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1. Миссия фирмы ООО «Мебель»
Приведем несколько определений, принимаемых в качестве рабочих:

миссия - видение будущего бизнеса;

бизнес - идея - сердцевинная часть бизнеса, которая является его основой и позволяет выходить на рынок и выигрывать на нем. Бизнес - идея направлена на исполнение миссии;

стратегия маркетингового доминирования - стратегия выбора целевых рынков, на работу в которых направляются основные ресурсы компании. Именно на этих целевых рынках компания рассчитывает получить основной доход, поэтому речь идет о концентрации усилий.

Введя подобные определения, можно представить общую картину постановки системы управления ООО «Мебель»:

	Миссия                             

	Бизнес - идея                          

	Стратегия маркетингового доминирования             

	Выбор стратегических установок                 

	Продуктовая 
стратегия  
	Стратегия  
воздействия 
на клиента 
	Финансовая 
стратегия  
	Стратегия 
развития 
организации
	Стратегия 
развития 
персонала 

	Программа развития фирмы                    

	Производствен-
ная           
программа     
	Маркетинговая
программа  
	Финансовая 
программа  
	Программа 
развития  
организации
	Программа
развития 
персонала

	Программа обеспечения финансовыми, трудовыми,          
материальными и информационными ресурсами            


Важные особенности программы - системность, комплексность и сбалансированность подхода. Если изменения не планируются и тщательно не просчитываются, чаще всего они порождают лишь новые проблемы.

В рамках блока "Стратегия" программы "Развивай свою фирму" директору предоставляется возможность поэтапно разработать план стратегических действий руководства фирмы по созданию и укреплению ее конкурентных преимуществ для достижения поставленных целей. 

Цели и задачи блока "Стратегия"

	Цель  
	Выработка корпоративной стратегии фирмы в органическом   
единстве со стратегиями бизнес - единиц                  

	Задачи
	провести стратегический анализ деятельности фирмы        
определить бизнес - миссию фирмы и цели ее развития      
выявить конкурентные преимущества фирмы                  
определить основные бизнес - единицы фирмы               
сформулировать корпоративную стратегию и стратегии биз-  
нес - единиц                                             
определить необходимые изменения в деятельности фирмы на 
этапе реализации стратегии                               


Видение своего бизнеса

	Цели        
	Сформулировать будущее своей фирмы при самых бла-  
гоприятных условиях ее развития в соответствии с   
надеждами владельцев и руководства фирмы           
Выявить различия в подходах к развитию фирмы у вла-
дельцев и руководства фирмы                        
Оценить степень реальности вашего видения развития 
фирмы                                              

	Методические
рекомендации
	Избегайте конкретных цифр и результатов; помните,  
что видение - это желаемая "высота планки" для Ва- 
шего бизнеса                                       
Если руководитель фирмы является ее владельцем, то 
заполняется только форма "Мое видение"             

	Порядок про-
ведения     
	1. Заполните самостоятельно в течение 10 минут тре-
бования владельцев и руководства фирмы к перспекти-
вам ее развития по прилагаемым формам.             
2. Обсудите в группе видение развития фирмы вла-   
дельцев и руководства. Каждая фирма в течение      
10 минут представляет свой вариант видения.        


Профиль фирмы и жизненный цикл бизнеса

	Цели        
	Оценить сильные и слабые стороны фирмы             
Определить, на каком этапе жизненного цикла бизнеса
находится фирма, и сформулировать, какие факторы   
влияют на успех фирмы на этом этапе                

	Методические
рекомендации
	"Профиль фирмы" - графическая модель, представляю- 
щая собой набор характеристик и их оценку от "очень
плохо" до "очень хорошо", минуя удовлетворительную 
оценку                                             
Порядок построения профиля:                        
1) по каждой характеристике следует дать экспертную
оценку, соответствующую состоянию дел в фирме (по- 
ставить точку в одной из граф)                     
2) соединив отмеченные точки, получите график - се-
годняшний "профиль" фирмы                          
3) к построению профиля фирмы целесообразно вер-   
нуться после завершения программы "Развивай свою   
фирму" для определения динамики изменений, произо- 
шедших в фирме в период обучения                   
Исходя из набора стандартных характеристик, соот-  
ветствующих определенному этапу жизненного цикла,  
отметьте на графике точку, отражающую положение ва-
шей фирмы в настоящее время                        

	Порядок про-
ведения     
	1. Самостоятельно заполните форму "Профиль фирмы" и
определите, на каком этапе развития вы находитесь  
(15 минут)                                         
2. Каждая фирма представляет в группе результаты   
анализа развития фирмы (10 минут)                  


Таким образом, мы имеем достаточно информации для того, чтобы сформулировать бизнес - миссию и цели своей фирмы (цели обычно формулируются на год и располагаются в порядке убывания значимости). И здесь помогают простые и удобные форматы:

	Мои личные  
намерения  
	Мои      
намерения   
по поводу   
фирмы     
	Намерения  
фирмы    
	Мои намерения  
по поводу     
взаимоотношений 
между мной    
и фирмой     

	Мои      
действия   
для      
достижения  
намерений  
	Мои действия  
для достижения 
намерений    
	Действия   
фирмы для  
достижения  
ее      
намерений  
	Мои действия   
для        
достижения    
намерений     

	Что      
является   
подтверждением
достижения  
намерений   
	Что является  
подтверждением 
достижения   
намерений   
	Что      
является   
подтверждением
достижения  
намерений  
	Что является   
подтверждением  
достижения    
намерений    


Бизнес - миссия, получающаяся в результате работы, может выглядеть так:

	Для клиентов                                                    

	Мы поможем вам эффективнее и результативнее использовать свою   
силу, устранить слабости, найти и использовать те шансы и       
возможности, которые ежедневно предоставляет вам жизнь          

	Для сотрудников                                                 

	Помогая различным бизнесам осмысливать себя и развиваться, вы   
тем самым развиваетесь и сами. Возможность работать в различных 
направлениях с фирмами из разных отраслей делает вас            
универсальными, ценными и нужными специалистами (организаторами)

	Для себя                                                        

	Наиболее полная реализация накопленных знаний, опыта, имеющихся 
и развитых способностей для помощи клиентам и сотрудникам в их  
стремлении к саморазвитию и самореализации                      


2. Анализ конкурентноспособности.

Наиболее фундаментальное исследование факторов конкурентоспособности предприятий было приведено в работах М.Портера. При этом факторы конкурентоспособности понимаются им как одна из четырех основных детерминант конкурентного преимущества наряду со стратегией фирм, их структурой и конкурентами, условиями спроса и наличием родственных или смежных отраслей и предприятий, конкурентоспособных на мировом рынке. 

Все эти четыре детерминанты составляют, по мнению М.Портера, систему (ромб), «компоненты которой взаимно усиливаются. Каждый детерминант влияет на все остальные. ...Кроме того, преимущества в одном детерминанте могут создать или усилить преимущества в других» (схема 1). 
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Чтобы получить и удержать преимущества 

Профиль конкретной фирмы (графическая форма очень наглядна и хорошо запоминается) может выглядеть так:

Профиль фирмы 

	
	Очень  
плохо  
	Плохо  
	Хорошо  
	Очень  
хорошо 

	Процесс производства   
(оказание услуг)       
	
	+    
	
	

	Продукты (услуги)      
	
	+    
	
	

	Рынки сбыта продукции  
(услуг)                
	
	
	+    
	

	Система распределения  
	
	+    
	
	

	Система продвижения    
	
	
	+    
	

	Наличие клиентов       
	
	
	+    
	

	Денежные потоки        
	
	
	+    
	

	Ликвидность            
	
	
	+    
	

	Платежеспособность     
	
	
	+    
	

	Прибыльность           
	
	
	+    
	

	Наличие квалифицирован-
ных кадров             
	
	+    
	
	

	Организационная струк- 
тура                   
	+    
	
	
	

	Управление             
	
	+    
	
	

	Компетенция руководства
	
	
	+    
	

	Процесс планирования   
	
	+    
	
	

	Прочие                 
	
	
	
	


Кому и что мы предлагаем

и как нас оценивает рынок?

	Цели        
	Составить перечень продуктов, соответствующих видам
деятельности фирмы                                 
Определить перспективные продукты, предполагаемые к
выводу на рынок                                    
Определить удельный вес каждого продукта в общем   
объеме продаж фирмы                                
Оценить значимость каждого продукта для фирмы      
Оценить место фирмы в технологической цепочке дви- 
жения товара к покупателю                          

	Методические
рекомендации
	В случае большого ассортимента продуктов необходимо
сгруппировать их, например, по товарным группам    
По планируемым перспективным продуктам удельный вес
в объеме продаж равняется нулю                     
Анализ технологической цепочки позволяет определить
степень близости фирмы к клиенту, с одной стороны, 
и поставщикам (источникам сырья и материалов) - с  
другой                                             


Анализ конкурентоспособности фирмы:

	Цели        
	Определить наиболее сильных конкурентов фирмы      
Определить сильные и слабые стороны основных конку-
рентов                                             
Сформировать конкурентные преимущества вашей фирмы 
и оценить ее конкурентную позицию                  

	Методические
рекомендации
	Упор делается на конкуренцию с действующими на рын-
ке фирмами; тем не менее необходимо оценить возмож-
ность создания новых фирм, а также наличие това-   
ров - заменителей                                  
При оценке конкурентоспособности необходимо исполь-
зовать пятибалльную систему оценки (лучшая пози-   
ция - 5 баллов)                                    
При определении конкурентных преимуществ фирмы или 
конкурентов необходимо принимать во внимание ре-   
зультаты анализа клиентов и поставщиков фирмы      

	Порядок про-
ведения     
	1. Проанализируйте ситуацию с конкурентами и запол-
ните все формы (20 минут)                          
2. Обсудите в группе конкурентные преимущества сво-
ей фирмы (15 минут)                                


Заполнение несложной сравнительной таблицы (нужно поставить себе и конкурентам оценки от "единицы" до "пятерки") нередко вызывает у руководителей серьезные проблемы:

┌───────────────────────────────────┬──────┬─────────────────────┐

│              Критерии             │ Фирма│      Конкуренты     │

│                                   │      ├──────┬───────┬──────┤

│                                   │      │  1-й │  2-й  │  3-й │

├───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┤

│                            Персонал                            │

├───────────────────────────────────┬──────┬──────┬───────┬──────┤

│управленческий персонал            │   4  │   3  │   4   │   3  │

│квалификация сотрудников           │   4  │   4  │   3   │   ?  │

│использование стимулов, мотивации  │   2  │   ?  │   3   │   ?  │

│текучесть кадров                   │   2  │   3  │   3   │   ?  │

│опыт работы в данной отрасли       │   3  │   4  │   4   │   ?  │

├───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┤

│                          Организация                           │

├───────────────────────────────────┬──────┬──────┬───────┬──────┤

│организационная структура          │   4  │   4  │   ?   │   ?  │

│престиж фирмы                      │   3  │   3  │   3   │   2  │

│организационный климат (культура)  │   3  │   3  │   2   │   ?  │

│система стратегического планирова- │   2  │   ?  │   ?   │   ?  │

│ния                                │      │      │       │      │

├───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┤

│                          Производство                          │

├───────────────────────────────────┬──────┬──────┬───────┬──────┤

│доступность сырья                  │   3  │   4  │   3   │   4  │

│отношения с поставщиками           │   3  │   4  │   3   │   4  │

│местонахождение производственных   │   5  │   3  │   2   │   3  │

│помещений                          │      │      │       │      │

│использование производственных мощ-│   4  │   4  │   3   │   3  │

│ностей                             │      │      │       │      │

│экономия от масштаба производства  │   2  │   ?  │   3   │   3  │

│(низкие издержки)                  │      │      │       │      │

│контроль качества                  │   3  │   3  │   3   │   4  │

│качество технологии                │   3  │   3  │   2   │   3  │

│склонность к инновациям            │   4  │   3  │   3   │   4  │

│патенты, торговые марки            │   2  │   ?  │   ?   │   3  │

├───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┤

│                           Маркетинг                            │

├───────────────────────────────────┬──────┬──────┬───────┬──────┤

│дифференцированность (исключитель- │   3  │   3  │   2   │   2  │

│ность) товара                      │      │      │       │      │

│концентрация продаж на нескольких  │   3  │   2  │   3   │   2  │

│продуктах или нескольких покупате- │      │      │       │      │

│лях                                │      │      │       │      │

│возможность сбора необходимой ин-  │   4  │   ?  │   4   │   ?  │

│формации о рынке                   │      │      │       │      │

│доля рынка                         │   3  │   3  │   2   │   2  │

│ассортимент                        │   4  │   3  │   3   │   2  │

│каналы распределения               │   4  │   5  │   4   │   3  │

│знание потребностей покупателей    │   4  │   4  │   4   │   ?  │

│качество продукции (услуг)         │   4  │   4  │   4   │   3  │

│имидж фирмы                        │   4  │   4  │   3   │   2  │

│послепродажное обслуживание        │   3  │   2  │   3   │   ?  │

│цена                               │   4  │   4  │   4   │   3  │

├───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┤

│                         Финансы и учет                         │

├───────────────────────────────────┬──────┬──────┬───────┬──────┤

│эффективность системы финансового  │   2  │   2  │   ?   │   ?  │

│учета и анализа                    │      │      │       │      │

│возможность получения кредитов     │   3  │   ?  │   ?   │   ?  │

│возможность привлечения инвесторов │   2  │   1  │   ?   │   ?  │

│стоимость капитала по сравнению с  │   ?  │   ?  │   ?   │   ?  │

│капиталом конкурента               │      │      │       │      │

│возможность снижения издержек      │   4  │   ?  │   ?   │   ?  │

│размер накладных расходов          │   3  │   3  │   2   │   ?  │

└───────────────────────────────────┴──────┴──────┴───────┴──────┘

Например, выясняется, что никто на фирме не занимается серьезно анализом конкурентов (не говоря уже о прогнозировании их развития). Видя, что коллеги - директора информацией о своих конкурентах владеют значительно лучше, директор делает для себя выводы, и через некоторое время после завершения семинара ситуация кардинально меняется. К следующему блоку директор приходит уже "во всеоружии" - вопросительных знаков в таблице остается совсем немного, они заменяются экспертными оценками. Более того, директор начинает задумываться над тем, что у конкурента N 3, например, которого он всерьез пока не воспринимал, хорошая производственная база, к тому же, как выяснилось, он недавно принял на работу профессионалов - финансиста и маркетолога - значит, следует ждать от этой фирмы "сюрпризов".

3. SWOT-анализ ООО «Интер-Софт».

Показатель прибыли на активы зависит:

- от получения наибольшей прибыли с одного доллара продаж;

- от получения как можно более высокого объема продаж на доллар инвестиционного капитала (чистые активы) (в процессе анализа понятия продаж и выручки использованы как синонимы).

Интенсивность, с которой используются активы, измеряется при помощи коэффициентов их оборачиваемости. Конечный результативный показатель - объем реализации. На IBM реализация - первый и существенный шаг к получению прибыли.

Изменение основного коэффициента оборачиваемости, который входит в определение ROI, то есть:

Объем реализации : Сумма активов,

можно оценить только посредством анализа изменений оборачиваемости отдельных категорий и групп активов, входящих в состав общей суммы активов.

Как показано в таблице 1, оборачиваемость общей суммы активов ООО «Интер-Софт» оставалась относительно стабильной за анализируемые два года.

	Коэффициент                
	2006 г. 
	2005 г. 

	1. Реализация к денежным средствам и их     
эквивалентам (turnover of monetary assets   
and equivalents) (1)                        
	12,22647 
	15,08473 

	2. Реализация к дебиторской задолженности   
(turnover of accounts receivable) (2)       
	3,081665
	2,967541

	3. Реализация к запасам (turnover of        
inventories) (3)                            
	30,29606 
	25,78971 

	4. Реализация к рабочему капиталу (turnover 
of working capital)                         
	6,067874
	5,622299

	5. Реализация к основным средствам (turnover
of fixed assets)                            
	2,401029
	2,249979

	6. Реализация к прочим активам (turnover of 
other assets)                               
	0,14842 
	0,157253

	7. Реализация ко всем активам (turnover of  
total assets)                               
	0,853279
	0,841445

	8. Реализация к краткосрочной кредиторской  
задолженности (turnover of accounts payable)
	10,53558 
	10,64037 


Изменения основного коэффициента оборачиваемости можно оценить только посредством анализа изменений оборачиваемости отдельных категорий и групп активов, входящих в состав общей суммы активов.

Связь между объемом продаж и краткосрочными коммерческими обязательствами предсказуема. Сумма краткосрочного кредита, который IBM может получить от поставщиков, зависит от его потребности в товарах и услугах, то есть от уровня деловой активности.

Таким образом, мера, в которой данное предприятие может получить краткосрочный кредит, зависит также от уровня продаж. Этот краткосрочный кредит не требует затрат и в свою очередь сокращает вложения денежных средств предприятия в оборотный капитал.

SWOT-анализ позволяет сделать следующие выводы:

- незадействованные и ненужные денежные средства могут повлечь за собой временное снижение уровня оборачиваемости;

- необходима разработка конструктивной стратегии и маркетинговой политики для повышения конкурентоспособности на мировом рынке и привлечения новых инвестиций.

SWOT-анализ в аспекте тенденций использования активов

	Возможности (О)           
	Угрозы (Т)                 

	Экспансия новых   
сегментов рынка   
	Расширение   
производственной
линии (новые  
виды продукции,
услуг)     
	Растущее давление  
конкурирующих компаний
	Снижение инвестиций 
в сфере компьютерных
технологий     

	Сила (S)
	Оборачиваемость  
общей суммы      
активов          
относительно     
стабильна        
	Минимизация риска банкротства при     
освоении новых сегментов рынка и      
расширение производственной линии     
благодаря относительной стабильности  
	Увеличение            
стабильности компании 
для противостояния    
конкурентам за счет   
ликвидации прочих     
активов (патенты,     
отсроченные расходы и 
другие затраты), не   
приносящих доход      
	Прогнозирование и    
построение           
эффективной          
маркетинговой        
политики, основанных 
на относительно      
стабильной           
оборачиваемости общей
суммы активов, для   
привлечения новых    
инвестиций           

	Слабость
(W)     
	Снижение уровня  
оборачиваемости  
денежных средств 
за счет          
накопленных      
незадействованных
и ненужных       
остатков         
наличности (1)   
	Направление свободных денежных средств
на расширение производства и          
модернизацию для завоевания новых     
сегментов рынка                       
	Направление денежных  
средств на            
стимулирование сбыта  
(реклама, PR) для     
увеличения            
конкурентоспособности 
	Задействование       
накопленных остатков 
наличности для       
освоения новых сфер  
деятельности         
(электрооборудование,
приборостроение для  
авиации,             
космонавтики) с целью
привлечения новых    
инвесторов           

	
	Низкий уровень   
оборачиваемости  
дебиторской      
задолженности за 
счет             
предоставления   
чрезмерного      
кредита или      
плохой работы по 
взысканию        
кредита (2)      
	Привлечение специалистов              
(маркетологов, юристов) для разработки
эффективной кредитной политики с целью
реинвестирования полученных денежных  
средств на расширение производства и  
завоевания новых сегментов рынка      
	Возможность заключения
договора с дебиторами 
о постоянном          
приобретении продукции
только нашего         
предприятия за счет   
списания части долга, 
что приведет к        
повышению объема      
продаж и нанесет      
существенный урон     
конкурентам           
	Использование        
средств, вырученных  
от факторинга, на    
инновации и          
модернизацию для     
повышения престижа   
сферы компьютерных   
технологий с         
последующим          
привлечением новых   
инвестиций           

	
	Неэффективное    
управление       
запасами из-за   
недостаточного   
вложения в них   
денежных         
средств (3)      
	На данный момент решение этой проблемы
невозможно, так как вся               
незадействованная наличность будет    
направлена на экспансию новых         
сегментов рынка, не учитывая          
привлечения инвестиций извне          
(см. слабость 1)                      
	Деньги, сэкономленные 
на дизайне и          
оформлении продукции, 
направляются на       
инвестирование в      
запасы и на уменьшение
себестоимости         
продукции, что        
повышает спрос и,     
соответственно,       
конкурентоспособность 
предприятия           
	Освоение новых сфер  
деятельности с целью 
привлечения новых    
инвестиций для       
вложения их в запасы 
(см. слабость 1)     


На основании изложенного можно дать такие рекомендации:

- выявить и ликвидировать активы (патенты, отсроченные расходы и другие затраты), не способствующие увеличению объема продаж для повышения стабильности компании;

- расширить и модернизировать производства для завоевания новых сегментов рынка за счет свободных денежных средств;

- разработать эффективную кредитную политику с целью улучшения работы по взысканию дебиторской задолженности;

- снизить уровень коммерческого кредитования;

- вложить деньги в НИОКР;

- незадействованные денежные средства вложить в запасы.
4. Анализ стратегии на примере кейса.

Изменившиеся условия функционирования промышленных предприятий диктуют изменения методов и форм организации финансирования инвестиционного процесса. Инвестиционные процессы вышли за узкие рамки государственных капитальных вложений и в настоящее время превратились в самостоятельно развивающиеся отношения между всеми участниками рынка капитала, что в существенной мере определяет глобальное решение экономики.
Необходимость исследования организации финансирования инвестиционной деятельности обусловлена формированием инвестиционной стратегии - выбора приоритетных направлений инвестиционной деятельности и источников финансирования. Решение этой проблемы находится в области сбалансирования рыночной и ресурсной ориентации предприятия.
Финансирование инвестиционной деятельности невозможно без учета факторов риска.
Проблема риска - одна из ключевых в организации финансирования инвестиций. Их приток способствует решению стратегических задач реструктуризации промышленности, интеграции российской экономики в мировое хозяйство.
Предприятие функционирует как пользователь инвестиционных ресурсов, осуществляет взаимодействие с инвесторами по поводу обеспечения организации воспроизводства в ходе последовательного прохождения отдельных этапов движения финансовых ресурсов в их конкретных видах и формах, обеспечивающих их платность, возвратность и срочность.
Посредством организационной функции инвестиционного процесса на предприятии происходит движение капитальной стоимости таким образом, что при смене авансированной формы на производственную создаются более благоприятные условия для ее прироста, что реализуется в качественном совершенствовании организации производства.
Вместе с тем, доминирующая роль в настоящее время перешла к компаниям, стратегия которых направлена на широкую диверсификацию их хозяйственной деятельности. Стратегию развития ведущих компаний определяет их инвестиционная политика.
На эффективность системы организации финансирования инвестиционной деятельности существенное влияние оказывает инвестиционная стратегия предприятия. Стратегическое планирование инвестиций необходимо рассматривать как механизм разработки инвестиционной стратегии предприятия. На рис. 2 приведены критерии оценки инвестиционной стратегии.
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Только в условиях эффективной организации производства предприятие способно возмещать используемые инвестиционные средства в стоимостной и натурально-вещественной формах и сформировать доходы.
Таким образом, приведенная в кейсе стратегия представляет собой пример удачно сформированной и реализованной стратегии широкой диверсификации.
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