проведем исследование, задачей которого является изучение тенденций и проблем развития конкретной формы конкурентоспособности в организационно-экономическом аспекте, которая проявляется на локальном уровне, а именно на конкретном предприятии, в подсистеме управления процессом реализации продукции. Конкурентоспособность менеджмента – это способность системы управления удовлетворять конкретные потребности объекта управления, при наиболее эффективном использовании его возможностей. В этом случае понятие конкурентоспособность менеджмента во многом совпадает с понятием конкурентоспособность предприятия и для их оценки может использоваться одна и та же система показателей. Оценка уровня организационно-экономической конкурентоспособности управления производством и реализацией может быть дана на основе сопоставления полученных в процессе производства и реализации конечных результатов с ресурсами, которыми оно располагало.

Анализ и оценку процесса управления на конкурентоспособность целесообразно проводить с анализа конкурентоспособности его подсистемы 
организации. Для качественного осуществления подобного анализа можно предложить систему показателей, всесторонне характеризующих деятельность предприятия и конкурентоспособность его системы организации управления. Для измерения уровня конкурентоспособности   организации производства могут использоваться  обобщающие  показатели, характеризующие  конечные результаты, и частные показатели использования отдельных видов ресурсов.

К обобщающим показателям уровня конкурентоспособности организации производства можно отнести: производство продукции на один рубль затрат, уровень рентабельности производства, издержки на единицу произведенной продукции. 
Обобщающие показатели характеризуют результат хозяйственной деятельности и управления производством в целом, но не в полной мере отражают эффективность и качество управления трудовыми процессами, производственными средствами и материальными ресурсами.
Для оценки использования ресурсов применяются следующие частные показатели, в данном случае, характеризующие уровень конкурентоспособности организации производства: производительность труда, фондоотдача.

Таблица 14
 Данные для расчета показателей уровня конкурентоспособности хозяйственной деятельности ОАО «ХМЗ»

	Показатели
	Годы

	
	2007
	2008

	1
	2
	3

	1. Выручка, тыс.руб.
	298420
	350465

	2. Оборотные средства, тыс.руб.
	317719
	362503

	3. Издержки обращения, тыс.руб.
	25045
	30820

	4. Прибыль от продаж, тыс.руб.
	64574
	57720

	5. Среднесписочная численность ТОП, чел.
	422
	472

	6. Среднегодовая стоимость основных фондов, тыс.руб.
	32763
	40810


Таблица 15 

 Показатели уровня конкурентоспособности хозяйственной деятельности предприятия ОАО «ХМЗ»

	Показатели
	Годы

	
	2007
	2008

	1
	2
	3

	1. Показатель объема реализации продукции на 1 рубль затрат, руб.
	4,95
	4,66

	2. Уровень рентабельности продаж, %
	0,216
	0,16

	3. Уровень издержек обращения, руб.
	8,39
	8,79

	4. Производительность труда ТОП, тыс.руб./чел.
	707,16
	742,51

	5. Фондоотдача, руб.
	9,11
	8,59

	6. Фондовооруженность, руб.
	77,64
	86,46

	7. Время обращения оборотных средств, дни
	87,046
	99,315


Проведенные расчеты свидетельствуют о понижении конкурентоспособности предприятия «ХМЗ» в динамике по ряду показателей, таких как: показатель объема реализации продукции на 1 рубль затрат (снижение на 0,29 руб.), уровень издержек обращения (повышение на 0,4 руб.). При этом почти на 12 дней увеличилось время обращения оборотных средств, что говорит об ухудшении управления хозяйственной деятельностью. 
Для характеристики экономичности аппарата управления и выявления особенностей управленческой деятельности остановимся на специфических показателях организационно-экономической конкурентоспособности системы управления ОАО «ХМЗ».

Таблица 16 
Исходные данные для определения показателей уровня конкурентоспособности управленческой деятельности ОАО «ХМЗ»
	Показатели
	Годы

	
	2007
	2008

	1
	2
	3

	Балансовая прибыль, тыс. руб.
	83818
	75644

	Сумма затрат на управление, тыс. руб.
	4901,6
	6145,6

	Объем реализации, тыс. руб.
	298420
	350465

	Численность аппарата управления, чел.
	73
	71

	Сумма затрат на производство и реализацию продукции, тыс. руб.
	250450
	308200

	Численность всего персонала предприятия, чел.
	422
	472

	Численность линейного персонала аппарата управления, чел.
	15
	14

	Численность функционального персонала аппарата управления, чел.
	28
	27

	Средняя оплата труда 1 работающего, тыс. руб.
	48,1
	59,6

	Выработка на 1 работающего, тыс. руб.
	486,2
	556,6

	Сумма оплаты труда работающих, тыс.руб.
	12254
	15364


Таблица 17
 Показатели уровня конкурентоспособности организации управленческой деятельности ОАО «ХМЗ»
	Показатели
	Годы

	
	2007
	2008

	1
	2
	3

	Экономическая эффективность управленческой деятельности, руб.
	1,291
	1,249

	Результативность управления  реализацией продукции, тыс. руб./ чел.
	2883,3
	3502,5

	Доля затрат на управление
	19,57%
	19,94%

	Доля управленцев в численности всего персонала предприятия
	16,86%
	15,89%

	Коэффициент соотношения линейного и функционального персонала управления
	0,54
	0,52

	Коэффициент динамики оплаты труда управленческого персонала
	0,099
	0,107

	Доля зарплаты управленцев в затратах на реализацию продукции
	48,93%
	49,85%


Снижение уровня экономической эффективности управленческой деятельности ОАО «ХМЗ» в течение исследуемого периода свидетельствует об уменьшении отдачи средств, вложенных в систему управления. При этом повышается результативность управления реализацией продукции на 20%. Доля затрат на управление увеличивается на 2%. Коэффициент соотношения линейного и функционального персонала управления в динамике снижается, что связано с изменением численности персонала управления. Коэффициент динамики оплаты труда управленческого персонала увеличился в отчетном году по сравнению с прошлым, также как и доля затрат на управление в затратах на реализацию продукции, 

В   целом  анализ  уровня   конкурентоспособности   организации управленческой деятельности ОАО «ХМЗ» показал не достаточно высокую компетентность и способность работников системы управления успешно реализовывать имеющиеся возможности предприятия для достижения его конкурентоспособности.

Следует отметить, что важное  значение при проведении комплексного анализа имеет оценка уровня конкурентоспособности систем управления, представляющая собой обобщающий вывод о способностях, возможностях и перспективах деятельности предприятия.

 В таблице 18 приведены экспертные оценки показателей каждого критерия,   характеризующего   уровень   конкурентоспособности  системы управления анализируемого предприятия за 2007 и 2008 годы, а также на их основе изображен «профиль конкурентоспособности» системы управления.

На основе таблицы 18 рассчитаем обобщающие показатели. Так обобщающий показатель первого критерия – конкурентоспособность организации хозяйственной деятельности составил:

2007 год

К1об = 0.13*3+0.15*4+0.17*3+ 0.16*3+0.13*3+0.15*4+0.14*4=3,23балла

2008 год

К1об = 0.13*2+0.15*4+0.17*2+0.16*3+0.13*4+0.15*4+0.14*3 =3,22 балла

Полученные  оценки позволяют сделать вывод о том, что уровень конкурентоспособности хозяйственной деятельности ОАО «ХМЗ» за анализируемый период практически не изменился. Сложившуюся на предприятии ситуацию нельзя назвать достаточно благоприятной, так как недостаточно эффективно используются основные фонды и оборотные средства.

Обобщающий показатель второго критерия - финансовое положение предприятия:

2007 год

К2об=0.15*2+0.15*2+0.14*3+0.13*3+0.12*2+ 0.11*2+0.10*1+0.10*3=2,27 
2008 год

К2об=0.15*1+0.15*2+0.14*2+0.13*2+0.12*2+0.11*3+0.10*1+0.10*2=1,86  балла

Данные результаты свидетельствуют о снижении конкурентоспособности финансового положения предприятия в отчетном году по сравнению с прошлым. Конкурентоспособность системы управления финансами  находится на низком уровне,  иначе говоря, не удовлетворяет потребности предприятия в финансовых ресурсах, в связи с тем, что не используются финансовые возможности полностью.

Определим обобщающий показатель критерия - конкурентоспособность организации сбыта и продвижения продукции составил:

2007 год             К3об = 0.39* 3+ 0.28* 2+ 0.33* 2= 2.39 балла

2008 год
      К3об =0.39* 3+ 0.28* 2+ 0.33* 1= 2,06 балла

 На основании полученных оценок можно сделать вывод о том, что уровень конкурентоспособности организации сбыта на предприятии имеет отрицательную динамику, степень адаптивности к изменениям внешней среды не высокая, не эффективно используются возможности реализации, в 
том числе реклама и средства стимулирования сбыта.

Таблица 18 

 Оценка составляющих конкурентоспособности

системы управления исследуемого предприятия

	Критерии и показатели конкурентоспособности
	Коэффициенты весомости показателей
	Оценки показателей по пятибалльной шкале

	
	
	1
	2
	3
	4
	5

	Конкурентоспособность организации хозяйственной деятельности 
	Показатель объема реализации продукции на 1 рубль затрат
	0,13
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Уровень рентабельности продаж
	0,15
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Уровень издержек обращения
	0,17
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Производительность труда ТОП
	0,16
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Фондоотдача
	0,13
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Фондовооруженность
	0,15
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Время обращения оборотных средств
	0,14
	 
	 
	 
	 
	 

	Финансовое положение предприятия
	Коэффициент текущей ликвидности 
	0,15
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент платежеспособности 
	0,15
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Оборачиваемость оборотных средств 
	0,14
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Эк. результативность управленческой деятельности 
	0,13
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Рентабельность всех операций 
	0,12
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Рентабельность прочих операций 
	0,11
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент автономии (собственного капитала) 
	0,1
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Оборачиваемость всех активов 
	0,1
	 
	 
	 
	 
	 

	Конкурентоспособность организации сбыта и продвижения товаров 
	Рентабельности продаж 
	0,39
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент затоваренности готовой продукцией 
	0,28
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент эффективности рекламы и средств стимулирования сбыта
	0,33
	 
	 
	 
	 
	 

	Конкурентоспособность организации управленческой деятельности
	Экономическая эффективность управленческой деятельности
	0,18
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Результативность управления и реализацией продукции
	0,16
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Доля затрат на управление
	0,14
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Доля управленцев в численности всего персонала предприятия
	0,11
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент соотношения линейного и функционального персонала управления
	0,12
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Коэффициент динамики оплаты труда управленческого персонала 
	0,14
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Доля зарплаты управленцев в затратах на реализацию продукции
	0,15
	 
	 
	 
	 
	 




2007 год;
2008 год

Обобщающий показатель критерия – конкурентоспособность организации управленческой деятельности на предприятии:

2007 год

К4об = 0.18*3+0.16*3+0.14* 3+0.11*4+0.12*4+0.14*3+0.15*2 = 3,08 балла 

2008 год

К4об = 0.18*3+0.16*4+0.14* 2+0.11*4+0.12*4+0.14*2+0.15*2 = 2,8 балла 

Рассчитанный показатель в динамике снижается, что свидетельствует об ухудшении организации управленческой деятельности на предприятии, которая не удовлетворяет потребности предприятия, в том числе не способствует достижению поставленных целей.

На основании полученных значений обобщающих показателей был рассчитан комплексный показатель конкурентоспособности систем управления обследованных предприятий. При этом были установлены следующие значения коэффициента весомости по каждому критерию: Р1 = 0.3;   P2 = 0.2;   Р3 = 0.3;   Р4 = 0.2.

Комплексный показатель конкурентоспособности систем управления по выделенным аспектам составил:

2007 год   Кк = 0.3* 3,23+ 0.2* 2,27+ 0.3*2,39+ 0.2* 3,08 = 2,756 балла

2008 год   Кк = 0.3* 3,22+ 0.2* 1,86+ 0.3*2,06+ 0.2* 2,08 = 2,372 балла

Количественное сравнение уровня конкурентоспособности системы

управления анализируемого предприятия за 2007 и 2008 годы по соотношению комплексных оценок ((2.372/2.756) * 100 =86,07%)    позволяет   сделать    вывод,    что    уровень конкурентоспособности системы управления за анализируемый период значительно снизился, а именно на 14%.

Наиболее удобным инструментом сравнения возможностей объекта исследования    в динамике является   построение многоугольников конкурентоспособности, представляющих собой графические соединения оценок положения предприятия по наиболее значимым направлениям деятельности, представленных в виде векторов-осей (см. рис. 7).
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Рис. 7 Многоугольник конкурентоспособности системы управления 

Рисунок показывает значительное ухудшение уровня конкурентоспособности системы управления предприятия ОАО «ХМЗ» в 2008 году по сравнению с 2007.
2.5 Анализ процесса стратегического управления на предприятии ОАО «ХМЗ»
Для достижения предприятием высоких темпов развития  в перспективе оно должно строить эффективный процесс стратегического управления. Как говорилось в первой части данной работы первым этапом процесса стратегического управления является анализ стратегического окружения.

На данном этапе был проведен анализ макро и микроокружения посредством СТЭП-факторного анализа и SWOT-анализа, также была оценена конкурентоспособность предприятия. 
На данном этапе также необходимо определить миссию предприятия. 
Миссией предприятия ОАО «ХМЗ» является содействие становлению и развитию промышленности Краснодарского края в области производства оборудования и инструментов для нефтегазодобывающей промышленности, комплектующих для эксплуатации и ремонта скважин. 

И заключительная часть данного этапа – это формулировка целей. Целью любой торговой организации является получение большей прибыли и обеспечение высоких темпов развития предприятия в перспективе. Формулировка целей ОАО «ХМЗ» будет представлена далее в работе в виде дерева целей. 

Следующим этапом процесса стратегического управления является планирование стратегического поведения. Данный этап позволяет ответить на вопрос о том, каким наиболее эффективным способом можно достичь поставленной цели и что для этого необходимо сделать. На данном этапе следует предложить проведение различных мероприятий для достижения генеральной цели и из них на основе имеющихся ресурсов выбрать наиболее эффективные и внедрить. 
Следует отметить, что частью данного этапа является составление бюджетов, что необходимо для внедрения стратегии в жизнь. Следует обосновать имеющиеся у предприятия ресурсы, рассчитать средства, необходимые для проведения мероприятий и если нет собственных ресурсов, то найти источники привлечения дополнительных ресурсов. 

Далее необходимо реализовать выбранную стратегию. Данный этап предполагает распределение финансово-экономических ресурсов, а также согласование по срокам и исполнителям основные мероприятия. Необходимо составление планов на различных уровнях: стратегическом, тактическом и т.д. С внедрением стратегии следует также пересмотреть организационную структуру предприятия, назначить ответственных за исполнение мероприятий.

Заключительным этапом является контроль реализации стратегии. Необходимо постоянно контролировать ход внедрения стратегии в жизнь, чтобы вовремя реагировать на изменения, а также избежать отклонений от намеченных действий. С целью обеспечения реализации на должном уровне следует осуществлять предварительный, направленный и итоговый контроль.

Вывод

Проведенные в данной части работы исследования позволяют сделать следующие выводы:

1. Предприятие  ОАО «ХМЗ» является открытиым акционерным обществом, основной вид деятельности которого – реализация оборудования для нефтяной  промышленности.
2. Предприятие имеет линейно-функциональную организационную структуру, при которой четко выражено разделение труда и специализация.

3. Анализ макроокружения показал, что предприятие вынуждено осуществлять свою деятельность в быстро меняющихся условиях, что затрудняет процесс принятия управленческих решений.

4. На предприятии преобладает культура власти и роли.

5. За анализируемый период предприятие имеет положительную динамику товарооборота, прибыли, производительности труда и т.д., однако показатели эффективности финансовой и трудовой деятельности в динамике снижаются.

6. В целом деятельность организации нельзя назвать эффективной, т.к. снижается уровень конкурентоспособности по основным показателям хозяйственной деятельности, финансового положения, организации сбыта и управленческой деятельности.

7. Процесс стратегического управления нуждается в совершенствовании.

3 Совершенствование  стратегического  управления  Хадыженского  машиностроительного  предприятия
3.1 Роль стратегического управления компанией в ее организационном развитии. Модель организационного развития 

По-настоящему стратегическое управление в компании подразумевает регулярное исполнение в компании соответствующих процедур. Прежде всего, должны быть налажены процедуры стратегического анализа, позволяющего сделать глубокий анализ внешних и внутренних факторов, составить прогноз развития ситуации. Нестабильность  внешней среды способствует необходимости формирования новой технологии стратегического управления.
 На основании стратегического анализа должны формироваться и корректироваться такие инструменты управления компанией, как миссия, цели и стратегия. При этом необходимо, чтобы это были именно инструменты управления, а не «модный набор» современного управленца. Очевидно, что перечисленные инструменты являются сложными, и «заполучить» их сразу не сможет никакая компания. Только правильное организационное развитие компании позволяет построить эффективную систему управления, сочетающую как стратегический, так и оперативный контуры управления. Эффективная система управления позволит компании отсекать умирающие  ветви бизнеса, определять наиболее доходные виды деятельности, вырабатывать корректные цели, гибкие стратегии их достижения и эффективные оперативные планы по реализации стратегий. 

Модель современного машиностроительного предприятия можно представить в виде пирамиды – геометрической фигуры, обладающей наибольшей устойчивостью. Такая пирамида (рис.8) имеет, по меньшей мере, четыре «этажа», функционирование которых обеспечивается производственными, информационными и управленческими технологиями.





         Рис.8  Общая  предполагаемая модель    машиностроительного предприятия

Основанием, первым этажом, является производство. На втором этаже осуществляется конструкторско-технологическая подготовка производства. Третий этаж составляют службы управления. На верхнем, четвертом этаже, определяется стратегия и тактика развития предприятия. Продолжая аналогию с пирамидой, можно утверждать, что если четыре этажа предприятия пропорционально развиты и тесно взаимосвязаны, его «конструкция» устойчива, и оно может успешно развивать свой бизнес.

Сегодня структура Хадыженского  машиностроительного предприятия  далека от этого идеала. Предприятию, инвестирующему крупные средства в приобретение производственного оборудования, но не обеспечивающим должной конструкторско-технологической подготовки, не удается оперативно реагировать на конъюнктуру рынка, в короткие сроки разрабатывать и запускать в производство новые изделия. Оставшийся от старой организационной структуры управляющий аппарат огромен, но его работа неэффективна, так как недостаточно проработаны (или отсутствуют) стратегия развития и маркетинг (рис.9А)




Рис.9  Пирамидальная производственная структура
Или другой случай (рис.9 Б) – у предприятия хорошо проработаны идеи по стратегии развития и маркетингу, конструкторско-технологическая подготовка производства обеспечивает оперативный запуск изделий в производство. Однако производственная база устарела и не позволяет выпускать продукцию необходимого качества, плохая организация бизнес-процессов тормозит реализацию идей.

В  данном  случае к  рассматриваемому  заводу  относится именно вариант Б, вследствие этого являются длительные циклы производства, высокие затраты, хромает качество изделий.

Для правильного организационного развития целесообразно использовать соответствующие модели. Подобно ситуации, описанной в пословице "маленькие дети - маленькие проблемы, большие дети - большие проблемы", проблемы сложных производственных систем требуют поиска сложных, комплексных решений. Еще вчера фокус управленческих решений находился на уровне отдельного предприятия. По своему классу это были решения, в управленческом смысле относящиеся к антикризисному управлению. Установить контроль над финансовыми потоками, "увести" активы от расхищения и от перспективы потенциального банкротства, снизить затраты через снижение запасов, установить контроль над взаимоотношениями с поставщиками и потребителями, очистив их от подставных посредников - таковы были основные задачи менеджеров большинства предприятий машиностроения. Постоянно изменяющаяся среда, в которой функционирует современное предприятие, предъявляет серьезные требования к управлению бизнесом. При этом одни компании осуществляют свою деятельность и развиваются более успешно, чем другие. Это можно объяснить тем, что они по-разному используют ресурсы своего организационного развития — при прочих, в принципе равных, условиях функционирования. Отсутствие знаний о тенденциях организационного развития не позволяет эффективно организовать стратегическое управление. А без этого управление сосредотачивается только вокруг развития сильных сторон и исключительных способностей компании. При отсутствии организационного развития это зачастую не приносит требуемого результата и приводит к тяжелым ситуациям, и даже гибели компании. 

Мироненко Юрий Дмитриевич, Тереханов Анатолий Константинович, являющиеся  бизнес-консультантантами, "Инлайн Технолоджис" была  разработана  новая модель  развития  системы  управления  компанией. При   внедрении  данной  модели  на  Хадыженском  машиностроительном  заводе  позволит  говорить  о более высоком  качестве  развития  завода в  современных  рыночных  условиях
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Рис. 10 Предложенная модель развития системы  управления компанией
Разработанная модель отражает зависимость уровня развития компании от затрат на ее организационное развитие. Под затратами на организационное развитие компании понимаются затраты на организационные мероприятия, которые должна проводить компания для преодоления кризисных точек. Путем составления бюджетов (смет) на реструктуризацию, совершенствование бизнес-процессов затраты могут быть явными. Кроме этого, затраты на организационное развитие компании могут делаться и неявно, например, путем привлечения к преобразованиям сотрудников без соответствующего учета этих затрат.

Кроме собственных затрат, в состав затрат на организационное развитие может входить оплата продуктов и услуг сторонних организаций: программное и информационное обеспечение поддержки процесса управления, управленческий консалтинг, обучение управленцев.

В современных условиях ведения бизнеса затраты на организационное развитие должны нести компании любого размера и срока жизни и делать это постоянно. При этом очевидно, что в любом случае затраты по совершенствованию системы управления должны быть соразмерны объему бизнеса. 
Для достижения уровня «рационального управления функциями (формализация бизнес-структур)» руководство компании будет нести затраты на создание корпоративных стандартов управления с регламентацией деятельности, на их рационализацию. При этом необходимо  будет обеспечивать соответствие организационно-распорядительной документации фактическому распределению функций между организационными структурами компании.

Для достижения уровня «рационального управления процессами» возникнут затраты на оптимизацию бизнес-процессов оперативной деятельности. Оптимизация бизнес-процессов (как продуктивных, так и обеспечивающих) на данном уровне должна осуществляться на регулярной основе. Помимо оперативной деятельности, для решения стратегических задач важно оптимизировать различные виды анализа: маркетинговый, финансово-экономический, организационно-управленческий и др.

Для достижения уровня «рационального управления потенциалом компании» будут  производится затраты на оптимизацию стратегического и оперативного управления компанией, которые и определят оптимальность используемых ресурсов. Стратегический контур управления должен обеспечивать выбор наиболее эффективного позиционирования компании на рынках и выработку соответствующей стратегии достижения поставленных целей. Оперативный контур управления должен обеспечивать выбор эффективных способов реализации стратегии предприятия. Рациональное управление потенциалом подразумевает также наличие развитой системы мотивации персонала компании. Кроме этого, система управления должна будет обеспечивать рациональное распределение полномочий по принятию управленческих решений на средний уровень менеджмента в рамках их компетенции.

Для достижения уровня «рационального управления нематериальными активами» производятся затраты на оптимизацию интеллектуальной собственности, имиджа предприятия, отношений с клиентами и партнерами. Оптимальность использования нематериальных активов существенно зависит от качества персонала и эффективности его взаимодействия как внутри компании, так и с внешней средой.

Рациональное управление нематериальными активами компании открывает перед компанией новые возможности. Повышение эффективности ее деятельности возможно уже не только за счет внутренних возможностей, но и за счет формирования своей среды окружения. Затраты по переходу на пятый уровень также предполагают принципиальное изменение внимания на сокращение не только собственных издержек, а, прежде всего, издержек потребителя. При этом должны использоваться все возможности по разработке продуктовых программ за счет создания временных и постоянных альянсов на основе рационального использования нематериальных активов.

Уровень  развития системы управления зависит от того, сколько затрат было вложено в ее совершенствование. Поэтому любой переход к следующему уровню требует оценки эффективности проведения вышеописанных затрат.

В ряде случаев затраты на организационное развитие вообще не производятся: при отсутствии существенных внешних и внутренних предпосылок к изменениям, либо при отсутствии должного эффекта, либо просто при отсутствии средств. Для предприятия важно не только без потерь преодолевать кризисные точки, но своевременно осуществлять преобразования, исключающие само появление кризисов. Предлагаемая модель поможет оптимально производить затраты на организационное развитие, повышая качество системы управления от уровня к уровню.

Практическая направленность разработанной модели позволяет трезво оценивать уровень развития конкретной компании, а также вырабатывать конкретные мероприятия по преодолению возникающих проблем бизнеса.

3.2 Рекомендации  по  совершенствованию  стратегического управления

В условиях рыночных отношений любая торгово-промышленная организация должна быть ориентирована на потребителя. Именно потребители, покупатели определяют организационно-техническую политику предприятия. Экономическая стабильность организации, ее выживаемость и процветание в условиях рыночных отношений неразрывно связаны с ее непрерывным совершенствованием и развитием. В современных условиях для большинства предприятий целесообразно использовать комплексный программно-целевой подход к управлению организационным развитием (рис. 11).

Целевая комплексная программа представляет собой инструмент системного анализа, который эффективно помогает решать задачи планирования организационного развития по завоеванию большей доли рынка города за счет расширения ассортимента продаваемой продукции.  Именно системный подход требует взаимоувязанности планирования организационного развития коммерческой системы с научно-техническим и социально-экономическим развитием. Взаимоувязанность в развитии должна быть обеспечена и в основных сферах организационной деятельности  коммерческой системы: организация материально-вещественной части,  организация труда и организации управления. Возникает, таким образом, задача комплексного управления организационно-техническим и социально-экономическим развитием  торговой организации в целом. Она может быть решена на основе взаимоувязки и согласования целей развития отдельных частей и подсистем коммерческой системы.


Рис. 5 Управление в области инновационной политики

Цели – это конкретизация миссии организации в форме, доступной для управления процессом и реализации. Для них характерны следующие черты и свойства:

· четкая ориентация на определенный интервал времени;

· конкретность и измеримость;

· непротиворечивость и согласованность с другими целями и ресурсами;

· адресность и контролируемость.

Как правило, организации ставят и реализуют не одну, а несколько целей, которые важны для их функционирования и развития. Наряду со стратегическими целями и задачами им приходится решать огромное количество текущих и оперативных. Кроме экономических перед ними стоят социальные, организационные, научные, и технические задачи. Наряду с регулярно повторяющимися, традиционными проблемами они должны принимать решения по непредвиденным ситуациям и т.д.

Количество и разнообразие целей и задач менеджмента настолько велики, что без программного подхода к определению их состава не может обойтись ни одна организация, независимо от ее размеров, специализации, вида, формы собственности. В качестве удобного и апробированного на практике инструмента можно использовать построение целевой модели в виде древовидного графа – дерева целей.

При анализе коммерческой деятельности  рассматриваемого предприятия была определена оптимальная стратегия дальнейшего развития работы предприятия. Эта стратегия заключается в привлечение наибольшего количества клиентов при помощи увеличения ассортимента предлагаемой продукции и оказания дополнительных услуг, а также проведение эффективной рекламной компании и является стратегией концентрированного роста. Главной целью для предприятия при достижении данной стратегии является – обеспечение высоких темпов развития торгового предприятия в стратегической перспективе и возрастания его конкурентных позиций на потребительском рынке за счет совершенствования процесса стратегического управления. Для выполнения поставленной цели предприятию необходимо обеспечить выполнение более мелких целей за счет решения ряда специфических задач непосредственно относящихся к воплощению в жизнь оптимальной стратегии. Такими целями являются:

· выявление внутренних резервов, позволяющих улучшить действующую систему принятия решений;

· повышение эффективности хозяйственной деятельности торгового предприятия;

· минимизация издержек обращения;

· привлечение покупателей.

Наглядное изображение программы выполнения стратегии концентрированного роста предприятия представлено в виде древовидного графа – дерева целей (рис. 11), где будут отражены не только генеральная цель, подцели, задачи, но и ряд мероприятий, направленных на выполнение данных задач.

Для выполнения поставленной цели и решения  установленных задач необходимо определить исполнителей и сроки реализации стратегии концентрированного роста организации. Исполнителями данной стратегии будут являться:

· Генеральный директор, который будет контролировать ход исполнения поставленных мероприятий;

· Коммерческий директор, который также будет участвовать в осуществлении мероприятий;

· Экономист-бухгалтер, который будет изыскивать свободные денежные средства для финансирования инновационных проектов;

· Экономист, который будет просчитывать социально-экономическую эффективность внедрения мероприятий.

Осуществление данной стратегии предполагается реализовать в течение 4 месяцев (17 недель).


Рис. 11  Дерево целей для достижения оптимальной стратегии

Для осуществления данной стратегии потребуются ресурсы: материальные финансовые, трудовые, информационные.

Для повышения эффективности деятельности предприятия необходима разработка и введение в действие инновации, применение которой обеспечило бы улучшение результатов его работы. На процесс формирования зарождения радикальной инновации влияет множество факторов. В первую очередь - это СТЭП – факторы и инновационная структура, именно с них начинается процесс формирования. После проведения предварительного анализа влияния окружающих факторов на инновацию, необходимо рассмотреть миссии и цели организации в сегменте потребительского рынка, и только затем перейти к оценке потребности в инновации. 

Также на зарождение инновации влияет и внутренняя среда организации:

· коммерческие цели организации;

· возможности инновационного потенциала;

· ресурсы организации;

· организационно-правовая форма хозяйствования;

· определение сильных и слабых сторон предприятия

И только после рассмотрения всех данных аспектов, оценки сложившейся ситуации перед руководителем встает вопрос о принятии решения введения или отклонения разработанной инновации. Визуально схема процесса формирования инновации представлена на рис.12


Рис. 12  Процесс формирования зарождения радикальной инновации
Была  рассмотрена стратегия, с помощью которой предприятие увеличит темпы развития и будет иметь улучшенный финансовый результат от своей основной деятельности. Сущность разработанной стратегии заключается в привлечение наибольшего количества клиентов за счет оказания дополнительных услуг, за  счет  привлечения  клиентов, а также проведения эффективной рекламной компании. Она является стратегией концентрированного роста. Для реализации данной программы по достижению оптимальной стратегии, целесообразно рассмотреть адекватность ресурсов организации. Для ее реализации предприятию необходимо произвести ряд изменений в структуре организации, а также внести изменения в работе персонала. Наглядно адекватность стратегии к элементам внутренней среды организации представлена в таблице 19.

 В первую очередь изменение коснется структуры организации. Данный тип структуры организации полностью соответствует ее основной деятельности. Реализация разработанной стратегии требует небольших изменений в ней, а именно:

- создание отдела анализа внешней и внутренней среды для выявление внутренних недостатков и резервов повышения эффективности деятельности, а также для анализа работы конкурентов в целях применения своих преимуществ в конкурентной борьбе, что будет способствовать повышению результатов от внедрения стратегии;

-распределение на кадры управления вопросы, связанные с принятием стратегии, контроля ее реализации и оценки конечных результатов.

Данные изменения в структуре предприятия обеспечат наибольший эффект от внедрения стратегии на  предприятии.

Персонал играет определяющую роль во внедрении стратегии в деятельность организации. Для обеспечения максимального результата от работы персонала необходимо формирование механизма участия персонала в инновационных стратегиях организации. Под механизмом формирования участия персонала в инновационных стратегиях понимают адекватную систему делового поведения личности и различных групп в процессе инновации на всех этапах инновационного процесса.

Таблица 19

 Адекватность стратегии к элементам внутренней среды организации

	 Стратегия
	Структура
	Персонал
	Культура

	
	Тип
	Уровни
	Кадры управления
	Отбор
	Оценка
	Поощрение
	Развитие
	

	Стратегия концентрированного роста: Привлечение наибольшего количества клиентов при помощи расширения ассортимента предлагаемой продукции и оказания дополнительных услуг, проведение эффективной рекламной компании
	Линейно-функциональная. Данная структура полностью подходит для применения стратегии на предприятии  не требует коренной замены
	Три стандартных уровня управления. Данное количество уровней обеспечивает наибольшую скорость управления данным предприятием и не требует изменения в своей структуре.
	Занимаются как стратегическими, так и текущими вопросами. В их задачи также входит рассмотрение инновации и принятие решения о вводе ее в действие на торговом предприятии.
	Осуществляется преимущественно из людей имеющих опыт работы в данной отрасли. При вводе данной инновации потребуется дополнительный персонал в отдел анализа внешней и внутренней среды.
	Оценка проводится по общим результатам работы, либо основанная на данных о производительности. Кандидатов следует оценивать прогностическим методом, т.е. это анкеты, характеристики, отзывы, личные беседы, психологические тесты.
	В виде денежных выплат за высокие результаты работы, организация досугов персонала, тем самым, поддерживая благоприятный климат в коллективе
	Приветствуется всеми способами. Данная стратегия будет рассмотрена руководителем и имеет шанс быть принятой для дальнейшего внедрения
	Культура организации полностью благоприятна для внедрения стратегии на данном предприятии:  культура власти и  роли обеспечит наибольшую эффективность от ее реализации.


Этапы зарождения инновации представляют собой концептуальное решение, интегрированное на основе данных SWOT – анализа и необходимость данного поведения. Такая объективная необходимость вытекает из общественных потребностей, формируемых под воздействием рынка, а также интересов самих производителей и потребителей. На этой стадии в результате диагностики оценивается инновационная инфраструктура организации и готовность персонала к восприятию инновации.

Результаты диагностики являются основополагающим мотивом при оценке и отборе перспективного для данной организации радикального нововведения. На стадии такого отбора необходимо изучение всех ресурсов организации. Важна взаимоувязка в системе стратегий: стратегия (общая) и функциональные стратегии.

На этапе освоения инновации резко возрастает значение мотивации деятельности персонала. Это происходит за счет учета слабых и сильных сторон организации, а также возможностей и угроз с функционированием и развитием. Инновационный замысел должен быть правильным не только по существу. Он должен быть подготовлен, принят и реализован в нужный и наиболее подходящий момент времени с оптимальным использованием системы мотивационного менеджмента и механизма управления деловой карьерой менеджера.

Для внедрения разработанной стратегии на предприятии необходим дополнительный отбор персонала в создаваемый аналитический отдел. На эту специальность преимущественно набираются сотрудники с опытом работы либо образованием соответствующей специальности.

 Зарождение инновации влечет за собой потребность в инновационном потенциале персонала организации и его управлении. Управление развитием инновационного потенциала персонала организации имеет несколько этапов (рис.13):

· признание возможного допущения ошибок в поисковой работе;

· создание адекватной организационной культуры;

· формирование делового поведения персонала;

· использование модераторов инновационной деятельности.

Протекание данных этапов сопровождаются рядом действий:

· расширение полномочий персонала;

· четкое формулирование стратегии организации;

· установление свободных коммуникаций на службе;

· поиск и привлечение необходимого персонала.




Рис. 13  Управление развитием инновационного потенциала персонала организации

При эффективном управлении развитием инновационного потенциала персонала организации обеспечивается максимальный результат от внедрения стратегии.

Влияние инновационной структуры рынка на организацию в целом создает механизм обеспечения персонала в инновационном процессе (рис.14). Данный механизм представляет собой несколько этапов внедрения нововведения, протекание которых сопровождается рядом факторов:





















Рис. 14  Механизм обеспечения участия персонала в инновационном процессе

1. определение возможности предприятия к инновации;

2. зарождение нововведения сопровождаемое влиянием инновационной инфраструктуры организации и готовностью персонала к выполнению инновационной стратегии

3. освоение нововведения сопровождаемое изменением делового персонала к нововведению и обеспечения персоналом выполнения инновационной стратегии;

4. рутинизация нововведения сопровождаемая влиянием удовлетворенности трудом, социально-экономической эффективностью и организационной эффективностью;

5 информационно-аналитический мониторинг деятельности персонала.

Механизм обеспечения участия персонала  в инновационном процессе позволит эффективно использовать их труд во внедрении стратегии.

При разработке новой стратегии деятельности предприятия часто поднимается вопрос о сроках ее реализации. Чем быстрее стратегия будет реализована, тем быстрее предприятие получит ожидаемый эффект от своей деятельности. Этап освоения инновации является началом ее реализации и поэтому ускорение внедрения на этом этапе повлечет ускорения в целом стратегии по всему предприятию.

Механизм обеспечения персоналом ускорения инновационного процесса на этапе освоения обеспечивает получение ожидаемого результата от внедрения стратеги в кротчайший период (рис. 3.8). Для ускорения реализации стратегии необходимо рассмотрение сдерживающих сил развития предприятия и путей их преодоления. После определения факторов создающих эффект сдерживающих сил инновации начинается подготовка персонала к нововведениям. Этот процесс сопровождается:

· формированием механизма управления деловой карьерой инновационного менеджера;

· созданием «чистой» информационной системы;

· развитием механизма мотивационного менеджмента;

· поддержкой формирования инновационного потенциала.

После подготовки персонала необходимо производить содержание адекватного мотивационного менеджмента обеспечивающего ход изменений в требуемой последовательности. На данное действие влияет:

· интерес к инновации, возможность реализовать знания, умения, способности;

· понимание важности работы, стремление своим трудом ускорить изменение;

· оплата труда в денежной и натуральной форме;

· стремление иметь уважение за свой труд, занимать определенное положение в коллективе;







Рисунок 3.8 – Механизм обеспечения персоналом ускорения инновационного процесса на этапе освоения

Окончательным действием перед этапом рутинизации инновации является контроллинг инновационного процесса с целью минимизации негативных процессов.

Из вышеперечисленного анализа влияния  персонала на реализацию стратегии концентрированного роста  можно сделать вывод, что для внедрения данной стратегии не требуется коренного изменения структуры персонала на предприятии и повышения квалификации отдельных специалистов.

Как показал анализ культуры предприятия, она носит преимущественно характер власти и роли. Для внедрения разработанной стратегии культура организации полностью благоприятна для внедрения стратегии на данном предприятии, а культура власти и роли обеспечит наибольшую эффективность от ее реализации.

Для внедрения стратегии концентрированного роста в деятельность фирмы необходимо провести ряд мероприятий. Эти мероприятия отображены в виде древовидного графа – дерева целей (рис 3.9). Анализ влияния СТЭП – факторов на два основных мероприятия, которые могут принести наибольший результат, позволит оценить их эффективность и адекватность применения.

Проведение эффективной рекламной компании является основным мероприятием для внедрения разработанной стратегии. С помощью этого предприятие сможет привлечь дополнительных покупателей, расширить рынок сбыта предлагаемой продукции, тем самым увеличить свои финансовые показатели. Проанализируем влияние СТЭП факторов на данное мероприятие:

Социальные факторы. Анализ социального макроокружения направлен на то, чтобы уяснить влияние на деятельность предприятия определенных социальных явлений. К таким явлениям можно отнести:

1. демографические процессы (возрастной и половой состав населения), которые определяют требования к формированию ассортимента товаров;

2. восприятие рекламы потенциальными покупателями, что влияет на выбор рекламных средств;

3. потребительские предпочтения, мотивы совершения покупок.

В общем, социальные процессы меняются очень медленно. Однако если  происходят определенные социальные изменения, то они приводят ко многим очень существенным изменениям в окружении предприятия.

Совокупность влияния движущих и сдерживающих сил на проведение данного мероприятия можно отобразить на схеме поля сил Левина.

Внедрение данного мероприятия вполне реально не смотря на сопротивление и может быть прове6дено. Затраты на данное мероприятие будут окупаемы, что приведет к повышению показателей рентабельности на предприятии. 




Исходя из анализа и прогноза показателей эффективности можно сделать вывод, что проведение рекламной компании является достаточно результативным мероприятием и должно быть внедрено. 

Вторым мероприятием, которое сможет повысить результативность  внедрения стратегии является создание отдела анализа внешней и внутренней среды. Данное мероприятие позволит повысить конкурентоспособность предприятия на рынке за счет наличия информации о внутреннем состоянии организации и деятельности конкурентов, что будет способствовать принятию эффективных управленческих решений. Проанализируем влияние СТЭП факторов на данное мероприятие:

Социальные факторы. К социальным факторам влияющим на создание аналитического отдела можно отнести: наличие специалистов-аналитиков на рынке труда; половозрастной состав населения;

Данные факторы необходимо учитывать при найме работников.

Технические факторы. Данные факторы влияют на уровень подготовки специалистов в области умения работать с информационными технологиями (специальными программами).

Экономические факторы. Изучение данной группы факторов влияющих на возможность создания аналитического отдела на предприятии «ЦУМ» заключается в определении ряда показателей. К таким показателям можно отнести: экономическое состояние страны в целом; уровень денежных доходов населения; процентная ставка банковских учреждений.

Прочие факторы. К ним относятся как политические так и правовые факторы.

К движущим силам, вызывающим необходимость в мероприятии относятся причины изменения. Визуально совокупность влияния движущих и сдерживающих сил на проведение мероприятия можно отобразить на схеме поля сил Левина

К причинам, вызвавшим потребность в создании отдела анализа внешней и внутренней среды, можно отнести: достижение высоких темпов развития за счет осведомленности и принятия эффективных своевременных управленческих решений; повышение эффективности деятельности; повышение конкурентоспособности.

В противовес им возникают сдерживающие силы, причины препятствующие проведению мероприятия. К сдерживающим силам относятся:

1. Нехватка средств на дорогостоящие программы;

2. Отсутствие специалистов;

3. Рост издержек обращения за счет оплаты труда дополнительным работникам.




Итак, проведение данного мероприятия способствует повышению эффективности деятельности всего предприятия. Как и любое нововведение оно сопровождается определенными проблемами, однако все они разрешимы. Создание аналитического отдела является необходимым для обеспечения развития предприятия в стратегической перспективе и несомненно принесет положительные результаты. Создание аналитического отдела является достаточно результативным мероприятием и должно быть рассмотренным для внедрению.

Необходимо также оценить социально-экономическую эффективность системы управления. 

Для того чтобы оценить влияние эффективности системы управления процессом стратегического управления на деятельность  ОАО «ХМЗ», необходимо провести расчет показателей эффективности управления процессом стратегического управления на предприятии (табл15).

Таблица 15

 Расчет показателей эффективности управления

	Система направлений оценки эффективности
	Основные критерии оценки эффективности
	Оценка в баллах (0-1)

	
	
	Варианты

	
	
	I
	II

	1
	2
	3
	

	Достижение цели
	1. Степень достижения цели.

2. Расширение доли рынка

3. Сохранение организации как целостности
	0,6

0,3

0,8
	0,8

0,7

0,8

	Качество функционирования
	1.Соотношение централизации и          децентрализации

2.Рост гибкости организационной формы.

3.Соподчиненность дерева целей и уровней иерархии.

4.Эффективность текущей обработанной информации, включая ее комплексность.

5.Скорость и точность выделения информации по специальным запросам.

6.Надежность и безопасность информации.

7.Своевременность информации.

8.Наличие необходимой информации.

9.Экономичность  от масштаба сбора, обработки, передачи информации.
	0,7

0,4

0,5

0,5

0,3

0,6

0,5

0,3

0,7
	0,8

0,5

0,7

0,9

0,7

0,9

0,9

0,9

0,5

	Экономичность
	1. Удельный вес издержек управления в общих издержках.

2. Затраты на подготовку управленцев.

3. Затраты на управленческое консультирование

4. Эффективность управленческих решений.

5. Точность управленческих решений

6. Надежность решений.

7. Быстрота подготовки управленческих решений.

8. Гибкость и последовательность принятия решений
	0,7

0,4

0,5

0,6

0,6

0,8

0,5

0,4


	0,4

0,5

0,6

0,8

0,9

0,8

0,9

0,7



	Изменение в качестве рабочей силы
	1.Гибкость в системе продвижения по службе.

2.  Полномочия работников и их ответственность.

3.  Степень удовлетворения, выполняемой работы.

4.  Повышение квалификации


	0,5

0,5

0,7

0,6
	0,5

0,7

0,8

0,6



	Внешние и внутренние социально-экономические условия
	1.Способность СТЭП факторного анализа.

2.  Наличие обоснованных целей.

3.  Степень интеграционной поддержки.


	0,7

0,8

0,5
	0,8

0,8

0,7



	
	Сумма нормы 27 баллов
	
	

	
	ИТОГО:
	15,0
	19,6


Проведя оценку социально-экономической эффективности на предприяии, можно сделать вывод, что после внедрения стратегии по привлечению большего числа покупателей за счет расширения ассортимента товаров, оказания дополнительных услуг и проведения рекламной компании торговое предприятие будет работать более эффективно, что приведет к увеличению финансовых результатов и устойчивости экономического положения.

Для отображения связей и отношений между элементами организационной структуры управления трудовыми ресурсами, целесообразно составить организационно- информационную модель, которая имеет вид органиграммы распределения ролей в процессе принятия решений с учетом движения документов, их фиксирующих.

Подлежащее органиграммы представляет собой перечень процесса принятия управленческих решений: определение проблемы, сбор исходной информации по проблеме (реализация стратегии), обработка, разработка вариантов решения, выбор оптимального варианта решения реализации стратегии, доведение до исполнителя, контроль и оценка. Сказуемое - управленческий персонал. На пересечении графически обозначается, какую роль играет каждый сотрудник управления в процессе принятия управленческих решений по оптимальной стратегии фирмы.

Все процедуры разработки, принятия и реализации решений по управлению каждой фазой воспроизводства трудовых ресурсов на  предприятии целесообразно сгруппировать по следующим признакам:

1. Процедуры, связанные с непосредственно управляющей деятельностью:

-Постановка целей и формирование задач для исполнителей (выдача заданий);

      -Выбор оптимального варианта решения реализации стратегии (утверждение решения);

Административное воздействие на исполнителей с целью обеспечения выполнения задания (приказы, распоряжения, указания, санкции).

2. Процедуры, связанные с функциональной деятельностью:

- Изучение и оценка состояния управляемого объекта, формулирование и оценка вариантов цели решения (разработка проекта задания);

- Выработка управленческих решений, предлагаемых для анализа и проработки (функциональное руководство);

- Выбор и формулирование методов разработки и альтернатив, построение моделей ожидаемого состояния управляемого объекта, критериев анализа разрабатываемых решений (методическое руководство);

- Оценка, разработанных вариантов решений исходя из поставленной цели и рекомендация предпочтительно варианта к реализации (принятие решения);

- Оценка разработанных вариантов решения с точки зрения соответствия моделей ожидаемого состояния управляемого объекта поставленной цели (одобрение альтернатив);

- Корректировка принимаемых решений с точки зрения совокупности целей управляемого объекта (координация решений).

3.Процедуры, связанные с исполнительской деятельностью по обработке информации и ее носителей:

-Обработка документов (получение, отправление, оформление и т.п.);

-Фиксация информации (записи, наблюдения и т.п.);

-Технологическая обработка информации (переработка ее по заданным алгоритмам);

-Предоставление отчетности об объеме и содержании работ, выполненных согласно заданию.

Большинство процессов управления трудовыми ресурсами осуществляется так, что один орган может выполнять, как правило, несколько процедур, связанных с различными видами деятельности. Таким образом, существует альтернативность распределения указанных процедур между исполнителями. Учитывая это, разработанная органиграмма процесса управления по фазам воспроизводства трудовых ресурсов следует рассматривать как вариант  распределения полномочий и ответственности между органами управления.

Для достижения выявленной стратегии концентрированного роста организации  был определен оптимальный срок реализации данного изменения, который составляет 4 месяца. Необходимо построить календарный график, по которому предприятие должно будет проводить указанные необходимые мероприятия с целью выполнения оптимальной стратегии в намеченные сроки. Наглядное изображение календарного графика выполнения стратегии концентрированного роста представлен в таблице ….

На начальном этапе  реализации стратегии, т.е. в течение 2Х месяцев        предприятию необходимо:

1.Сформировать отдел анализа внешней и внутренней среды для сбора и обработки информации.

2.Провести рекламную компанию в целях привлечения покупателей.

3.Расширить ассортимент предлагаемой продукции для увеличения объема продаж и максимизации прибыли.

4.Ввести оказание дополнительных услуг.

5.Заняться поиском наиболее выгодных поставщиков: по их месторасположению, формам оплаты, объемам партии заказа, предоставлению скидок и т.д.

6.Провести маркетинговые исследования по выявлению предпочтений потребителей.

7.Разработать эффективную ценовую политику.

8.Улучшить планировку здания.

9.Повысить материальное стимулирование работников.

10.Осуществлять предварительный, направленный и итоговый контроль выполнения стратегии

В последующие 2 месяца (8 недель) требуется выполнять почти все вышеперечисленные мероприятия, а также произвести внедрить систему скидок, и не забывать о проведении тщательного контроля за реализацией стратегии. Уже после 2,5 месяцев (11 недель) работы, организации удастся увеличить объемы продаж, что напрямую приведет к росту наличных денежных средств на предприятии.

Таким образом, правильное и точное выполнение всех мероприятий в установленные сроки позволит предприятию осуществить реализацию   поставленных задач, достичь главной цели организации и осуществить стратегию: привлечение наибольшего числа покупателей за счет расширения ассортимента предлагаемых товаров, оказания дополнительных услуг и проведения рекламной компании, что в свою очередь приведет к быстрому и значительному росту эффективности  деятельности  организации в целом. 

Заключение 
Каждое предприятие, работая в условиях жесткой конкуренции и быстро меняющейся ситуации, долж​но не только концентрировать внимание на своей внутренней среде, но и вырабатывать стратегию дол​госрочного выживания, которая позволит ему успевать за изменениями, происходящими в его внешнем окру​жении.

В данной работе процесс формирования стратегии был представлен в форме некоторого алгоритма, представляющего собой целостную схему формирования стратегического поведения предприятия. Для достижения высоких темпов развития предприятия в перспективе необходимо выработать стратегию, после осуществления которой результативность деятельности повысится.

Тщательное ознакомление с теоретической основой стратегического управления в первой части курсовой работы  дало нам возможность точно проанализировать деятельность торгового предприятия и разработать целевую комплексную программу внедрения оптимальной стратегии деятельности  для более эффективного дальнейшего развития предприятия.

В данной работе было исследовано  предприятие Хадыженский  машиностроительный завод, которое является закрытым акционерным обществом.

Предприятие имеет линейно-функциональную организационную структуру, представляющую собой упорядоченную совокупность взаимосвязанных элементов, находящихся между собой в устойчивых отношениях и обеспечивающих функционирование и развитие организации как единого целого.

В результате проведенного SWOT анализа была выявлена стратегия, за счет которой предприятие сможет реально повысить финансовые результаты, улучшить благосостояние персонала и повысить социальную ответственность с минимальными затратами. Она заключается в стратегии  концентрированного роста. 

В условиях рыночных отношений любая торговая организация должна быть ориентирована на потребителя. Именно потребители, покупатели определяют организационно-техническую политику предприятия. Экономическая стабильность организации, ее выживаемость и процветание в условиях рыночных отношений неразрывно связаны с ее непрерывным совершенствованием и развитием. В современных условиях предприятию  целесообразно использовать комплексный программно-целевой подход к управлению организационным развитием. 

Выявленная оптимальная  стратегия дальнейшего развития торгового предприятия относится к стратегии концентрированного роста. 

Проведение рекламной компании является основным мероприятием для внедрения разработанной стратегии. С помощью этого предприятие сможет расширить рынок сбыта своей продукции, тем самым увеличить свои финансовые показатели. Исходя из анализа и прогноза показателей эффективности, можно сделать вывод, что  проведение рекламной компании является достаточно результативным мероприятием и должно быть внедрено. 

Еще одним важным  мероприятием, которое сможет повысить результативность  внедрения стратегии, является создание аналитического отдела. Данное мероприятие позволит повысить информативность и будет способствовать принятию качественных управленческих решений.

Для достижения выявленной стратегии концентрированного роста организации  был определен оптимальный срок реализации данного изменения, который составляет 4 месяца. Правильное и точное выполнение всех мероприятий в установленные сроки позволит предприятию осуществить реализацию   поставленных задач, достичь главной цели организации и осуществить стратегию, что в свою очередь приведет к более высоким темпам развития организации. 

Достижению поставленной цели способствовало решение следующих задач:

· разработка модели функционирования производственно – хозяйственной системы в долгосрочном периоде на основе концепции управления интегрированными технологическими цепями;

· определение страт, раскрывающих роль стратегического развития технологических цепей на предприятиях машиностроения; 

· систематизация  подцелей бизнес – процесса в разрезе портфеля продукции промышленного предприятия и определение понятия бизнес – пространства машиностроительного производства;

· проведение сравнительного анализа внешней среды предприятия относительно цели и миссии бизнес - процесса и постановка проблемы неоптимальности (излишней разветвленности, дублирования данных, слабого организационного описания и т.п.) самого бизнес-процесса;

· разработка технологического процесса стратегического управления на  предприятии машиностроения. 

· определение критериев перевода промышленных предприятий машиностроения на новые стандарты управления.

Вообще, благодаря анализу данного предприятия, можно сказать, что, несмотря на выявленные недостатки, предприятие и его персонал являются конкурентоспособными на рынке текстильной промышленности. При этом есть возможность улучшить свои показатели, а значит стать еще более конкурентоспособной и как следствие опередить конкурентов, усиливая свои позиции на рынке. 

В заключении можно сказать, что развитие экономических реформ в значительной степени ускорило распространение конкурентных отношений на российском рынке. Государство, предприятия, потребители стали активнее влиять на конкурентную ситуацию. Хотя остается много нерешенных проблем, главным фактором, направляющим развитие российской экономики, становится конкуренция. Ее усиление требует поиска новых методов и форм адекватного реагирования.

В создавшихся условиях особенно важно выделить наиболее ценное в теории и практики, и на этой основе предложить механизм выбора таких приемов и методов конкуренции, которые, с одной стороны отвечали бы особенностям развития конкретного бизнеса, с другой – сложившийся в России рыночной ситуации и тенденциям ее развития.

Руководитель организации должен учитывать, на какой фазе экономического цикла находится в данный момент экономика страны. Очевидно, например, что в фазе кризиса нельзя обновлять основные фонды, технологию. В условиях инфляции невозможны инвестиции в производство, тем более в строительство, нельзя планировать расширение производства, а при постоянных изменениях налоговой системы вообще пропадает стимул что-либо производить, так как невозможно прогнозировать собственные доходы и, следовательно, развитие фирмы.

После внедрения стратегии предприятие будет работать результативнее, что приведет к увеличению финансовых результатов и устойчивости экономического положения.

Таким образом, на основании проведенного комплексного анализа коммерческой деятельности Хадыженского машиностроительного завода можно сделать вывод, что после проведения ряда мероприятий и внедрения оптимальной стратегии концентрированного роста в жизнь предприятие будет работать  намного  эффективнее, чем прежде.
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