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ВВЕДЕНИЕ 
Развитие экономических реформ, создание новых организационно- 

правовых форм предпринимательской деятельности обуславливает необ-

ходимость углубления знаний студентов об управлении предприятием. 

Управление – неотъемлемая часть производственных отношений, 

сформировавшихся в обществе и определяющих формы собственности. 

Изменение этих отношений в корне меняет и управление, и его 

основополагающие элементы – цели, принципы, законы и закономерности, 

методы. 

Поэтому каждый руководитель (менеджер) выбирает такие элементы 

управления, которые лучше всего отвечают конкурентной ситуации и 

наиболее полезны для усиленной деятельности предприятия. 

Разработка на такой основе системы управления развитием организа-

ции (предприятия) становится творческим делом и во многом определя-

ется опытом и знаниями руководителя. 

С целью повышения эффективности руководства организацией в сис-

темах управления происходит делегирование полномочий с верхних 

уровней управления на нижние, что повышает требования к профессио-

нальным знаниям управленцев (менеджеров) среднего и низового звеньев 

управления, повышает требования к квалификации руководителей, побу-

ждает предприятия искать более совершенные пути развития. 

Для осуществления развития предприятия необходимо, прежде всего, 

определить направление и стратегию развития. Никакая организация, 

никакое местное сообщество, никакая страна не могут существовать без 

собственной стратегии. 

Стратегия предприятия – это комплекс принципов деятельности 

организации и её отношений с внутренней и внешней средой, это одно-

временно перспектива развития и модель реагирования на изменения 

внешней среды, в которой предприятие действует. 

Выработанная стратегия придаёт организации общую направлен-

ность и индивидуальность, а её сотрудникам – чёткие ориентиры в повсе-

дневных действиях. Поэтому для осуществления направления действий 
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предприятия необходимо чёткое и рациональное управление развитием 

предприятия. 

Мы живём в быстро меняющемся мире. Единственное, что сегодня 

не изменяется, – это  сами перемены. Поэтому успешно действующие ор-

ганизации должны управлять собственными изменениями с целью посто-

янной адаптации к изменяющейся внешней среде. 

Стратегия – это общее направление развития предприятия. Важно, 

не только иметь стратегию, не менее важно её последовательно реализо-

вывать, т. е. управлять осуществлением выбранного направления развития. 

Развитие – это движение вперёд, формирование новых черт, станов-

ление новых структурных характеристик объекта. Применительно к пред-

приятию развитие означает устойчивые изменения направления его дея-

тельности, выполняемых функций, структуры организации, уровня эф-

фективности и качества деятельности организации. 

Управление развитием предприятия представляет собой относи-

тельно самостоятельные действия и оценивается динамикой показателей 

его деловой активности: прибыль, доля рынка. 

Управление развитием становится всё более актуальным по мере 

того, как растёт темп социально-экономических изменений. В начале XXI 

века компании и организации, руководители и менеджеры сталкиваются с 

необходимостью обладать более глубокими знаниями о сущности 

управления развитием. 

Менеджмент развития – органическая и неотъемлемая часть управ-

ления любым объектом. 

Менеджмент развития в обязательном порядке учитывает меняю-

щиеся внешние условия, постоянно ориентируется на цели развития и 

имеет стратегический характер. Менеджмент развития в большей мере ос-

новывается на творчестве. 
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 МЕТОДИКА ВЫПОЛНЕНИЯ РАЗДЕЛОВ КУРСОВОЙ РАБОТЫ 

Для выполнения курсовой работы студент выбирает предприятие, 

определяемое ему магистерской диссертацией. 

Сбор информации осуществляется студентом на выбранном пред-

приятии. Для разработки последующих разделов курсовой работы, студент 

даёт полную характеристику предприятия, в которой рассматриваются 

следующие вопросы: 

1) тип организации; 

2) местонахождение; 

3) профиль деятельности; 

4) основные технико-экономические показатели деятельности: 

- объём выпускаемой продукции или выполняемых услуг; 

- объём продаж; 

- прибыль предприятия, рентабельность; 

- численность персонала, его квалификация, динамика; 

- основные и оборотные средства; 

- финансовая устойчивость предприятия; 

- конкуренты; 

- поставщики, потребители; 

- ёмкость обслуживаемого рынка. 
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 ОПРЕДЕЛЕНИЕ МИССИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Миссия в концентрированной форме выражает смысл существования 

фирмы, её предназначение, её роль в экономике. Миссия фокусирует 

внимание на потребителе: какую пользу может принести фирма потреби-

телям, достигая успеха на рынке? 

Формулировка миссии должна быть яркой, лаконичной, динамичной 

конструкцией, удобной для восприятия (не лозунг) и отражать: 

1. Круг удовлетворяемых потребителей; 

2. Характеристики продукции фирмы и её конкурентных преимуществ; 

3. Перспективы роста бизнеса; 

4. Миссия определяет сферу деятельности фирмы, а также те услуги, 

которые она будет предоставлять своим клиентам; 

5. Миссия фирмы определяет её роль и главную функцию в 

перспективе, ориентированной на потребителя. Формулировать 

миссию своей фирмы надо не в технических терминах, а в общих 

понятиях, т. е. в терминах «решения», устраивающего покупателя.  

Миссия – это цель, для которой организация существует и которая 

должна быть выполнена в плановом периоде. Она включает как 

внутренние (например, повышение производительности), так и внешние 

(связанные с конкуренцией) ориентиры деятельности организации. У 

миссии должна быть своя динамическая черта – период времени, по 

истечении которого она должна быть выполнена. Срок выполнения 

миссии должен быть обозримым, чаще всего это 5 лет. 

6. Главный вопрос, на который отвечает миссия, о том, какую 

человеческую потребность удовлетворяет предприятие (например, 

автомобильный завод удовлетворяет потребность людей в 
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передвижении; университет – в образовании; мэрия – в создании 

условий достойной жизни граждан). 

7. Миссия фирмы предназначена для решения следующих задач: 

- представить в ясном виде то, для  чего существует фирма, и установить 

базу для определения и обеспечения непротиворечивости её целей; 

- определить, чем данная фирма  отличается от других фирм, дейст-

вующих на том же рынке; 

- создать критерий для оценки необходимости выполнения всех дей-

ствий, осуществляемых на фирме; 

- согласовать интересы всех лиц, связанных с фирмой (собственники, 

руководство, персонал, клиентов и др.); 

- способствовать созданию корпоративного духа, в том числе расширить 

смысл и содержание деятельности сотрудников фирмы. 

8. Миссия должна дать ответ на вопрос: «Кто мы, что мы делаем и куда 

направляемся?»; определить курс, который должна взять фирма. 

9. Миссия должна включать следующие элементы (основные пункты):   
- описание продуктов (или услуг, выполняемых предприятием); 

- характеристики рынка – определение своих основных потребителей,   

клиентов, пользователей;  

- цель организации, выраженная в интересах выживания, роста, до-

ходности; 

- технологию: характеристика оборудования, технологических про-

цессов, инноваций в области технологии; 

- философию: здесь должны быть выражены базовые взгляды и ценности 

организации, служащие основой для создания системы мотивации; 

- внутреннюю концепцию, в рамках которой организация описывает 

собственное впечатление о себе, указывая источники силы, основные 

слабости, степень конкурентоспособности, фактор выживания; 
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- внешний образ фирмы, её имидж, подчёркивающий её экономическую 

и социальную ответственность фирмы перед партнёрами, по-

требителями, обществом в целом. В этой части, миссия должна пе-

редать впечатление, которое фирма хочет произвести на внешний мир. 

Миссия может быть сформулирована как в одной фразе, так и в 

многострочном программном заявлении.  

В курсовой работе студент должен в обязательном порядке осущест-

вить формулировку миссии в многостраничном программном заявлении. 

Миссия не должна указывать конкретные сроки её выполнения, т. е. 

что, как и в какие сроки следует делать фирме. Она должна содержать ос-

новные направления движения фирмы и отношение её к процессам и яв-

лениям, протекающим внутри и вовне. 

Миссия должна быть сформулирована предельно ясно и отвечать на 

следующие вопросы: 

- что такое рассматриваемая фирма; 

- какой она будет; 

- какой она должна быть. 

Миссия должна служить ориентиром для принятия всех управленче-

ских решений по развитию предприятия. Миссия должна быть выражена 

одним предложением, но при этом выделяется основная, наиболее значи-

мая цель деятельности фирмы. Предпочтительным является сочетание ко-

роткого лозунга, определяющего основное направление действий фирмы, с 

хорошо проработанным текстом миссии. 
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 ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕЛИ И ЗАДАЧ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Третий подпроцесс управления развитием предприятия является оп-

ределением целей. 

Установление конкретных целей помогает перейти от общей форму-

лировки миссии к отдельным видам работ, с помощью которых предпри-

ятие может добиться успеха. 

Цель развития предприятия выступает как единство мотивов, средств 

и результатов. Понятие «цель» не тождественно понятию «результат». 

Достигнутая цель способна быть только частью результата. 

Цель развития предприятия – это желаемый результат, которого 

стремится добиться предприятие. 

При формировании целей и задач необходимо руководствоваться не 

только интересами предприятия, но и учитывать интересы всех заинтере-

сованных групп, в качестве которых могут выступать акционеры, менед-

жеры фирмы, потребители, сотрудники, кредиторы. 

Цели определяются спецификой предприятия. Если это коммерче-

ская организация, то цели могут заключаться в достижении конкретных 

результатов на рынке, в прибыльности деятельности фирмы, эффективно-

сти использования ресурсов, в качестве выпускаемой продукции, в сте-

пени социальной ответственности предприятия. 

Если рассматривается торговая фирма, то могут преследоваться сле-

дующие цели: объём продаж, прибыль, формирование имиджа, расшире-

ние объёма закупок и ассортимента, расширение торговых площадей, от-

крытие новых торговых точек. 

Процесс установления целей, предполагает прохождение четырёх фаз: 

1 фаза – выявление и анализ тех тенденций, которые наблюдаются во 

внешней среде, т. е. определяются, в каком состоянии находится или будет 

находиться внешняя среда, в соответствии с которым и устанавливается 

цель.  

2 фаза – установление целей для организации в целом.  Необходимо 

определить, какие из возможных характеристик деятельности предприятия  
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следует взять в качестве целей. Важное значение имеет система критериев, 

которыми необходимо пользоваться при определении целей развития 

предприятия. Выбор цели также зависит и от ресурсов, которыми 

располагает предприятие. 

3 фаза – построение иерархии целей, т. е. цель определяется в соот-

ветствии с построенным «деревом целей». Цели более высокого уровня 

носят более широкий характер и более долгосрочный интервал достиже-

ния, цели более низкого уровня служат средством для достижения целей 

более высокого уровня. Краткосрочные цели выводятся из долгосрочных, 

являются их детализацией и подчинены им. 

Иерархия целей обеспечивает связанность организации и обеспечи-

вает ориентацию деятельности всех подразделений предприятия на дос-

тижение целей верхнего уровня. 

4 фаза – установление индивидуальных целей. Каждая из выбранных  

целей развития предприятия определяет конкретные направления дея-

тельности предприятия, обеспечивающие достижение основной цели. 

Установление индивидуальных целей развития предприятия осуще-

ствляется в курсовой работе студентом с помощью использования метода 

«Дерево целей». На основе полученных данных студент строит «Дерево 

целей» и выбирает из них наиболее важную для стратегии развития. 

Цели делятся на стратегические и тактические цели.  

К основным стратегическим (главным) целям относятся: 

- расширение сегмента рынка, охватываемого предприятием; 

- поиск и ускоренное заполнение новых рыночных ниш; 

- повышение уровня обслуживания покупателей; 

- рост прибыли и уровня рентабельности; 

- снижение уровней хозяйственных рисков; 

- рост собственного капитала и повышение рыночной стоимости 

фирмы. 

Тактические цели – определяют промежуточные состояния, через 

которые достигаются главные цели и определяются в терминах управле-

ния, маркетинга, финансов, производства, информационных систем, орга-
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низационных структур. Тактические цели имеют конкретное содержание и 

чётко очерченные временные и количественные границы, имеют большую 

конкретизацию и детализацию. 

Стратегические цели не имеют чётко выраженных количественных 

характеристик, они больше связаны с миссией фирмы. 

Совокупность целей, выбираемых для развития предприятия, пред-

ставлена на рисунке 1. 

 
Рис. 1. Совокупность целей менеджмента в организационном разрезе 

Прибыль является непосредственной целью в трёх случаях: 

- в случае кризиса, когда доходы необходимо восстановить; 

- при продаже бизнеса, когда необходимо получить максимальную цену; 

Цели менеджмента в развитии предприятия 
Повышение суммы прибыли, снижение уровня издержек, повышение уровня 
рентабельности, снижение доли заёмных средств

Маркетинговые 
- поиск новых 
рыночных ниш; 

- повышение рыночной 
доли; 

- проникновение в 
другие сегменты 
рынка. 

Инновационные
- внедрение новых 
технологий 
производства; 

- прогрессивных 
методов продажи; 

- новых видов услуг; 
- новых технологий 
расчётов за 
приобретённые 
товары.

Финансово-экономические 

Организационные 
- переход на новую 
продукцию; 

- форму деятельности; 
- внедрение новой 
структуры 
управления; 

- формы организации 
труда. 

Инвестиционные  
и производственные 

- строительство или 
приобретение новых 
мощностей; 
- реконструкция 
действующих 
предприятий; 
- формирование 
финансового портфеля. 
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- создание нового бизнеса, когда норма прибыли является важным кри-

терием при поиске ниши на рынке. 

Цель служит исходным началом принятия решения в выборе направ-

ления развития. 

Цель определяет направление развития, определяет ориентиры, по-

зволяющие успешно избежать привлекательных, но тупиковых путей. 

Поэтому цель должна быть: 

- конкретной; 

- объективной; 

- реальной; 

- предлагать действия; 

- иметь соответствующее измерение. 

Правильно поставленные цели должны обладать рядом характери-

стик: 

1) приемлемостью для участников процесса их достижения, они должны 

соответствовать возможностям исполнителей; 

2) измеримостью: любую качественную цель необходимо переводить в 

количественное измерение. Если цель нельзя измерить, то это 

свидетельствует о неверно сформулированной или ложной цели; 

3) определённостью во времени, сроках достижения: цель должна быть 

ориентирована во времени. Если её нельзя ориентировать к какому-то 

моменту времени, то это то же самое, что её отсутствие; 

4) достижимостью: цель должна быть реальной; 

5) гибкостью: наличие пространства для её корректировки в связи с не-

предвиденными изменениями; 

6) сопоставимостью: с целями из различных ключевых пространств, с це-

лями внутрифирменной иерархии целей, соответствующих целям более 

высокого уровня. 

Для определения того, правильно ли сформулированы стратегиче-

ские цели, можно использовать методы, которые представляют принципы, 

согласно которому цели должны быть: 

- конкретными; 
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- измеримыми; 

- согласованными; 

- достижимыми; 

- определёнными во времени. 

Цели должны быть согласованы с миссией фирмы, согласованы ме-

жду собой, согласованны с теми, кому предстоит их выполнять. 
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 ПРОВЕДЕНИЕ ДИАГНОСТИКИ СОСТОЯНИЯ 

ПРОИЗВОДСТВЕННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

Для определения возможности выполнения поставленной цели раз-

вития предприятия проводится диагностика состояния производственно- 

хозяйственной деятельности предприятия. 

Для проведения диагностики используются такие методы, как: 

- опрос; 

- анкетирование; 

- рассмотрение документов и т. д. 

После сбора информации по основным направлениям деятельности 

предприятия студент проводит анализ по каждому из направлений дея-

тельности предприятия. 

После рассмотрения всех вопросов по направлениям деятельности 

предприятия студент заполняет «Анкету диагностики организации» (табл. 

1), в которой по каждому из направлений и поставленных вопросов даёт 

оценку  по десятибалльной системе. 

0 _______________ 5 ______________ 10 

от 0 до 5 – нет проблемы,  10 баллов – проблема очень важная и связанна с 

большими потерями эффективности. 

Таблица 1 

 

Анкета диагностики организации 
Направления 
деятельности, 
поставленные 

вопросы 
(проблемы) 

Критерии оценки проблемы по 0 бальной шкале 

В С О П О Т К 

1. 
2. 
и т. д. 

0-10 0-10 0-10 0-10 0-10 +,0,- 0-10

 

 где    В – важность проблемы; 

 С – сложность проблемы; 
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 О – обеспеченность ресурсами; 

 Т – тенденция; 

 К – компетентность. 

  

 П – полнота использования внутренних резервов. 

 Т – тенденции развития проблемы по шкале (+, 0, -); 

 +, если острота проблемы наименьшая; 

 0, если острота проблемы остаётся неизменной; 

 -, если острота проблемы увеличивается; 

 

 0 – не знакомы с данной проблемой; 

 10 – хорошо знаете эту проблему. 

По результату проведённой диагностики предприятия составляется 

бальная оценка по каждой проблеме деятельности предприятия и постав-

ленным вопросам.  

Из всех рассмотренных проблем и их оценки, выбирается наиболее 

важные проблемы, составляется таблица «Важные проблемы» (табл. 2). 

       Таблица 2 

Важные проблемы 

Проблема, вопросы Бальная оценка 

  

 

По каждой из наиболее важных проблем, определяются причины их 

возникновения. 

Выявление причин возникновения проблем позволяет определиться с 

выбором мероприятий, необходимых для их ликвидации. 

По каждой из выбранных важных проблем, определяется их значи-

мость для выполнения поставленной цели по пятибальной системе, где  

5 – наиболее значимые, 0 – 4 менее значимые. 
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Кроме этого проблемы разделяются на:  

- оперативные, которые можно решать в процессе деятельности 

предприятия; 

- стратегические, которые студент должен рассматривать как основу вы-

бора направления и стратегии развития предприятия. 

Составляется таблица 3. 

       Таблица 3 

Выбор стратегических проблем 
Наименование 

направлений 

деятельности 

Проблемы 

Причины 

возникно-

вения 

Наиболее важные проблемы 
Значимость 

проблемы оперативные 
стратегичес-

кие 

      

 

Под стратегическими проблемами необходимо понимать 

несоответствие текущего состояния предприятия поставленным 

стратегическим целям. 

Для определения стратегических проблем необходима правильная и 

достоверная оценка исходного состояния предприятия, своевременный 

выбор стратегических целевых приоритетов и сравнение их между ними. 

Стратегические проблемы отличаются от слабых сторон 

предприятия. Поэтому при выборе стратегических проблем необходимо 

помнить, что стратегические проблемы возникают тогда, когда 

наблюдается несоответствие стратегических целей текущему состоянию 

предприятия. 

Слабые стороны (оперативные проблемы) предприятия определя-

ются путём сравнения предприятия с конкурентами по основным сферам 

деятельности и продуктам. 

К стратегическим проблемам относятся: 

- отсутствие роста; 

- снижение рентабельности; 

- уменьшение доли рынка; 
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- отсутствие равновесия между хозяйственными подразделениями в ди-

версификационной компании; 

- недостаточность инноваций и др. 

Главными стратегическими проблемами являются: 

- проблемы избрания сферы деятельности предприятия; 

- поиск новых направлений развития предприятия. 

Все источники стратегических проблем предприятия находятся не 

внутри предприятия, а во внешней среде. 

Баланс внимания студента при определении стратегической про-

блемы предприятия и оперативной проблемы должен определяться внеш-

ней средой, в которой функционирует фирма. 

После проведения диагностики, оценки состояния производственно-

хозяйственной деятельности предприятия, определения наиболее значи-

мых проблем, выбирается направление деятельности предприятия, тре-

бующее необходимость проведения изменений, для обеспечения выпол-

нения поставленной цели. 

В соответствии с выбранным направлением изменений и вопросами, 

включёнными в это направление, характеристиками проблемы в произ-

водственно-хозяйственной деятельности, определяются мероприятия по их 

устранению (табл. 4). 

       Таблица 4 

Мероприятия по устранению проблем 
Направление                

производственно-
хозяйственной деятельности 

Перечень     
проблем 

Значимость 
проблем 

Мероприятия по их 
устранению 

    

 
Выделенные проблемы, мешающие развитию предприятия, и необ-

ходимые мероприятия по их устранению, определяют выбор стратегии 

развития предприятия. 
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 ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 Установленные цели определяют направление развития организации. 

Правильное решение по целям во многом зависит от стратегии движения к 

цели, т. е. стратегия развития предприятия определяет пути достижения 

цели. 

 Выбор стратегии развития означает выбор средств, с помощью кото-

рых предприятие будет решать стоящие перед ним задачи. Выбор страте-

гии развития и её реализация являются основой стратегического управле-

ния развитием предприятия. 

 Стратегия – это долгосрочное определённое направление развития 

предприятия для достижения поставленной цели. 

Роль стратегии состоит в том, чтобы сосредоточить внимание на оп-

ределённых участках деятельности предприятия или его возможностях 

отбросить все остальные возможности как несовместимые со стратегией. 

Стратегия является переходным звеном между миссией и конкретным 

планом. Она вырабатывается исходя из целей фирмы с учётом результата 

анализа внешней и внутренней среды. Она отличается от миссии тем, что 

ориентирована на достижение конкретных целей. 

Стратегия формируется на трёх разных уровнях иерархии управле-

ния предприятием: 

- корпоративный уровень; 

- деловой уровень; 

- функциональный уровень. 

Первый уровень – корпоративный. На этом уровне формируется 

стратегия корпорации вышестоящими руководителями.  

На втором уровне стратегия развития формируется руководителями 

отдельных предприятий корпорации или её подразделениями.  

Третий уровень предполагает формирование стратегии функцио-

нальными руководителями. 

На каждом из этих уровней разрабатывается своя стратегия – «план 

уровня», – которая чётко определяет, что должно быть сделано на этом 

уровне для достижения общей поставленной цели (табл. 5).  
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       Таблица 5 

Стратегические уровни, их приоритеты и компоненты 
Уровни формирования стратегии 

I. Корпоративный уровень II. Деловой уровень 
III. Функциональный       

уровень 

Порядок действий 

1.Определение 

цели/миссии 

1. Успешное 

 конкурирование 

1. Развитие рынка  

продукции 

2. Установление общих  

целей роста/дохода 

2. Цели роста/дохода 2. Эффективное  

использование ресурсов 

3. Обеспечение 

выживаемости 

3. Эффективность и  

прибыльность 

3. Достижение целей  

бюджета 

4. Эффективность   

Компоненты 

1. Масштаб/сфера  

деятельности 

1. Преимущества в  

конкуренции 

1. Синергия 

2. Размещение ресурсов 2. Размещение ресурсов 2. Размещение ресурсов 

 

Предприятие имеет несколько стратегий: 

- главная стратегия – генеральная; 

- ситуационная стратегия; 

- функциональная стратегия. 

Генеральная стратегия отражает способы реализации миссии пред-

приятия.  

Ситуационная стратегия разрабатывается на случай 

непредвиденных обстоятельств (банкротства и т. д.), указывающих 

«отходный путь».  

Функциональные стратегии – это главные рабочие стратегии, кото-

рые отражают пути достижения специфических целей предприятия, стоя-

щих перед его отдельными подразделениями. 

Функциональные стратегии классифицируются по видам: 

- продуктово-рыночная стратегия; 

- стратегия маркетинга; 

- конкурентная стратегия; 
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- стратегия управления; 

- стратегия нововведений (инновационная политика); 

- стратегия капиталовложений; 

- стратегия развития; 

- стратегия поглощения; 

- стратегия зарубежного инвестирования; 

- стратегия, ориентированная на расширение экспортной деятельности; 

- стратегия внешнеэкономической экспансии. 

Выделяются три варианта стратегии функционирования: 

- стратегия лидерства в снижении издержек; 

- стратегия диверсификации; 

- стратегия фокусирования. 

Первая стратегия направлена: во-первых, на получение дополни-

тельной прибыли за счёт экономии постоянных издержек, образующихся в 

результате максимизации объёма продаж, а также на завоевание новых 

рынков за счёт снижения цен. 

Вторая стратегия определяет концентрацию усилий на нескольких 

приоритетных направлениях (качество продукции, способы её сбыта), где 

пытается добиться превосходства над конкурентами. 

Стратегия фокусирования основана на выборе какого-то сегмента 

отраслевого рынка и обеспечением на нём безусловных конкурентных 

преимуществ. 

Комбинированная стратегия включает элементы предыдущих стра-

тегий. Используется при разных уровнях роста подразделений. 

Стратегия развития направлена на: 

- реализацию целей обеспечения устойчивых темпов развития и 

функционирования как в целом предприятия, так и его филиалов, 

подразделений; 

- разработку новых видов продукции; 

- расширение вертикальной интеграции; 

- повышение конкурентоспособности предприятия; 

- увеличение экспорта; 
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- создание смешанных предприятий за рубежом; 

- расширение зарубежных капиталовложений. 

 Стратегия функционирования предприятия связана с его деятельно-

стью на рынке в настоящем. 

 Стратегии развития имеют своим объектом прежде всего потенциал 

предприятия. В соответствии с этим предлагаются следующие стратегии: 

1) стратегия роста; 

2) стратегия умеренного роста; 

3) стратегия сокращения масштабов деятельности; 

4) комбинированная стратегия. 

Стратегия роста направлена на увеличение: масштабов производства, 

объёмов выпускаемой продукции или услуг на десятки процентов в год. 

Стратегия умеренного роста направлена на продвижение вперёд по 

большинству направлений, но более замедленными темпами, на несколько 

процентов в год.  Быстрый рост не нужен и опасен из-за большой инерци-

онности компании. 

Стратегия сокращения масштабов деятельности возникает в период 

перестройки предприятия, когда нужно провести его обновление. Затраги-

вает предприятие целиком либо носит локальный характер, касающийся 

лишь ряда подразделений, остальные могут функционировать в прежнем 

режиме. 

В результате проведённых исследований по выбору стратегии разви-

тия предприятия составить таблицу 6. 

       Таблица 6 

Принятая стратегия развития 

Миссия Цель 
Стратегия Стратегия     

развития генеральная функциональная 
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  АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ ПРЕДПРИЯТИЯ                                  

И ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОФИЛЯ СРЕДЫ 

Среда фирмы – это совокупность всех факторов, влияющих на дея-

тельность фирмы. Различают внешнюю и внутреннюю среду. 

Внешняя среда имеет две составляющих: макроокружение (среда 

косвенного воздействия) и микроокружения (прямого воздействия). 

Анализ внешней и внутренней среды фирмы определяет успешность 

и осложнения, которые могут возникнуть в процессе деятельности фирмы. 

Основным методом анализа макроокружения фирмы, т.е. внешней 

среды, является PEST-анализ (см. рис. 2), который включает политиче-

ское/правовое (political), экономическое (economical), социокультурное 

(social), технологическое (technology) воздействие на деятельность фирмы. 

Он даёт оценку влияния факторов внешней среды на выбранную страте-

гию развития предприятия и позволяет определить возможность исполь-

зования выбранной стратегии в создавшихся условиях. Один из примеров 

рассмотрения факторов внешней среды приведён на рисунке 2. 
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Рис. 2. Факторы макросреды – PEST-анализ 

 

Политические 
 

- трудовое законодательство; 
- налоговая политика; 
- устав компании; 
- политика 
приватизации/дерегулирования; 

- законодательство об охране 
окружающей среды; 

- общественный контроль над 
расходам 

- директивы Европейского союза 
 
 

Экономические 
 

- процентные ставки и уровень 
инфляции; 

- доверие потребителей; 
- цикл деловой активности; 
- перспектива экономического 
роста; 

- уровень безработицы; 
- чистый доход после уплаты 
налогов; 

- издержки заработной платы; 
- конкуренция, альтернативные 
поставщики 

 

PEST-анализ 

Социокультурные 

Социокультурные 
 
-  демографические изменения 
-  развитие системы ценностей 
общества 

-  перемены в образе жизни 
(изменение состава семби, 
отношение к работе, к 
свободному времени) 

-  изменение вкусов и 
предпочтений потребителей 
(отношение к вопросам охраны 
окружающей среды); 

-  уровни образования 

Технологические 

Технологические 
 
- потенциал нового продукта, 
создание рынка; 

- альтернативные способы 
предоставления услуг; 

- новые открытия; 
- уровень государственного и 
отраслевого финансирования 
исследований и разработок; 

- изменение коммуникационных 
технологий; 

- новые производственные 
технологии; 

- уровень передачи технологий 
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Для рассмотрения каждого из составляющих элементов PEST-ана-

лиза используется метод «Профиля среды». 

Данный метод удобен для составления профиля как макроокружения 

так и непосредственного окружения и внутренней среды. 

С помощью этого метода удаётся оценить значимость для предпри-

ятия отдельных факторов среды. 

В таблицу профиля среды (табл. 7) вписываются отдельные факторы 

среды (внешние или внутренние). 

       Таблица 7 

Таблица профиля среды 
Факторы 

среды 

Важность 

для отрасли 

Влияние на 

предприятие
Направленность влияния 

Степень важности 

Д = Ф*В*С 

1. … 

2. … 

и т.д. 

    

 

 Каждому из факторов экспертным образом даётся: 

1) оценка его важности для отрасли (внешние факторы) по шкале: 

1 – слабое значение; 

2 – умеренное; 

3 – сильное. 

2) оценка его влияния на предприятие по шкале: 

0 – отсутствие влияния; 

1 – слабое; 

2 – умеренное; 

3 – сильное. 

3) оценка направленности влияния по шкале: 

+ 1 – позитивная направленность; 

-  1 – негативная направленность. 

4) полученные оценки перемножаются, определяется интегральная 

оценка, показывающая степень важности фактора для предприятия; 

5) по полученной оценке определяется, какие из факторов среды имеют 

относительно более важные значения для предприятия, и, следова-
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тельно заслуживают более серьёзного внимания, а какие заслуживают 

меньшего внимания. 

 После заполнения таблицы можно сделать выводы о наибольшем по-

ложительном и отрицательном влиянии на деятельность предприятия от-

дельных переменных факторов внешней среды. 

1. При рассмотрении экономической среды предприятия необходимо 

обратить внимание на некоторые факторы. Пример заполнения 

приведен в таблице 8. 

Таблица 8 

Влияние экономической среды на деятельность предприятия 

№   
п/п 

Факторы среды 

Важность 
для 

отрасли 

Влияние 
на пред-
приятие 

Направ-
ление 
влияния 

Степень 
важности 
для пред-
приятия 

1 Общий уровень экономического 
развития 

3 3 - 1 - 9 

2 Система налогообложения и 
качество экономического 
законодательства 

3 3 - 1 - 9 

3 Уровень развития конкурентных от-
ношений 

2 3 - 1 - 6 

4 Масштабы правительственной под-
держки отрасли 

2 2 + 1 4 

5 Общая конъюнктура национального 
рынка 

2 2 - 1 - 4 

6 Размеры и темпы изменения 
размеров рынка 

3 3 +1 9 

7 Размеры и темпы роста сегментов 
рынка в соответствии с интересами 
компании 

2 3 + 1 6 

8 Состояние фондового рынка 1 1 - 1 - 1 
9 Инвестиционные процессы 3 3 + 1 9 
10 Ставка банковского процента 3 1 - 1 - 3 
11 Система ценообразования и уровень 

централизованного регулирования 
цен 

1 1 + 1 1 

12 Стоимость земли 2 2 - 1 - 4 

 

        Как видно из приведенной таблицы факторы экономической среды 

оказывают как положительное, так и отрицательное влияние на деятель-
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ность предприятий отрасли и сфер его деятельности. При этом наибольшее 

положительное влияние имеют такие факторы, как:  

- размеры и темпы изменения размеров рынка; 

- размеры и темпы роста сегментов рынка в соответствии с интересами 

компании; 

- инвестиционные процессы. 

 Наибольшее отрицательное влияние оказывают такие факторы, как: 

- общий уровень экономического развития; 

- система налогообложения и качества экономического законодательства; 

- уровень развития конкурентных отношений. 

 В процессе выполнения курсовой работы студент рассматривает фак-

торы, касающиеся отрасли, к которой относятся его предприятие, и, со-

ответственно, делает экспертную оценку исходя из собственных знаний. 

2. Влияние демографической среды. Пример рассматривается в   

таблице 9. 

       Таблица 9 

Влияние демографической среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 

для        

отрасли 

Влияние 

на пред-

приятие 

Направле-

ние влия-

ния 

Степень 

важности 

для пред-

приятия 

1. Количество потенциальных потре-

бителей (структура населения, изме-

нения в отдельных группах). 

    

2. Наличие и потенциальное количе-

ство рабочей силы 

    

3. Квалификационные 

характеристики рабочей силы 

    

 

3. Влияние социально-культурной среды на деятельность 

предприятия. 

Пример рассматривается в таблице 10. 
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 Таблица 10 

Влияние социально-культурной среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 
для        

отрасли 

Влияние 
на пред-
приятие 

Направле-
ние влия-

ния 

Степень 
важности 
для пред-
приятия 

1. Традиции и культурные ценности, 
уровень образования. 

    

2. Взаимоотношения внутри обще-
ства (индивидуум – индивидуум, ин-

дивидуум – общество) 

    

3. Принятие – непринятие частного 
предпринимательства 

    

4. Отношение к иностранным инве-
стициям 

    

5. Профсоюзная активность и 
влияние профсоюзов на 
формирование общественного 
мнения. 

    

 

4. Влияние природно-экологической среды на деятельность предпри-

ятия. Пример рассматривается в таблице 11. 

     Таблица 11 

Влияние природно-экологической среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 
для        

отрасли 

Влияние 
на пред-
приятие 

Направле-
ние влия-

ния 

Степень 
важности 
для пред-
приятия 

1. Природно-климатические условия     
2. Территориальное размещение по-
лезных ископаемых и природных ре-
сурсов 

    

3. Размещение больших промышлен-
ных центров 

    

4. Состояние экологии и её влияние     

 

5. Влияние научно-технической среды на деятельность предприятия. 

Пример рассматривается в таблице 12. 
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  Таблица 12 

Влияние научно-технической среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 
для        

отрасли 

Влияние 
на пред-
приятие 

Направле-
ние влия-

ния 

Степень 
важности 
для пред-
приятия 

Появление «технологических проры-
вов» 

    

Сокращение или продление жизнен-
ного цикла технологий 

    

Удельный вес наукоёмких 
технологий в производстве 

    

Требование к научно-техническому 
уровню производства, обеспечиваю-
щее конкурентоспособность 

    

Требования к квалификации кадров     

Требования к научно-техническому 
уровню конкурентоспособной 
продукции 

    

6. Влияние политико-правовой среды на деятельность предприятия.    

    Пример рассматривается в таблице 13. 

     Таблица 13 

Влияние политико-правовой среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 
для  

отрасли 

Влияние  
на  

предпри-
ятие 

Направ-
ление 
влияния 

Степень 
важности 
для пред-
приятия 

Отношение государства к 
собственности 

    

Политическая стабильность в 
государстве 

    

Характер отношения государства к 
отрасли 

    

Уровень регулирования и контроля 
со стороны государства 

    

Политика государства в подготовке 
кадров для отрасли 

    

Таможенная политика государства     
Законы и нормативные акты     
Эффективность правовой системы     
Практическая реализация законода-
тельства 

    

Степень неукоснительности действия 
всех государственных норм     
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После подробного анализа влияния всех факторов внешней среды на 

деятельность предприятия (табл. 9–13) их необходимо свести в единую 

таблицу, элементы которой будут в дальнейшем использоваться при про-

ведении SWOT-анализа. Для этого составляется таблица 14, в которой 

приводится пример рассмотрения факторов PEST-анализа. 

 

 

  Таблица 14 

Важнейшие факторы внешней среды, влияющие на деятельность         

предприятия (пример заполнения) 

Факторы  
среды 

Позитивное 
влияние 

Степень  
важности 

Негативное  
влияние 

Степень 
важно-
сти 

1 2 3 4 5 
Демогра-
фическая 
среда. 
 

1. Количество  
потенциальных потре-
бителей 

9   

2. Квалификационные ха-
рактеристики рабочей 
силы 

6   

3. Традиции и культурные 
ценности, уровень 
образования 

6   

4. Отношение к иностран-
цам 
 

9   

Экономи-
ческая 
среда 

1. Размеры и темпы 
измерения размеров 
рынка 

9 
1. Общий уровень эко-
номического развития -9 

2. Размеры и темпы роста 
сегментов рынка в соот-
ветствии с интересами 
компании 

6 

2. Система налогообло-
жения и качество эконо-
мического законодатель-
ства 

-9 

3. Инвестиционные про-
цессы 

9 
3. Уровень развития кон-
курентных отношений 

-6 

Природно-
экологиче-
ская среда 

1. Природно-климатиче-
ские условия 

6 

1. Территориальное раз-
мещение полезных ис-
копаемых и природных 
ресурсов 

-6 

 

 

2. Состояние экологии и 
её влияние на произ-
водственную сферу -9 
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Продолжение таблицы 14 

1 2 3 4 5 
Научно-
техниче-
ская среда 

1. Появление научно-
технических прорывов 

9 
  

2. Требования к научно-
технологическому 
уровню производства, 
обеспечивающие конку-
рентоспособность 

6 

  

3. Требования к 
квалификации кадров 

9 
  

Политико-
правовая 
среда 

1. Политика государства в 
подготовке кадров для от-
расли 

9 
1. Политическая ста-
бильность в государстве -9 

2. Практическая реализа-
ция законодательства 

6 
2. Характер отношения 
государства к отрасли 

-9 

3. Таможенная политика 
государства 4 

3. Уровень регулирова-
ния со стороны государ-
ства 

-9 

 
 

4. Законы и нормативные 
акты 

-9 

 

В курсовой работе студент производит самостоятельно анализ своей 

внешней среды для своего предприятия и может брать свои факторы 

влияния. 

На заключительном этапе в анализе внешней среды (макросреды) 

составляется таблица 15. 

Таблица 15 

Важнейшие факторы внешней среды, влияющие на деятельность     

организации 

Факторы среды 

Позитив-

ное влия-

ние 

Степень 

важности 

Негатив-

ное влия-

ние 

Степень 

важности  

Демографическая среда     

Экономическая среда     

Природно-экологическая среда     

Научно-техническая среда     

Политико-правовая среда     
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Профиль предприятия отражает количество и качество основных ре-

сурсов предприятия в трёх областях: финансовой, технологической, сте-

пень организованности, человеческий фактор. 

Это помогает определить, какие возможности и способности есть у 

предприятия на базе имеющихся в наличии и доступных ресурсов. 

Для определения влияния внешней среды рассматриваются и такие 

факторы как:  

1. Анализ рынка рабочей силы. Он направлен на то, чтобы выявить его по-

тенциальные возможности в обеспечении предприятия кадрами, не-

обходимыми для решения поставленных задач. Анализ проводится с 

точки зрения наличия на рынке кадров необходимой специальности и 

квалификации, уровня образования, возраста, пола и т. д., а также с 

точки зрения стоимости рабочей силы. Важным направлением изучения 

рынка рабочей силы является анализ политики профсоюзов, оказы-

вающих влияние на рынок. 

2. Анализ финансового рынка. Он необходим для получения кредитов и 

выполнения других финансовых операций. Анализ направлен на то, 

чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении пред-

приятия финансовыми ресурсами, необходимыми для решения задач.  

В первую очередь, это операции инвестирования при развитии 

организации, а также получения краткосрочных ссуд в случае 

временной нехватки средств. 

Необходимо изучать финансовый рынок как с точки зрения наличия 

финансовых институтов необходимого профиля (банки, инвестиционные и 

страховые компании), так и с точки зрения стоимости получаемых фи-

нансовых ресурсов. 

Непосредственным окружением предприятия являются государст-

венные и муниципальные органы, налоговые органы, которые могут вли-

ять на деятельность предприятия негативно или позитивно. 

Необходимо проанализировать налоговые отношения (уплату нало-

гов, налоговые льготы, налоговые и другие ограничения.) Для этого можно 

использовать таблицу 16. 
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     Таблица 16 

Анализ налоговых отношений 
Виды уплачиваемых 

налогов и отчислений 

Сумма налогов, 

подлежащих к 

уплате 

Задолженность по   

уплате налогов 

Отсрочки по платежам     

в бюджет 

руб. % всего в т. ч. про-

сроченной 

требуемые предостав-

ленные 

1. Федеральный 

бюджет, всего, в т. ч. 

(по видам налогов) 

      

2. Местный бюджет, 

всего, в т. ч. (по видам 

налогов) 

      

3. Социальные 

платежи, всего, в т. ч. 

по видам 

      

 

В заключении необходимо обобщить всю информацию, полученную 

в результате проведения анализа влияния внешних факторов, таблица 17. 

 

 Таблица 17 

Факторы внешней среды 

Факторы среды 

Позитив-

ное    

влияние 

Степень 

важности 

Негатив-

ное    

влияние 

Степень 

важности  

1. Демографическая среда     

2. Экономическая среда     

3. Природно-экологическая среда     

4. Научно-техническая среда     

5. Политико-правовая среда     

6. Рынок рабочей силы     

7. Финансовый рынок     

 

Характеристика факторов микросреды, непосредственно влияющих 

на деятельность отрасли и предприятия, даётся в качественной или коли-

чественной форме. Для анализа микросреды рассматривается количест-
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венная характеристика факторов, в качестве которой рассматривается 

влияние «Уровня инфляции на доходность и себестоимость продукции» 

(табл. 18). 

     Таблица 18 

Характеристика уровня инфляции и анализ его влияния  

на показатели деятельности предприятия 

Показатели 
Год 

2008 2009 2010 

1. Индекс инфляции, %    

2. Доходы предприятия    

3. Затраты предприятия    

4. Себестоимость (затраты на 1 руб. доходов)    

5. Себестоимость ед. продукции, руб.    

6. Стоимость основных фондов    

7. Коэффициент переоценки основных фондов    

 

Для определения возможностей предприятия выполнить рассматри-

ваемую стратегию развития и выявления благоприятных возможностей и 

опасности, с которыми может встретиться фирма в отрасли, проводится 

«Анализ конкурентных сил, действующих на фирму». 

Анализ микроокружения включает исследование поставщиков, по-

требителей, непосредственных конкурентов.  

Исследование микросреды предприятия проводится по методике, 

аналогичной использованной при исследовании макросреды. В таблице 19 

приводится пример анализа влияния конкуренции на деятельность пред-

приятия. 
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Таблица 19 

Влияние конкурентной среды на деятельность предприятия 

Факторы среды 

Важность 
для 

отрасли 

Влияние 
на фирму 

Направле
ние влия-

ния 

Степень 
важно-
сти для 
фирмы 

1 2 3 4 5 
1. Обслуживаемая доля рынка 3 2 -1 -6 
2. Имидж, опыт 3 3 +1 9 
3. Финансовое состояние 3 2 +1 6 
4. Наличие патентов и лицензий 1 2 1 2 
5. Наличие передовой стратегии 3 3 -1 -9 
6. Наличие и уровень развития инфор-
мационно-аналитических подразделений 

3 3 +1 9 

7. Способность к манёвру, гибкость в 
приспособлении к изменениям 

3 2 -1 -6 

8. Наличие высококвалифицированных 
кадров 

3 3 +1 9 

9. Уровень сервисного обслуживания 3 2 -1 -6 
10. Виды и количество рекламы 3 3 -1 -9 

11. Уровень планирования 3 3 -1 -9 

12. Связи с общественными организа-
циями 2 2 +1 4 

13. Финансовые цели 3 2 +1 6 

14. Отношение к риску 2 2 -1 -4 

15. Существующие ценности и нормы в 
организации 3 3 +1 9 

16. Структура организации 3 2 -1 -6 

17. Системы контроля и стимулирования 2 3 +1 6 

18. Система бухгалтерского и управ-
ленческого учёта 

3 3 +1 9 

19. Типы руководителей и стиль руко-
водства 

3 2 -1 -6 

20. Сформированные представления про 
будущие направления развития 

3 3 -1 -9 

21. Регуляторные ограничения со стороны 
государства 

1 2 +1 2 

 

После заполнения таблицы сделать выводы. 

Прямое влияние на предприятие оказывают и такие факторы внеш-

ней среды (микроокружение) как: 
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- покупатели (клиенты); 

- поставщики; 

- конкуренты; 

- государственные органы; 

- рынок рабочей силы; 

- финансовый рынок. 

Для характеристики поставщиков составляется таблица 20. 

 

 Таблица 20 

Характеристика поставщиков 
Наименова-

ние органи-

зации      

поставщика 

Объём поставок 

(за год, квартал) 

Наличие дебитор-

ской задолженно-

сти 

Наличие креди-

торской задол-

женности 

Наличие 

фактов на-

рушения до-

говорных 

обязательств

руб. % всего в т.ч. 

просро-

ченной 

всего в т.ч. про-

срочен-

ной 

1. … 

2. … 

и т. д. 

       

Всего  100      

 

Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов их дея-

тельности, снабжающих организацию различным сырьём, полуфабрика-

тами, энергетическими, информационными ресурсами, финансами, от ко-

торых зависит эффективность деятельности предприятия, себестоимость, 

качество производимого продукта. 

Влияние поведения поставщиков на деятельность предприятия, 

представлено в таблице 21, методика заполнения которой даётся ранее (по 

методике «Метод профиля предприятия»).  
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Таблица 21 

Влияние поведения поставщиков на деятельность организации 

Факторы среды 

Важность 

для        

отрасли 

Влияние 

на пред-

приятие 

Направле-

ние влия-

ния 

Степень 

важности 

для пред-

приятия 

1. Оценка важности отдельных ресур-

сов для отрасли 
    

2. Ценовая эластичность ресурсов     

3. Количество и концентрация по-

ставщиков 
    

4. Возможности использования 

ресурсов-заменителей  
    

5. Наличие компаний-поставщиков 

заменителей ресурсов 
    

6. Наличие отраслей, использующих 

аналогичные ресурсы 
    

7. Оценка затрат конверсии (замена 

поставщика) 
    

 

После заполнения таблицы сделайте выводы: 

1) Оцените рыночные тенденции вашего предприятия на 

микроуровне.  

Для этого проводится анализ деятельности, наличие конкурентов, основ-

ных потребителей продукции (услуг), другие организации, влияющие на 

бизнес (поставщики, дистрибьюторы, товары-заменители и т. д.). В резуль-

тате анализа определяются тенденции развития отрасли, а также наиболее 

привлекательные сегменты рынка, имеющие высокий потенциал при-

быльности. 

Например, в таблице 22 приводится пример оценки тенденций на 

рынке недвижимости (жилищное строительство).  
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Таблица 22 

Оценка тенденции на рынке недвижимости 
Год Общая пло-

щадь строи-

тельства, м2 

Темп при-

роста объё-

мов общей 

площади, % 

Количество 

квартир, 

шт. 

Площадь инди-

видуального 

жилья, м2 

Темп при-

роста пло-

щади инди-

видуального 

жилья, % 

2006 106980 11,0 1081 19775 62,0 

2007 120000 12,2 1132 20710 4,7 

2008 133314 11,1 1310 25144 21,4 

2009 161850 21,4 1713 37823 50,4 

2010 172048 6,3 1398 64884 71,5 

 

Анализируя таблицу, можно сделать следующий вывод: общий рост 

объёма строительства происходит в основном за счёт роста строительства 

индивидуального жилья (частных домов). 

В своей курсовой работе студент рассматривает тенденции 

развития той отрасли, в которой работает его предприятие  и делает 

соответствующие выводы. 

2) Изучение конкурентов, т. е. тех с кем организация борется за покупа-

теля и за ресурсы, которые она стремится получить из внешней среды. 

Этот анализ направлен на то, чтобы выявить слабые  и сильные сто-

роны конкурентов и на базе этого построить свою стратегию конкурент-

ной борьбы. 

При описании конкурентов необходима следующая информация: 

- номенклатура, качественные характеристики и объёмы выпускаемой 

конкурентами продукции; 

- рынок, на котором конкуренты работают, и доли на этих рынках; 

- конкурентоспособность продукции конкурентов; 

- состояние производственной базы конкурентов; 

- технологии работы с потребителями (маркетинговые программы, ка-

налы продвижения и т. д.); 

- законодательные и другие ограничения. 
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Для проведения анализа конкурентов необходимо иметь в виду, что в 

зависимости от типа отраслей (промышленное производство, оказание 

услуг, жилищное строительство и т. д.) ключевые характеристики отрасли 

всегда значительно отличаются. 

По стандарту ИСО, конкурентоспособность – это соотношение 

суммы воспринимаемых потребителем качеств (ценность продукции) к 

сумме цен. 

Анализ конкурентов предприятия предполагает конкретизацию ин-

формации о наиболее значимых конкурентах на тех рынках, которые на-

ходятся в составе приоритетов предприятия. Информацию можно отобра-

зить в виде таблицы 23.    

 

Таблица 23 

Характеристики основных конкурентов 
Наименование      

продукции 

(номенклатура, 

качественные 

характеристики, 

объёмы выпускаемой 

продукции) 

Рынок 

сбыта 

Наимено-

вание кон-

курента 

Характеристика 

конкурен-

тоспособ-

ность про-

дукции 

доля 

рынка 

цена уровень  

качества  

продукции 

       

 

Методика анализа конкурентов та же, которая используется при оп-

ределении важнейших факторов внешней среды («Метод профиля пред-

приятия»). Для этого составляется таблица выбора наиболее значимого 

конкурента.  

Для проведения конкурентного анализа приводится пример конку-

ренции на рынке показа театральных постановок (таблица 24). 
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     Таблица 24 

Конкурентный анализ (пример заполнения) 
Основные компоненты конкурентов Конкуренты 

Современный культурно-
развлекательный центр на 
базе «Дома офицеров» 

Драматический 
театр 

и т. д.

1. Месторасположение ++ +++ + 
2. Помещение театра ++ + + 
3. Оборудование для показа 

театральных постановок 
+ + + 

4. Качество звука ++ + + 
5. Экран и кресла + - - 
6. Туалеты и курительная комната ++ + + 
7. Фойе и гардероб ++ - - 
8. Дополнительные услуги ++ + + 
9. Внешнее оформление, освещение + - - 
10. Проведение шоу-мероприятий + - - 
11. Безопасность театра + - - 
12. Репертуарная политика + - - 
13. Ценовая политика + - - 
14. Рекламная политики ++ + - 
15. Квалифицированный персонал + - - 
Итого: 22+ 9+ 6+ 

 

Руководство культурно-развлекательного центра № 3 планирует мо-

дернизацию в соответствии с современными требованиями, в соответствии 

с чем ключевые характеристики театра улучшатся и соответственно 

изменится его конкурентная позиция на рынке шоу-показа. 

В соответствии с проводимым анализом на следующем этапе необ-

ходимо выполнить прогноз объёма доходов от шоу-показа в театре № 3, 

который приводится в таблице 25. 

 

   Таблица 25 

Прогноз объёмов продаж театра №3 
Показатель 2008 2009 2010 

Доход от 

кинопоказа, тыс. 

руб.  

13032 16062 20027 
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Для определения величины планируемого объёма продаж в нату-

ральном выражении, можно определить по формуле: 

Т = П + QН - QK 

                                                                                                                   

где  Т – величина планируемого объёма продаж в натуральном выражении; 

П – план производства; 

QН – остаток продукции на начало периода; 

QK – остаток продукции на конец периода. 

Прогноз объёма продаж определяется по каждому участнику шоу-

показа. 

Третий этап анализа выбора конкурентов – составление итоговых  

показателей деятельности конкурентов (табл. 26). 

     Таблица 26 

Рынок шоу-показа в 2003 году (пример заполнения) 

Наименование 

предприятия 

Количество 

мест 

Диапазон 

цен, руб. 

Количество 

зрителей в 

год, чел. 

Объём про-

даж в год, 

тыс. руб. 

Доли рынка, 

% 

Театр №1 700 50-120 136230 9260,0 70,4 

Театр №2 330 40-80 34660 200,0 14,1 

Театр №3 540 30-60 47350 1050,0 7,4 

Театр №4 800 40-60 16600 839,0 5,9 

Театр №5 250 30-50 1000 42,5 0,3 

Театр №6 760 10-50 19800 267,2 1,9 

Итого   255640 13458,7 100,0 

 

Проведённый анализ показывает наиболее значимого конкурента и 

факторы, определяющие его значимость. 

3) Для анализа рыночных тенденций на микроуровне необходимо 

описать основные характеристики наиболее важных групп 

потребителей продукции предприятия: 

- отраслевая принадлежность; 

- доля в объёмах продаж предприятия; 

- рынки, которые они обслуживают; 
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- факторы, определяющие перспективы развития. 

Если предприятие работает в сфере услуг для населения, то необхо-

димо учитывать социально-демографические характеристики, такие как: 

пол, возраст, уровень доходов и т. д. 

Изучение покупателей позволит лучше уяснить то, какой продукт в 

наибольшей мере принимается покупателями, на какой объём продаж мо-

жет рассчитывать предприятие, насколько можно расширить круг потен-

циальных покупателей и др. (табл. 27). 

      

Таблица 27 

Характеристика потребителей (клиентов) 
Наименование 

организации 

потребителя 

Объём       

поставок 

(за год, 

квартал) 

Наличие       

дебиторской 

задолженности 

Наличие креди-

торской задол-

женности 

Наличие фактов 

нарушения до-

говорных обяза-

тельств 

руб. % всего в т.ч. 

просро-

ченной 

всего в т.ч. про-

срочен-

ной 

1. … 

2. … 

и т.д. 

       

прочие        

Всего  100      

 

 Профиль наиболее значимых покупателей может быть составлен 

по следующим характеристикам: 

- географическое местоположение; 

- демографические характеристики (возраст, образование, сфера 

деятельности и т. д.); 

- социально-психологические характеристики (положение в обществе, 

стиль поведения, вкусы, привычки и т. д.); 

- отношение покупателя к продукту (почему он покупает данный про-

дукт, является ли он сам пользователем продукта, как оценивает про-

дукт и т.д.). 
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4) Следующим элементом анализа микросреды предприятия является 

сравнительный анализ по каждому продукту в рамках товарной 

группы, производимой предприятием, и подготовка предложений по оп-

тимизации продуктово-рыночного портфеля. 

 Конкурентные преимущества товара – это его свойства, которые 

позволяют данному товару на рынке успешно конкурировать с аналогич-

ными товарами. 

 Основными факторами, определяющими конкурентоспособность 

товара, являются: 

- традиционное преимущество – цена и качество; 

- наличие собственного бренда (модной фирмы); 

- объём продаж; 

- прибыль; 

- доля товара на рынке; 

- финансовые активы и характеристики фирмы, изготовляющей товар 

(производственные мощности, инвестиции в НИОКР, развитие совре-

менных информационных технологий и т. д.). 

  Для характеристики конкурентного преимущества товара составля-

ется таблица 28. 

Таблица 28 

Сопоставление продуктов и эффективности их использования 
То-

вар-

ная 

гру

ппа 

Наиме-

нование 

продукта, 

товарной 

группы 

Стадия  

жизнен-

ного 

 цикла 

(ЖЦ) 

Продажи Прибыль Рынок 

объём, 

млн. 

руб. 

рост, 

% 

объём, 

млн. 

руб. 

рента-

бель-

ность, 

% 

доля 

от об-

щей 

суммы 

при-

были, 

% 

доля 

отно-

си-

тель-

ная 

доля 

рост, 

% 

 Продукт 1 

Продукт 2 

Продукт 3 

Продукт 4 

Спад 

Рост 

Зрелость 

Ввод 
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- Рост продаж, % (столбец 5) – прогноз на следующий год. Базой служат 

данные за последние 12 месяцев. 

- Рентабельность, % (столбец 7) – рассчитывается как отношение при-

были к продажам. 

- Доля от общей суммы прибыли, % (столбец 8) – принимается доля (%) 

от совокупной прибыли предприятия. 

- Относительная доля на рынке, % (столбец 10) – относительно доли, 

принадлежащей лидеру этого рынка. 

5) Характеристики конкурентного преимущества продукта 

определяются также и по ресурсному обеспечению его производства. 

Для этого составляется таблица 29. 

    Таблица 29 

Сопоставление продуктов и эффективности использования ресурсов 

 

Если распределение финансовых активов по товарным группам сложно, 

соответствующие столбцы можно исключить. То же относится к столбцу 

«производственная мощность». 

- Загрузка (столбец 6) – процент использования наличных производствен-

ных мощностей. 

- % производственных мощностей (столбец 7) – доля от совокупных 

производственных мощностей предприятия. 

После заполнения таблицы провести сравнительный анализ по каж-

дому продукту в рамках товарной группы и дать предложения по оптими-

зации продуктово-рыночного портфеля. 

Товар-

ная 

группа 

Наименова-

ние про-

дукта 

Стадия 

ЖЦ 

Финансовые активы 
Производствен-

ная мощность 
Инвестиции в НИОКР 

необо-

ротные 

активы 

оборот-

ные ак-

тивы 

загрузка % тыс. руб. 
% от объёма 

продаж 

 Продукт 1 

Продукт 2 

Продукт 3 

Продукт 4 

Спад 

Рост 

Зрелость 

Ввод 
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В зависимости от характеристик рынка и потребностей предприятия 

содержание таблиц можно корректировать.  

Для заполнения таблицы 29 используйте данные, собранные на пре-

дыдущих этапах исследования. 

Информацию о структуре финансовых активов, инвестициях в раз-

работку новых продуктов, производственных мощностях можно взять со-

ответственно в финансовой и технической службах вашего предприятия. 

6) Анализ конкурентоспособности товара (продукта, услуги) можно 

проводить также путём определения интегрального показателя 

конкурентоспособности, который определяется по: 

- технической конкурентоспособности продукта, обеспечивающих наибо-

лее полное удовлетворение заданной потребности потребителя (табл. 

30). 

     Таблица 30 

Технические характеристики товаров 
Параметры 

технической 

характеристики 

Продукты 
Коэффициент 

значимости 1 2 3 4 и т.д. 

       

 

 Конкурентоспособность товара по техническим характеристикам 

определяется по формуле:  

 
 

- по экономической конкурентоспособности, которая определяется по по-

казателям, указанным в таблице 31. 

     Таблица 31 

Характеристика экономических параметров 
Экономическая 

характеристика товара 

Продукты 

1 2 3 4 и т.д. 

1. Цена продажи      

 2.  Суммарные расходы 

потребителей за весь срок 
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Конкурентоспособность товара по экономическим параметрам 

определяется по формуле: 

ПЭ = Sпотреб. оценка : Sпотреб. конк. 

Интегральный индекс конкурентоспособности продукта для 

оценки его фактической конкурентоспособности рассчитывается по 

формуле: 

К = ПТ : ПЭ, 

где ПТ – индекс технической конкурентоспособности; 

ПЭ – индекс экономической конкурентоспособности. 

Цена продажи товара, учитывающая инфляционные процессы, 

определяется по формуле: 

Ц1 = Ц0 [A(Z1 : Z0) + B (З1 : З0) + Д (Т1 : Т0) + С                                         

где Ц0 – цена единицы товара на момент заключения контракта; 

Ц1 – цена единицы товара в момент его поставки (цена с учётом инфля-

ционных процессов); 

А – удельный вес покупных материальных ресурсов в цене товара; 

В – удельный вес заработной платы в цене товара; 

Д – удельный вес транспортных расходов в цене товара; 

С – прочие элементы цены товара; 

Z1 – ср. цена единицы материала на момент поставки товара покупа-

телю; 

Z0 – ср. цена единицы материала на момент заключения контракта; 

З1 – ср. заработная плата в цене товара на момент его поставки покупа-

телю; 

З0 – ср. заработная плата в цене товара на момент заключения кон-

тракта; 

Т1 – транспортные расходы на момент поставки покупателю; 

Т0 – транспортные расходы на момент заключения контракта. 

В отдельных случаях на отрасль и рассматриваемое предприятие 

косвенное воздействие могут оказывать различные группы влияния, такие 

как: поставщики, дистрибьюторы, регулирующие и контролирующие ор-
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ганы и т. д. Например, на деятельность предприятия молочной промыш-

ленности существенное влияние оказывают поставщики сырья – сельхоз-

производители; на предприятия, выпускающие трикотажные и чулочно-

носочные изделия, – поставщики объёмной пряжи и т. д. Сведения о 

группах влияния также необходимо зафиксировать в сводной таблице. 

 Необходимая информация содержится в рекламных материалах 

конкурентов; также её можно получить в процессе коммуникаций с со-

трудниками компаний-конкурентов и представителями отраслевых депар-

таментов местных органов власти, отраслевых НИИ, ассоциаций и союзов; 

можно использовать статистические справочники. 

 Для анализа конкурентных сил, воздействующих на фирму, можно 

использовать и другие методы. 

 Чтобы провести сопоставление конкурентоспособности фирм, участ-

вующих в бизнесе, необходимо знать рыночную долю ведущих конкурен-

тов в данном бизнесе. Для этого используется так называемый метод «Ин-

декс Герфиндаля-Гиршмана», который представляет сумму квадратов ры-

ночных долей основных конкурентов. 

Например: 

1-й лидер имеет рыночную долю, равную 0,4 в совокупном объёме 

продаж по определённой товарной группе. 

2-й лидер имеет – 0,2;  

3-й, 4-й и т. д., в общей сумме – 8, имеют рыночную долю 0,05 и т. д. 

Тогда индекс Герфиндаля-Гиршмана для определённого продукта 

будет равен 0,42 + 0,22 + 8 x 0,052 = 0,22. 

А для другого продукта считается другой индекс. 

Для выбора конкурентоспособной фирмы на рынке по рассматри-

ваемому продукту сравниваются полученные индексы и выбирается наи-

лучший. 

Можно использовать другой метод оценки конкурентоспособности, 

так называемую «процедуру позиционирования». В этом случае рассмат-

риваемые фирмы сопоставляются по ресурсной обеспеченности (табл. 32).     
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 Таблица 32 

Ресурсное обеспечение продукта 
Фирмы Ресурсы (потенциал фирмы) 

природно-

географи-

ческие 

транс

порт-

ные 

сырье-

вые 

промыш-

ленно-

экономи-

ческие 

эколо-

гиче-

ские 

интел-

лекту-

альные 

кад-

ро-

вые 

соци-

альные 

инфор-

маци-

онные 

Фирма 

№1 

         

Фирма 

№2  

         

и т. д.          

  

Общий показатель потенциала или риска фирмы рассчитывается как 

«взвешенная сумма» частных видов потенциала или риска. Показатели 

суммируются – каждый со своим весовым коэффициентом. Итоговый ранг 

фирмы рассчитывается по величине взвешенной суммы частных 

показателей. 

Каждая фирма характеризуется не только рангом, но и количествен-

ной оценкой, позволяющей установить величину имеющегося потенциала 

у фирмы. 

                         АНАЛИЗ ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 Анализ внутренней среды предприятия открывает те возможности, 

тот потенциал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной 

борьбе для достижения поставленной цели. 

 Анализ внутренней среды позволяет лучше уяснить цели фирмы, бо-

лее верно сформулировать миссию, т. е. определить смысл и направления 

деятельности предприятия. 

Управленческий анализ – это процесс комплексного анализа внут-

ренних ресурсов и возможностей фирмы, направленный на оценку теку-

щего состояния предприятия, его сильных и слабых сторон, выявление 

стратегических проблем. Конечной целью управленческого анализа явля-

ется принятие адекватных стратегических решений, выбора стратегии, ко-
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торая в наибольшей степени соответствует будущему фирмы. В процессе 

такого анализа необходимо выявить соответствие внутренних ресурсов и 

возможностей фирмы стратегическим задачам обеспечения и поддержания 

конкурентных преимуществ предприятия. 

В современных условиях (ограниченных ресурсов) анализ внутрен-

них возможностей и ресурсов фирмы должен стать отправной точкой раз-

работки стратегии фирмы и планирования его деятельности. 

Сложной проблемой в управленческом анализе является определение 

круга анализируемых показателей. 

Выделяется два направления экономического анализа на фирме и две 

группы показателей: 

- показатели, характеризующие экономический потенциал фирмы; 

- показатели, характеризующие хозяйственную деятельность фирмы. 

К числу показателей экономического потенциала фирмы относятся: 

активы фирмы, объём продаж, валовая и чистая прибыль, число занятых, 

научно-технический потенциал. 

Оценка эффективности деятельности предприятия проводится по 

общепринятым показателям (табл. 33). 

     Таблица 33 

Базовые показатели оценки эффективности деятельности предприятия 
Показатели Способ расчёта 

1. Рентабельность продаж Балансовая прибыль / выручка от реализа-

ции 

2. Рентабельность активов Балансовая прибыль / стоимость активов 

3. Норма прибыли на собственный капитал Балансовая прибыль / собственные средства 

4. Норма чистой прибыли на собственный 

капитал 

Чистая прибыль / собственные средства 

5. Эффективность труда Выручка от реализации / численность рабо-

тающих 

 

Одним из распространённых подходов к анализу внутренней среды 

фирмы является выделение нескольких её срезов, состояние которых в со-
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вокупности определяет потенциал и возможности, которыми располагает 

фирма. 

Внутренняя среда фирмы может анализироваться по следующим на-

правлениям: 

- кадры фирмы, их потенциал, квалификация и т. д. 

- организация управления; 

- производство; 

- финансы фирмы; 

- маркетинг; 

- организационная культура. 

1. Кадровый срез охватывает такие процессы, как взаимодействие 

менеджеров и работников, наём, обучение, продвижение, оценка труда, 

стимулирование, создание и поддержка отношений между работниками 

и т. д. 

2. Организация управления включает: организационные структуры, 

нормы, правила, процедуры, распределение прав и ответственности, ие-

рархию подчинения. 

3. Производство включает: изготовление продукта, снабжение и ведение 

складского хозяйства, обслуживание оборудования. 

4. Маркетинг включает: стратегию продукта, стратегию ценообразо-

ванию, стратегия продвижения продукта на рынке, выбор рынка сбыта 

и системы распределения. 

5. Финансы включают: процессы, связанные с обеспечением эффек-

тивного использования и движения денежных средств, поддержание 

должного уровня ликвидности, обеспечение прибыльности, создание 

инвестиционных возможностей и т. д. 

Изучение внутренней среды фирмы направлено также и на опреде-

ление сильных и слабых сторон её деятельности. 

Сильные стороны – база для конкурентной борьбы фирмы.  

Слабые стороны – предмет внимания для избавления от них. 

Предлагается набор ключевых внутренних, факторов, определяющих 

представление о внутренней среде предприятия (табл. 34). 
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   Таблица 34 

Анализ сильных и слабых сторон фирмы 
Сфера Факторы Вопросы для анализа 

1. Кадры - управленческий персонал; 
- мораль и квалификация 
сотрудников; 
- совокупность выплат работникам в 
сравнении с конкурентами и по 
отрасли; 
-  кадровая политика; 
- использование стимулов для 
мотивирования выполнения работы; 
- возможность контролировать циклы 
найма рабочей силы; 
- текучесть кадров и прогулы; 
- квалификация сотрудников; 
- опыт. 
 
 
 

- какой стиль управления ис-
пользует высшее руководство; 
- что является доминантой в 
системе ценностей высшего 
руководства; 
- как долго находятся высшие 
руководители на своих позициях 
и как долго они собираются 
находится в фирме; 
- насколько квалифицированы 
менеджеры среднего звена; 
- соответствует ли квалифика-
ция персонала задачам фирмы; 
- каковы мотивы работы на 
фирме работников; 
- какова политика оплаты труда 
по сравнению с конкурентами.  

2. Организация 
общего 
управления 

- организационная структура; 
- престиж и имидж фирмы; 
- организация системы коммуника-
ций; 
- эффективность системы контроля: 
- организационный климат, культура; 
- использование новых технологий в 
процессе принятия решений; 
- квалификация, способности выс-
шего руководства; 
- система стратегического планиро-
вания; 
- внутриорганизационная синергия; 
- производство.  

- чётко ли распределены права и 
обязанности; 
- существует ли практика сни-
жения затрат на управление; 
- эффективность взаимодействия 
различных структурных 
подразделений в процессе дос-
тижения целей. 

3. Производство 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- стоимость сырья и его  
доступность; 
- отношения с поставщиками; 
- система контроля запасов, оборот 
запасов; 
- местонахождение производствен-
ных помещений;  
- использование мощностей; 
- техническая эффективность мощ-
ностей и их загрузка; 
- степень вертикальной  
интеграции; 
- чистая продукция и прибыль; 
- отдача от использования оборудо-
вания; 
- технический контроль; 

- соответствуют ли производ-
ственные мощности конкурен-
там; 
- современность их; 
- эффективность использования 
производственных мощностей; 
- есть ли недогрузка; 
- есть ли возможности для 
расширения производственной 
базы; 
- отдача от инноваций; 
- есть ли разработки на новую 
продукцию. 
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1 2 3 
 - график работы; 

- закупка; 
- контроль качества; 
- величина издержек; 
- инновации; 
- патенты, торговые марки. 
 

 

4. Маркетинг - продукты, производимые фирмой; 
- сбор информации о рынке; 
- доля рынка; 
- номенклатура товаров (услуг); 
- потенциал расширения; 
- жизненный цикл основных продук-
тов; 
- каналы распределения: число, охват, 
контроль; 
- организация сбыта: знание потреб-
ностей потребителя; 
- имидж, репутация, качество товара; 
- продвижение товара на рынок, их 
реклама; 
- ценовая политика; 
- обратная связь с рынком; 
- развитие новых продуктов, услуг, 
рынков; 
- послепродажное обслуживание, от-
слеживание проданного товара; 
- отношение к марке. 

- что является сильными и сла-
быми сторонами продукта 
фирмы: дизайн, качество, дос-
тавка, гарантии; 
- какую долю рынка и насколько 
твёрдо удерживает фирма; 
- каковы тенденции в изменении 
её доли на рынке; 
- имеются ли возможности вы-
хода на рынок с новыми про-
дуктами и для освоения новых 
рынков; 
- обеспеченность информацией 
об исследовании рынка, об ори-
ентации деятельности на за-
просы покупателей. 

5. Финансы и 
учёт  

- возможность привлечения кратко-
срочного капитала; 
- возможность привлечения долго-
срочного капитала; 
- стоимость капитала по сравнению с 
конкурентами; 
- отношение к налогам; 
- отношение к инвесторам, акционе-
рам; 
- использование альтернативных фи-
нансовых стратегий; 
- рабочий капитал: гибкость струк-
туры капитала; 
- возможность снижения издержек; 
- система учёта издержек; 
- составление бюджета; 
- планирование прибыли. 

- тенденции в изменении финан-
совых показателей деятельности 
фирмы; 
- процент прибыли, обеспечи-
вается отдельными подразде-
лениями; 
- величина капитальных затрат 
на обеспечение будущих про-
изводственных потребностей; 
- обеспечение налоговой поли-
тики. 

Для разработки плана стратегического развития предприятия необ-

ходимо хорошо представлять себе ресурсы предприятия, и на этой основе 

уяснить профиль предприятия. Профиль предприятия отражает количество 
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и качество основных ресурсов предприятия в трёх широких областях: 

финансовой, технологической, область «человеческий фактор». Это помо-

жет определить, какие возможности и способности есть у предприятия на 

базе имеющихся в наличии и доступных ресурсов. 

После определения профиля предприятия наступает фаза принятия 

решений в процессе стратегического планирования: анализ альтернатив и 

выбор стратегии. 

Стратегический SWOT-анализ можно разбить на четыре шага, в ре-

зультате чего необходимо выбрать оптимальную стратегию. 

1. Первый шаг – SWOT-анализа предполагает выявление сильных и 

слабых сторон организации, а также угроз и возможностей. 

После этого устанавливаются цепочки связей между ними, которые 

могут быть использованы для формулирования стратегии организации.  

Внутренняя обстановка организации отображается в S и W квадран-

тах, а внешняя – в О и Т квадрантах. Прежде всего, с учётом конкретной 

ситуации, в которой находится предприятие, составляется список слабых и 

сильных сторон, а также список угроз и возможностей (табл. 35–36).  

     Таблица 35 

Факторы, учитываемые в SWOT-анализе 
Потенциальные внутренние сильные 

стороны (S) 
Потенциальные внутренние  

слабые стороны (W)  
1. Чётко проявляемая компетентность 1. Потеря некоторых аспектов компетенции 
2. Адекватные финансовые источники 2. Недоступность финансов, необходимых для 

изменения стратегии 
3. Высокое искусство конкурентной борьбы 3. Рыночное искусство ниже среднего 
4. Хорошее понимание потребителей 4. Отсутствие анализа информации о потре-

бителях 
5. Признанный рыночный лидер 5. Слабый участок рынка 
6. Чётко сформулированная стратегия 6. Отсутствие чётко выраженной стратегии, 

непоследовательность в её реализации 
7. Использование экономии на масштабах 
производства, ценовое преимущество 

7. Высокая стоимость продукции в сравнении 
с ключевыми конкурентами  

8. Собственная уникальная технология, луч-
шие производственные мощности 

8. Устарелые технологии и оборудование 

9. Проверенное надёжное управление 9. Потеря глубины и гибкости управления 
10. Надёжная сеть распределения 10. Слабая сеть распределения 
11. Высокое искусство НИОКР 11. Слабые позиции в НИОКР 
12. Наиболее эффективная в отрасли 
реклама 

12. Слабая политика продвижения товара на 
рынок 
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     Таблица 36 

Факторы, учитываемые в SWOT-анализе 
Потенциальные внешние благоприятные 

возможности (О) 

Потенциальные внешние угрозы (Т)  

1. Возможность обслуживания 

дополнительных групп потребителей 

1. Ослабление роста рынка, неблагоприятные 

демографические изменения, ввод новых ры-

ночных сегментов 

2. Расширение диапазона возможных 

товаров 

2. Увеличение продаж заменяющих товаров, 

изменение вкусов и потребностей покупате-

лей 

3. Благодушие конкурентов 3. Ожесточение конкуренции 

4. Снижение торговых барьеров в выходе на 

внешние рынки 

4. Появление иностранных конкурентов с то-

варами низкой стоимости 

5. Благоприятный сдвиг в курсах валют 5. Неблагоприятный сдвиг в курсах валют 

6. Большая доступность ресурсов 6. Усиление требований поставщиков 

7. Ослабление ограничивающего законода-

тельства 

7. Законодательное регулирование цены 

8. Ослабление нестабильности бизнеса 8. Чувствительность к нестабильности внеш-

них условий бизнеса 

 

Студент может дополнить каждую из четырёх частей списка теми 

характеристиками внешней и внутренней среды, которые отражают кон-

кретную ситуацию, в которой находится предприятие (см. таблицу «Диаг-

ностика»). 

2. Второй шаг – установление связей. 

 После того, как конкретный список слабых и сильных сторон органи-

зации, а также угроз и возможностей составлен, наступает этап ус-

тановления связей между ними. 

 Для установления связей между ними составляется матрица SWOT 

(таблица 37). 
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Таблица 37 

Матрица SWOT-анализа стратегического планирования 
 Возможности 

1... 

2… 

3… и т. д. 

Угрозы 

1... 

2… 

3… и т. д. 

1. Сильные стороны 

1... 

2… 

3… и т.д. 

Поле  

«СИВ» 
Поле «СИУ» 

2. Слабые стороны 

1... 

2… 

3… и т.д. 

Поле 

«СЛВ» 
Поле «СЛУ» 

 Слева выделяются два блока: 

- сильные стороны; 

- слабые стороны. 

 В каждый из этих блоков вписываются все выявленные на первом 

этапе анализа стороны организации (сильные и слабые). 

 В верхней части матрицы выделяются два раздела: 

- возможности; 

- угрозы. 

 На пересечении блоков образуются четыре поля: 

- «СИВ» –  (сила и возможности); 

- «СИУ» – (сила и угрозы); 

- «СЛВ» – (слабость и возможности); 

- «СЛУ» – (слабость и угрозы). 

 На каждом из полей студент должен рассмотреть все возможные пар-

ные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при раз-

работке стратегии поведения предприятия. 

 Например: 

1) В отношении тех пар, которые были выбраны с поля «СИВ», следует 

разрабатывать стратегию по использованию сильных сторон пред-
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приятия для того, чтобы получить отдачу от возможностей, которые 

появились во внешней среде. 

2) Для тех пар, которые оказались на поле «СЛВ», стратегия должна быть 

построена таким образом, чтобы за счёт появившихся возможностей 

попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости. 

3) Если пара находится на поле «СИУ», то стратегия должна предполагать 

использование силы предприятия устранения угроз. 

4) Если пара находится на поле «СЛУ», необходимо вырабатывать такую 

стратегию, которая позволит избавиться как от слабости, так и по-

пытаться предотвратить нависшую над ним угрозу. 

Фактически поля пересечений (СИВ, СИУ, СЛВ, СЛУ) представляют 

собой наборы возможных сценариев развития предприятия. 

Например: Были определены факторы внешней и внутренней среды, 

которые позволят выбрать стратегию развития. 

1) Возможность внешней среды – «Рост интереса потребителей к товару» 

и сильная сторона организации – «Активная маркетинговая политика». 

На их основе можно составлять стратегию – «Расширение сбыта за счёт 

привлечения новых покупателей». Эта пара СИВ может быть реальным 

сценарием развития событий, благоприятным для организации, но 

только если реализация названной сильной стороны, с учётом 

возможностей внешней среды будет закреплена в стратегии и принята 

как одна из целей (задач) организации. У тех пар, которые будут 

выбраны с поля «СИВ», необходимо разрабатывать стратегию по 

использованию сильных сторон организации, для того, чтобы получить 

отдачу от возможностей, которые появились во внешней среде. 

2) Для пар, которые оказались на поле «СЛВ», стратегия строится таким 

образом, чтобы за счёт появившихся возможностей попытаться пре-

одолеть имеющиеся в организации слабости. 

3) Если пара находится на поле «СИУ», то стратегия должна предполагать 

использование силы организации для устранения угрозы. 
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4) Для пар, находящихся на поле «СЛУ», необходимо вырабатывать такую 

стратегию, которая позволит избавиться от слабых и предотвратить 

нависшую угрозу. 

Вырабатывая стратегию, необходимо помнить, что возможности и 

угрозы могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользо-

ванная возможность может стать угрозой, если её использует конкурент, 

или наоборот. 

3. Третий шаг – оценка возможностей и степени их влияния на стра-

тегию развития организации. 

1) Для оценки возможностей  и степени их влияния на стратегию развития 

предприятия используется «Метод позиционирования каждой 

конкретной возможности» на матрице возможностей (табл. 38). 

      

     Таблица 38 

Матрица возможностей 
 Степень влияния 

Вероятность 

использования 

возможностей 

Сильное влияние Умеренное влияние Малое влияние 

Высокая         

вероятность 

Поле «ВС» Поле «ВУ» Поле «ВМ» 

Средняя 

вероятность 

Поле «СС» Поле «СУ» Поле «СМ» 

Низкая вероятность Поле «НС» Поле «НУ» Поле «НМ» 

 

 Матрица строится следующим образом.  

Сверху откладывается степень влияния возможности на деятельность 

предприятия: 

- сильное влияние; 

- умеренное влияние; 

- малое влияние. 

Сбоку откладывается вероятность того, что предприятие сможет 

воспользоваться возможностью, предоставляемой ему: 
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- высокая вероятность; 

- средняя вероятность; 

- низкая вероятность. 

Полученные внутри матрицы девять полей возможностей имеют 

разное значение для предприятия. 

Возможности, попавшие на поля: ВС, ВУ, СС – имеют большое зна-

чение для предприятия, и их необходимо использовать при уточнении 

стратегии развития. 

Возможности, попавшие на поля: СМ, НУ, НМ – не заслуживают 

внимания предприятия. 

Возможности, попавшие на все оставшиеся поля, могут быть ис-

пользованы, если у предприятия имеется достаточно ресурсов. 

2) Для оценки угроз и степени их влияния на стратегию развития 

предприятия строится аналогичная матрица, таблица 39.   

     Таблица 39 

Матрица угроз 
 Возможные последствия 

Вероятность   

реализации 

Разрушение Критическое     

состояние 

Тяжёлое    

состояние 

Лёгкие убытки

Высокая   

вероятность 

Поле «ВР» Поле «ВК» Поле «ВТ» Поле «ВЛ» 

Средняя    

вероятность 

Поле «СР» Поле «СК» Поле «СТ» Поле «СЛ» 

Низкая      

вероятность 

Поле «НР» Поле «НК» Поле «НТ» Поле «НЛ» 

 

Сверху откладываются возможные последствия для предприятия, к 

которым может привести реализация угрозы: 

- разрушение; 

- критическое состояние; 

- тяжёлое состояние; 

- лёгкие убытки. 
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Сбоку откладываются вероятность того, что угроза будет реализо-

вана: 

- высокая вероятность; 

- средняя вероятность; 

- низкая вероятность. 

1) Угрозы, которые попадают на поля: ВР, ВК, СР – представляют очень 

большую опасность для предприятия и требуют немедленного и 

обязательного устранения. 

2) Угрозы, которые попадают на поля: ВТ, СК, НР – должны находиться в  

поле зрения  и должны устраняться в первостепенном порядке. 

3) Угрозы, которые попадают на поля: НК, СТ, ВЛ – требуют 

внимательного и ответственного подхода к их устранению. 

4) Угрозы, попавшие на оставшиеся поля, не требуют первостепенного 

устранения. 

Для оценки важности, влияния, направленности возможностей и уг-

роз, влияющих на деятельность предприятия, используется «Метод со-

стояния профиля предприятия», рассмотренный в предыдущем разделе, с 

использованием экспертной оценки. Для этого оставляется таблица 40.  

     Таблица 40 

Таблица профиля среды 
Факторы 

среды 

Важность для 

отрасли 

А 

Влияние на 

предприятие 

В 

Направленность 

влияния 

С 

Степень   

важности 

Д = А * В *С 

- возможности 

- угрозы 

    

 

Такая таблица составляется отдельно для оценки «важности» и для 

оценки «угроз» и среди перечня представленных возможностей и угроз 

выбирается наиболее высокий балл по степени важности для предприятия. 

С помощью этого метода удаётся оценить относительную значимость 

для предприятия отдельных факторов среды: возможности и угрозы. 
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По ним студент может заключить, какие из рассматриваемых факто-

ров среды, имеют более важное значение для предприятия и на основе ко-

торых можно сформировать стратегию развития.  

4. Четвёртый шаг – определение стратегических подходов и 

проблем предприятия. 

Последней ступенью ситуационного анализа является обобщение 

всех важных стратегических подходов, которые должны сформировать 

план действий предприятия. Для этого составляются таблицы, в которых 

представляются результаты ситуационного анализа в виде перечня основ-

ных данных (табл. 41–43). 

 

 

     Таблица 41 

Индикаторы стратегической деятельности 
№ 

п/п 

Индикаторы деятельности 2008 2009 20010 

1. Размер рынка    

2. Рост объёма продаж    

3. Чистая прибыль    

4. Возврат инвестиций    

5. Другие    

       

 

 

 Таблица 42 

Признаки силы и слабости 
Факторы 

среды 

Внутренние 

сильные        

стороны 

Внутренние 

слабые стороны 

Внешние бла-

гоприятные 

возможности 

Внешние        

угрозы 
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Таблица 43 

Анализ конкурентной среды 
Конкурентные факторы Вес Компания Фирмы 

А Б В 

1. Качество (производственная 

деятельность) 
0,10 8 (0,80) 5 (0,50) 9 (0,90) 6 (0,60) 

2. Репутация / имидж 0,10 8 (0,80) 7 (0,70) 10 (1,00) 6 (0,60) 

3. Доступность сырья / цены 0,05 5 (0,25) 5 (0,25) 6 (0,30) 4 (0,20) 

4. Технологическое искусство  0,05 8 (0,40) 5 (0,25) 5 (0,25) 4 (0,20) 

5. Маркетинг / распределение      

6. Финансовая сила      

7. Относительная стоимостная 

позиция 
     

8. Способность конкурировать 

по цене 
     

9. Общий рейтинг силы  6,15 7,30 7,35 4,6 

 

 На основе таблицы 43 даётся заключение относительно конкурент-

ной позиции фирмы: улучшающая / слабеющая; конкурентные преимуще-

ства / недостатки. 

 Для оценки конкурентной позиции фирмы используются бальные 

оценки по ключевым факторам успеха (конкурентные факторы). При этом 

производится взвешивание оценок конкурентных факторов для фирмы и 

её соперников. Распределение весов по каждому фактору производится из 

итоговой данной по весу, равному 1. 

 Распределение весов производится студентом самостоятельно, ис-

ходя из данных проведённого анализа. 

 Рейтинговая оценка по факторам производится студентом исходя из 

10 баллов.  

Шкала рейтинга: слабеющий – 1, сильнейший – 10. 

В столбце 3 (компания) показывается рейтинг по факторам и скобка, 

в которой представляется произведения веса на рейтинговую оценку. 

Пример показан в таблице 44. 
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     Таблица 44 

Главные стратегические действия / проблемы, которые предприятие 

должно учесть 
Стратегические проблемы Мероприятия по их решению 

  

 

 Стратегию развития предприятия студент должен строить на 

сильных сторонах и предпринимать действия по обеспечению ликвидации 

слабых сторон деятельности. 

Если предприятие имеет важные конкурентные сильные стороны 

там, где конкуренты слабы, то можно предпринять действия по использо-

ванию этого обстоятельства. 

При анализе внешней и внутренней среды предприятия могут при-

меняться любые методы, но основное внимание должно уделяться наибо-

лее существенным факторам, влияющим на деятельность предприятия. 

Определение влияния возможностей и угроз на предприятие позво-

ляет ограничить рассматриваемые варианты, т. е. отсечь маловероятные и 

незначимые факторы для того, чтобы сконцентрировать внимание на более 

важных в конкурентной борьбе и в формировании стратегии.  

Разработка стратегии развития предприятия на основе результатов 

SWOT-анализа является наиболее эффективной, наглядной, простой и в то 

же время действенной. При использовании результатов SWOT-анализа в 

процессе разработки стратегии альтернатив являются важным тот факт, 

что предоставляется структурированное информационное поле, в котором 

можно стратегически ориентироваться и принимать решения по выбору 

стратегии развития. 

На основании последовательного рассмотрения SWOT-факторов 

принимаются решения по корректировке целей и альтернативных вариан-

тов стратегий развития предприятия: 

- корпоративных; 

- деловых; 

- функциональных. 
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Необходимо отметить, что полученные на основе этого подхода 

стратегические решения могут быть не связаны с большим временем пла-

нирования развития предприятия. Они могут быть направлены на глубину 

перестройки деятельности предприятия, его структуры, направлений раз-

вития. 

Принятые стратегические решения оказываются связанными в боль-

шей мере с внешними, чем с внутренними проблемами фирмы, особенно 

решения, связанные с выбором номенклатуры продукции и сегментов 

рынка.  

Оценка сильных и слабых сторон фирмы по отношению к возможно-

стям и угрозам внешней среды позволяет определить наличие у фирмы 

стратегических перспектив и возможность их реализации. 

Разработка стратегических вариантов, соответствующих внутренним 

параметрам фирмы и её положению на рынке и в целом во внешней среде, 

производится путём построения матрицы корреляционного SWOT-ана-

лиза. 

На рис. 3 приведена матрица корреляционного SWOT-анализа, ис-

пользуемая для выбора корпоративной стратегии. 

 
 

 

 

Внутренняя среда 

 

Сила                  Слабость 
Возможности 

 

 
 

 

Угрозы 

Внешняя среда 

Интенсивный рост 
Совместные пред-

приятия интеграция 

Интеграция 

Диверсификация 

Отказ от владения 

ликвидация 

 

Рис. 4. Матрица корреляционного SWOT-анализа 
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Стратегические альтернативы развития фирмы определяют, исходя 

из сопоставления (корреляции) SWOT-факторов внешней среды и внут-

ренней среды фирмы. Матрица состоит из четырёх зон. Для каждой зоны 

матрицы получаем свои базовые стратегические варианты развития пред-

приятия. Например: 

 

1) Для нижней зоны матрицы характерны возможные стратегии, 

направленные для использования сильных сторон предприятия для ней-

трализации угроз внешней среды.  

2) При ситуации, когда фирма имеет значительные внутренние силы, но 

внешняя среда имеет много угроз. В этом случае наиболее 

эффективными будут варианты стратегии, направленные на смягчение 

внешних угроз на рынке путём «диверсификации», т. е. осваивание 

новых товаров и рынков, и интеграции бизнеса. 

3) Для верхней правой зоны характерны стратегические альтернативы, на-

правленные на компенсацию слабых сторон фирмы за счёт хороших 

возможностей, предоставляемых внешней средой. В этом случае 

наиболее эффективными вариантами стратегии будут создание совмест-

ных предприятий для активной работы на перспективном рынке и инте-

грация бизнеса. 

4) Для левой верхней зоны наиболее эффективными вариантами стратегии 

будут стратегии, ориентированные на рост и увеличение продаж. 

5) Для правой нижней зоны самыми разумными стратегиями являются 

стратегии, направленные на концентрацию усилий на узком сегменте 

рынка, либо уход с рынка. 

 Таким образом, разработка стратегических вариантов развития пред-

приятия базируется на анализе конкретных сегментов рынка  для оценки 

её благоприятного проникновения в намеченные сферы.  При этом успех 

выбора зависит от полного, точного и всестороннего описания взаимодей-

ствия внутренних факторов фирмы с её внешней средой, что говорит о ис-

пользовании всей доступной информации. 
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