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ГЛАВА 4 УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ АНАЛИЗ
4.1. Цели, принципы и методы управленческого анализа
При разработке стратегии предприятия менеджеры должны ис​следовать не только внешнюю среду, но и ситуацию внутри предпри​ятия. Необходимо идентифицировать те внутренние переменные, ко​торые могут рассматриваться как сильные и слабые стороны пред​приятия, оценить их важность и установить, какие из этих перемен​ных могут стать основой конкурентных преимуществ. Для этого прово​дится управленческий анализ деятельности предприятия.
Управленческий анализ— это процесс комплексного анализа внутрен​них ресурсов и возможностей предприятия, направленный на оценку теку​щего состояния бизнеса, его сильных и слабых сторон, выявление страте​гических проблем. Конечной целью управленческого анализа является предоставление информации менеджерам и другим заинтересованным лицам для принятия адекватных стратегических решений, выбора стра​тегии, которая в наибольшей степени соответствует будущему пред​приятия. По сути, управленческий анализ является второй частью SWOT-анализа, связанной с выявлением сильных и слабых сторон деятель​ности предприятия. Разделение стратегического анализа на две части (анализ внешней среды и управленческий анализ) связано с тем, что за их проведение должны отвечать разные службы предприятия. Если анализ внешней среды является функцией маркетинга, то проведение управленческого анализа строго не закреплено за функциональными службами предприятия. Пока только в коммерческих банках имеется
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специальная структура, частично отвечающая за управленческий ана​лиз, — служба' внутреннего аудита.
В современной литературе по менеджменту используются различ​
ные термины для обозначения процесса анализа внутренних ресур​
сов и возможностей предприятия: его называют анализом деятельно​
сти предприятия [12], внутренним анализом [7], самоанализом, биз​
нес-диагностикой [2], анализом проблем [4], управленческой или
организационной диагностикой [13—14].
. .
Нам представляется, что дело не столько в терминологии, сколь​ко в различном понимании сути и предназначения данного процесса. Управленческий анализ является частью стратегического менеджмен​та, направленной на выявление и детальное понимание стратегичес​ки важных аспектов деятельности предприятия, стратегических про​блем. В процессе такого анализа необходимо выявить соответствие внутренних ресурсов и возможностей предприятия стратегическим задачам обеспечения и поддержания конкурентных преимуществ пред​приятия, задачам удовлетворения будущих потребностей рынка. Сле​довательно, имея внутреннюю направленность по объекту (внутрен​няя деятельность предприятия), управленческий анализ тем не менее ориентирован на требования внешней среды. Нацеленность на перс​пективу, на соответствие внешним требованиям и стратегическим задачам предприятия отличает управленческий анализ от существо​вавшего в советский период анализа хозяйственной деятельности.
Необходимость проведения управленческого анализа определяет​ся несколькими факторами:
· во-первых, он необходим при разработке стратегии развития пред​
приятия и в целом для реализации эффективного менеджмента, по​
скольку является важным этапом управленческого цикла;
· во-вторых, он необходим для оценки привлекательности пред​
приятия, с точки зрения внешнего инвестора, определения позиции
предприятия в национальных и иных рейтингах;
· в-третьих, управленческий анализ позволяет выявить резервы и
возможности предприятия, определить направления адаптации внут​
ренних возможностей предприятия к изменениям условий внешней
среды.
По мнению Б. Карлофа, в результате проведения внутреннего ана​лиза предприятия можно выявить ряд моментов:
· переоценивает или, наоборот, недооценивает себя предприятие;
· переоценивает или недооценивает оно своих конкурентов;
· каким требованиям рынка оно придает чересчур большое или,
наоборот, слишком малое значение.
А результаты анализа должны заставить персонал предприятия понять и принять необходимость изменений [7, с. 182—183].
Важность и необходимость проведения управленческого анализа определяется также изменением парадигмы управления в переход​ной экономике: постепенным переходом от производственной к мар-
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кетинговой ориентации управления в сочетании с изменением логи​ки планирования. В современных условиях, когда предприятия огра​ничены в возможностях расширения ресурсного потенциала, анализ внутренних возможностей и ресурсов предприятия должен стать от​правной точкой разработки стратегии предприятия и планирования его деятельности. Такая логика планирования «от ресурсов — к стра​тегии» наиболее адекватна условиям деятельности российских пред​приятий.
Сложнейшей методологической проблемой в управленческом ана​лизе является определение круга анализируемых показателей. Амери​канцы Т. Питере и Р. Уотермен отмечают: «Внутренняя слабость ана​литического подхода к принятию деловых (коммерческих) решений состоит в том, что люди анализируют то, что легче всего поддается анализу, тратят на это основное время и более или менее игнорируют все остальное»1. Информационные технологии значительно расшири​ли возможности менеджеров в части учета и анализа большого числа взаимосвязанных факторов. Вместе с тем они же выявили и проблемы ограниченности человеческих возможностей в восприятии многооб​разной информации. Известный американский экономист Герберт А. Саймон (Simon), анализируя процессы принятия управленческих ре​шений, отмечает, что практически всегда человек использует огра​ниченную информацию и ограниченные вычислительные возможно​сти для решения возникающих проблем. Поэтому он предлагает рас​сматривать внимание менеджера как ограниченный ресурс, влияющий на процесс принятия управленческих решений. Любая экономичес​кая система, как и человек, ведет себя как система последовательной обработки информации, способная в каждый момент времени зани​маться лишь чем-то одним. В процессе управления «необходимо при​влечь внимание к одному или двум ключевым вопросам, другие про​блемы, какими бы неотложными они ни были, должны ждать своей очереди для включения в повестку дня... Бесполезно вести речь о рациональности выбора в общественных делах, не считаясь с тем, какие процедуры имеются в наличии для рационального ранжирова​ния проблем в повестке дня, и без учета косвенных последствий действий, предпринятых для достижения конкретных целей или ре​шения конкретных проблем»2.
Далее, Г. Саймон отмечает, что по поводу организаций можно утверждать следующее: «Число факторов, потенциально имеющих от​ношение к эффективности той или иной организации, так велико, что в каждый момент времени можно учитывать лишь некоторые наи​более очевидные из них. Набор этих принимаемых во внимание фак​торов постоянно меняется по мере того, как под действием внешних
1 Литере Т., Уотермен Р. В поисках эффективного управления. — М., 1986. С. 83.
г Саймон Герберт А. Рациональность как процесс и продукт мышления/yThesis, 1993, №3. С. 34.
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и внутренних обстоятельств возникают новые ситуации»3. Исходя из этого можно сказать, что конкретный перечень показателей, ресур​сов и сфер деятельности, которые должны быть подвергнуты анали​зу, меняется по мере изменения условий функционирования предприятия.
И. Н. Герчикова [3, с. 204—205] выделяет два направления эконо​мического анализа на предприятии и соответственно две группы по​казателей:
•
показатели, характеризующие экономический потенциал фирмы;
•
показатели, характеризующие хозяйственную деятельность
фирмы.
Очевидно, что при управленческом анализе речь идет об оценке экономического потенциала предприятия, его сравнении с другими фирмами, определении места фирмы в системе ранжирования на национальном и международном уровне. К числу таких показателей обычно относят активы предприятия, объем продаж, показатель ва​ловой или чистой прибыли, число занятых, научно-технический потенциал предприятия.
Так, деловой американский журнал Fortune и английский Economist используют такие критерии оценки при ранжировании лучших фирм. Аме​риканцы привлекают к этой оценке свыше 8 тыс. наиболее компетентных специалистов — экономистов и предпринимателей, которые оценивают предприятия поданным критериям по 10-балльной шкале.
1. Качество управления.
2. Качество производимых товаров и услуг.
3. Финансовое состояние предприятия.
4. Качество маркетинга.
5. Умение привлекать талантливых людей, способствовать их развитию
и закреплять их за фирмой.
6. Долгосрочные капиталовложения.
7. Способность к инновациям.
8. Ответственность перед обществом и природой.
Рейтинговую оценку предприятий, банков России проводит журнал «Эксперт». В качестве основных критериев включения предприятия в спи​сок «Эксперт-200» выбраны объем реализации продукции и рыночная сто​имость (капитализация) компании. Для полноты картины используются и другие показатели: прибыль, число занятых, параметры рынка акций.
Сибирская межбанковская валютная биржа совместно с ИК «РИФ» и Западно-Сибирским центром приватизации составляют рейтинги сибирских предприятий «Сибирь-100». Оценка эффективности деятельности предпри​ятий проводится по следующим общепринятым показателям (табл. 4.1)4.
3
Саймон Герберт А. Рациональность как процесс и продукт мышления/yThesis, 1993,
№З.С. 27.
4
Рейтинги сибирских предприятие/Приложение к журналу «Финансы в Сибири»,
1997, №11.
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Таблица 4.
Показатели
Базовые показатели оценки эффективности деятельности предприятий
                                                         Способ расчета
1. Рентабельность продаж
2. Рентабельность активов
(return on assets, ROA)
3. Норма прибыли
на собственный капитал (return on equity, ROE)
4. Норма чистой прибыли
на собственный капитал
5. Эффективность труда
Балансовая прибыль/Выручка от реализации' 

Балансовая прибыль/Стоимость активов
Балансовая прибыль/Собственные средства
Чистая прибыль/Собственные средства
Выручка от реализации/ Численность работающих ,
Методологические принципы управленческого анализа и уровни его проведения
В основе управленческого анализа деятельности предприятия дол​жны лежать следующие общеметодологические принципы:
· системный подход, в соответствии с которым предприятие рас​
сматривается как сложная система, действующая в среде открытых
систем и состоящая в свою очередь из ряда подсистем;
· принцип комплексного анализа всех составляющих подсистем,
элементов предприятия;
· динамический принцип и принцип сравнительного анализа: анализ
всех показателей в динамике, а также в сравнении с аналогичными
показателями конкурирующих фирм;
· принцип учета специфики предприятия (отраслевой и регио​
нальной).
В соответствии с выделенными принципами управленческий ана​лиз деятельности предприятия осуществляется по уровням принятия управленческих решений и разработки стратегии. Ранее было выделе​но три уровня принятия управленческих решений и соответственно три уровня анализа: корпоративный, конкурентный (деловой, или бизнес-уровень) и функциональный. Сложность проведения анализа заключается в том, что управленческие решения этих уровней тесно взаимосвязаны и вместе с тем имеют иерархическую структуру.
Следует отметить, что в любой экономической системе все тесно взаимосвязано и сложно выделить непересекающиеся блоки для ана​лиза. В данном случае выделение уровней принятия управленческих
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решений является важным методическим шагом, позволяющим структурировать задачи анализа, четко определив круг задач, под​лежащих решению на каждом уровне управления. Скажем, прини​маемые в функциональной службе (финансовом отделе) решения но управлению финансовыми потоками, безусловно, затрагивают Корпоративный уровень и уровень бизнес-единиц, однако анализ управления финансами может быть отнесен к функциональным блокам именно в силу того, что существует (или должна существо​вать) соответствующая служба. Точно так же маркетинговые, ин​новационные решения, решения, касающиеся управления персо​налом, затрагивают все уровни принятия решений, однако рас​сматриваются в функциональном блоке, поскольку ими занима​ются функциональные службы.
Выделение уровня отдельных видов деятельности (бизнес-единиц) существенно усложняет задачу управленческого анализа, так как такой уровень принятия управленческих решений наименее развит или наи​менее формализован на российских предприятиях. Однако при таком подходе появляется возможность делегировать полномочия в круп​ных диверсифицированных фирмах, определять права и ответствен​ность в сфере управления отдельными продуктами предприятия.
Методы управленческого анализа
Выделяют следующие методы управленческого анализа:
· ситуационный анализ;
· портфельный анализ;
· кабинетные исследования: работа с бухгалтерскими документа​
ми, статистической и другой внутрифирменной информацией;
· наблюдения и опросы работников предприятия по специальным
летодикам (диагностические интервью);
· «мозговой штурм», конференции и другие методы коллективной
работы;
· экспертные оценки;
· математические методы — анализ трендов, факторный анализ,
расчет средних показателей, специальных коэффициентов и т. д.
Методы работы с количественной информацией более очевидны и традиционны в отличие от методов сбора и анализа качественной информации. Основными методами получения качественной инфор​мации являются беседы с руководителями и специалистами пред​приятия, экспертами, анкетные опросы работников предприятия, а также различные методы групповой работы, которые позволяют вы​работать согласованные взгляды и позиции по обсуждаемым проб​лемам.
Исследователи отмечают [2, 6, 14], что информация, получаемая при анкетном опросе или диагностическом интервью работников пред-
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приятия, находится под сильным воздействием внутриорганизаци-онной среды. Поэтому эта информация:
*• содержит некоторые мифы, стереотипные суждения насчет про​блем организации;
*
часто бывает субъективной, отражающей интересы и мнения
одних подразделений. В силу этого она может противоречить и проти​
востоять информации, исходящей из других подразделений. При этом
руководители подразделений, как правило, хорошо видят трудности,
порождаемые другими, смежными подразделениями (обеспечивает​
ся взгляд со стороны). Противоречивость информации определяется
как положением специалиста в системе управления предприятием
(взгляд со своего уровня), так и отсутствием навыков осмысления
собственной деятельности (саморефлексии).
Под проблемой обычно понимается несоответствие состояния уп​равляемого объекта целям, поставленным руководителем (управляющим субъектом). Другое определение: проблема есть противоречие в организации, требующее его управленческого решения. Однако среди руководителей предприятий довольно распространено использова​ние понятия «проблема» как синонима трудности, препятствия, не​хватки чего-либо. Правильная постановка проблемы предприятия во многом определяет успешность ее разрешения. Для того чтобы избе​жать опасности подмены проблемы в ходе анализа внутренней инфор​мации, необходимо дополнить такой анализ результатами наблюде​ния за управленческой деятельностью и анализом процесса приня​тия управленческих решений. Именно поэтому для проведения уп​равленческого анализа привлекаются консультанты. Привлечение консультантов дает предприятию:
· новизну информации о состоянии организации. Консультанты
обеспечивают руководство предприятия информацией, которую оно
иначе просто не может получить;
· выход на основную проблему, решение которой снимет другие
проблемы или снизит их остроту.
Типичным примером подмены проблемы является ситуация со сбытом. Проблема в. этом случае определяется так: «Нет сбыта. У покупателей нет денег». Об этом говорят как российские пред​приятия легкой промышленности, так и производители сложной техники — станков, оборудования и другой продукции. Однако это явно не проблема предприятия. Появление денег у потребителей не приведет автоматически к покупке продукции именно данного предприятия, так как по большинству товаров на рынке у потре​бителей есть возможность выбора. Потребитель будет выбирать, срав​нивая, например, одежду, обувь российских производителей с ино​странной продукцией. В этой ситуации за потребителей надо бо​роться, а для этого необходимо развивать маркетинг, постепенно менять ориентацию предприятия с производства на потребности рынка. Именно в противоречии между рыночной внешней средой и
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внутренней производственной ориентацией и заключается главная проблема большинства российских предприятий. Но проблемы могут возникать не только в отношениях с изменившейся внешней сре​дой, но и внутри организации: недостаточная мотивация работни​ков предприятия, отсутствие системы управленческого учета и т. д. А. Пригожий выделяет три типа проблем предприятий [14, с. 103— \ Ю4].
•
Сущностные проблемы предприятий, которые нельзя решить, мож​
но лишь снизить их остроту в конкретных ситуациях и избегать их
обострения. К таким проблемам относится противоречие между ста​
бильностью и развитием предприятия. Успешное выполнение теку​
щих задач требует устойчивости и стабильности организации (это
цели системы), но изменяющиеся внешние условия требуют пере​
мен: в целях, структуре управления, методах работы на рынке, моти​
вации персонала. Здоровый консерватизм предприятия противостоит
потребности в развитии, которое нарушает стабильность и равнове​
сие внутри организации. К сущностным проблемам относится также
проблема департаментализации. Суть ее заключается в иерархичности
I построения предприятия, в необходимости деления общей цели пред​приятия на более частные цели, а тех, в свою очередь, — на локаль​ные цели и подцели. В этих условиях каждое подразделение предпри​ятия склонно преувеличивать значение своей подцели. Кроме того, оно по-своему трактует смысл заданной цели, накладывая на нее
[личный и групповой интерес. Такие противоречия между целями подразделений по горизонтали и по вертикали с общими целями предприятия привычны и неизбежны.
•
Социокультурные проблемы в отличие от сущностных проблем
имеют место на предприятиях не всегда. Их наличие зависит от оп-
, ределенного типа деловой и организационной культуры. Скажем, советским руководителям была чужда ориентация на клиентов, у них преобладал центристский стиль руководства: начальник стара​ются все контролировать, не любит делегировать полномочия. На 1 Западе руководящий состав занят стратегией предприятия, в Рос​сии такая работа ведётся редко и неумело. Социокультурные про​блемы предприятия могут быть решены через обучение персонала, развитие деловой и организационной культуры; однако это требует [времени.
•
Ситуационные проблемы могут появиться из-за ошибок конкрет-
I ных менеджеров, из-за особого стечения обстоятельств. Такие про-
олемы всегда конкретны: они есть на одном предприятии, но отсут​ствуют на другом. Это, например, отсутствие взаимопонимания меж​ду руководителями двух подразделений. Ситуационные проблемы мо-
быть очень сложными, хотя и вполне решаемыми.
Грамотное определение проблем облегчает принятие как такти-<еских, так и стратегических управленческих решений.
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4.2. Определение стратегических ресурсов предприятия и сфер деятельности.
Конкурентные преимущества предприятия
Управленческий анализ похож на анализ конкурентов, но более сконцентрирован на прибыльности, более глубок и детален, так как он важен для разработки стратегии. Кроме того, здесь более доступна информация о продажах, прибыли, себестоимости продукции, фи​нансовых потоках, структуре и стиле управления, стратегически важ​ных сферах деятельности и т. д. Несмотря на специфику проведения управленческого анализа деятельности конкретного предприятия, в его структуре тем не менее можно выделить ряд типовых блоков:
· цели деятельности предприятия;
· портфель заказов, новые продукты;
· ресурсный потенциал предприятия;
· факторный анализ издержек (себестоимости) предприятия, в
том числе анализ опытной кривой;
· доступность финансовых ресурсов, возможные источники средств;
•
система управления: структура, квалификация менеджеров, мо​
тивация персонала, управленческая культура и традиции и т. д.
В основе управленческого анализа лежит анализ текущей деятель​ности предприятия, а главная проблема связана с тем, как оценить эффективность этой деятельности прежде всего с точки зрения обес​печения будущей долгосрочной прибыли. Как правило, для оценки эффективности используются разные показатели: прибыльность (до​ходность, рентабельность), уровень риска, доля рынка, стоимость ак​тивов, доля новых товаров и т. д. Традиционным является утвержде​ние, что предприятие,должно максимизировать свою прибыль, одна​ко максимизация прибыли как цель деятельности одновременно оз​начает повышение риска. Функция «результат—риск» показывает, что величина прибыли и вероятность ее получения находятся в обратной зависимости (рис. 4.1)5. Кроме того, уровень прибыльности (рента​бельности) предприятия зависит не только от цены на продукцию и структуры ее себестоимости, но и от скорости оборота капитала. От​метим, что детально проблемы анализа финансовых показателей дея​тельности предприятия, в том числе с учетом системного риска и отраслевых барьеров, исследуются в книгах по финансовому менедж​менту. Здесь лишь упомянем о том, что на практике наиболее приемле​мым способом определения ожидаемого уровня прибыли является выбор показателя на основе сравнения результатов деятельности пред​приятия с показателями других отраслей и аналогичных предприя​тий в данной отрасли (межотраслевое и внутриотраслевое сравнение).



Определение показателей оценки деятельности предприятия с точ​ки зрения будущей долгосрочной прибыли, как показано выше, яв​ляется сложной проблемой стратегического менеджмента. Каждый раз необходимо определять приоритеты проблем, например, решать, что важнее: повышать конкурентоспособность производимых товаров, со-Жавать новые товары или заниматься снижением издержек? Ответ зависит от конкретной ситуации, целевых установок руководства })ирмы и многих других факторов.
Вторая сторона управленческого анализа связана с определением (Области свободы, которая, собственно, и обусловливает процесс стра-^егического выбора (рис. 4.2). При разработке стратегии полезно про​анализировать историю развития фирмы и определить, за счет чего она Достигла успеха или в чем кроются причины ее неудач. Хотя российс​кие предприятия имеют относительно небольшую историю деятельно-Ьти в условиях рынка, тем не менее тщательный анализ этого периода Является важной предпосылкой формирования успешной стратегии.
Стратегический выбор
'Прошлая и текущая стратегия .Стратегические проблемы Организационные возможности/ ограничения
финансовые возможности/, ограничения
Организационная гибкость Сильные/слабые стороны
5 Алексеева М. М. Планирование деятельности фирмы. — М.: Финансы и статистика, 1997. С. 89.

|Рис. 4.2. Определение области стратегических возможностей
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Далее, необходимо зафиксировать основные (обычно одну-дш<)| стратегические проблемы предприятия, которые могут дискредити ровать стратегию. На нынешнем этапе такой стратегической Проблт мой может быть противоречие между рыночной внешней средой и п/нт изводственной ориентацией предприятия. Важнейшим средством р;п! решения этой проблемы является развитие системы маркетинга и! российских предприятиях. Другой стратегической проблемой россий! ских предприятий является неэффективный менеджмент, Йесоотвея ствие системы управления персоналом новым условиям и т. д.
Стратегические проблемы отличаются от слабых сторон предпрп ятия тем, что слабые стороны определяются на базе сравнения пре;м приятия с конкурентами по основным сферам деятельности и npoJ дуктам. А проблема возникает, когда наблюдается несоответствие (раз! рыв) хозяйственной цели, поставленной относительно какой-либо сферы деятельности, ее текущему состоянию.
Таким образом, стратегическая проблема предполагает осознание, выявление и четкую конструктивную формулировку проблемы, предпола гающую определенные методы ее решения. При этом проблема может быть направлена как на преодоление выявленных слабых сторон, так и пи развитие возможностей предприятия. Стратегические проблемы не всег да могут быть устранены (особенно сущностные проблемы) и именно поэтому могут воспрепятствовать успешной реализации стратегии фирмы, Так, развитие маркетинга на российских предприятиях сдерживается не только отсутствием финансовых ресурсов, сложившимся менталитетом работников, но и неразвитостью инфраструктуры рынка, т.е. наряду с внутренними присутствуют и внешние причины, затрудняющие реше Ние стратегической проблемы. Общими стратегическими проблемами российских предприятий являются менеджмент, конкурентоспособ​ность предприятия и его продукции, ценовая политика, хотя у каждо го предприятия имеются свои стратегические проблемы.
Организационные возможности предприятия, такие, как структура и система управления, сложившаяся корпоративная культура и обычаи, система мотивации труда, управленческая «команда», в любой ситуа ции могут быть источниками сильных и слабых сторон предприятия. С этим явлением часто сталкиваются новые собственники российских предприятий: организационные возможности приобретаемых предпри​ятий, как правило, отличаются от аналогичных параметров основной фирмы. Это затрудняет управление новыми предприятиями.
Важной стороной управленческого анализа является анализ фи​нансовых обязательств предприятия в части уплаты налогов, а также структуры задолженности, что является российской спецификой (пра​вительство, например, приняло решение о том, что на финансовую поддержку в части инвестиций могут рассчитывать только предприя​тия, не имеющие задолженности по платежам в бюджет и внебюд​жетные фонды). По западным методикам на данном этапе должны определяться возможности фирмы в области инвестиционных ресур-
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ни п планирования денежных потоков, т. е. должны рассматриваться тшросы о перераспределении инвестиций между стратегическими (ципицами бизнеса, о выплате дивидендов, привлечении долгосроч​ных кредитов, слиянии и т. д. Реалистическая оценка финансовых иишожностей и обязательств предприятия позволяет сделать обосно-ииипый выбор возможных стратегий.
Другим фактором стратегического выбора предприятия и умень​шения коммерческого риска является гибкость управления, которая может быть достигнута несколькими путями. Это в первую очередь i ни чанная и не связанная диверсификация как средство адаптации предприятия к изменениям внешней среды. Однако диверсификация имеет свои ограничения, которые будут рассмотрены в дальнейшем. Другой путь — вложение средств в обучение персонала, в повышение 1И(жости производства с целью обеспечения быстроты реакции пред​приятия на изменения рыночной конъюнктуры, формирование"и оцен​ки управленческих альтернатив.
Ключевым этапом управленческого анализа является определение \1/п>ных/слабых сторон предприятия, которые основываются на его tcypcax и стратегически важных сферах деятельности и которые все-да являются относительными (относительно основных конкурентов |Ли заданных нормативов). Во многих случаях это является целью 1равленческого анализа. Существует множество источников сильных I слабых сторон предприятия, часть из которых мы обсудили при ишлизе конкурентов. Здесь лишь отметим, что на практике может рыть использовано несколько подходов к определению сильных и |щбых сторон предприятия:
· внутренний подход — определение на основе анализа опыта пред-
Приятия, мнений его специалистов;
· внешний — определение на основе сравнения с конкурентами;
I   • нормативный — как должно быть (по мнению экспертов, кон​
сультантов).
Кроме того, важно понимать, что определение сильных и слабых сторон предприятия следует начинать с определения сильных и сла​бых сторон отдельных бизнес-единиц, а затем уже сводить их в еди​ное целое (если это возможно и целесообразно). Целесообразность объединения информации по отдельным бизнес-единицам может быть Связана с необходимостью сокращения объема информации до не​многих, действительно решающих факторов. Перечень сильных и сла​бых сторон для каждого предприятия строго индивидуален. По сути, это беспристрастная и краткая характеристика предприятия.
Американские экономисты У. Кинг (King) и Д. Клиланд (Cleland) при​водят в качестве примера такие сильные и слабые стороны крупной компа​нии (табл. 4.2)6.
'КингУ., Клиланд Д Стратегическое планирование и хозяйственная политика. — М.: Прогресс, 1982. С. 113.
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Таблица 4.3 Сильные и слабые стороны деятельности ЛТЗ
отовы платить деньги. Считается, что фундаментальной причиной успеха одних предприятий и неудачи других является то, что процве-ающие фирмы обладают конкурентными преимуществами, а неудач​ники их не имеют.
В основе конкурентных преимуществ могут лежать ресурсы пред-1риятия, которые для целей анализа делятся на осязаемые и неося-аемые ресурсы (рис. 4.3).
Осязаемые ресурсы, или материальные активы, — это физические финансовые активы предприятия, которые отражены в бухгалтерс​ком балансе (основные фонды, запасы, денежные средства и т. д.). Важ-! ным направлением повышения эффективности деятельности пред-триятия может быть улучшение использования данных ресурсов — уменьшение материальных запасов, незавершенного производства, улучшение использования основных фондов, экономия ресурсов. Ин-гнтаризация материальных активов предприятия и принятие реше-по их структуре являются первостепенным шагом на пути разра​ботки стратегии фирмы. К этому этапу вплотную подошли российс​кие предприятия (особенно крупные), которые должны определить​ся, нужны ли для их дальнейшей работы все имеющиеся основные фонды и от каких основных фондов следует избавиться (списать их,
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Таблица 4..'
Сильные и слабые стороны деятельности многоотраслевой компании
Основные сильные стороны
         Основные слабые стороны
Технический опыт в производстве центрифуг   •
Система сбыта в разных странах
Высокая техническая оснащенность
Внутрифирменный экономический механизм
Высокий технический авторитет среди покупателей
Низкая доля на рынке
Недостаточная стандартизация продукции Узкий ассортимент изделий
Нездоровые трудовые отношения
Неразвитая сбытовая сеть в США Высокие цены (по мнению покупателей)
Далее, этот перечень раскрывался таким образом, что, например, выводы, обусловленные низкой долей рынка, сводились к предупрежде​нию против использования определенных стратегий, а не ориентировали на исправление этого недостатка. Тем самым концентрировалось внимание на стратегических последствиях каждой сильной и слабой стороны ком пании, а не на призывах поправить дело путем увеличения доли рынка.
Акционерное общество «Липецкий тракторный завод» (ЛТЗ), напри​мер, так определяет свои преимущества и недостатки (табл. 4.3)7.
В результате проведения управленческого анализа и анализа дея​тельности конкурентов предприятие должно определить свои конку рентные преимущества. Поскольку предприятие в условиях конку рентной внешней среды, как свидетельствует западный опыт менед​жмента, не в состоянии контролировать достижение жестко установ-1 ленных конечных результатов, то основной акцент в управлении не​обходимо перенести на создание и поддержание «индивидуальнос​ти» предприятия, т.е. его уникальных конкурентных преимуществ.
Конкурентные преимущества предприятия (КП) — это уникаль​ные осязаемые и неосязаемые ресурсы, которыми владеет предприятие, а также стратегически важные для данного предприятия сферы бизнеса, которые позволяют побеждать в конкурентной борьбе. Другими сло​вами, конкурентные преимущества можно определить как высокую компетентность предприятия в какой-либо области, которая дает наи​лучшие возможности преодолевать силы конкуренции, привлекать потребителей и сохранять их приверженность товарам фирмы. В отли​чие от сильных и слабых сторон предприятия конкурентные преиму​щества обеспечивают предоставление потребителям такого продукта, который представляет для них известную ценность и за который они
7 Гольцов А. В. Перспективы использования стратегического маркетинга на пред-приятии//Маркетинг, 1996, № 5. С. 84.
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Преимущества
(достоинства и сильные стороны,
выделяющие фирму среди
конкурентов)
Наличие оригинальных конструкторских разработок, что создает узнаваемость товарной марки
Экономичность эксплуатации и невысокая трудоемкость обслуживания тракторов
Возможность регулировки дорожного просвета, что расширяет сферу применения машин
Небольшие габариты, хорошая маневренность и высокая проходимость тракторов
Ремонтопригодность машин (модульный принцип создания изделия)

Недостатки (слабые стороны фирмы, подлежащие
исправлению, чтобы конкуренты не могли обратить их в свои преимущества)
Узкий ассортимент продукции, невысокая доля новой продукции
Недостаточная надежность продукции
Негибкая ценовая политика, затратный принцип установления цен
Неразвитая сбытовая сеть, слабый охват рынка
Отсутствие обратной связи, недостаточно эффективная работа с покупателями
Слабая реклама, несложившийся имидж
предприятия.
Недостаточно развитая система
маркетинговой информации
попытаться продать или передать в дочерние структуры). Содержа ние излишних материальных активов усложняет финансовое поло жение предприятия, так как приходится платить налог на имуще​ство и налог на землю.
Неосязаемые ресурсы, или нематериальные активы, — это, как правило, качественные характеристики предприятия. Сюда входят:
· не связанные с людьми неосязаемые активы — торговая марка,
ноу-хау, престиж, имидж предприятия;
· неосязаемые человеческие ресурсы (человеческий капитал) —
квалификация персонала, опыт, компетенция, известность управ​
ленческой «команды».
Некоторые компоненты неосязаемых ресурсов (торговая марка, ноу-хау) в соответствии с новым планом бухгалтерских счетов могут быть экспертно оценены и учтены в бухгалтерском балансе в статье «Нематериальные активы».
Другим важным источником конкурентных преимуществ любого предприятия, его сильными или, наоборот, слабыми сторонами мо​гут быть отдельные стратегические направления его деятельности. Это производство, сбыт, научные разработки, маркетинг, финансы, уп​равление персоналом и т. д. Так, в настоящее время слабой стороной практически всех российских предприятий является сбыт, а также управление финансами. Вместе с тем сильными сторонами предпри​ятий могут быть:
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· монопольное положение (энергетика, железнодорожный транс​
порт);
· высокоэффективное производство (металлургический комбинат
в Новосибирске по производству олова);
· доступность источников сырья (добыча газа).

I
Для потребителей большее значение имеют известность торговой мирки (кондитерс'кие фабрики «Красный Октябрь», «Россия»), вы​годное местоположение (предприятия торговли, в частности москов​ский ГУМ), часы работы (круглосуточные магазины, банки), высо​коквалифицированные кадры (сфера услуг) и т. д. Указанные факто​ры могут стать конкурентными преимуществами предприятия. Следу​ет отметить, что применительно к сильным и слабым сторонам дея​тельности предприятия возможна внутренняя оценка, тогда как кон​курентные преимущества должны восприниматься потребителями как таковые, иначе они не являются преимуществами предприятия (мни​мые преимущества).
Определение и оценку стратегических ресурсов предприятия, его сильных и слабых сторон можно проводить на основе специальной таблицы (табл. 4.4), в которую включаются количественные либо.ка​чественные показатели. На основе данной таблицы можно оценить существующий и требуемый в перспективе стратегический потенци​ал предприятия. Хотя естественно, что наполнение этой таблицы, как по составляющим стратегического потенциала, так и по ресур​сам, может существенно меняться при изменении экономической ситуации в стране, отраслевой сферы анализа и других факторов.
Под стратегическим потенциалом предприятия понимается сово​купность имеющихся ресурсов и возможностей (способностей) для раз​работки и реализации стратегии предприятия. Некоторые авторы от​мечают, что «потенциал предприятия... представляется несколько аб​страктной категорией. Его границы расплывчаты, факторы не вполне определены, влияние на текущие процессы опосредованно. Но вме​сте с тем эта же категория весьма конкретна, поскольку практически каждое решение может оказать на него (и через его посредство на всю последующую историю предприятия) некоторое положительное либо серьезное отрицательное влияние»8.
Необходимо отметить, что стратегический потенциал формируют только те ресурсы, которые могут быть изменены в результате реали​зации стратегических решений. Кроме того, всегда следует ^помнить, что потенциал предприятия существенно зависит от условий, в кото​рых протекает деятельность предприятия, и подвержен постоянным изменениям. Если речь идет о деятельности в условиях неплатежей и взаимозачетов, то основным стратегическим ресурсом становятсядень-|ги и другие высоколиквидные средства. В условиях нормальной эко​номики к стратегическому потенциалу могут быть отнесены все ре​сурсы, которые обеспечивают достижение конкурентных преимуществ предприятия.
Анализ потенциала предприятия должен охватывать практически \ все сферы его деятельности: менеджмент предприятия, НИОКР, про-:
8 Клейнер Г. Б., Тамбовцев В. Л., Качалов Р. М. Предприятия в нестабильной экономи​ческой среде: риски, стратегия, безопасность. — М.: Экономика, 1997. С. 93—94.
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Таблица 4.4
Стратегические ресурсы предприятия
	Составляющие стратегического потенциала (способности к реализации) 
	Ресурсы 

	
	Фи-нан-со-вые 
	Кад​ро​вые 
	Инфор​маци​онные 
	Тех​ниче​ские 
	Тех-ноло-гиче-ские 
	Управ-лен-чес-кие 
	Орга-низа-цион-ные 

	Макроэкономический анализ в стране и за рубежом 
	
	
	
	
	
	
	

	Выявление нужд, запросов потенциаль​ных потребителей 
	
	
	
	
	
	
	

	Анализ конъюнктуры рынка и принятие управленческих ре​шений на его основе 
	
	
	
	
	
	
	\ • 

	Учет интересов заинтересованных лиц 
	
	
	
	
	
	
	

	Гибкость производства 
	
	
	
	
	
	
	

	Обновление продукции 
	
	
	
	
	
	
	

	Гибкость управления 
	
	
	
	
	
	
	

	Конкурентоспособ​ность фирмы 
	
	
	
	
	
	
	

	Доля рынка 
	
	
	
	
	
	
	

	Инвестиционные возможности 
	
	
	
	
	
	
	

	Другие важные составляющие 
	
	
	
	
	
	
	


изводство, маркетинг, финансы, кадры. При анализе возможностей предприятия следует отметить опасность субъективных оценок, про​тиворечащих реальности. Так, предприятие может считать, что оно выпускает качественную продукцию и что все потребители об этом знают, однако опрос покупателей может показать, что многие об этом и не подозревают. Именно поэтому полезно привлекать к прове​дению управленческого анализа специалистов со стороны (консуль​тантов), которые призваны обеспечить более объективную оценку предприятия и его продукции.

4.3. Возможные подходы к определению
структуры управленческого анализа: система McKincey, «цепочка ценностей» Портера,
подход Омаэ
В принципе возможны различные подходы к проведению управ-пенческого анализа. Часто такой анализ проводят по сферам деятель​ности («цепочка ценностей» Портера, система McKincey). Нередко внутренние ресурсы предприятия и потенциал их развития сравнива-.от с аналогичными характеристиками конкурентов. Система McKincey обеспечивает комплексный охват при анализе всех сторон производ​ственной деятельности предприятия — от проектирования до сбыта и сервисного обслуживания продукции (рис. 4.4), однако при этом за рамками анализа остаются вопросы обеспечения данного процесса финансовыми и трудовыми ресурсами, а также вопросы организации управления.
Частично избежать указанных ограничений удалось М. Портеру, предложившему воспользоваться для управленческого анализа «це​почкой ценностей» (рис. 4.5). М. Портер считает, что выявить сильные и слабые стороны деятельности предприятия невозможно, если рас​сматривать предприятие в целом, поскольку его конкурентные пре​имущества формируются в ходе многосторонней деятельности: в про​цессе проектирования, производства, маркетинга, при выполнении вспомогательных функций. В «цепочке ценностей» деятельность пред​приятия делится на две части:
· первичную деятельность (материально-техническое снабжение,
производство, маркетинг и сбыт);
· вторичную (развитие технологий, управление персоналом, уп​
равленческая инфраструктура).
Каждый из видов деятельности может способствовать снижению затрат, созданию базы для дифференциации продукции и услуг. Ис​следуя процесс шаг за шагом, можно определить, где предприятие конкурентоспособно, а где — уязвимо. Однако опасность такого по​шагового подхода связана с возможностью так называемой «подмены целей» при анализе, а также с большой степенью вероятности ув​лечься частными проблемами, упустив стратегические аспекты. Поэтому М. Портер предупреждает, что деятельность предприятия должна рассматриваться не просто как сумма отдельных ее видов. Существенную роль играют возникающие при этом связи. «Подгон​ка» друг к другу отдельных видов деятельности хотя и связана со значительными затратами, однако является одним из важнейших факторов повышения конкурентоспособности предприятия. Особую роль в этом играют информационные технологии — мощный инст​румент улучшения управления при согласовании различных видов деятельности.
	Вспомога​тельная деятельность 
	Структура, планирование, финансы, юридическое обслуживание 

	
	Технологическое развитие 

	
	Людские ресурсы, управление и развитие 

	Основная деятельность 
	Запасы Материалы Персонал 
	Произ​водство 
	Хранение и распре​деление продукции 
	Маркетинг и сбыт 
	Дилерская поддержка и сервис 


Рис. 4.5. «Цепочка ценностей» Портера 84

Адекватное управление связями может стать источником конку​рентного преимущества. Для достижения конкурентного преимуще​ства следует подходить к «цепочке ценностей» как к системе, а не как к набору компонентов. Проводя перестановки, совершенствуя или Исключая из «цепочки ценностей» отдельные элементы, можно по-1ысить конкурентоспособность фирмы.
Оба подхода основываются на взаимосвязи между различными частями процесса производства и сбыта продукции. Хороший пример учета взаимосвязей представляет разработанный японскими фирма​ми метод «точно в срок» (just-in-time), который призван ликвидиро​вать расточительные запасы и сбои в производственном процессе.
Японский консультант Р. Омаэ (Ohmae) предложил использовать В процессе управленческого анализа диаграмму, представленную на Ьис. 4.6, которая в отличие от предыдущих схем больше ориентирова​на на рыночные возможности предприятия (подход Р. Омаэ). В прин-Щипе может быть и другой подход к выделению и анализу основных направлений деятельности предприятия (см. приложение I)9, глав​ное, чтобы при этом обеспечивался комплексный анализ.
4.4. Проблемы управленческого анализа, его место в разработке стратегии предприятия
Последовательность управленческих шагов в процессе проведения анализа и принятия решений следующая (рис. 4.7).
1.
Определить уровень проведения управленческого анализа: пред​
приятие в целом или стратегические единицы бизнеса.
2.
Определить характеристики (профиль) важнейших ресурсов и
сфер деятельности предприятия. Выделить те из них, которые обу​
словливают наличие сильных сторон предприятия.
3.
Сравнить этот профиль с требованиями рынка. Например, требо​
вание рынка — организация сервисного обслуживания проданной
[продукции, а у предприятия нет такой службы или она недостаточно
развита, чтобы удовлетворить требования покупателей.
4. Сравнить сильные и слабые стороны деятельности предприятия с аналогичными характеристиками конкурентов, чтобы определить важные конкурентные преимущества.
5. Использовать сильные стороны предприятия и укреплять сла​бые. Если сильной стороной является качество продукции, то необ-,ходимо подчеркивать это в рекламе, использовать в ценовой поли​тике предприятия. В то же время слабой стороной может быть отсут-
g Маркова В. Д., Кравченко Н. А. Бизнес-планирование. — Новосибирск: ЭКОР, 1994. Ч. II.
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:твие признанного сертификата качества, следовательно, в перспек-гиве должна быть-запланирована сертификация производства.
По тем позициям, где наблюдаются преимущества конкурентов, необходимо выработать меры противодействия, препятствующие кон​курентам использовать эти преимущества.
В процессе анализа полезно дополнительно получить ответы на следующие вопросы:
· Перспективна ли стратегия предприятия с точки зрения ключе-
зых факторов успеха и движущих сил развития отрасли?
· Насколько стратегия адекватна соотношению конкурентных сил
5 отрасли?

· Какие меры необходимо предпринять для повышения конкурен​
тоспособности предприятия?
Проведение управленческого анализа деятельности российских тредприятий является сложной проблемой. Сложности связаны с не-жолькими факторами:
· на предприятии нет службы, которая отвечала бы за такой ана-
шз (как, например, служба внутреннего аудита в банках);
· зачастую отсутствует необходимая информация (это связано с
лроблемой организации управленческого учета в дополнение к бух-
;иптерскому учету);
* а главное — пока не ощущается потребность в проведении управленческого анализа со стороны руководства предприятия.
Управленческий анализ требует затрат времени, ресурсов и при​нятия управленческих решений по его итогам. На Западе фирмы про​водят такой анализ (моментальный снимок фирмы), как правило, 1—2 раза в год, привлекая для этих целей консультантов, которые помогают выявить «узкие места» и нарушения логики функциони​рования фирмы. Преимуществом привлечения консультантов явля​ется то, что они имеют опыт такой деятельности, используют сис​темные технологии и специальные методики проведения управлен​ческого анализа и выявления стратегических проблем.
На российских предприятиях довольно типична ситуация, когда привлеченные для проведения анализа специалисты воспринимают​ся как ревизоры, действующие в интересах контролирующей инстан​ции либо в интересах директора и высших менеджеров. Однако эф​фективная работа консультантов обеспечивается только в том случае, когда руководство и работники предприятия осознают необходимость и значимость данного процесса для предприятия, оказывают поддер​жку консультантам и сами активно участвуют в проведении управлен​ческого анализа. К сожалению, приходится констатировать, что пси​хологическая готовность воспринимать советы «со стороны» на рос​сийских предприятиях еще только формируется, к услугам консуль​тантов предприятия обращаются, как правило, в критических ситуа​циях либо когда это предписано законодательством (аудиторские проверки).
Вопросы и задания
1.
Обсудите цели и направления управленческого анализа.
2. Проанализируйте методы, применяемые в управленческом анализе.
По возможности, приведите примеры из российской практики.
3. Что такое проблема? Обоснуйте различия между слабыми сторонами
деятельности предприятия и его проблемами.
4. Какие типы проблем выделяются на предприятиях? Приведите примеры
сущностных и социокультурных проблем из российской практики. Какие из
этих проблем преобладают на современном этапе развития? Обоснуйте свой
ответ.
5. Приведите примеры подмены проблемы.
6. В чем различие материальных и нематериальных активов предприятия?
Приведите примеры таких активов.
7. Обсудите возможные подходы к проведению управленческого анализа.
8. Что дает «цепочка ценностей» Портера для анализа предприятия?
9. Какие сферы деятельности предприятия вы бы анализировали в первую
очередь?
.
10. Что, на ваш взгляд, сдерживает или затрудняет проведение комп​
лексного анализа деятельности российских предприятий?
11. Рассмотрите деятельность конкретных российских предприятий (мож​
но использовать газетные и журнальные материалы) и определите их кон​
курентные преимущества.
12. Вам поручено провести маркетинговый аудит предприятия, выпус​
кающего товары промышленного назначения. Составьте перечень вопро​
сов для руководителей и специалистов предприятия, ответы на которые
позволят вам установить положение дел на предприятии и выработать ре​
комендации по развитию маркетинга.
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