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1. Необходимо написать конспект лекции.

2. Каждому магистранту подготовить письменно по 10 вопросов по материалам лекции для дискуссии по теме.

3. Каждому магистранту подготовить ответ к практическим занятиям по любому из следующих вопросов (вопросы распределяются между всеми магистрантами):

1. Конкурентный анализ в стратегическом планировании.
2. Общая оценка интенсивности конкурентной борьбы на туристическом рынке. 
3. Ценовая конкуренция на туристическом рынке. 
4. Идентификация существующих конкурентов и оценка возможностей появления новых конкурентов.
5. Оценка воздействия на рыночную среду конкурентного давления поставщиков турообразующих услуг. 
6. Стратегии конкурентной борьбы.
7. Туристический рынок как объект государственного регулирования, прогнозирования и стратегического планирования. 
8. Оценка туристического потенциала территории. 
9. Социально-экономические последствия развития туризма на управляемой территории. 
10. Организация прогнозно-плановой работы на федеральном и региональном уровнях.


Тема лекции: Стратегический менеджмент

Общее понятие о стратегическом менеджменте
В современных условиях происходит непрерывное повышение роли стратегического управления по сравнению с оперативным. Этому способствую следующие факторы: 
- ускорение изменений в окружающей среде; 
- появление новых запросов и изменение позиции потребителя; 
- возрастание конкуренции за ресурсы; 
- интернационализация бизнеса; 
- появление новых возможностей для бизнеса, открываемых достижениями науки и техники; 
- развитие информационных сетей, делающих возможным молниеносное распространение и получение информации; 
- широкая доступность современных технологий; 
- изменение роли человеческих ресурсов и многие другие факторы. 
В настоящее время нельзя разработать универсальную стратегию для всех фирм, поскольку каждая из них уникальна в своем роде. Поэтому не существует единого универсального стратегического управления. Процесс выработки стратегии для каждой фирмы уникален, так как он зависит от позиции фирмы на рынке, динамики ее развития и потенциала, поведения конкурентов, характеристик производимого ею товара или оказываемых ею услуг, состояния экономики культурной среды и т.д. 
В то же время имеются и некоторые обобщенные принципы выработки стратегии поведения и осуществления стратегического управления. Термин «Стратегическое управление» появился в конце 60-х годов XX века для того, чтобы показать отличие управления, осуществляемого на высшем уровне, от текущего управления на уровне производства. Это обусловлено переносом внимания высшего руководства на окружение для того, чтобы соответствующим образом и своевременно реагировать на происходящие в нем изменения, своевременно отвечать на вызов, брошенный внешней средой.
Стратегическое управление можно рассматривать как такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации. Оно ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет гибкое регулирование и своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ. Все это в совокупности позволяет организации выживать и достигать своей цели в долгосрочной перспективе. 
Несмотря на все преимущества стратегического управления, такие как видение долгосрочной перспективы, способность реагировать на изменения в окружении, позволяющие достичь желаемых целей в будущем оно имеет и определенные недостатки: 
- стратегическое управление не дает и не может дать точной и детальной картины будущего; 
- стратегическое управление не может быть сведено к набору рутинных процедур и схем. У него нет описательной теории – это скорее определенная философия или идеология бизнеса и менеджмента, реализуемая по своему каждым отдельным менеджером; 
- требуются огромные усилия и большие затраты времени для того, чтобы в организации начал осуществляться процесс стратегического управления; 
- резко усиливаются негативные последствия ошибок стратегического управления; 
- при осуществлении стратегического управления очень часто основной упор делается на стратегическое планирование. На самом деле важнейшей составляющей стратегического управления является реализация стратегического плана. 
В целом стратегическое управление можно представить как органическое соединение интуиции и искусства высшего руководства вести организация к стратегическим целям, высокий профессионализм и творчество служащих, обеспечивающих связь организации со средой, обновление организации и ее продукции, а также реализацию текущих планов. Стратегическое управление предполагает активное включение всех работников в реализацию задач организации, в поиск наилучших путей достижения ее целей. 
Таким образом, стратегическое управление можно определить как детальный всесторонний комплексный план достижения поставленных целей. Стратегия фирмы – это рассчитанная на перспективу система мер, обеспечивающая достижение конкретных намеченных компанией целей. Сущность выработки и реализации стратегии состоит в том, чтобы выбрать нужное направление развития из многочисленных альтернатив и направить производственно-хозяйственную деятельность по избранному пути.


Система стратегического управления
Система стратегического управления предусматривает: 
- выделение ресурсов корпорации под стратегические цели независимо от фактической структуры управления производственно-хозяйственной деятельностью; 
- создание центров руководства каждой стратегической целью; 
- оценку и стимулирование производственных подразделений и их руководителей по степени достижения стратегических целей 
Разработка стратегии осуществляется на высшем уровне управления и основана на решении следующих задач: 
- разработка стратегических целей компании; 
- оценка ее возможностей и ресурсов; 
- анализ тенденций в области маркетинговой деятельности; 
- оценка альтернативных путей деятельности; 
- определение стратегии на перспективу и подготовка детальных оперативных планов, программ и бюджетов;  
- оценка деятельности фирмы на основе определенных критериев с учетом намеченных целей и планов. 
Исходя из необходимости решения вышеперечисленных задач, в процессе разработки стратегии производится: 
- оценка потенциала фирмы, ее возможностей и ресурсов для достижения общих целей; 
- анализ внутренних факторов, обеспечивающих рост и укрепление позиций фирмы: коммерческих, технологических, социальных; 
- анализ внешних факторов, требующих принятия мер, направленных на приспособление к изменившимся условиям и возникшим ситуациям; 
- оценка альтернативных направлений деятельности фирмы и выбор оптимальных вариантов для достижения поставленных целей. 
Система стратегического управления включает в себя следующие элементы: 
- анализ среды; 
- определение миссии и целей; 
- анализ и выбор стратегии; 
- выполнение стратегии; 
- оценка и контроль выполнения. 

Анализ среды считается исходным процессом стратегического управления, так как он обеспечивает базу для определения миссии и целей фирмы и для выработки стратегий поведения, позволяющих фирме выполнить миссию и достичь своих целей. Анализ среды предполагает изучение трех ее частей: 
- макроокружение; 
- непосредственное окружение; 
- внутренняя среда. 
Анализ макроокружения включает в себя изучение влияния таких компонентов среды как: 
- состояние экономики; 
- правовое регулирование и управление; 
- политические процессы; 
- природная среда и ресурсы; 
- демографическая ситуация; 
- социальная и культурная составляющие общества; 
- научно-техническое и технологическое развитие общества; 
- инфраструктура и т.д. 
Непосредственное окружение анализируется по следующим основным компонентам: 
- покупатели; 
- поставщики; 
- конкуренты; 
- рынок рабочей силы. 
Анализ внутренней среды вскрывает те внутренние возможности и тот потенциал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной борьбе в процессе достижения своих целей, а также позволяет более верно сформулировать миссию и лучше уяснить цели организации. 
Исключительно важно всегда помнить, что организация не только производит продукцию и услуги для потребителя, но и обеспечивает возможности существования своим сотрудникам, предоставляя им работу, возможность участия в прибылях, хорошие социальные условия и т.д. 
Анализ внутренней среды ведется по следующим направлениям: 
- кадры фирмы, их потенциал, квалификация, интересы и т.д.; 
- организация управления; 
- производство; 
- научные исследования и разработки; 
- финансы фирмы; 
- маркетинг; 
- организационная культура.

Одним из процессов стратегического управления выступает определение миссии и целей. Оно включает в себя три подпроцесса. Первый состоит в определении миссии фирмы, которая в концентрированной форме выражает смысл ее существования, предназначение. Далее идет процесс определения долгосрочных целей. Завершается этот этап определением краткосрочных целей. Суть данного этапа сводится к тому, что становится ясным, зачем функционирует фирма и к чему она стремится, что помогает выбрать верную стратегию поведения. 
Следующим этапом в системе стратегического управления выступает анализ и выбор стратегии. Это ключевой момент системы стратегического управления. С помощью специальных приемов организация определяет, как она будет достигать своих целей, и реализовывать свою миссию. 
Выполнение стратегии является тем важнейшим процессом, который в случае успешного осуществления приводит фирму к достижению поставленных целей. Нередки случаи, когда фирмы не в состоянии осуществить выбранную стратегию. Это бывает либо потому, что неверно был проведен анализ и сделаны неверные выводы, либо потому, что произошли непредвиденные события во внешней среде. Часто стратегии не выполняются и вследствие того, что управление не может должным образом вовлечь имеющийся у фирмы потенциал, особенно трудовой для реализации стратегии. 
Заключительным процессом в системе стратегического управления является оценка и контроль выполнения стратегии. Данный процесс обеспечивает устойчивую обратную связь между тем, как идет процесс достижения целей и собственно целями организации. 
Основными задачами любого контроля являются следующие: 
- определение того, что и по каким показателям проверять; 
- осуществление оценки состояния контролируемого объекта в соответствии с принятыми стандартами или нормативами; 
- выяснение причин отклонений, вскрываемых в результате проводимых проверок; 
- осуществление корректировки, если она необходима и возможна.

Виды стратегий и их выбор
В настоящее время выделяются различные виды стратегий, на которые может ориентироваться фирма. 
1. Продуктово-рыночная стратегия. 
Она направлена на определение видов конкретной продукции и технологий, сфер и методов сбыта, способов повышения конкурентоспособности продукта. 
2. Стратегия маркетинга. 
Предполагает гибкое приспособление деятельности фирмы к различным условиям с учетом позиции товара на рынке, уровня затрат на исследование рынка, комплекса мероприятий по формированию сбыта, распределения средств, ассигнованных на маркетинговую деятельность, между выбранными рынками. 
3. Конкурентная стратегия. 
Направлена на снижение издержек производства, индивидуализацию и повышение качества продукции путем сегментации новых секторов деятельности на конкретных рынках. 
4. Стратегия управления набором отраслей. 
Предполагает, что высшее руководство постоянно держит под контролем виды деятельности и номенклатуру продукции по фирме в целом в целях диверсификации видов деятельности и выпускаемой продукции за счет новых отраслей и прекращения тех из них, которые не согласуются с целями фирмы. 
5. Стратегия нововведений (инновационная стратегия). 
Предполагает объединение целей технической политики и политики капиталовложений и направлена на выпуск новых технологий и видов продукции. Она предусматривает выбор определенных объектов исследований, с помощью которых фирма осуществляет поиск новых технологических возможностей. 
6. Стратегия капиталовложений. 
Предполагает определение оптимального уровня капиталовложений на основе масштабов выпуска отдельных видов продукции и деятельности фирмы в целом. 
7. Стратегия поглощения. 
Предполагает приобретение акций других компаний, характеризующихся быстрым ростом и научно-техническими достижениями с целью повышения эффективности деятельности фирмы путем проникновения в новые отрасли хозяйства, транснационализации капитала. 
8. Стратегия зарубежного инвестирования. 
Направлена на создание в других странах собственных производственных предприятий, как правило, сборочных и по разработке сырьевых ресурсов. 
9. Стратегия внешнеэкономической экспансии. 
Предполагает по всем видам деятельности создание заграничного производства, экспорт в третьи страны товаров и услуг, заграничное лицензирование. 
10. Стратегия развития. 
Направлена на реализацию целей обеспечения устойчивых темпов развития и функционирования как фирмы в целом, так и ее филиалов и дочерних компаний. Включает в себя стратегии интенсивного роста, интегративного роста и диверсификации. 
Выбор стратегии делается на основе сравнения перспектив развития фирмы в различных видах деятельности, установления приоритетов и распределения ресурсов между видами деятельности для обеспечения будущего успеха. 
В том случае, когда виды деятельности, которыми занимается фирма, перестают удовлетворять ее целям, осуществляется анализ путей диверсификации и определение новых видов деятельности, к которым следует перейти.

Организация деятельности по разработке стратегии
Важнейшую роль в формировании стратегии долгосрочного развития играет высшее руководство фирмы. Однако сама разработка стратегии обычно осуществляется в плановом отделе, поскольку стратегия берется за основу при планировании производственно-сбытовой деятельности фирмы. 
Высшее руководство фирмы формирует общую стратегию, распределяет ответственность между исполнителями, координирует мероприятия по решению стратегических задач. 
Принятие решений по стратегическим вопросам может осуществляться по разным направлениям: 
- «сверху-вниз» (централизованная форма); 
- «снизу-вверх» (децентрализованная форма); 
- во взаимодействии двух вышеназванных направлений. 
Последнее направление является наиболее оптимальным, поскольку в этом случае стратегия разрабатывается в процессе взаимодействия между высшим руководством, плановой службой и оперативными подразделениями. 
Высшим руководством устанавливаются цели и направления деятельности. Стратегии формируются в процессе взаимодействия по вертикали. Такие стратегические направления как приобретение, участие в совместных предприятиях и новых проектах вырабатывается отделом стратегического управления корпорации совместно с высшим руководством. Оперативные подразделения выполняют директивы высшего руководства и сами формируют для себя стратегии и оперативные планы. 
Таким образом, обычно долгосрочные стратегические концепции разрабатываются на уровне корпорации, а среднесрочные и текущие оперативными подразделениями или производственными отделами. 
В 80-е годы XX века появились новые подходы к разработке стратегии фирм, обусловленными новыми условиями предпринимательской деятельности: 
- возникновением довольно сложных проблем во внутрифирменном управлении; 
- ограниченностью ресурсов; 
- переходом к новому технологическому базису, опирающемуся на наукоемкие виды деятельности; 
- изменением характера труда в связи с высокой автоматизацией производства; 
- применением гибких систем; 
- участием управленческих кадров в принятии стратегических решений. 
Новая система управления направлена больше на разработку стратегии и технической политики, а не на достижение финансовых показателей. Ее характеризует: 
- возрастающая ориентация производства на конечный потребительский спрос; 
- быстрая сменяемость номенклатуры изделий; 
- внедрение в новые отрасли; 
- активизация новых направлений деятельности. 
Формирование стратегии корпорации в целом приобретает все большее значение. Это касается вопросов приоритетности решаемых проблем, определения структуры фирмы, обоснованности капиталовложений, координации и интеграции стратегий, разрабатываемых производственными отделениями.  
Стратегическо-управленческие решения во многом зависят от принципов управления фирмой, перспектив ее развития и принятых методов планирования. В современных условиях наиболее распространенными являются следующие стили и принципы управления. 
1. Управление на основе контроля используется, когда предполагается стабильное развитие на перспективу, применяется финансовый контроль. 
2. Управление на основе экстраполяции используется, когда предполагается на перспективу развитие таких же тенденций, как и в прошлом периоде. 
3. Управление на основе разработки принципиально новых стратегий используется, когда становятся очевидными новые тенденции развития, требующих принятия новых стилей и принципов управления, а также когда применяется выработка новых стратегических позиций, разработка планов по периодам. 
4. Управление на основе принятия управленческих решений используется при возникновении непредвиденных обстоятельств и тенденций развития, применяемых на основе ранжирования стратегических задач. 
В настоящее время изменился подход к разработке стратегии фирмы. Если раньше считалось, что стратегия, дающая фирме преимущества в конкурентной борьбе, должна быть известна лишь узкому кругу руководителей фирмы и не должна предаваться гласности, то сейчас предпочтение отдается открыто сформулированной стратегии. 
При этом считается, что стратегия должна быть не только делом управляющих, но и делом ее непосредственных исполнителей. В особенности это касается работников, занятых в области научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР), производства и сбыта, участвующих, как в разработке стратегии, так и в ее реализации.
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Под миссией организации понимается утверждение, раскрывающее смысл существования организации, в которой проявилось отличие данной организации от ей подобных. Правильно сформулированная миссия, хотя имеет всегда общий философский смысл, тем не менее, обязательно несет в себе что-то, что делает ее успешной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана. 
Миссия организации в большей или меньшей мере должна отражать интересы: 
- собственников организации; 
- сотрудников организации; 
- покупателей продукта организации; 
- деловых партнеров организации; 
- местного сообщества; 
- общества в целом. 
Наиболее устойчивое и сильное влияние на миссию любой организации оказывают интересы первых трех групп. 
Миссия фирмы должна вырабатываться с учетом пяти факторов: 
- истории фирмы; 
- существующий стиль поведения и способ действия собственников и управленческого персонала; 
- состояния среды обитания организации; 
- ресурсы, которые она может привлечь в действие для достижения своих целей; 
- отличительные особенности, которыми обладает организация. 
Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является организация, и какой она стремится быть, а также указывает отличие организации от других ей подобных. Для этого в миссии должны быть отражены следующие характеристики организации: 
- целевые ориентиры организации; 
- сфера деятельности организации; 
- философия организации; 
- возможности и способы осуществления деятельности организации. 
Кроме того, в содержании миссии следует отразить имидж, которым обладает организация. 
Итак, что же дает миссия для деятельности организации? 
1. Миссия дает субъектам внешней среды общее представление о том, что представляет собой организация, и к чему она стремится, какие средства она готова использовать в своей деятельности, каковы ее философия, имидж и т.д. 
2. Миссия способствует формированию единения внутри организации и созданию корпоративного духа. 
3. Миссия создает возможности для более действенного управления организацией в силу того, что она: 
- является базой для установления целей организации, помогает выработать стратегию организации; 
- создает базу для оценки использования и распределения ресурсов организации; 
- расширяет для работника смысл и содержание его деятельности и тем самым позволяет на практике применять более широкий набор приемов мотивирования. 
Таким образом, миссия не должна нести в себе конкретные указания относительно того, что и в какие сроки следует делать организации. Она задает основные направления ее движения, отношение организации к процессам и явлениям, протекающим внутри и вне ее. Очень важно, чтобы миссия была сформулирована предельно ясно и понятно как работникам фирмы, так и внешним организациям. Содержание миссии должно исключать возможность ее противоречивого толкования и в то же время оставлять простор для творческого и гибкого развития организации в современных условиях.
