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Тема 3: «Стратегический анализ среды организации»

Занятие 1: «Внешняя среда и основные аспекты ее анализа»
Лекция – 2ч                                      

1. Макросреда организации и цели ее анализа.
2. Компоненты и основы анализа микросреды организации.
Выработка стратегии организации в значительной степени обусловлена факторами взаимодействия и влияния ее среды, которую можно условно разделить на внешнюю (внешнее окружение) и внутреннюю.
 Анализ окружающей среды фирмы  является исходным пунктом разработки стратегии. 
Целью анализа окружающей среды  является определение того, какие меры необходимо предпринять в сфере управления, чтобы оно могло своевременно реагировать на внешние и внутренние импульсы или воздействия для увеличения успеха организации.
Иными словами среда выступает как спектр некоторых ограничений, которые необходимо выявить руководству для принятия оптимальных стратегических решений.

Данная лекция преследует целью раскрыть основные аспекты анализа внешнего окружения организации.
1. Макросреда организации и цели ее анализа

Внешняя среда рассматривается как совокупность двух относительно самостоятельных подсистем: макроокружение   (макросреда) и  микроокружение (микросреда).

Макросреда – это уровень внешней среды организации, состоящий из компонентов, которые, как правило, характеризуются глобальными масштабами и имеют слабое непосредственное (косвенное) влияние на менеджмент организации, так как в большинстве случаев макроокружение не носит специфического характера по отношению к отдельно взятой фирме.

Макросреда включает следующие основные компоненты:

экономический компонент – показывает, как используются и распределяются ресурсы внутри этой среды (валовой национальный продукт, общий уровень экономического развития; добываемые природные ресурсы, климат, тип и уровень развитости конкурентных отношений; корпоративные прибыли, уровень инфляции, производительность, процентная ставка и курс национальной валюты, уровень безработицы, платежный баланс, уровень налогообложения, доходы и расходы потребителя и т.д.);

социальный компонент (социокультурные факторы) - определяет характеристики общества, в котором существует организация (уровень грамотности, образования, обычаи, верования, ценности, образ жизни, возраст, географическое расположение, демографическая структура и мобильность населения, активность потребителей и т.д.);

политико-правовой компонент включает в себя те элементы, которые относятся к вопросам государства, законотворчества (существующий государственный строй, отношение государства к различным отраслям хозяйства, уровень лоббирования различных групп интересов, прогресс в принятии законов, правила и законы, по которым должно жить общество и т.п.);

технологический компонент – включает в себя подходы к производству товаров и услуг, общее состояние производственного аппарата, наличие высоких технологий в производстве продукции, уровень автоматизации и компьютеризации производства, НИОКР и т.д.

Целью анализа макросреды организации является отслеживание (мониторинг) и анализ тенденций (событий), неподконтрольных предприятию, которые могут повлиять на потенциальную эффективность его стратегии.

Весьма распространенным методом анализа макросреды организации является СТЭП (PEST) – анализ, сущность которого будет рассмотрена на практическом занятии.

Следует отметить, что для прогноза и анализа развития макросреды могут использоваться и такие методы, как сценарный анализ, имитационное моделирование, факторный анализ, прогнозирование отдельных тенденций и событий, экспертные методы. Однако указанные методы пока не получили в российской практике широкого распространения по разным причинам, в том числе из-за отсутствия надежной информационной базы.

Изменения макросреды влияют на стратегические позиции фирмы на рынке, воздействуя на элементы микросреды.

2. Компоненты и основы анализа микросреды организации.

Микросредой называется уровень внешней среды организации, состоящий из компонентов, которые оказывают непосредственное и незамедлительное влияние на менеджмент организации.

Основными компонентами микросреды являются:

компонент потребителя – отражает поведение и характеристики тех, кто покупает товары и услуги, предоставляемые организацией. Определение профиля своих потребителей позволяет менеджменту выработать новые идеи по улучшению отношения потребителя к товарам и услугам организации;

компонент конкуренции состоит из тех организаций, с которыми приходится «вести бой» за получение ресурсов. Знание своих конкурентов является ключевым фактором разработки эффективной стратегии;

компонент поставщика – включает в себя все переменные, относящиеся к тем, кто предоставляет ресурсы для организации. Сколько продавцов выставляет на продажу конкретные ресурсы, качество материалов, предлагаемых продавцами, надежность поставок и кредитные условия продавцов – все эти вопросы важны для обеспечения эффективного и правильного управления организацией;

состояние отрасли, включающий такие показатели, как реальный и потенциальный размер отрасли, перспективы роста отрасли и стадии ее жизненного цикла, структура и масштабы конкуренции, структура отраслевых издержек, система сбыта продукции, ключевые факторы успеха и т.п.

Внешняя среда является источником, питающим организацию ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потенциала на должном уровне.

          Внешняя среда не может быть постоянной. Следовательно, важно и нужно уметь выделять среду, параметры которой изменяются медленно, и такую, которая меняется резко и непредсказуемо. Поэтому и действия организации также не могут быть статичными. Она должна оперативно отслеживать все  изменения внешней среды, оценивать их и выбирать наилучшую ответную реакцию, способствующую достижению ее целей.

          По мнению специалистов, примерно до 1975 года внешняя среда организации была устойчивой, редко происходили какие-либо глобальные катаклизмы, и изменения в ней были незначительны.

Примерно с конца 70-х – начала 80-х гг. ситуация стала усложняться. Среди многих причин был и стремительный научно-технический прогресс, который повлиял на изменчивость внешней среды.

Повышенная неустойчивость и непредсказуемость являются признаками изменчивой внешней среды. Правила, согласно которым организации должны функционировать, быстро и непредсказуемо меняются. В таких условиях на первое место выходит способность организаций к повышенной приспособляемости и выживанию.

Изменчивая среда предъявляет свои требования предприятиям, которые вынуждены им подчиняться. Если руководители фирм, какими бы сильными они ни были, не учтут изменения в окружающей среде и вовремя не изменят свою позицию, то через некоторое, довольно небольшое, время уже будет поздно что-либо предпринимать, и прежние позиции будут проиграны более успешным конкурентам.

При анализе общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней используется набор приемов, который позволяет правильно оценить изменяющиеся условия отрасли, определить характер и уровень конкурентной борьбы в ней. Это, в свою очередь, позволяет выработать стратегию, соответствующую общей ситуации в отрасли и сделать выводы о ее привлекательности для вложения средств компании.

Анализ микросреды включает ряд этапов:

I. Анализ основных экономических показателей отрасли.

К основным экономическим показателям отрасли относятся:
1. Размеры рынка (годовые доходы, валовой объем продукции) – небольшие рынки не привлекают крупных или новых конкурентов, широкие рынки часто привлекают внимание корпораций, имеющих сильные конкурентные позиции.
2. Темпы роста рынка – быстрый рост облегчает проникновение на рынок, замедление роста ведет к уходу с рынка слабых фирм.
3. Прибыльность отрасли – высокая прибыльность способствует появлению на рынке новых компаний, низкая – сокращению числа компаний.
4. Излишки производственных мощностей – излишние производственные мощности приводят к падению цен и прибылей, сокращение приводит к росту цен и прибыли.

5. Цена продукции – определяет количество покупателей и их  финансовые возможности.

6. Быстрота обновления ассортимента продукции укорачивает жизненный цикл товара, увеличивает риск того, что конкуренты могут вырваться вперед.

7. Быстрота технологических изменений – повышается риск: инвестиции в этих условиях могут отказаться малопродуктивными из-за быстрого морального износа.
8. Размеры необходимых капиталовложений – высокие размеры повышают риск, создают барьеры при входе на рынок и уходе с него.
9. Уровень производственных издержек – низкие производственные издержки увеличивают долю рынка.

10. Степень интеграции предприятий отрасли – повышает требования к размерам капитала, приводит к сильным различиям в конкурентоспособности.
II. Анализ конкуренции в отрасли.

При анализе конкуренции в отрасли целесообразно: 
1. Оценить влияние конкурентных сил в отрасли. При этом используется модель пяти сил конкуренции Портера, к которым относятся:
        а) соперничество между отраслевыми организациями, представляющими однотипные товары и услуги; как правило, борьба идет за величину доли рынка, особенно на этапе отраслевого роста, т.к. в большинстве случаев этот параметр определяет прочие в долгосрочном периоде;
         б) возможное вхождение в отрасль новых конкурентов – серьезность угрозы появления новых конкурентов зависит от наличия барьеров, препятствующих проникновению на рынок, и ожидаемой реакции компаний на проход нового конкурента в отрасль. Лучший способ узнать, окажет ли появление на рынке новых конкурентов существенное влияние на конкуренцию в отрасли, это определить, достаточно ли велики в отрасли темпы роста и ожидаемые доходы, чтобы привлечь в нее новые фирмы;

         в)  наличие привлекательных товаров-субститов – наличие доступных и конкурентоспособных по цене товаров-субститов заставит компании отрасли установить цены ниже этих товаров, усилить рекламную деятельность, улучшить качество выпускаемой продукции и услуг, оценить возможность перехода на производство товаров-заменителей.
         Самые  наглядные показатели конкуренции товаров-субститутов – это темпы их продаж, пути их продвижения на рынке, расширение объема производства, размер получаемой прибыли от продажи товаров-заменителей;
         г) конкурентная сила поставщиков – поставщики являются весомой конкурентной силой в том случае, если они могут влиять на потерю конкурентных позиций  фирмами-потребителями, регулируя цены, качество и возможности использования своей продукции, а также ее доставку;

           д) способность потребителей диктовать свои условия – покупатели становятся более влиятельной силой с ростом их возможности воздействовать на цены, качество уровень обслуживания. Например, в любое время покупатели могут удовлетворить свои запросы, обратившись к нескольким продавцам, а не ориентироваться на какую-то одну марку товаров.
Т.о., задачей анализа конкурентных сил в отрасли является оценка каждой силы, определение того, насколько слабо или сильно ее давление и затем продумывание конкурентной стратегии, на которую следует ориентироваться компании и которая должна быть направлена на то, чтобы:
изолировать фирму насколько возможно от воздействия пяти сил конкуренции;

использовать «правила» конкуренции в отрасли на благо фирмы;
завоевать конкурентное преимущество.

2.Определить движущие силы и степень их влияния на отрасль.
Изменение ситуации в отрасли и уровня конкуренции в ней, обусловлены наличием движущих сил, которые способствуют или непосредственно приводят к переменам. К наиболее часто встречающимся движущим силам относятся: 
изменения в долгосрочных тенденциях экономического роста отрасли вследствие сужения доли рынка из-за привлечения на рынок новых фирм;

изменения в составе потребителей (демографические изменения, открытие новых сегментов рынка);

внедрение новых продуктов (расширение круга потребителей – импульс к развитию отрасли);

выход на рынок или уход с него крупных фирм;
возрастающая глобализация отрасли;

изменение структуры затрат и производительности;

переход потребительских предпочтений к стандартным продуктам от дифференцированных (стандартный продукт может быть по качеству почти идентичным с дифференцированным, но дешевле);

уменьшение неопределенности и степени риска;
изменение общественных ценностей, ориентации и образа жизни (отказ от химических добавок в продуктах питания, забота о безопасности, здоровый образ жизни).

Задача анализа движущих сил состоит в разделении главных причин, приведших к изменениям в отрасли, и несущественных (движущими силами обычно являются не более 3-4-х выделенных факторов).

Анализ движущих сил имеет практическое значение при разработке стратегии, т.к. он показывает, какие внешние силы будут оказывать наибольшее влияние на деятельность компании в ближайшие 1-3 года, позволяет устранить размеры и последствия влияния движущихся сил, указывает пути приспособления стратегии к действию движущихся сил.

3. Оценить конкурентные позиции соперничающих сил.
При этом обеспечивается качественное изучение положения на рынке конкурирующих фирм, их слабых и сильных сторон.

Одним из инструментов сравнения конкурентных позиций фирм отрасли является разработка карты стратегических групп. Этот аналитический прием связывает анализ отрасли в целом и оценку положения каждой фирмы в отдельности. Ее использование эффективно в том случае, когда в отрасли действует так много конкурентов, что практически невозможно изучить каждого из них (алгоритм составления карты стратегических групп и принятия решения о принадлежности фирмы к конкурентной группе будут рассмотрены на практических занятиях).
Анализ стратегических групп помогает, прежде всего, углубить понимание сущности конкурентной борьбы.
4). Изучить  (проанализировать) возможности поведения ближайших конкурентов.
Целью данного анализа является прогнозирование действий конкурентов и выработка на этой основе эффективных стратегий противодействия.
Анализ возможного поведения ближайших конкурентов включает: определение стратегий конкурентов; выявление фирм-лидеров в будущем, а также слабых соперников; оценку их конкурентных возможностей; прогноз последующих шагов конкурентов.
Менеджеры, не проводящие глубокого анализа конкурентов, рискуют быть неприятно удивлены неожиданными действиями со стороны конкурентов.

Компания не может рассчитывать на то, что она переиграет своих конкурентов, если не занимается мониторингом их деятельности и прогнозированием их действий.

III. Определение ключевых факторов успеха (КФУ).
КФУ – это те действия по реализации стратегии, конкурентные возможности, результаты деятельности,  которые каждая фирма должна обеспечивать (или стремиться к этому), чтобы быть конкурентоспособной и добиваться финансового успеха.
Определение КФУ фирмы с учетом преобладающих и прогнозируемых условий развития отрасли и конкуренции в ней является важнейшей аналитической задачей.
КФУ в разных отраслях различны. Кроме того, они со временем могут меняться в одной и той же отрасли под влиянием изменений общей ситуации в ней. Очень редко можно в определенный момент времени выделить боле 3-4-х КФУ в конкретной отрасли. И даже среди них только один или два имеют наиболее важное значение.

Таким образом, основное предназначение КФУ  - привлечь внимание руководства к ключевым факторам, которые являются определяющими для успеха в конкурентной борьбе в долгосрочном плане.

К основным типам КФУ относятся:

1. КФУ, зависящие от технологии (качество проводимых исследований, возможность инноваций в производственном процессе, возможность разработки новых товаров, степень овладения существующими технологиями);
2. КФУ, относящиеся к производству (низкая себестоимость продукции, качество продукции, высокая степень использования производственных мощностей, высокая производительность труда и т.д.);

3. КФУ, относящиеся к реализации продукции (скорая доставка, низкие расходы на реализацию, наличие точек розничной торговли компании, широкая сеть оптовых дистрибьюторов);
4. КФУ, относящиеся к маркетингу (высокая квалификация сотрудников отдела реализации, аккуратное исполнение заказов покупателей, разнообразие продукции, привлекательный дизайн, гарантии для покупателей и др.);

5. КФУ, относящиеся к профессиональным навыкам (талант, компетентность, степень овладения определенной технологией, способность создавать эффективную рекламу и др.);

6. КФУ, связанные с организационными возможностями (уровень информационных систем, способность быстро реагировать на изменяющуюся среду и др.);
7. Прочие КФУ (благоприятный имидж, общие низкие затраты, выгодное расположение, доступ на финансовые рынки, наличие патентов; приятные в общении, доброжелательные служащие).

IY. Оценка привлекательности отрасли.

Данный этап является завершающим этапом анализа отрасли и конкурентной ситуации в ней.

При определении привлекательности отрасли важным является учет следующих факторов: потенциал роста отрасли; характер влияния на отрасль движущих сил (благоприятный климат);  возможность прихода (ухода) в отрасль крупных фирм; стабильность спроса; усиление или ослабление воздействия (давления) сил конкуренции; серьезность проблем, стоящих перед отраслью в целом; степень риска и неопределенности, связанных с развитием отрасли; рост или снижение прибыльности отрасли, как результат существующих условий конкуренции и движущих сил.

По общему положению, если в конкретной отрасли существует перспектива получения прибыли более высокой, чем в среднем по другим отраслям, то эту отрасль можно считать привлекательной.

Если делается вывод, что данная отрасль является привлекательно, обычно берется на вооружение агрессивная стратегия роста и развития.

Если отрасль и условия конкуренции в ней непривлекательны, то наиболее успешно действующие фирмы будут проявлять осторожность при инвестировании, а также предпринимать шаги по защите своей конкурентоспособности и прибыльности в перспективе, и, возможно, приобретать более мелкие фирмы, если цена будет подходящей.

Более слабые компании могут принять решение об уходе из отрасли или слиянии с конкурентами. Более сильные компании могут принять решение о диверсификации в более привлекательные сферы деятельности. 
Компании, не относящиеся к данной отрасли и рассматривающие вопрос о присоединении к ней, могут решить его отрицательно и начать поиск других возможностей.

Тем не менее, будет ошибкой делить отрасли на привлекательные и непривлекательные в буквальном смысле.  Привлекательность относительна, а не абсолютна, и решения о тех или иных путях развития зависят от наблюдателя. Среда отрасли, непривлекательная для слабых конкурентов, может быть притягательна для сильных.

Грамотный анализ общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней жизненно необходим для того, чтобы разработать хорошую стратегию. Компетентно проведенное исследование обеспечит менеджеров необходимой информацией для глубокого понимания макросреды, в которой действует фирма, и поможет им создать стратегию, соответствующую внешней среде компании.




















































