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Введение

В последнее время тенденции интеграции проникают во все новые сферы экономики. Причем, как правило, происходят слияния или поглощения не только однородных бизнесов, например, в рамках одной отрасли национальной экономики, но и различных по своим условиям направлений предпринимательской деятельности. Например, слияния банковского и промышленного капиталов, медийных и страховых бизнесов.

В этой связи значение процесса формирования единой миссии и стратегии деятельности таких объединений увеличивается из-за влияния синергического эффекта. Если до слияния стратегия разных бизнесов формировалась на основе самостоятельных условий, то при разработке интегрированной стратегии появляется необходимость учета множества дополнительных факторов.

В рамках стратегического управления зачастую возникают задачи, решение которых носит нетривиальный характер. Проблема выбора стратегического направления развития диверсифицированной корпорации усугубляется еще и проблемами внутриорганизационного характера, когда межбизнесовые связи настолько переплетены, что построение строгой модели достаточно затруднительно.

На основании вышесказанного, целью настоящей монографии является формирование концептуального подхода к построению многомерной среды для создания системы стратегического управления диверсифицированной корпорацией, позволяющей с помощью системы поддержки формирования и принятия решений осуществлять переход из текущего состояния в заданное с заранее определенными качественными параметрами. Эффективность перехода обеспечивается при помощи контроля процесса движения на основе использования принципа обратной связи. Основным средством достижения поставленной цели автор избрал широкий поиск в разнообразных отраслях знаний, в том числе в теории множеств, теории систем, теории управления и др.

Следует заметить, что формирование подходов, используемых при разработке единой стратегии диверсифицированной корпорации, – тема достаточно актуальная и важная. Использование в монографии не только отечественного, но и зарубежного опыта позволяет получить запланированные результаты по трансформации объекта управления за заданный период времени. В частности, этому способствует использование так называемых сбалансированных счетных карт, адаптированных систем принятия решений и другого инструментария.

С одной стороны, в монографии разрабатывается проблема формирования единой корпоративной системы поддержки формирования и принятия решений, с другой стороны, предлагается использовать для решения как тактических, так и стратегических задач инструменты теории нечетких множеств. Это дает автору возможность аргументированно использовать весь накопленный научно-практический арсенал инструментов для решения поставленных в монографии задач.

Поставленная в монографии цель предопределила выбор следующей структуры работы. В первой главе описаны основы диверсификации бизнеса, стратегия и стратегическое планирование как основа долгосрочной деятельности диверсифицированной корпорации, а также сформулированы принципы построения диверсифицированных корпораций в условиях переходной экономики.

Во второй главе подробно рассмотрены инструменты управления стратегическим планированием. В частности, рассмотрены системы показателей, критерий формирования обратной связи, а также основы построения адаптированной системы поддержки принятия решений, интегрированной в единую корпоративную систему поддержки формирования и принятия решений.

Как и в любой научной работе, результаты, описанные в данной монографии, с течением времени могут потерять актуальность. Однако автор надеется, что на современном этапе развития отечественной экономики изложенные в монографии подходы и инструменты окажут помощь всем заинтересованным лицам.

Глава 1. Основные принципы стратегического управления диверсифицированными корпорациями

Для выработки стратегии управления диверсифицированными корпорациями, основанной на научных принципах, по нашему мнению, целесообразно использовать методы и инструменты различных отраслей знаний. В частности, руководству корпорации в процессе построения системы стратегического управления необходимо четко определить степень важности для каждого из принимаемых стратегических решений, основные принципы диверсификации деятельности, а также базовые принципы построения экономической модели. Рассмотрению этих вопросов посвящена первая глава монографии.

1.1. Концепция стратегического управления коммерческой организацией

В отечественной экономической науке в последнее время для описания многоотраслевых производственных комплексов используются различные термины и понятия. В частности, в законодательстве используется термин "финансово-промышленная группа"
, Ю. В. Якутин предлагает использовать термин "интегрированная корпоративная структура"
, существует множество других терминов. Однако на наш взгляд, все они имеют отдельные существенные недостатки. В частности, определение "финансово-промышленная" искусственно ограничивает отрасли деятельности предпринимательских субъектов, входящих в конкретную группу. Понятие "интегрированная структура" не дает ответа на вопрос о типе интеграции: вертикальная или горизонтальная интеграция имеет место. В этой связи мы предлагаем использовать термин "диверсифицированная корпорация", который позволит достаточно четко описать специфику данного типа структур.

Диверсифицированная корпорация (ДК) – интегрированная предпринимательская среда, в которой в рамках общей стратегии и с использованием единого финансового и информационного потока действует горизонтально интегрированная совокупность вертикально интегрированных бизнесов. Данное определение, сложное на первый взгляд, может быть достаточно просто расшифровано. С одной стороны, вертикально интегрированные бизнесы – это технологические цепочки или бизнес-направления корпорации по производству определенного продукта (работы, услуги), с другой – в рамках корпорации таких бизнес-направлений несколько, причем существует четкая взаимосвязь на организационном и информационном уровнях, а также все финансовые цепочки действуют в рамках единого стратегического плана. При разработке данного термина использовалось несколько определений.

Диверсификация – 1) проникновение фирм в отрасли, не имеющие прямой производственной связи или функциональной зависимости от основной отрасли их деятельности. Диверсификация связана с процессом концентрации производства на межотраслевом уровне и структурной перестройкой хозяйства. 2) В широком смысле – распространение хозяйственной деятельности на новые сферы (расширение номенклатуры продукции, видов предоставляемых услуг и т. п.)
.

Корпорация – широко распространенная в странах с развитой рыночной экономикой форма организации предпринимательской деятельности, предусматривающая долевую собственность, юридический статус и сосредоточение функций управления в руках верхнего эшелона профессиональных управляющих (менеджеров), заинтересованных в результатах деятельности
.

То есть диверсифицированная корпорация имеет достаточно сложную организационную структуру, обуславливающую необходимость проведения комплексных исследований для разработки стратегии и подхода к обоснованному принятию решений. Данная проблема особенно актуальна в условиях обостряющейся конкуренции не только в борьбе за конечного потребителя, но и в борьбе за инвестиции. Прежде чем анализировать принципы стратегического управления диверсифицированными корпорациями, рассмотрим общие основные принципы стратегического управления организацией.

Как известно, стратегическое управление применяется организациями любого типа (коммерческими и некоммерческими, крупными и мелкими, монопродуктовыми и диверсифицированными). В этой связи нельзя не согласиться с мнением такого известного ученого, как И. Ансофф, который утверждает, что существуют универсальные принципы стратегического управления, применяемые организацией любого типа. Поэтому представляется целесообразным рассмотреть организацию как объект стратегического управления.

Организация как объект стратегического управления

В последнее время содержание стратегического управления как элемента общего управления в различных публикациях раскрыто достаточно подробно
. В некоторых из них за основу берутся идеи известных западных ученых: М. Портера, Дж. Пирса, Р. Робертсона, Дж. Хиггенса. При этом ряд одинаковых на первый взгляд понятий в силу специфики содержания и новизны использования в экономических знаниях зачастую трактуется по-разному.
Как правило, вместо понятия "стратегическое управление" используется понятие "стратегический менеджмент". На наш взгляд, различия между этими понятиями не носят принципиального характера, то есть их можно считать синонимичными.

Тем не менее, для целей монографии понятие "стратегический менеджмент" требует уточнения. По нашему мнению, смысл определения "стратегический" в литературе явно принижен, что низводит стратегический менеджмент к одному из прочих равных направлений управленческой деятельности, возможных и доступных любому субъекту хозяйственной деятельности. В частности, утверждается, что стратегический менеджмент отличается от общего менеджмента "только составом некоторых компонент и временной ориентацией этих компонент"
.

Многие авторы определяют стратегический менеджмент как деятельность по экономически эффективному достижению долгосрочных целей организации на основе удержания конкурентных преимуществ и адекватного реагирования на изменения внешней среды. То есть сущность стратегического менеджмента характеризуется специфическими целями и эффективностью, приоритетным учетом внешней среды, а завоевание и удержание конкурентного преимущества рассматриваются как средство достижения стратегически значимых результатов.

По нашему мнению, все аспекты сущности стратегического менеджмента предполагают специфичность экономического субъекта, формирующего и претворяющего в жизнь стратегию, адекватную разработанной миссии и реальным обстоятельствам внешней среды. Субъектом хозяйственной деятельности, как правило, считается участник экономических отношений, который в состоянии осуществлять собственное воспроизводство и реализовывать свои экономические интересы, обладая при этом возможностью формировать внутреннюю среду, присваивать и перераспределять результаты производства. Что же отличает стратегического по характеру субъекта?

По оценкам зарубежных экономистов, лишь 5% предпринимателей разрабатывают и реализуют собственную стратегию, получая при этом прибыль выше средней, остальным такая стратегия недоступна
. Для ее выработки и реализации субъекту необходимо обладать достаточной экономической массой и высокой экономической мобильностью. Эти качества должны позволить целенаправленно и с наименьшими потерями двигаться в условиях рыночных отношений.

Экономическая масса дает возможность наилучшим образом адаптироваться к условиям динамичной и неопределенной внешней среды, неуклонно следовать стратегическому курсу. Экономическая мобильность создает условия для эффективного маневрирования в изменяющейся обстановке, умелого уклонения от всевозможных стохастических воздействий экономики и последовательного продвижения к своей цели, используя скрытые возможности внешней среды и выбирая скорость передвижения.

Экономическая масса и мобильность определяются в первую очередь наличием реально располагаемых ресурсов организации. В различных отраслях национальной экономики они различаются как по объему, так и по содержанию. Именно недостаток ресурсов – финансовых, материально-технических, информационных, интеллектуальных – не позволяет экономическим субъектам успешно разрабатывать и реализовывать корпоративную стратегию даже подчас в самых благоприятных условиях внешней среды.

Роль ресурсов в стратегическом управлении принципиально важна не только потому, что без них субъект не достигнет стратегической цели. Ресурсы – это потенциал организации. Их стратегическое значение состоит, "во-первых, в заключающихся в них возможностях разрабатывать оптимальную для субъекта стратегию (источник формирования), во-вторых, в принципиально возможном воздействии на внешнюю среду организации (характер использования), в-третьих, в специфически стратегической постановке целей субъекта (направления действия)"
.

В большинстве публикаций справедливо указывается, что выработка и реализация стратегии, в том числе диверсифицированной корпорации, требуют больших затрат разнообразных ресурсов. С одной стороны, это позволяет большинству экономических субъектов ставить вопрос о стратегии лишь в схоластически теоретическом плане, с другой – именно поэтому совершаются крупные стратегические ошибки. Далеко не все организации способны одинаково точно избрать стратегически выгодный для себя рынок. Ошибочно оценивая свои потенциальные возможности стабильно действовать в течение длительного времени, они оказываются, по существу, в чуждой для них стратегической зоне хозяйствования. Причем в данном случае речь идет не просто об обладании ресурсами или о возможностях их приобретения. Огромное значение имеет качество менеджмента, его способность стратегически рационально сочетать эти ресурсы, увязывать их с набором ключевых компетенций организации. На основе вышесказанного можно заключить, что важнейшая характеристика "стратегичности" субъекта – умение находить адекватную имеющимся ресурсам рыночную нишу и действовать в ней.

При этом разработка стратегии организации не ограничивается затратами материальных, финансовых ресурсов, а также времени. Огромное значение имеют информационные и интеллектуальные ресурсы. Разработка и реализация стратегических решений предполагают наличие огромного количества информации, собираемой, систематизируемой и анализируемой в течение всего времени ведения бизнеса и инструментов ее обработаки. Без информации нет стратегии, но информационные ресурсы организации тесно связаны с интеллектуальными. Организация должна располагать кадрами, которые в состоянии не просто разработать очередной бизнес-план по одной из методик, но определить тенденции развития внешней среды, перспективы того или иного бизнеса, сформулировать направления развития организации, обосновать необходимость концентрации средств в стратегически важных направлениях бизнеса.

Особо следует обратить внимание на организационно-структурный стратегический потенциал организации. Как правило, текущие проблемы, порождаемые сложностью и инертностью функциональной и организационной структуры, перегружают высшее руководство организации решением мелких задач, не позволяя в должной степени сосредоточиться на ее стратегических проблемах. Если добавить к этому характерное для переходной экономики нежелание делегировать полномочия на нижние уровни управления, то станет ясно, почему многим руководителям объективно не хватает стратегической направленности и долгосрочной мотивации действий.

Для решения данной проблемы управленческой наукой была предложена дивизиональная структура организации. Однако переход к такой структуре организации бизнеса (которая характерна, например, для крупных коммерческих банков), повышая гибкость и адаптивность организации и создавая возможности концентрации внимания высшего руководства на стратегических вопросах, вместе с тем создает определенные трудности с точки зрения стратегической совместимости отдельных подразделений. При этом необходимо отметить, что трудности разработки и реализации стратегии есть и в более развитых структурах. Однако общий вывод бесспорен – их стратегический потенциал существенно различается. Признавая тот факт, что внутренняя структура организации не должна быть более сложной, чем это необходимо исходя из ее размера, характера деятельности, технологии и территориального размещения, большинство российских (да и западных) экономических субъектов функционируют в рамках простых иерархических структур. При этом стратегические аспекты функционирования организационной структуры остаются для них в тени, объективно затрудняя разработку и реализацию экономической стратегии.

Обладание стратегическими по сути ресурсами позволяет экономическому субъекту принципиально определить характер их использования во взаимоотношениях с собственной внешней средой. Выражение "адаптация к новым условиям", которое часто используется для характеристики деятельности успешно функционирующих организаций, представляется не совсем корректным, поскольку оно создает впечатление пассивной и направленной преимущественно на внутренние изменения экономической стратегии.

Бесспорно, приспособляемость к изменяющимся условиям среды может быть основанием для длительного и успешного существования организации. Однако стратегия означает не столько следование за изменениями внешнего окружения и осуществление стратегических изменений внутри организации, сколько активное взаимодействие с внешней средой. Стратегически активная организация должна целенаправленно воздействовать на среду, изменяя и приспосабливая ее под разработанную стратегию, создавая долговременные условия для достижения поставленных стратегических целей. В определенном смысле можно утверждать, что это и будут стратегические изменения, важнейшая составная часть собственно реализации стратегии.

Вряд ли следует доказывать, что воздействие на внешнюю среду не означает и не предполагает изменение макроэкономической ситуации в стране. Это воздействие направлено в первую очередь на формирование институциональной среды – непосредственного окружения организации: потребителей, поставщиков, конкурентов, региональных и местных органов власти. Формы и методы этого воздействия могут быть разнообразны: реклама, выбор партнеров по бизнесу и условий сотрудничества с ними, ценовая политика, методы конкурентной борьбы и способы защиты собственных экономических интересов, влияние на органы государственной власти, привлечение и участие в работе средств массовой информации (в том числе создание собственных).

С указанных позиций термин "адаптация к новым условиям" достаточно адекватен, ибо высокая динамичность и трудно прогнозируемая направленность изменений внешней среды, неопределенность влияющих факторов требуют огромных ресурсов для создания потенциала противодействия угрозам и не позволяют большинству экономических субъектов сколько-нибудь значительно изменять внешнюю среду. Тем не менее, глубокий и всесторонний мониторинг, как правило, позволяет повысить эффективность стратегического предвидения. На основе мониторинга может быть сформирована матрица тенденций внешней среды.

В частности, для прогноза деятельности в макроэкономической среде может быть составлена матрица тенденций (рис. 1), в которой могут быть запланированы несколько вариантов изменения макроэкономической среды и мероприятия реакции диверсифицированной корпорации.

	Среда

Тенденция
	Экономическая
	Правовая
	Институциональная

	Позитивная
	+1
	+1
	+1

	Стабильность
	0
	0
	0

	Негативная
	–1
	–1
	–1


Рис. 1. Матрица тенденций макроэкономической среды

В общем виде наиболее вероятная интегральная тенденция изменения макроэкономической среды (TPmax) может быть представлена следующей формулой:
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xi – показатель, характеризующий одну из тенденций;

N – число рассматриваемых составляющих макроэкономической среды.

В частности, для рассмотренного выше случая наиболее вероятная интегральная тенденция будет иметь следующий вид:
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Рассмотрим более подробно несколько граничных сценариев.

Пессимистический сценарий

Пессимистическим называется сценарий, для которого TPmax = –1, то есть экономическая, правовая и институциональная среда имеют негативную тенденцию. На практике это, в частности, означает, что в экономической среде, например, повышаются ставки банковского кредитования, снижается объем иностранных инвестиций, в правовой среде принимаются достаточно жесткие законы, ущемляются права акционеров и самих корпораций, институциональная среда сужается. В этом случае корпорация может начать реализовывать систему антикризисных мер.

Умеренно-пессимистический сценарий

Умеренно-пессимистический сценарий складывается, когда одна или две среды имеют негативную тенденцию, а остальные стабильны, то есть:

–0,3 > TPmax > –1.

На практике это может означать, что в экономической среде возрастают инфляционные ожидания, снижается индекс реального спроса, правовая среда не изменяется, а в институциональной среде, например, существуют трения с поставщиками. В этой ситуации корпорация проводит частные мероприятия по каждому конкретному направлению.

Стабилизационный сценарий

Стабилизационный сценарий (+0,3 > TPmax > –0,3) свидетельствует о практическом отсутствии какой-либо динамики в любой из рассматриваемых сред. Это означает, что для корпорации складываются предпосылки для развития и повышения эффективности. В этой связи основным направлением деятельности является привлечение дополнительных источников финансирования для расширения производства, повышения качества продукции, оптимизации затрат.

Умеренно-оптимистический сценарий

Этот сценарий складывается, когда одна или две среды имеют позитивную динамику, остальные стабильны, то есть:

+0,3 < TPmax < +1.

Практически это означает, что экономика имеет тенденции роста, покупательная способность населения растет, принимаются новые законы, отражающие реалии текущего состояния национальной экономики. Институциональная среда стабильна, то есть все обязательства выполняются в установленные договорами и законодательством сроки. В этой ситуации корпорация может применить агрессивную стратегию, используя позитивные тенденции в отдельных средах, попытаться осуществить прорыв в остальных. Например, в описанном выше сценарии корпорация может осуществить public relations (PR) акции для привлечения новых участников институциональной среды (акционеров, потребителей и др.).

Оптимистический сценарий

Оптимистический сценарий, характеризующийся соотношением TPmax = +1, свидетельствует об очень благоприятном климате для корпорации. В этих условиях направления деятельности могут быть следующими:

· оптимизация управления, подготовка его к возможному росту корпорации;

· подготовка и размещение эмиссии для привлечения новых капиталов;

· перераспределение доходов в инновационный процесс.

В рамках оптимистического сценария основной рекомендацией для корпорации может быть "не навреди!", то есть основным критерием деятельности является разумный консерватизм, который позволяет принимать решения, не ухудшающие тип сценария. Для прогнозирования динамики изменения макросреды можно использовать определенный инструментарий, позволяющий точнее отслеживать тенденции и осуществлять стратегическое планирование деятельности корпорации.

Как известно, деятельность любого экономического субъекта имеет целенаправленный характер. Отсутствие четко выраженной цели лишает менеджмент осмысленности. Стратегические цели формулируются на основе его миссии и отражают долгосрочные экономические интересы хозяйствующих субъектов.

При всем разнообразии подходов к определению и структурированию сфер и стратегических целей, на наш взгляд, необходимо учитывать тот факт, что для коммерческих организаций целевая ориентация так или иначе связана с получением экономического эффекта от бизнеса. Мы поддерживаем мнение, что все прочие цели рано или поздно будут отодвинуты экономическим субъектом на второй план и выступят лишь средством достижения экономического эффекта, поскольку последний обусловливает сам факт существования (выживания, процветания) организации
.

Конечно, экономический эффект можно рассчитывать в различных единицах измерения, но в любом случае он должен быть достаточным для реализации экономической стратегии организации. Меру достаточности теоретически возможно определить на основе концепции вмененных издержек: в долгосрочном периоде право на существование сохраняют лишь организации, доход которых позволяет компенсировать им совокупные затраты, включая нормальную (среднюю, общественно нормальную) прибыль. В этой связи необходимо подчеркнуть, что прибыль сверх нормальной возможна и допустима, но со стратегической точки зрения на ее получение вряд ли стоит ориентироваться, так как межотраслевая конкуренция и перелив капитала рано или поздно приведут к снижению сверхприбыли до среднего уровня.

Специфические условия формирования рыночных отношений в России, слабость реального сектора национальной экономики, преобладающая ориентация бизнеса на сферу обращения, повышенный предпринимательский риск, потребности первоначального накопления капитала обусловливают в качестве наиболее приемлемой для экономических субъектов цель получения сверхприбыли. Это сжимает временные рамки управленческого цикла (в краткосрочном периоде сверхприбыль нормальна и типична), текущие интересы ставятся выше перспективных, стратегические цели отходят на второй план, обедняясь содержательно и "приближаясь" к моменту планирования по срокам. Более того, высказывается обоснованное мнение, что экономическая политика, генерирующая условия получения сверхприбыли, ограничивает перспективы развития предпринимательского сектора и для восстановления российской экономики необходимо в числе прочих условий выравнивание прибыльности ее различных секторов
.

Что касается определения временных параметров долгосрочного периода, то и здесь, по нашему мнению, целесообразно исходить из теории микроэкономики, а не из продолжительности производственного цикла организации. То есть они должны быть достаточны для изменения производственных мощностей организации при условии, что все факторы производства рассматриваются как переменные, а организации-конкуренты успевают совершить маневр по проникновению в отрасль.

Таким образом, далеко не всякий субъект хозяйственной деятельности в состоянии разрабатывать и реализовывать собственную стратегию. Получение им экономического эффекта и перспективы существования могут основываться на экономической адаптации, приспособлении к внешней среде. Субъект стратегического управления должен обладать не только достаточным потенциалом для формирования стратегии, адекватной внешней и внутренней среде, но и быть в состоянии использовать свои ресурсы для трансформации внешней среды, безусловного применения ее благоприятных возможностей и предотвращения таящихся угроз, ориентации деятельности на получение достаточного экономического эффекта в долгосрочном периоде.

Общие принципы разработки стратегии организации

Разработка стратегии организации, как правило, начинается с определения основных направлений и критериев предпринимательской деятельности (корпоративной философии) и разработки соответствующего послания, в котором сообщается о ее предназначении (миссии). Исходя из этого устанавливается форма реализации стратегии и осуществляется ее окончательный выбор.

Корпоративная философия организации может включать в себя следующие элементы
:

· стратегический замысел, отражающий цели организации, ее долгосрочные задачи и направленность деятельности;

· резюме организации – ее история, основные показатели деятельности, возможности и преимущества, стратегические цели и способы их реализации в современных условиях, мотивы деятельности, девиз;

· целевые сегменты рынка – основные группы потребителей, их интересы, сбытовая политика;

· корпоративная культура – основы управления организацией, информационно-коммуникационная система, система мотивации персонала, пути повышения квалификации работников, инновационная и социальная политика, соблюдение этики менеджмента;

· направления совершенствования институциональной среды – капиталовложения, финансовая политика, снижение уровня риска, распределение прибыли;

· взаимодействие с внешней средой – выполнение обязательств, обеспечение стабильности в работе, охрана окружающей среды, вложения в развитие региона.

Опыт успешных организаций, например IBM, свидетельствует, что основной замысел деятельности организации часто имеет большее значение, чем технология, финансовая база и организационная структура.

Корпоративная философия в сочетании с мотивационной идеей определяет основные направления развития организации. Послание, устанавливающее границы деятельности, обычно публикуется в печати. В нем указывается область деятельности, отвечающая запросам потребителей, описываются рынки сбыта продукции и технология ее изготовления. Послание также может содержать изложение способов финансирования организации, осуществления инноваций, перечень прав работников и акционеров и т. п.

Принципы и основополагающие моменты предпринимательской стратегии являются неотъемлемой частью public relations (общественных связей) организации. Они отражают корпоративную этику, которой придается большое значение при установлении рейтинга и определении инвестиционной привлекательности.

В соответствии с установками корпоративной философии организация может выбрать одну из нескольких стратегий
:

· ориентированную на акционеров – максимальный учет интересов всех акционеров;

· привилегированную – ориентация в основном на интересы менеджеров и менеджмента;

· ограничительную – максимальный учет интересов узкой группы акционеров или отдельных работников;

· социально-гармоничную – стремление в первую очередь обеспечить социальную гармонию в трудовом коллективе;

· жесткую (с элементами единоначалия) – если разработанные планы и цели обусловливают конфликты среди менеджеров и ведут к изменению целевых установок акционеров;

· персонифицированную – создание условий для наиболее полной реализации индивидуальных проектов и процветания всех членов организации.

Подобные этические принципы находят отражение главным образом в американском и японском менеджменте. Вместе с тем они завоевывают все большую популярность и в Европе, прежде всего в управлении крупными организациями. Ведущие консалтинговые и рейтинговые организации обычно оценивают уровень менеджмента той или иной организации в соответствии с так называемой концепцией 7 С (структура организации, стратегия, система управления, стиль деятельности, сноровка (мастерство), состав кадров, стратегические цели).

Основной замысел и предпринимательская философия необходимы для установления стратегических целей владельцев организации, ее менеджеров, работников, а также для завоевания доверия заказчиков и остальных заинтересованных субъектов с тем, чтобы не возникал конфликт их интересов. Кроме того, стратегические цели крупных организаций должны учитывать влияние общего и непосредственного окружения.

Четко сформулированное послание, предпринимательская философия и основной замысел – не единственные источники информации для формирования стратегических целей. Чрезвычайно важна информация о внутренней и внешней среде, предполагаемой динамике рынка, конкуренции и остальных факторах окружающей обстановки. Процесс постановки стратегических целей представлен на рис. 2.

Основным условием успешной разработки стратегии управления на соответствующем уровне является правильное определение целей. Лишь зная цели, можно искать пути и средства их достижения. Диверсифицированные корпорации могут устанавливать цели в следующих областях деятельности: конкуренция и участие в рынке; рост прибыли; предложение продукции потребителям и целевые рынки; маркетинг и сбыт; производство и труд; распределение доходов; исследования и разработки; результаты производства; финансы и контроль.

В крупных организациях уровень управления во многом зависит от стиля стратегического управления. Обычно различают три таких стиля – жесткий финансовый, жесткий стратегический и гибкий стратегический. Выбор того или иного стиля или их сочетания зависит от требуемого управляющего воздействия. В частности, для диверсифицированных корпораций подходит гибкий стратегический стиль, характеризующийся концентрацией планового руководства на уровне управляющей компании, что четко проявляется в стратегическом планировании.
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Рис. 2. Процесс формирования и контроля

стратегических целей

При стратегическом планировании в транснациональных корпорациях, ориентированных на экспорт продукции, чрезвычайно важен так называемый интеркультурный менеджмент. Речь идет об учете комплекса факторов, формирующих корпоративную культуру организации, создающую ее имидж как в региональном, так и международном плане (рис. 3).

Задача управления, в частности планирования, состоит в том, чтобы отдельные факторы способствовали реализации стратегии организации. Их следует учитывать в ходе стратегического управления и воплощать в жизнь, прежде всего, руководителям высшего и среднего звена.
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Рис. 3. Факторы организационной культуры корпорации

Очевидно, что для использования специфического инструментария при разработке стратегии, прежде всего, необходимо решить проблему информационного обеспечения и выбора методов обработки информации. Не случайно на долю данных из прейскурантов и анализа ценовой политики конкурентов приходится 56% сведений, полученных путем промышленного шпионажа, на долю сведений о создании новых изделий – 33%, информации о методах производства – 6%, результатов фундаментальных исследований и изучения стратегии организаций – 5%.
Методы и технологии стратегического управления

При разработке стратегических планов применяются различные методы, подходы, технологии, которые могут быть систематизированы следующим образом
:

Ситуационный анализ

Для исследования макроэкономического окружения организации анализируются:

· экономика и политика;

· технология и экология;

· правовое обеспечение;

· демография, общество.

Для этого используются:

· обзоры, информационные обобщения, проекты, отчеты, библиографические справки, статистические рефераты;

· кабинетные исследования, разнообразные методы сегментации, сбора данных, анализа и статистической оценки;

· PEST-анализ.

Для исследования непосредственного окружения (внешних связей, субъектов рынка) анализируются:

· заказчики;

· посредники;

· конкуренты;

· внешние влияния;

· общественность;

· поставщики.

Для этого используются:

· анализ рыночной позиции, отношения к торговой марке, престижа организации;

· анализ конкуренции и прочих влияний (кабинетные исследования и непосредственные наблюдения).

Для анализа собственно организации рассматриваются:

· результаты реализации целей прошлой стратегии;

· оценка состояния маркетинговой совокупности;

· возможности, ресурсы;

· маркетинговая инфраструктура.

Для этого используются:

· сравнительный анализ "цели – план – факт – оптимизация – отклонения";

· причинный анализ, пирамидальная структура;

· анализ, балльная оценка возможностей и способностей;

· информационная служба, бухгалтерский и оперативный учет.

Для проведения конфронтационного анализа ("организация – конкуренция") с помощью SWOT-анализа
 и методов сравнительного анализа осуществляется идентификация слабых и сильных сторон на основе оценки возможностей с помощью инструментария маркетинговой совокупности.

Для детального анализа параметров маркетинговой совокупности осуществляются:

· анализ позиций стратегических единиц в области рыночных цен;

· анализ процесса продаж продукции, затрат и прибыли в течение жизненного цикла изделия;

· анализ доли торговых расходов;

· анализ цикла "продукция – рынок – товарооборот – прибыль – затраты".

При этом используются:

· анализ портфеля заказов (по методике Boston Consulting Group, McKinsey, сочетание анализа портфеля и поступления денежных средств);

· классификация продукции по П. Дракеру;

· метод анализа сбыта в течение жизненного цикла изделий;

· АВС-анализ, оптимум Парето.

Для определения актуальных проблемных областей, узких мест, ограничений, шансов, опасностей, рисков используются:
· причинный анализ;

· анализ SWOT, анализ портфеля заказов.
Прогнозы и предсказания
Для прогнозирования и предсказаний развития ситуации исследуются:

· динамика окружения организации;

· динамика параметров рынка;

· динамика параметров организации.

Для этого используются следующие методы:

· разработка сценария развития;

· нормативный метод;

· анализ временных рядов, экстраполяция тенденций, анализ критических связей;

· операционные исследования, имитационные модели;

· методы экспертных оценок Дельфи, мозговой атаки и др.

Планирование целей
На основании прогнозов осуществляется долгосрочное стратегическое планирование следующих основных параметров деятельности организации:

· миссия организации, ее идентификация, путь развития;

· выбор целевого рынка (сегментов и локальных рынков);

· профилирование предложений;

· целевые приоритеты, целевые траектории;

· масштабы целей (технико-экономическая оценка, эффективность с учетом временных и пространственных параметров).

Для достижения этих целей используются:

· портфель заказов (план);

· SWOT (план);

· модели принятия решений, методы оценки вариантов;

· операционные исследования, моделирование;

· анализ риска;

· методы творческого мышления при стоимостном анализе;

· методы экспертных оценок.

План стратегических операций
На основе стратегических планов разрабатывается план стратегических операций, включающий:

· выделение стратегических предпринимательских подразделений;

· типовая стратегия роста, конкурентная стратегия;

· стратегические операции с помощью инструментария маркетинговой совокупности;

· формулирование стратегических вариантов;

· идентификация и оценка потенциально узловых проблем и рисков;

· коррекция на основе обратной связи.

Для такого планирования используются:

· портфель заказов (план);

· SWOT (план);

· операционные исследования, моделирование;

· методы теории запасов, теории массового обслуживания (очередей);

· методы сетевого анализа;

· анализ риска;

· метод мозговой атаки, прочие методы стоимостного анализа;

· методы экспертных оценок.

Следовательно, организации работают с данными, полученными, прежде всего, в результате анализов, прогнозов и многопараметрического изучения тенденций. Основу информационного обеспечения составляет системное многоуровневое исследование внутреннего и внешнего рынков по широкому спектру показателей и величин, влияющих на управление и результаты работы организации. Важную роль при этом играет так называемый комплексный анализ качественных параметров деятельности организации, который посредством оценок по нескольким направлениям, в частности окружения, цен на основные виды продукции, партнеров, условий производства и способов продвижения на рынок в значительной степени воздействует на решения, принимаемые при формировании стратегии организации.

С учетом многообразия обрабатываемой информации, при определении стратегических целей, а также выборе вида и типа стратегии применяются разнообразные методы анализа (прогнозирования), подходы и технологии, в частности на уровне диверсифицированной корпорации наиболее эффективными, на наш взгляд, являются обоснованный выбор и стратегическое планирование бизнес-направлений.

Планирование бизнес-направлений

Одним из инструментов стратегического планирования новых бизнес-направлений является анализ ключевых компетенций и потребительских предпочтений диверсифицированной корпорации. В частности, зная признаки полезности, заключенные в продуктах, можно оценить потенциальную емкость рынка, используя функции предпочтений. Рассмотрим подход, основанный на анализе рынка
.

Пусть Х = {x1, x2, …, xn} – множество клиентов. Пусть Y = {y1, y2, …, yp} – множество признаков полезности продукта, выпускаемого конкретным бизнес-направлением корпорации. Пусть Z = {z1, z2, …, zm} – множество продуктов, предлагаемых на рынок, в том числе и конкурентами как технологический отклик на соответствующие родовые потребности.

Пусть ФR: Х 
[image: image4.wmf]Ä

 Y 
[image: image5.wmf]®

 [0, 1] – есть функция принадлежности нечеткого бинарного отношения R. Для всех х [image: image6.wmf]Î

 Х и всех у [image: image7.wmf]Î

 Y функция ФR(х, у) – степень важности признака полезности по оценке клиента при решении им вопроса о выборе продукта. Отношение R в матричной форме будет выглядеть следующим образом:
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Пусть : Y 
[image: image9.wmf]Ä

 Z 
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 [0, 1] есть функция принадлежности нечеткого бинарного отношения S. Для всех у [image: image11.wmf]Î

 Y и всех z [image: image12.wmf]Î

 Z s(у, z) – степень принадлежности или совместимости продукта с признаком полезности. В матричной форме это отношение будет иметь следующий вид:
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Теперь получим отношение Т : Х 
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 [0, 1], элементы которого определяются следующей функцией принадлежности:
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 X, у [image: image18.wmf]Î

 Y, z [image: image19.wmf]Î

 Z.
В матричной форме отношение Т будет выглядеть следующим образом:
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Сумма 
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 равна степени нечеткого подмножества, указывающей число важнейших признаков полезности у, которое потребитель х использует для оценки продукта zi, а функцию Ai(х, zi) можно интерпретировать как взвешенную степень предпочтения продукта zi потребителем х. Эта функция удовлетворяет условию:

Ai{(х1, zi)+[1–(x2, zi)]}
[image: image22.wmf]³

min[Ai(x1, zi), Ai(x2, zi)]

для всех x1 и x2, всех z [image: image23.wmf]Î

 Z и всех  [image: image24.wmf]Î

 [0, 1].

Поскольку все Ai(x, zi) выпуклые, то их пересечения также выпуклые функции. Тогда порог разделения клиентуры по потребительским предпочтениям ограничивается условием:
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После того как выбран порог разделения, клиентура, сориентированная на продукт, описывается следующим уровневым множеством:
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 Mi.
Проведенный таким образом анализ структуры потенциального рынка по потребительским предпочтениям позволяет существенно повысить точность оценок спроса и, следовательно, точнее сформулировать бизнес-идею. Ориентируя в пространстве потребностей и спроса на их удовлетворение, этот анализ дает основания не только определить новые бизнес-направления корпорации, но и конкретный рынок. Именно это является необходимым и достаточным условием для стратегического управления диверсифицированной корпорацией и дает аргументированные основания диверсификации бизнеса.

1.2. Механизмы диверсификации деятельности корпорации

Диверсификация производства и предпринимательской деятельности, являясь инструментом устранения диспропорций воспроизводства и перераспределения ресурсов, преследует, как правило, различные цели и определяет направления реструктуризации корпораций и экономики в целом. Наиболее ощутимое развитие диверсификация получила в большинстве стран в середине 50-х гг. XX в., когда впервые дало о себе знать (с разной остротой в отдельных странах) относительное исчерпание внутренних источников роста эффективности производства. Одними из первых исследований диверсификации и интеграции американских компаний осуществил в 1962 г. М. Горт
, японских предприятий – Е. Есинара
 в 1979 г.

Диверсификация как элемент стратегии развития в эпоху массового потребления стала главным предметом обсуждения, что связано, с одной стороны, с заметным снижением темпов роста по сравнению с предшествующими этапами, а с другой – со стремлением фирм устоять в условиях неравномерного экономического и политического развития стран.

Существенная трансформация экономических, социальных и научно-технических условий деятельности корпораций коренным образом изменила требования к управлению основными бизнес-процессам. Острейшая борьба на мировых рынках, замедление экономического роста и технического прогресса потребовали преобразования структуры производства, для которого стало недостаточным приобретение передовой техники и технологии, результатов научных исследований и перераспределение их в соответствии с теорией интернализации. Этим во многом объясняется тот факт, что диверсификация стала наиболее распространенной формой концентрации капитала.

Причины переориентации корпораций на стратегические вопросы, по мнению Р. Кунца, не поддаются однозначному толкованию
. Отдельные авторы выдвигают ряд наиболее распространенных обоснований, определяющих ассортимент и номенклатуру выпускаемой продукции, необходимость расширения сфер приложения капитала
. Данные утверждения справедливы не потому, что свидетельствуют о недостаточной теоретической и практической проработке вопроса, а потому, что, во-первых, цели диверсификации производства напрямую зависят от финансового состояния и производственных возможностей корпорации (рис. 4) и, во-вторых, привлекательность отраслей для конкретной корпорации различна в краткосрочном и долгосрочном периодах.

Так, финансовые возможности убыточных, умеренных и преуспевающих корпораций диктуют различные стратегии: от "просто выжить" до "образовать стратегический альянс". В частности, выделение средств на социальные цели и благотворительную деятельность свидетельствует о том, что экономические интересы субъектов деятельности в основном удовлетворены и приоритеты смещаются в сторону формирования доброго имени и брэнда корпорации.

Диверсификация, прежде чем приобрести современные черты, в рамках глобальной стратегии корпораций прошла сложный путь развития, меняясь как под влиянием внешних обстоятельств, так и внутрикорпоративных условий. В табл. 1 показана эволюция соответствующих идей – от манипулирования набором товаров к манипулированию набором стран. Историю такой эволюции условно можно разделить на четыре этапа, и на каждом из них происходило становление таких основных элементов, как: товарный набор; отраслевой набор; набор отраслей и сфер деятельности; набор стран.


Рис. 4. Приоритет целей диверсификации

Каждый последующий этап был шагом в достижении целей производства и отличался изменением приоритетов в развитии предпринимательской деятельности. Анализ современных мировых тенденций диверсификации позволяет выделить мотивы и цели, которые наиболее часто служат стимулами для расширения масштабов деятельности, что показано на рис. 5.

В отечественной промышленности и в других отраслях экономики в настоящее время сформировались различные предпосылки диверсификации деятельности. Поэтому в России в ближайшем времени можно будет наблюдать не эволюционный характер развития явления, что имело место в мировой практике и показано в табл. 1, а наоборот, диверсификация будет осуществляться одновременно на различных этапах, например, не только производство товара на рынке, но и формирование рынка.


Рис. 5. Мотивы и цели диверсификации

Таблица 1

Эволюция диверсификации производства

	Эпохи исторического развития 
	Экономические предпосылки 
	Средства достижения целей производства 
	Преобладающая форма организации производства 
	Последствия 

	Эпоха массового производства (до конца 20-х гг.)
	Концентрация производства и централизация капитала в пределах отрасли 
	Создание товара для рынка. Снижение издержек производства 
	Специализация производства ("чистые отрасли") 
	Создание товарных рынков 

	Эпоха массового сбыта (до середины 50-х гг.)
	Концентрация капитала в пределах отраслей.

Товарная конкуренция

Перенакопление капитала в пределах отраслей. 

Структурная конкуренция 
	Манипулирование набором товаров, используемых в определенной области

Манипулирование набором отраслей (производство технологически взаимосвязанной продукции)

Перелив капиталов в другие отрасли и сферы деятельности.

Манипулирование набором отраслей и сфер деятельности 
	Горизонтальная дифференциация.

Продуктовая (товарная) диверсификация.

Вертикальная интеграция. Отраслевая диверсификация (набор отраслей)

Многоотраслевая диверсификация (набор отраслей и сфер деятельности) 
	Преодоление границ товарных рынков

Отраслевые рынки

Преодоление границ отраслевых рынков. 

Национальные рынки 

	Постиндустриальное общество
	Перенакопление капитала в отдельных странах

Критическая масса объемов производства в мировом масштабе

Конкуренция между фирмами, деятельность которых оптимизирована в мировом масштабе 
	Экспорт капитала в другие страны. Регулирование мирохозяйственных связей

Оптимизация прибыльности в пределах деятельности

Стратегия глобальной оптимизации деятельности 
	Географическая диверсификация (набор стран).

Международная интеграция

Интернационализация производства

Глобальная диверсификация 
	Преодоление границ национальных рынков.

Региональные рынки.

Эффект мультипликации на мировом уровне

Преодоление границ региональных рынков 

	Эпоха информационных и компьютерных технологий (с конца

1990-х гг.)
	Мировая конкуренция 
	Глобальная оптимизация мирохозяйственных связей 
	Мировая экономика 
	Мировой рынок 


При сокращении издержек на поиск сфер приложения капитала и разработку перспективных стратегий диверсификации неизбежно возникает вопрос: почему равновеликие инвестиции, вложенные в различные отрасли и сферы деятельности, позволяют получить различную норму прибыли?

На наш взгляд, самое простое объяснение разницы потенциальной эффективности отраслей состоит в том, что исторически в различные отрасли экономики вложено неодинаковое количество и качество совокупного общественного труда. Накопленный капитал – основной, финансовый, интеллектуальный – в отраслях с высоким производственным потенциалом позволил удовлетворить потребительский спрос и свел норму прибыли к среднеотраслевой. Ярким примером, подтверждающим это объяснение, может быть автомобилестроение.

Мировой рынок автомобилей в настоящее время представлен ограниченным числом фирм и фактически сформировался. Для данной отрасли характерна высочайшая структурная конкуренция в основном цен и качества выпускаемых автомобилей. Вопрос лидерства в отрасли мог бы быть предметом долгой дискуссии, однако определенно можно выделить в числе лидеров японских производителей, автомобили которых отличаются высоким качеством и невысокой ценой. Важной характеристикой автомобилестроения является относительно низкая норма прибыли.

Таким образом, высокая степень конкуренции, существование барьеров и самое главное – невысокая норма прибыли делают эту отрасль малопривлекательной для потенциальных инвесторов.

В качестве противоположного примера можно привести создание лекарства от СПИДа. Потребность человечества в лекарстве огромна, его цена и соответственно норма прибыли были бы также сверхбольшими. Но вместе с тем накопленный потенциал, прежде всего научный, еще недостаточен не только для производства лекарства, но и для его открытия и изобретения. Даже сверхвысокая норма прибыли не привлекает в эту отрасль прагматичных инвесторов.

В связи с этим возникает проблема определения совокупности признаков, отличающих отрасли друг от друга и влияющих на эффективность диверсификационных программ. Как правило, выделяются пять основных факторов, воздействующих на потенциал эффективности отрасли
:

1. Конкуренция между фирмами, выпускающими одинаковую продукцию.

2. Возможность появления новых конкурентов.

3. Производство товаров-заменителей.

4. Позиции поставщиков сырья и материалов.

5. Положение покупателей на рынке.

Однако, на наш взгляд, перечисленные факторы в большей степени относятся к общим рыночным и не учитывают корпоративные стратегические интересы. В этой связи, можно дополнительно указать и четыре других фактора, которыми руководствуется корпорация при выборе для инвестирования того или иного вида деятельности:

6. Сравнительная предельная экономическая эффективность нового вида деятельности.

7. Общий уровень корпоративного предпринимательского риска после диверсификации.

8. Средневзвешенная корпоративная продолжительность оборота капитала.

9. Уровень общей ликвидности.

С точки зрения развития диверсифицированной корпорации совокупность и величина признаков отличия остаются неизменными в конкретный период времени. По мере удовлетворения потребностей, насыщения спроса, изменения вкусов и предпочтений потребителей меняются социальные приоритеты в обществе. Макроэкономическая ситуация заставляет корпорации адекватно приспосабливаться к изменившейся ситуации и искать новые виды деятельности, товары, технологии, перспективы существования. Циклы диверсификации, следующие за циклическими колебаниями экономической конъюнктуры, в долговременном периоде порождают два разнонаправленных процесса (табл. 2).

Посредством постоянного перелива ресурсов и их перераспределения между различными сферами в зависимости от понижения и повышения нормы прибыли инвестированный капитал обусловливает такое соотношение между спросом и предложением, что всегда существует стремление развивать отрасли с высокой рентабельностью и тормозить с низкой. В ходе этого достигается не просто равновесие между спросом на товары и предложением, а более существенное равновесие между производственным потенциалом каждой отрасли и потребностями в продукции, производимой этой отраслью. Отсюда можно сделать вывод, важный как для определения направлений реструктуризации экономики, так и для распределения ресурсов: уровень потребностей обратно пропорционален уровню производственного потенциала отрасли, удовлетворяющей эту потребность.

Таблица 2

Выравнивание отраслевых уровней рентабельности

	Традиционное производство
	Диверсификация

	Падение нормы прибыли

Извлечение капитала
	Высокая норма прибыли

Вложение капитала

	Снижение объема традиционного производства
	Увеличение объема производства новой продукции

	Отрицательный эффект масштаба производства
	Положительный эффект масштаба производства

	Уменьшение предложения
	Увеличение предложения

	Повышение цены товара
	Снижение цены товара

	Увеличение прибыли
	Снижение прибыли

	Ликвидация убытков
	Ликвидация прибыли


Следует отметить еще один аспект проблемы поиска потенциально привлекательных сфер деятельности. Анализ публикаций позволил выделить два противоположных направления такого поиска. Первое направление характеризуется последовательным проведением линии на диверсификацию на базе основного вида деятельности, то есть той отрасли специализации, которая первоначально была положена в основу создания предприятия. Иногда ее называют ключевым бизнес-направлением корпорации. Более того, предлагаются различные показатели и методы измерения связей.

Второму направлению свойственно, наоборот, другое утверждение – стратегия диверсификации необязательно связана с главным производством. Между двумя крайними позициями, по нашему убеждению, нет противоречия. Существо различных подходов состоит в том, что стратегические направления диверсификационной политики также зависят от финансового состояния и тенденции эволюции предприятия. Проведенный комплексный анализ эмпирических исследований, предпринятых для проверки этой гипотезы, дал положительные результаты
.

Связь между финансовым положением корпорации и диверсификацией деятельности является достаточно простой, поскольку первое определяет направления и эффективность второго. Так, направления диверсификации, характерные для начальных этапов развития (табл. 1), опирались на объективную основу – альтернативное использование отходов, производственных мощностей, торгово-коммерческой сети – и были тесно связаны с финансовыми возможностями традиционного производства.

Отличие следующих этапов диверсификации состояло в уменьшении роли основного производства, не ограничивалось экспансией в свои или сопряженные отрасли и сопровождалось полным отрывом финансовых интересов от интересов производства. По мере развития как корпораций, так и собственно диверсификации, цели извлечения прибыли достигались путем расширения возможностей миграции ресурсов за пределы отрасли, региона, национальные экономики. Поэтому два направления в развитии предпринимательской деятельности нетрудно объяснить эволюцией процесса от связанной диверсификации к автономной.

Как уже упоминалось выше, при диверсификации, как правило, достигается эффект экономии на масштабе. Рассмотрим его подробнее. Рассмотрим процесс слияния корпораций, осуществляющих различные виды деятельности, и эффект экономии на масштабе с учетом российской действительности. Для этого введем несколько понятий:

· корпорация-источник – корпорация, которая вступает в процесс слияния с другой корпорацией;

· корпорация-результат – получающаяся в результате слияния единая диверсифицированная корпорация.

В данном исследовании нас не интересуют конкретный механизм и юридическая чистота проводимой сделки. Априори предполагается, что условия сделки удовлетворяют стандартным требованиям действующего законодательства и обычаям делового оборота России. При этом слияние понимается как конечный во времени процесс организационно-экономического объединения двух систем управления корпорациями, элементами которых являются узлы (модули) управления.

Если рассмотреть процесс слияния двух корпораций как процесс комплексного сопряжения организационных модулей в создаваемой системе управления, то основной качественный критерий слияния может быть описан следующей системой условий:


Единственное уточнение состоит в том, что использование модуля в принципе диктуется критерием эффективности корпорации-результата. То есть если наличие определенного модуля нецелесообразно, то его исключают вообще. Например, перед слиянием в корпорации-источнике был отдел по работе с другой корпорацией-источником данного слияния. После слияния функционирование этого подразделения нецелесообразно, поэтому оно ликвидируется.

В результате реализации описанного механизма слияния появляется эффект экономии на масштабе, заключающийся в том, что происходит сокращение совокупных затрат на функционирование корпорации-результата по сравнению с суммой затрат корпораций-источников при увеличении выручки от реализации. Помимо затрат сокращаются ресурсы, за счет элиминирования внутренних статей. В частности, сокращается взаимная дебиторская и кредиторская задолженности.

Как правило, при объединении корпораций изменяется объем потребностей в ресурсах, а также рыночная позиция корпорации-результата, в этой связи менеджменту корпорации необходимо оценивать объем ресурсов, которые она может привлечь для реализации проектов. Для этого может использоваться балансовая модель финансирования деятельности корпорации.

Финансовая активность корпорации определяется, прежде всего, объемами средств, которые она может привлечь. В этой связи выделяются такие понятия, как:

· инвестиционные ресурсы корпорации – это средства, которые имеются в распоряжении корпорации, то есть располагаемые ресурсы всех участников корпорации;

· инвестиционный потенциал корпорации – ресурсы, которые она может мобилизовать на финансовом рынке;

· инвестиционные потребности – объем средств, необходимый всем участникам корпорации для осуществления комплексной инвестиционной программы;

· инвестиционная программа – разработанная в рамках финансовой стратегии корпорации программа, включающая направления, сроки и объемы инвестиций по всем участникам;

· потребность корпорации в инвестиционных ресурсах – разность между инвестиционными потребностями и инвестиционными ресурсами корпорации.

То есть:
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где

ПРК – потребность в инвестиционных ресурсах;

ИП – инвестиционный потенциал всех предприятий корпорации;

ИР – инвестиционные ресурсы всех предприятий корпорации;

I = 1, …, N; N – число предприятий корпорации, имеющих инвестиционные потребности;

J = 1, …, M; M – число предприятий корпорации, имеющих свободные инвестиционные ресурсы.

Если:
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то ситуация для осуществления инвестиционной программы благоприятна и сумма, равная:
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может рассматриваться в виде мобильного резерва или страхового запаса (СЗ) корпорации. Если в структуре корпорации имеется страховая компания, то СЗ может быть направлен в качестве страхового взноса для диверсификации предпринимательского риска по инвестициям.

В ситуации, когда структура корпорации носит диверсифицированный характер, появляется возможность маневра инвестиционными ресурсами, и балансовая модель финансирования деятельности корпорации несколько усложняется. В частности, происходит частичное элиминирование показателей инвестиционных потребностей одних бизнес-процессов корпорации и страхового запаса других. В этом случае снижаются консолидированные инвестиционные потребности корпорации, то есть снижается важность проблемы обеспечения ее консолидированной надежности.

При этом необходимо отметить, что совокупный доход корпорации не изменяется, что позволяет улучшать значения показателей общей ликвидности и платежеспособности за счет более эффективного использования собственных финансовых ресурсов корпорации.

Как показывает проведенный анализ, наиболее распространенным типом организационной структуры ДК является холдинг. В этой связи рассмотрим систему определений, относящихся к холдинговым структурам.

Классическое определение, данное в малом толковом словаре иностранных слов: "Холдинговая компания (компания держатель) – это компания, которая владеет контрольным пакетом акций каких-либо других предприятий с целью контроля и управления их деятельностью"
. В нем раскрывается суть классического понимания холдинга (с экономической точки зрения) – есть акционеры, владеющие акциями, которые либо сами управляют холдинговой структурой, либо доверяют управление общим бизнесом управляющей компании.

В настоящее время все отечественные холдинги можно разбить на несколько условных групп по определенным признакам, таким как структура логистики, схема переработки и выпуска продукции и др. Рассмотрим их подробнее
:

1. Горизонтальные холдинги – объединение однородных бизнесов (энергетические компании, сбытовые, телекоммуникационные и пр.). Они представляют собой, по сути, филиальные структуры, которыми управляет головное (материнское) предприятие.

2. Вертикальные холдинги – объединение предприятий в одной производственной цепочке (добыча сырья, переработка, выпуск продуктов потребления, сбыт). Примеры: объединения, занимающиеся переработкой сельскохозяйственной продукции, металлов, нефтепереработкой.

3. Смешанные холдинги – наиболее сложный пример. В такой холдинг входят структуры, напрямую не связанные ни торговыми, ни производственными отношениями, как, например, российские банки, инвестирующие средства в какие-то предприятия. Их главная задача – куда-то вложить средства и затем их с выгодой своевременно изъять. По существу, это инвестиционные проекты.

Холдинговая структура, по нашему мнению, нужна для того, чтобы в результате объединения хозяйствующих субъектов в бизнес-направления и бизнес-портфели достичь более стабильных и высоких экономических показателей за счет:

· согласованного формирования и корректировки стратегических целей развития при решении операционных и финансовых задач;

· консолидированного ведения финансового и бухгалтерского учета (в холдинговой структуре возможна типизация и стандартизация большинства процедур: документооборота, управления персоналом и пр.);

· согласованной выработки управленческих решений в случае, если собрание акционеров не удовлетворено текущим развитием холдинга (т. е. на основе имеющихся отчетов о хозяйственной деятельности и анализа причин отклонений от желаемого результата принимать решения об управляющих воздействиях);

· согласованного управления развитием. В результате создания холдинга образуется единый инвестиционный пул, предназначенный для перераспределения капитала на основе критериев корпоративной эффективности: поддержание убыточного в данный момент предприятия или же усиление приоритетных направлений, чтобы обеспечить всему холдингу увеличение прибыли.

Если можно не централизовать управленческие функции, то лучше этого не делать (поскольку это всегда дополнительные затраты). В то же время если за счет согласования целей удается достичь нового качества в бизнесе, то образование холдинга целесообразно. Но правильно оценить целесообразность – далеко не тривиальная задача.

Что касается типов холдингов, то необходимо конкретизировать некоторые понятийные аспекты. Классификацию можно несколько трансформировать
:

1. Диверсифицированные холдинги (смешанные) – объединение несвязанных бизнесов. (Характерный пример из уже прозвучавших – когда банки скупают акции разных предприятий.)

2. Сбытовые холдинги (горизонтальные). В них действительно главное – единая логистика: единая система поставщиков и много сбытовых ячеек. Если ячеек много, то необходим норматив на создание новой сбытовой точки (и автоматизация должна его поддерживать). С точки зрения логистики, специфика холдинга в том, что получатель рассредоточен. Всегда есть остатки на складах сбытовых ячеек, и стоит задача их перераспределения. Возможна единая политика в отношении конкретного вида товара (реализуемая в виде скидок, подарков для клиентов и т. д.). В данном случае централизация управления играет важную роль в выработке общей политики ликвидации остатков. Если холдинг желает все правильно консолидировать (в смысле налогов и управленческого учета), то в нем должен быть установлен единый стандарт на документооборот. Это позволит, в частности, вести единое маркетинговое исследование непосредственно в процессе продаж. (Особенно интересные результаты получаются именно тогда, когда сбытовых точек много. Можно выявить зависимость спроса от региона, местоположения, национальную специфику предпочтений.) При грамотном использовании этой агрегированной маркетинговой информации удается избежать остатков и неликвидов на складах. Это очень существенно для торговых холдингов. Таким образом, преимущества единой сети поставок и сбыта в том, что появляется возможность, во-первых, закупать товар у поставщиков по более низким ценам (совокупная скидка), во-вторых, вести единую сбытовую и маркетинговую политику и, в-третьих, гибко и оперативно перераспределять остатки на складах, не допуская образования неликвидов (экономия издержек).

3. Холдинги концернового типа (вертикальные). Они характеризуются объединяющей их цепочкой переделов от сырья до готового товара. В этом случае есть свои особенности:

· предприятия передают друг другу свой продукт по себестоимости (нет смысла наживаться друг на друге);

· по всей цепочке необходимо обеспечить сквозное управление качеством (вплоть до внедрения ISO 9000);

· все предприятия концерна должны быть уравновешены по уровню оснащения производственных процессов, квалификации персонала и пр.

То есть одним из наиболее распространенных способов вхождения предприятий в диверсифицированные корпоративные объединения является организация холдинга. Реализация данной схемы позволяет четко урегулировать все проблемы в структуре собственности и системе взаимоотношений в иерархии корпорации. Наиболее существенным результатом стратегической диверсификации является решение задачи по изменению основных способностей (ключевых компетенций) диверсифицированной корпорации.

Изменение способностей корпорации

В ходе анализа управленческих способностей диверсифицированной корпорации можно определить тип необходимых изменений. Чтобы выразить эти изменения, необходимо соотнести ее основные характеристики (табл. 3 и 4) с основными деловыми способностями, которые могут быть изменены руководством.

Преобразования могут осуществляться по пяти категориям характеристик управленческих способностей корпорации
:

1. Организационные ценности и нормы.

2. Управленческие навыки, знания и склонность к риску.

3. Отношения внутри структуры: подчинение, ответственность, информация, властные отношения, задачи.

4. Отношения, возникающие в процессе деятельности: разрешение проблем, коммуникация, мотивация, контроль.

5. Технология: формализованные системы, получение информации, анализ решений, применение компьютеров.

Таблица 3

Типы конкурентного окружения

	Характеристики
	Уровни турбулентности среды

	
	Стабильный
	Реагирующий
	Ожидающий
	Инициативный

	Структура рынка
	Монополия
	Олигополия
	Олигополия
	Конкуренция (большое число конкурентов)

	Давление покупателей
	Нет
	Слабое
	Слабое
	Очень сильное

	Темп роста спроса
	Медленный и стабильный
	Увеличивающийся и стабильный
	Замедляющийся / колеблющийся
	Быстрый / колеблющийся

	Стадия жизненного цикла отрасли
	Зрелость
	Ранний рост
	Поздний рост
	Возникновение

	Рентабельность
	Высокая
	Высокая
	Умеренная
	Низкая

	Дифференциация товара
	Нет
	Низкая
	Умеренная
	Высокая

	Жизненные циклы товаров
	Длинные
	Длинные
	Короткие
	Короткие

	Частота появления новых товаров
	Очень низкая
	Низкая
	Умеренная
	Высокая

	Эффект масштаба
	Большой
	Большой
	Умеренный
	Низкий

	Капиталоинтенсивность
	Высокая
	Высокая
	Умеренная
	Низкая

	Критические факторы успеха
	Контроль рынка
	Доля рынка и производственные затраты
	Подход к покупателю и уровень сервиса
	Предвидение потребностей и возможностей


До начала преобразований необходимо провести анализ способностей и определить целевую способность, которую будет развивать корпорация, то есть сформулировать основные контуры "будущего профиля". Затем определяется текущий профиль управленческих способностей корпорации.

Таблица 4

Типы предпринимательского окружения

	Характеристики
	Уровни турбулентности среды

	
	Стабильный
	Реагирующий
	Ожидающий
	Инициативный

	Стадия жизненного цикла спроса
	Угасание роста или фаза зрелости
	Ранний рост
	Завершающийся рост
	Возникновение или упадок

	Темп роста спроса
	Медленный
	Ускоряющийся
	Замедляющийся
	Быстрое ускорение или замедление

	Изменчивость технологии
	Медленная
	Медленная
	Быстрая
	Прерывистая

	Изменчивость структуры рынка
	Медленная
	Умеренная
	Медленная
	Прерывистая

	Вероятность прорывов
	Низкая
	Низкая
	Умеренная
	Высокая

	Социальное давление 
	Нет
	Умеренное
	Сильное
	Очень сильное

	Разнообразие технологий
	Нет
	Низкое
	Умеренное
	Высокое

	Потребность в капитале
	Низкая
	Высокая
	Умеренная
	Очень высокая

	Рентабельность
	Высокая
	Высокая
	Умеренная
	Низкая

	Уровень устаревания технологии
	Низкий
	Низкий
	Высокий
	Прерывистый

	Интенсивность технологии
	Низкая
	Низкая
	Высокая
	Высокая


Анализируя изменение собственных способностей, руководство корпорации, безусловно, должно определить текущее положение вещей по каждой компоненте. Расстояния между настоящим статусом и целевыми способностями представляют собой разрывы, которые необходимо покрыть с помощью программ обучения, развития организации, изменения структуры или внутренних систем и т. д.

Если нагрузка, с которой связана реализация проектов, окажется значительной, очень важно научиться планировать и координировать несколько бизнес-направлений одновременно. В пользу этого говорит и тот факт, что существует естественная последовательность развития элементов. Основываясь на этой последовательности, можно провести изменение организации более эффективно, минимизируя сопротивление переменам.
Для наиболее эффективного осуществления изменений высшим менеджментом диверсифицированной корпорации может быть разработан план развития основных управленческих способностей по бизнес-направлениям, который представляет собой календарь основных мероприятий (табл. 5).

Таблица 5

План развития управленческих способностей

	
	Мероприятия
	Годы

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	1
	Разработка плана
	+
	+
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	Развитие организации
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	
	
	
	

	3
	Система поощрений
	
	+
	
	+
	
	
	
	
	
	

	4
	Обучение
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	
	

	5
	Специальное планирование
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	
	

	6
	Информационная система
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	7
	Структура
	
	+
	
	+
	
	
	
	
	
	

	8
	Планирование плана
	+
	+
	
	
	
	
	
	
	
	

	9
	Оперативные планы
	
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	
	

	10
	Система контроля
	
	
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	11
	Стратегические планы
	
	
	
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+


В ходе анализа стратегии обычно создаются наборы программ и проектов по развитию товаров и рынков, изменению конкурентных стратегий, развитию новых технологий и диверсификации в новые отрасли. Не меньшую проектную нагрузку может создать и анализ управленческих способностей высших менеджеров диверсифицированной корпорации.

Одни и те же организационные ресурсы, и без того участвующие в конкурентной борьбе за прибыль, могут понадобиться для двух различных наборов проектов. Поэтому, если общая нагрузка по изменению стратегии велика, необходимо выбрать приоритеты по отдельным составляющим. Определение приоритетов показано на рис. 6.


Рис. 6. Альтернативные способы изменения

стратегической позиции

Подобных проблем можно избежать, если, как показано в левой части рисунка, диверсифицированной корпорации требуется или изменение стратегии, или изменение управленческих способностей. В противном случае требуется определить, насколько необходимо преобразование стратегии.

Срочные изменения могут понадобиться, когда конкурентная среда меняется очень быстро, или если корпорация запоздала с изменениями и испытывает дефицит времени, необходимого на возвращение конкурентных позиций.

В таких случаях основной приоритет отводится изменению стратегии. Не стоит, однако, забывать, что преобразования будут проводиться корпорацией, управленческие способности которой могут нуждаться в совершенствовании. В этом случае процесс изменения стратегии будет соперничать за время и ресурсы с конкурентной борьбой за прибыль (а она, как известно, не прекращается ни на минуту), что чревато увеличением расходов и, скорее всего, сбоями в реализации стратегических планов.

В процессе изменения стратегии корпорация неизбежно столкнется с организационным сопротивлением, а значит, преобразование должно быть принудительным, проводиться с включением всех рычагов власти. Наконец, проведенные в принудительном порядке изменения, как правило, бывают нестабильными и могут войти в противоречие с корпоративной культурой. Для того чтобы обеспечить долгосрочную стабильность новой стратегии, за ее изменением должно следовать преобразование управленческих способностей корпорации.
И последний вариант, показанный на рис. 6 – когда и стратегия, и управленческие способности требуют изменений, но не срочных. В данном случае преобразования проводятся параллельно, так чтобы они поддерживали друг друга.

При планировании распределения усилий необходимо принимать во внимание величину разрывов, которую нужно покрыть, и взаимосвязи между элементами способностей и этапами изменения стратегии.

На рис. 7 представлен один из возможных графиков распределения усилий по данным пяти направлениям: изменение конкурентного поведения, стратегического портфеля, подготовка руководителей, развитие систем и организационной структуры. На горизонтальной оси представлено время, в течение которого проводятся изменения.


Рис. 7. Распределение ресурсов при изменении

стратегии или способностей

1.3. Диверсифицированная корпорация как объект стратегического управления

Акционерная финансовая корпорация "Система" образована в июле 1993 г. Корпорация родилась в результате объединения различных компаний, заработавших солидный стартовый капитал на торгово-закупочных и банковских операциях.

Согласно принятой стратегии, часть заработанного стартового капитала направлялась на приобретение и консолидацию пакетов акций различных предприятий. Другая часть капитала направлялась на открытие новых высокодоходных бизнесов. Это позволило за несколько лет превратить корпорацию в крупную многоотраслевую промышленно-финансовую группу, включающую более восьми бизнес-направлений. С самого начала АФК "Система" взяла курс на грамотное инновационное и антикризисное управление, направленное на реструктуризацию и модернизацию производства, обучение и повышение квалификации работников.

Для управления предприятиями привлекались люди с незаурядными способностями, знаниями и опытом, а важным видом деятельности стал поиск инвестиций под реальные проекты. Все это позволило корпорации вывести свои предприятия в число немногих процветающих.

АФК "Система" вышла на международные финансовые рынки. Корпорация была одним из основных акционеров компании "Вымпелком", акции которой первыми из российских стали котироваться на Нью-Йоркской бирже. В марте 1998 г. было проведено размещение евробондов ОАО МГТС. Объем размещения составил 150 млн. долл. США.

В июне 2000 г. ЗАО "Мобильные ТелеСистемы" (МТС) разместило американские депозитарные акции на Нью-Йоркской фондовой бирже. Сумма средств, вырученных при размещении пакета акций, составила более 350 млн. долл., а капитализация компании – 2,1 млрд. долл.

Еще в начальный период деятельности была разработана долгосрочная стратегия развития АФК, предусматривающая три этапа:

1. Стратегия концентрированно-избирательного роста (1993-1997 гг.), в рамках которой основные усилия сосредотачивались на секторах с максимальным потенциалом роста активов и управлении секторами, имеющими потенциал текущей финансовой отдачи.

2. Стратегия диверсифицированного промышленно-финансового роста (1998-2000 гг.), в соответствии с которой ресурсы концентрировались в наиболее перспективных отраслевых концернах с целью укрепления их позиции на рынках, создавались условия для котировки на фондовых рынках, а также осуществлялось управление секторами, имеющими потенциал текущей финансовой отдачи.

3. Стратегия диверсифицированного финансового роста (2001-… гг.), при реализации которой ликвидные пакеты акций будут использованы для повышения мобильности активов.

В настоящее время АФК "Система" завершила второй этап своего развития и представляет собой мощную структуру холдингового типа, объединяющую большое количество предприятий и компаний в России и за рубежом на условиях владения или управления пакетами акций. Предприятия структурированы в девяти направлениях бизнеса:

· телекоммуникации;

· микроэлектроника;

· строительство и недвижимость;

· нефть и нефтепродукты;

· масс-медиа;

· финансы и страхование;

· туризм;

· торговля;

· производство медикаментов.

Основные бизнес-направления сгруппированы по нескольким рыночным позициям. По итогам 2000 г. активы компании составили 2,2 млрд. долл. США, объем продаж – около 1,2 млрд. долл., чистая прибыль – 203 млн. долл. США.

Вершиной корпорации является центральная управляющая компания. Ее организационно-правовая форма – открытое акционерное общество. К постоянным функциям управляющей компании относятся:

· стратегическое планирование всего портфеля корпорации и отдельных бизнес-направлений;

· мониторинг привлечения и использования инвестиций;

· стратегическое и текущее финансовое планирование и финансовый контроль;

· координация международной и региональной деятельности;

· формирование благоприятной по отношению к корпорации внешней среды;

· формирование и поддержание резервов;

· политика обучения и роста кадрового состава в рамках всей корпорации;

· обеспечение соблюдения в рамках всей корпорации основных принципов ведения бизнеса:

· безубыточности;

· прозрачности;

· добросовестности по отношению к партнерам;

· успешного менеджмента.

Управляющая компания координирует деятельность следующего звена – бизнес-направлений, создавая им условия для динамичного развития и получения прибыли. Все бизнес-направления, выделенные по отраслевому признаку, являются дочерними образованиями АФК "Система". На своих рынках они ведут самостоятельную рыночную политику, но придерживаются стратегических планов корпорации, что помогает более эффективно вести конкурентную борьбу в каждой отрасли деятельности корпорации.

Серьезные экономические результаты достигнуты корпорацией во многом благодаря наличию надежных партнеров. Их список – как отечественных, так и зарубежных, из года в год пополняется. Как правило, это крупные компании с высоким авторитетом и большим опытом работы на международных рынках.

Ведущими зарубежными партнерами АФК "Система" являются ING Barings, Ericsson, DTZ, Siemens, Salomon Smith Barney, Deutsche Telecom, LG, IBM, Marubeni, Sumitomo, Comatsu, Lucent Technologies, Deutsche Bank, Bank of Tokyo и многие другие.

Корпорация стремится быть открытой для своих партнеров и акционеров. Для этого одной из крупнейших международных консалтинговых и аудиторских фирм компанией Deloitte & Touche с 1997 г. проводится международный аудит всей группы компаний. Для финансирования проектов АФК "Система" привлекает как собственные, так и заемные средства, разрабатывая гибкие схемы привлечения инвесторов.

В частности, наиболее полно отвечающим сложившейся в России ситуации является следующий порядок инвестирования:

1. Начальные инвестиции в открытие нового бизнеса или очистка и реструктуризация старых бизнесов.

2. Вложение собственных средств, для повышения инвестиционной привлекательности бизнеса.

3. Поиск частных инвесторов и привлечение банковских кредитов для развития бизнеса.

4. Публичное размещение акций и облигаций эмитента и вывод его на международные финансовые рынки.

Качественная диагностика рынка и высококлассный менеджмент позволяют адекватно прогнозировать окупаемость капиталовложений. Именно поэтому ни один из стратегических партнеров "Системы" не пострадал в результате кризиса в 1998 г. Все обязательства выполнены, совместный бизнес продолжается.

Региональная политика АФК "Система" направлена на обеспечение режима благоприятствования для проникновения на новые рынки структур, входящих или аффилированных с корпорацией. С 1998 г. реализуется принципиально новая целевая установка – прийти в регион в качестве партнера и мощного интегратора местных предпринимательских структур.

Такие шаги вызывают поддержку местных администраций, поскольку сотрудничество с АФК "Система" несет с собой новые управленческие технологии, финансовые и производственные связи, новые инвестиционные возможности.

На сегодняшний день корпорация активно представлена во многих регионах страны. Совместная деятельность реализуется в различных формах:

· открытие торговых и торгово-финансовых домов;

· открытие Генеральных представительств для организации совместного бизнеса с крупными коммерческими структурами региона;

· создание филиалов и представительств отдельных предприятий-участников корпорации;

· другие формы экспансии – размещение заказов, совместное строительство коммерческих объектов, организация торговых площадок и др.

Продвижение на региональные рынки, расширение под их запросы номенклатуры товаров и услуг позволяет АФК "Система" расширять бизнес и обеспечивает реализацию ее интересов. В настоящее время деятельность АФК "Система" сконцентрирована на следующих основных стратегических направлениях:

· эффективное развитие приоритетных направлений бизнеса;

· концентрация на современных инновационных технологиях;

· активный поиск инвестиций, обеспечение наивысшей эффективности их использования, прибыльности и возвратности в минимально возможные сроки;

· укрепление позиций и расширение российского и международного рынка продукции и услуг;

· активизация региональной политики.

Высокий рейтинг надежности корпорации, качественный менеджмент, адекватное направление ресурсов в самые доходные сферы экономики и гибкая инвестиционная политика дают все основания полагать, что АФК "Системе" удастся стать трансконтинентальной корпорацией.

В настоящее время в корпорации для повышения эффективности управления бизнесами используется несколько схем собственности и схем управления.

Схемы собственности и управления

Как правило, корпорация имеет несколько бизнес-направлений. Любое направление бизнеса корпорации как совокупность юридических лиц, финансов, организационных связей называется бизнес-направлением (БН), организационно являющимся структурным подразделением корпорации.

Схемы собственности

Если в рамках бизнес-направления создана управляющая компания и все права собственности на субъекты бизнес-направления принадлежат возглавляющей его компании, тогда используется холдинговая схема собственности (рис. 8).


Рис. 8. Холдинговая схема собственности

Если головная компания бизнес-направления, получает от управляющей компанией корпорации право пользования (управления), а права владения и распоряжения остаются у корпорации, то такая схема собственности называется является трастовой (рис. 9).

Рис. 9. Трастовая схема собственности

Если в рамках направления бизнеса имеются несколько предприятий без четкой схемы соподчинения, то такая схема собственности является дифференцированной (рис. 10).


Рис. 10. Дифференцированная схема собственности

Схемы управления

Если основной целью управления является капитализация бизнес-направления, то есть повышение рыночной стоимости самого бизнеса, а для достижения этой цели используются методы корпоративного управления (управление через Советы Директоров, стратегическое планирование, ревизионные комиссии, лоббирование, перераспределение финансовых потоков в рамках портфеля с целью их централизации, кадровый), то такое бизнес-направление в корпорации является дивизиональным.
Если основной целью управления является получение приемлемого периодического дохода, а для достижения этой цели используются методы прямого участия (трастовые договора, коммандитные товарищества, участие в доходах, контроль расходов, назначение работников на руководящие посты), то такое бизнес-направление в корпорации является трастовым.

Если основной целью управления является развитие бизнеса, организационная структура бизнес-направления только формируется, существуют серьезные предпринимательские риски, само бизнес-направление еще финансируется из бюджета развития, а для достижения поставленных целей применяются жесткие методы (антикризисный, венчурный, инновационный), то такое бизнес-направление разбивается на отдельные хозяйствующие субъекты и является венчурным.

Реализация подобных схем позволяет на корпоративном уровне повысить эффективность всего процесса управления собственностью.

Основные направления бизнеса и стратегическая перспектива развития корпорации

В настоящее время бизнесы корпорации можно разделить на несколько крупных кластеров (рис. 11) с использованием следующих показателей:


Рис. 11. Бизнес-кластеры АФК "Система"

· активы;
· собственные средства;

· выручка;

· чистая прибыль;

· ликвидность;

· платежеспособность;

· рентабельность;

· количество работников;

· доля в общем инвестиционном фонде.

Данные показатели выбраны в связи с тем, что они наиболее полно отражают не только количественные и качественные характеристики каждого бизнес-направления, но и позволяют оценить степень его участия в совокупных доходах корпорации, что является очень важным фактором с точки зрения всего бизнеса в целом.

Как видно из рис. 11, в корпорации можно выделить несколько кластеров. В частности, при самом грубом разделении четко выделяются два кластера, в первый входят бизнес-направления 1, 2, 3, 4, а во второй – бизнес-направления 5, 6, 7, 8, 9.

То есть весь бизнес-портфель корпорации можно разделить для целей управления на три "портфеля", к которым могут применяться специфические инструменты управления (рис. 12).


Рис. 12. Основные портфели АФК "Система"

Одним из важных условий повышения эффективности является формирование финансово-экономического фундамента деятельности корпорации. Фундамент представляет собой систему факторов экономической стабильности и стратегических приоритетов корпорации.

В настоящее время фундамент корпорации можно представить в виде так называемой системы "поплавков" (рис. 13). На их основе строится система взаимоотношений между всеми бизнесами в рамках корпорации.

Она включает в себя и залоговый фонд в виде ликвидных акций, и оперативные финансовые резервы в форме кассовой наличности, и реальные активы в виде собственных объектов недвижимости, и источники текущей прибыли, представляющие собой как классические корпоративные виды доходов: дивиденды, финансовые операции, так и прочие операционные доходы: торговля, продажа и сдача в аренду помещений.

Одной из основных стратегических задач корпорации на ближайшие несколько лет является формирование стабильной совокупной рыночной позиции. Эта цель может быть достигнута, если бизнес-портфель корпорации в перспективе трансформируется в схему, представленную на рис. 14.

За основу при ее построении взята классическая матрица BCG (Boston Consulting Group), бизнесы расположены в соответствии со стратегическими целями. Такая совокупная рыночная позиция позволит осуществлять взвешенную и сбалансированную финансовую политику. В качестве одного из основных итогов реализации стратегии корпорации может стать построение корпоративного консолидированного баланса (рис. 15).

На сегодня АФК "Система" представляет собой:

· управляющую компанию;

· набор торговых марок, денег и людей.

Ведение бизнеса разбито на три части:

1. Управление бизнесом до:

· первичного размещения его акций на фондовых рынках;

· вхождения в этот бизнес "стратегического партнера";

· выхода бизнеса на максимальную доходность.

2. управление капиталом для:

· получения дивидендов;

· увеличения капитализации;

· оптимизации финансовых потоков.

3. Управление ресурсами:

· в случае 1: плотная опека + деньги;

· в случае 2: привлечение стратегических партнеров + использование консультантов;

· создание и развитие венчурных компаний.

Основной стратегической целью АФК на ближайший период является создание динамично развивающейся корпорации, в которой сбалансированы:

· достаточный уровень доходности;

· высокая надежность.

Для достижения этой цели АФК "Система" придерживается принципа соблюдения баланса между стабильностью и переменами.

1.4. Построение модели стратегического управления диверсифицированной корпорацией

Построение модели стратегического управления начинается, как правило, с выбора системы показателей для оценки основных бизнес-процессов и результатов деятельности. Различные системы показателей в практике организаций используются давно. Но объективно оценить эффективность их использования в качестве инструмента управления не просто. Объясняется это в основном двумя обстоятельствами:

· во-первых, наиболее распространенные системы часто ориентируются на уже имеющиеся данные, без фокусирования внимания на узких местах в управлении, в результате чего возникает опасность образования “кладбища чисел” с весьма низкой информационной ценностью;

· во-вторых, традиционные подходы обычно ограничиваются денежными показателями.

В последнее время появились новые системы показателей, которые пытаются устранить эти недостатки. Среди них разработанная Р. Капланом и Д. Нортоном сбалансированная система (карта) показателей (Balanced Scorecard), система селективных показателей Ю. Вебера и др.

Диагностические и интерактивные системы показателей
По мнению профессора Гарвардской школы бизнеса Р. Саймонса, структура стратегических управленческих систем в качестве критерия максимизации должна ориентироваться на “отдачу от менеджмента”
 (return on management). Именно внимание менеджеров – это тот ограниченный ресурс, который нужно оптимизировать. Подобно другим родственным показателям, таким как прибыль на акционерный или основной капитал, отдача от управления определяется окупаемостью вложений в дефицитный ресурс, каковым в данном случае являются время и внимание менеджеров. Она показывает, насколько верно был выбран менеджером вариант оптимального использования этого ресурса. Вместе с тем отдача от менеджмента не является количественной величиной и может выступать лишь как интуитивная оценка менеджера, а в качестве управленческого параметра указывать направление, но не конкретное значение.

Если корпорация намерена применить идею отдачи от менеджмента в своей системе показателей, то Саймонс рекомендует проводить четкое различие между диагностическими и интерактивно используемыми управленческими системами.

Диагностические управленческие системы обеспечивают функционирование корпорации, не требуя постоянного внимания со стороны высшего и среднего менеджмента. В идеальном случае система саморегулируется с помощью сигналов обратной связи и носит самостабилизирующий характер. Механизмы периодического, стохастического и исключительно внешнего контроля гарантируют расходование потенциала менеджмента лишь в небольшом объеме. В качестве подобной диагностической модели можно применить широко обсуждаемую сбалансированную систему показателей (которая будет описана далее).

Интерактивно используемые управленческие системы стоят в центре внимания организаций и требуют непрестанного участия менеджмента. Они постоянно “подгоняют” менеджеров корпорации, генерируя напряженность, и имеют характер расширяющей силы. Внимание менеджмента фокусируется на той части диагностической системы, которая особенно подвержена воздействию факторов стратегической неопределенности. В качестве интерактивной системы можно использовать концепцию селективных показателей Вебера. В определенных обстоятельствах такие системы могут ориентироваться на единственный показатель (например, рентабельность работающего капитала – ROCE). Примером здесь служат компании PepsiCo. и The Coca-Cola Company. В этом случае стабилизирующая или расширяющая функция систем показателей отражается и на типе обучения, присущем им.

В основе диагностических систем показателей лежит одинарный цикл обучения, представляющий собой процесс обнаружения ошибок и их исправления. Его можно также понимать как непрерывную адаптацию к заданной рациональности и улучшение соответствующих адаптационных способностей. Оценочной мерой этого учебного цикла является соответствующий рост производительности. В конечном счете речь идет о том, чтобы ответить на вопрос, как быстро и насколько рационально могут быть устранены выявленные ошибки.

Для интерактивно используемых систем показателей свойствен более широкий, двойной цикл обучения. Под ним понимаются такие виды организационных исследований, которые разрешают проблему несовместимых организационных норм путем установления новых приоритетов и переоценки самих норм одновременно со связанными стратегиями и установками.

Взаимодействие диагностической и интерактивно используемой управленческих систем Саймонс рассматривает в качестве плодотворного напряженного соотношения стабилизирующей и расширяющей сил. Корпорация должна культивировать обе способности – одинарный и двойной циклы обучения, стабильность с небольшой по возможности нагрузкой на менеджмент и сфокусированное на стратегической неопределенности обучение в качестве расширяющего элемента.

Фокусирование внимания менеджмента в качестве постулата не является чем-то новым. Об этом свидетельствует, например, высказывание П. Сенге: "В хорошо спроектированной организации внимания менеджера высшего уровня заслуживают только сложные вопросы, носящие характер дилеммы, отклоняющиеся от принятых моделей решения. Эти спорные вопросы требуют мыслительных способностей и опыта старших в иерархии людей в дополнение к усилиям менее опытных руководителей. Если менеджеры высшего звена решают по двадцать проблем за день, то это означает, что они либо слишком много времени тратят на относительно простые проблемы, которые должны решаться на месте, на более низком уровне, либо слишком мало внимания уделяют сложным проблемам. В обоих случаях менеджеры выполняют свою работу неудовлетворительно"
. Жалобы менеджеров на недостаток времени и, как следствие, на стресс и спешку указывают, видимо, на то, что практика отстает от требований времени.

Стандартные пути активного использования показателей
Для эффективного управления диверсифицированной корпорацией, на наш взгляд, необходимо использовать оба типа систем показателей (диагностической и интерактивной). Исходные ситуации для активного менеджмента посредством показателей можно представить с помощью матричной схемы (рис. 16). Способность функционировать является оценочным критерием как для диагностической, так и для интерактивно используемой систем показателей. Из комбинации оценок образуются четыре поля, характеризующие исходную ситуацию.
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Рис. 16. Матрица исходных ситуаций для управления

с помощью показателей

Контролируемая ситуация

На поле 1 рис. 16 представлена идеальная ситуация, являющаяся целью активного менеджмента с помощью показателей. Диагностические системы поддерживают менеджмент в стремлении к стабильности при небольших по возможности организационных усилиях. Интерактивно используемые системы способствуют сфокусированному на стратегических неопределенностях обучению в качестве расширяющей силы. Обе системы полностью развернуты и дополняют друг друга. Система показателей является оптимальной базой для управления предприятием.

Обычно вначале нет необходимости в дополнительных шагах по развитию системы. Однако всегда надо иметь в виду предпосылки для быстрейших перемен, чтобы не упустить время для изменения системы показателей или ее полной замены.

Неконтролируемая ситуация

Ситуация поля 4 рис. 16 отражает сложившуюся практику большинства предприятий. Действующие системы показателей часто ориентируются на имеющиеся данные, которые не отражают адекватным образом производственную цепочку и оставляют без внимания узкие места в управлении. Типичный результат – образование “кладбища чисел” с низкой информационной ценностью. Если подобные показатели взять за основу управления, то предприятие фактически оказывается неконтролируемым.

Общая схема стандартных шагов к активному управлению с помощью индикаторов представляется следующим образом: исторически сложившиеся показатели – сбалансированные – сфокусированные.

Очевидно, что в первую очередь необходимы фильтрация и отбор показателей, адекватно отражающих процесс создания материальных ценностей на предприятии. Второй шаг должен заключаться в фокусировании внимания на узких местах и эффективных рычагах хозяйственной системы. Главный довод в пользу этого – минимизация сопротивления изменению систем показателей, обусловленного инертностью организационных структур и поведением сотрудников в ходе обучения.

Для отбора данных в последнее время используется сбалансированная система показателей. С ее помощью достигается улучшение коммуникации и реализуемость стратегии, а также контроль соответствующей производственной цепочки. Накопившиеся на предприятии в большом объеме показатели (“кладбище показателей”) подвергаются критическому пересмотру и сокращению. Менеджеры должны следить за тем, чтобы в рамках диагностического управления охватывались все важные факторы производственной цепочки и не была упущена ни одна перспектива.

Внедрение сбалансированной системы показателей в качестве диагностического инструмента достигается сравнительно быстро. Однако для этого необходимы стратегический образ мышления, понимание взаимосвязей хозяйственной системы и способов использования показателей.

Так, показатели могут применяться непосредственно для обоснования специальных решений. В этом случае они служат базой для непосредственных действий. Такой способ их использования можно определить как инструментальный.

Кроме того, показатели способствуют общему пониманию хозяйственного положения и ситуации, в которой находятся участники процесса. Если показатели к тому же влияют на образ мышления и поведение сотрудников, то этот вид их использования можно представить как концептуальный.

Символическим можно назвать использование показателей, если это происходит уже после принятия решений для того, чтобы облегчить их реализацию и повлиять на поведение сотрудников, от которых она зависит.

Отсюда вытекает еще один довод в пользу тщательного отбора данных. Ментальная модель сотрудников относительно хозяйства в диагностических системах (каковой является сбалансированная система показателей) выступает в явной форме и адаптируется к ним. Терминология такой системы может выполнять функцию общепонятного языка и тем самым отвечать не только инструментальным, но и концептуальным целям. Соответствующее использование диагностической системы управления образует базу для отыскания показателей для интерактивного применения.

Предприятию, внедрившему сбалансированную систему показателей, надо решить, следует ли развивать ее далее.

В конечном счете, вопрос в том, должно ли предприятие в обязательном порядке переходить ко второму этапу, т.е. фокусированию системы показателей, или этот шаг предопределяют сложившиеся условия. Саймонс указывает, что акцент на диагностические или интерактивные системы управления зависит от осуществляемой предприятием стратегии. В соответствии с предложенной другими авторами типологией все предприятия он разбивает на две большие категории – с наступательной и оборонительной рыночной стратегией.

Первые предлагают рынку большое количество новой продукции, создавая на нем тревожную обстановку, вторые в агрессивной форме удерживают свои ведущие позиции в тщательно выбранной, узкой рыночной нише. Успешно действующие приверженцы наступательной стратегии, доказывает Саймонс, используют свои управленческие системы преимущественно интерактивно, а успешные “оборонцы” – диагностически. В зависимости от стратегии фокусирование становится необходимым в большей или меньшей степени.

Если учесть, что наступающие испытывают больший дефицит знания, чем обороняющиеся, то фокусирование возможно и оправдано только при наличии достаточного знания и достаточной надежности основной хозяйственной модели. Этот вывод подтверждается, с одной стороны, последовательностью внедрения систем показателей, а с другой – сужением со временем фокуса предприятия. В четко определенной конкурентной обстановке, как, например, в “войне” компаний PepsiCo. и The Coca-Cola Company, система может сузиться до одного показателя (например, доля рынка).

Другая крайность возникает при очень остром дефиците знания о хозяйственной системе, когда фокусирование на одном показателе или одной области становится опасным и контрпродуктивным. В таких случаях предприятие должно равномерно распределить внимание по организационным структурам, как этого требует, например, сбалансированная система показателей.

Опасность фокусирования

На поле 3 (рис. 16) представлена ситуация, которая складывается при хорошей работе интерактивной системы показателей и отсутствии (или бездействии) диагностической системы. В такой ситуации возникает опасность, что способность менеджмента воспринимать некоторые аспекты управления, обрабатываемые в слабом интерактивном порядке, снижается. Поэтому участки производственной цепочки, выпадающие из интерактивного режима, оказываются вне контроля. Причем менеджеры могут даже не заметить это вовремя. Таким образом, фокусирование внимания на отдельных показателях иногда становится опасным.

Д. Миллер указывает, что менеджмент под влиянием первоначального успеха часто “соблазняется” стратегией чрезмерного фокусирования и упрощения
. Так, предприятие, осуществляющее в сфере маркетинга стратегию дифференцирования рынка, может в интерактивном порядке оценить долю на рынке и рост продаж в качестве решающих показателей.

Фокусирование внимания на решающих, опорных величинах обычно действительно способствует успеху. Но если отсутствует дополняющая диагностическая система показателей, то не исключена опасность, что низкое качество или низкая производительность труда выпадут из поля зрения менеджеров.

При определенных обстоятельствах причина первоначального успеха в результате чрезмерного фокусирования может превратиться в причину неудачи и даже поражения. Миллер называет это феномен “парадоксом Икара”. Он подчеркивает, что на практике далеко не просто различить фокусирование необходимое и слишком узкое. К сожалению, различие между простотой, обеспечивающей успех, и простотой, ведущей к провалу очень невелико.

При чрезмерном фокусировании внутрифирменной системы показателей внимание менеджмента необходимо время от времени переключать на диагностическую систему. Последняя должна вновь создать сбалансированную картину производственной цепочки, охватив при этом в доступном объеме индикаторы раннего предупреждения. Тем самым достигается такое положение, когда совокупность моделей восприятия и поведения предприятия окажется достаточной, а система показателей станет обладать разносторонней реакцией.

Наличие достаточно дифференцированной диагностической системы может гарантировать менеджменту “спокойную жизнь”, освобождая его от необходимости постоянно заниматься всеми показателями. Таким образом, закладывается база для стратегического диалога с интерактивной системой показателей.

Потеря запаса прочности

Поле 2 (рис. 16) характеризует положение, когда хорошо функционирует диагностическая система показателей и отсутствует или функционально непригодна интерактивная. Предприятие обладает сбалансированной картиной своей производственной цепочки и уверено, что диагностический контроль над ней возможен. Но вытекающий отсюда упрощенный цикл обучения чреват опасностью потери предприятием “запаса прочности”. Оно делает все правильно, но не то, что нужно, причем со временем такое положение усугубляется. Рациональность слишком сильно перевешивает эффективность управления, от внутрифирменной системы управления с помощью показателей исходят крайне слабые импульсы для волевых действий.

Опасность очутиться в подобном положении возникает и тогда, когда штабные подразделения предприятия из сугубо частных интересов стремятся во что бы то ни стало направить внимание менеджмента на диагностические управленческие системы (например, сбалансированную систему показателей). Поэтому менеджмент должен с осторожностью относиться к предложениям использовать дифференцированно спроектированную сбалансированную систему показателей в качестве базы систематического и интенсивного стратегического диалога.

Риск в том, что анализ на такой базе узких мест и эффективных рычагов хозяйственной системы окажется неглубоким. В этом случае негативные последствия недостаточного фокусирования будут обнаружены с неминуемым опозданием. Вскрываются они лишь в результате динамичного наблюдения. Следует ожидать, что именно на предприятиях, для которых характерны боязнь ошибок и недоверие, интерактивный подход к ключевым факторам может стать слишком поверхностным.

Задача в данной ситуации должна состоять в более сильном фокусировании внимания менеджеров на узких местах и эффективных рычагах. Но это возможно не во всех случаях. Как уже отмечалось, фокусирование интерактивной системы показателей при очень большом дефиците знания о хозяйственной системе опасно и контрпродуктивно. Внимание организации в таком случае должно распределяться равномерно, как это предусмотрено в концепции сбалансированной системы показателей.

Фокусирования следует избегать и при отсутствии дефицита знаний, если управленческие мощности полностью используются в рамках диагностического контроля. Причина может заключаться в размытости целевых функций менеджмента и его агентов, а также в сложности управляемого объекта.

В основе предложенного анализа лежало предположение, что рассматриваемые показатели выражены в явной форме и тождественны тем величинам, которые менеджеры используют интуитивно. Поэтому обсуждались только формальные системы. Неформальные требуют отдельного обсуждения.

Порядок принятия высшим менеджментом корпорации стратегического решения

Последним этапом реализации стратегии корпорации является осуществление программы диверсификации. В соответствии с конкретной программой высший менеджмент корпорации принимает управленческое решение, от которого зависит эффективность управления осуществлением изменений способности корпорации.

Но для того, чтобы управленческое решение было действенным и эффективным, нужно соблюсти определенные методологические основы. Процесс и процедура принятия решений имеют комплексную структуру. Для того чтобы принять управленческое решение, каждый менеджер должен хорошо разбираться не только в понятийном аппарате, но и достаточно квалифицированно применять на практике:

· методологию управленческого решения;

· методы разработки управленческих решений;

· организацию разработки управленческого решения;

· оценку качества управленческих решений.

Методология управленческого решения представляет собой логическую организацию деятельности по разработке управленческого решения, включающую формулирование цели управления, выбор методов разработки решений, критериев оценки вариантов, составление логических схем выполнения операций разработки решений.

Методы разработки управленческих решений включают в себя способы и приемы выполнения операций, необходимых в разработке управленческих решений. К ним относятся способы анализа, обработки информации, выбора вариантов действий и пр.

Организация разработки управленческого решения предполагает упорядочение деятельности отдельных подразделений и отдельных работников в процессе разработки решения. Организация осуществляется посредством регламентов, нормативов, организационных требований, инструкций, распределения ответственности.

Далее по критериям рациональности их осуществления, использования специальной техники, квалификации персонала, конкретных условий выполнения работы выбирается вариант последовательности операций разработки решения.

Качество управленческого решения – совокупность свойств, которыми обладает управленческое решение, отвечающих в той или иной мере потребностям успешного разрешения проблемы. Например, своевременность, адресность, конкретность.

Объект принятия управленческого решения – многогранная деятельность предприятия независимо от его формы собственности. В частности, объектом принятия решения являются следующие виды деятельности:

· техническое развитие;

· организация основного и вспомогательного производства;

· маркетинговая деятельность;

· экономическое и финансовое развитие;

· организация заработной платы и премирования;

· социальное развитие;

· управление;

· бухгалтерская деятельность;

· кадровое обеспечение;

· прочие виды деятельности.

Решение – результат выбора из множества вариантов, альтернатив и представляет собой руководство к действию на основе разработанного проекта или плана работы.

Правильность и эффективность принятого решения во многом определяется качеством экономической, организационной, социальной и других видов информации. Условно все виды информации, которые используются при принятии решения, можно подразделить на:

· входящую и исходящую;

· обрабатываемую и необрабатываемую;

· текстовую и графическую;

· постоянную и переменную;

· нормативную, аналитическую, статистическую;

· первичную и вторичную;

· директивную, распределительную, отчетную.

Ценность получаемой информации зависит от четкости постановки задачи, так как правильно поставленная задача предопределяет необходимость конкретной информации для принятия решения.

Принятие решений присуще любому виду деятельности, и от него может зависеть результативность работы одного человека, группы людей или всего народа определенного государства. С экономической и управленческой точек зрения принятие решения следует рассматривать как фактор повышения эффективности производства. Эффективность производства, естественно, в каждом конкретном случае зависит от качества принятого менеджером решения.

Все принимаемые в любой сфере деятельности решения можно условно классифицировать и подразделить на решения: по стратегии предприятия; прибыли; продажам; вопросам, оказывающим влияние на образование прибыли.

Организационные решения принимаются на всех уровнях управления и являются одной из функций работы менеджера, они направлены на достижение поставленной цели или задачи. Они могут быть запрограммированными и незапрограммированными.

Запрограммированное решение – это результат реализации определенной последовательности этапов или действий и принимается на основе ограниченного количества альтернатив.

Выполняя свои функциональные обязанности, каждый менеджер выбирает наиболее оптимальные решения, способствующие претворению в жизнь поставленной задачи. М. Мескон и другие ученые предложили матрицу решений, типичных для функций управления.

Принятие решения, как правило, сопряжено с выбором направления действия, и если решение принимается легко, без специальной проработки альтернатив, то хорошее решение принять трудно. Хорошее решение накладывает на менеджера большую социальную нагрузку и зависит от психологической подготовленности менеджера, его опыта, личностных качеств.

Принятию решения предшествуют несколько этапов:

· возникновение проблем, по которым необходимо принять решение;

· выбор критериев, по которым будет принято решение;

· разработка и формулировка альтернатив;

· выбор оптимальной альтернативы из их множеств;

· утверждение (принятие) решения;

· организация работ по реализации решения;

· обратная связь.

Существует пять критериев для оценки возможностей организационной структуры управления:

1. Степень способности применяемой организационной структуры управления обеспечить получение нормы прибыли.

2. Степень способности существующей структуры управления создавать условия для повышения нормы прибыли за счет мероприятий НТП.

3. Степень способности быстро реагировать на изменение спроса и в соответствии с этим осуществлять действия.

4. Степень способности организационной структуры управления обеспечить рост производительности труда за счет подетальной специализации общественного труда и производства.

5. Степень эффективности системы производственного контроля при данной организационной структуре управления.

Объектом для возникновения проблем могут служить итоговые показатели деятельности предприятия (организации). В частности, в результате деятельности предприятия стали резко ухудшаться показатели конечных результатов работы (повышение себестоимости продукции, снижение роста производительности труда и его качества, прибыли и рентабельности); а также возникли конфликтные ситуации, высокая текучесть кадров.

В этой связи группы показателей для анализа работы предприятия могут быть следующими: политические, социальные, экономические, технические, технологические, организационные.

Применительно к управлению все решения можно классифицировать как: общие, организационные, запрограммированные, незапрограммированные, рациональные, нерациональные, вероятностные, решения в условиях неопределенности, интуитивные, на основе компромисса, альтернативные.

Из всей классификации попытаемся рассмотреть лишь некоторые наиболее важные решения. Известно, что принятие решения всегда сопряжено с определенной моральной ответственностью, в зависимости от уровня, на котором принимается решение. Чем выше уровень принятия управляющего решения, тем выше моральная ответственность за его принятие.

Управленческое решение устанавливает переход от того, что имеется, к тому, что должно быть проделано за определенный период. В процессе подготовки решения выявляются проблемы, уточняются цели, ведется вариантная проработка решений, выбор лучшего варианта и завершается его утверждение.

Управленческие решения могут быть: единоличные, коллегиальные, коллективные, стратегические (перспективные), тактические (ближайшие), оперативные.

Чтобы найти правильные пути решения проблемы, менеджер не должен стремиться к немедленному ее разрешению, да это практически и невозможно, а должен принять соответствующие меры по изучению причин возникновения проблемы на основе имеющейся внутренней и внешней информации.

При выборе критериев для принятия решения менеджер руководствуется системой норм и нормативов, с которыми можно сравнить альтернативное решение. Нормы, как правило, ограничивают выбор критериев, так как менеджер не может изменить трактовку того или иного закона, что сужает деятельность в принятии решения. К числу таких ограничений можно отнести отсутствие достаточного опыта и квалификации, наличие острой конкуренции и др.

При этом необходимо помнить, что эффективность принятия решения на среднем и низшем уровнях управления во многом определяется полномочиями, которые им делегировало высшее звено управления. Таким образом, критерии при принятии управленческого решения служат своего рода стандартом ограничения.

Перед принятием управленческого решения менеджер должен иметь перечень альтернатив по решению возникшей проблемы. Но наличие такого перечня альтернатив предполагает глубокое изучение самой проблемы и выделение наиболее значимых, из которых лишь может быть сделан окончательный выбор оптимальной альтернативы. Как мы отметили выше, выбор оптимальной альтернативы и ее оценка производятся или самим менеджером, или группой экспертов.

Процесс принятия решения требует логического и упорядоченного подхода, так как менеджеры принимают решения, которые сопряжены с определенными обязательствами и необходимостью претворения их в жизнь.

Из всех неопределенностей менеджеру необходимо выбрать решение, которое позволит достичь конечного результата. Эта неопределенность может принимать ряд форм и представлять:

· стандартное решение, при принятии которого существует фиксированный набор альтернатив;

· бинарное решение ("да" или "нет");

· многоальтернативное решение (имеется очень широкий выбор альтернатив);

· инновационное (новаторское) решение, когда требуется предпринять действия, но нет приемлемых альтернатив.

Цель упорядоченного подхода к принятию решений – повысить объективность и обеспечить учет всех важных данных. Если причинно-следственный анализ является дедуктивным процессом, который заставляет управляющего собирать данные, а затем отсеивать их путем критического исключения, то процесс принятия решений выдвигает требование по созданию базы данных, которая затем используется для отсеивания и исключения менее желательных альтернатив.

Вот основные шаги в процессе принятия решений: постановка цели задач, установление цели решения, разделение критериев (ограничения, желательные характеристики), выработка альтернатив, сравнение альтернатив, определение риска, оценка риска (вероятность/серьезность), принятие решения.

Таким образом, качество управленческого решения зависит от многих факторов (рис. 17) и, прежде всего, от правильно сформулированной проблемы, которая, в свою очередь, определяется целью управления и инвестиционной ситуацией в регионе.

Анализ альтернатив управленческого решения
При принятии управленческого решения зачастую существует возможность выбора одного решения из нескольких альтернатив. Для формализованного анализа альтернатив, по нашему мнению, целесообразно применять метод групповых весов, суть которого состоит в том, чтобы определить групповой вес количественного признака и выявить элементы с наиболее ярко выраженным значением признака.


Рис. 17. Влияние факторов на качество

управленческого решения

Такая схема наиболее применима для мультипликативных показателей, основанных на расчете исходных коэффициентов, характеризующих анализируемый тип альтернатив с различных сторон. Например, для инвестиционной ценности можно определить такие характеристики, как: величина риска, доходность, срок жизни, периодичность выплат дохода и др.

По всем альтернативам составляется сводная аналитическая таблица, на основании данных которой проводятся дальнейшие вычисления.

На основании данных аналитической таблицы рассчитываются значения искомых интегральных коэффициентов для различных инвестиционных ценностей с учетом групповых весов для каждого из исходных показателей. Для нахождения групповых весов можно использовать следующий алгоритм:

1. Рассчитывается среднее арифметическое каждой группы исходных коэффициентов.

2. В зависимости от величин исходных показателей выбирается число, например 1, которое делится поочередно на все средние арифметические. Полученные частные являются искомыми групповыми весами.

Исходные коэффициенты входят в интегральный показатель по следующему принципу: показатели, положительно влияющие на интегральный показатель, записываются в числитель, влияющие отрицательно – в знаменатель.

Таким образом, интегральный показатель альтернативы выглядит следующим образом:
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где

ИПAj – интегральный показатель j-й альтернативы;

ai, al – групповые веса соответственно для i-й и l-й группы показателей;

kij, klj – значения коэффициента соответственно i-й и l-й группы для альтернативы j.

После проведения расчетов выбирается альтернатива с наиболее привлекательным значением интегрального показателя. Таким образом, может быть сформулировано управленческое решение на корпоративное инвестирование, которое будет наилучшим из рассмотренных вариантов.

глава 2. Создание системы стратегического управления диверсифицированной корпорацией

В условиях переходной экономики долгосрочное прогнозирование деятельности диверсифицированной корпорации может осуществляться только на основе использования развернутой системы показателей, описывающих различные аспекты ее деятельности. Один из важнейших принципов, применяющийся в управлении современными организациями, можно сформулировать простой фразой: "Тем, что невозможно измерить, невозможно управлять. То, что измеримо, – управляется". То есть управление коммерческими организациями становится все более количественным и комплексным. Это относится и к неопределенностям в свойствах объекта управления, и к различным рискам.

В частности, для описания неопределенностей в свойствах может быть использован инструментарий нечетких множеств, а для описания рисков – матрица рисковых составляющих при принятии управленческих решений. Такой подход дает субъекту управления (лицу, принимающему решения) возможность варьировать значения контрольных показателей для наилучшей адаптации корпорации к складывающимся внешним условиям и внутренней ситуации.

2.1. Сбалансированная система показателей

Хорошо известно, что одним из важнейших требований к целям является их измеримость. Цель должна обладать такой характеристикой, как мера. В противном случае невозможно сформулировать критерий достижения цели и понять, приближается к цели субъект экономики или удаляется от нее. То же самое относится к стратегии его развития. Стратегия должна описываться количественными показателями. Тогда, определяя (измеряя) значение этих показателей, руководство субъекта экономики сможет понять, действительно ли оно реализует принятую стратегию и насколько хорошо эта стратегия реализуется.

К сожалению, в настоящее время субъекты экономики используют в основном финансовые показатели, что существенно снижает их управленческий потенциал. В стратегическом управлении должна измеряться степень удовлетворения миссии корпорации. На следующем уровне сложности находится измерение уже не только результата деятельности, но измерение эффективности реализации способа достижения этого результата, т. е. измерение эффективности реализации стратегии. Это становится возможным только тогда, когда есть формализм, позволяющий описать стратегию субъекта экономики в формальных количественных терминах.

В этой связи перед руководством субъекта экономики возникает задача обеспечения перехода из одного качественного и количественного состояния в другое через заданный временной отрезок на основе системы поддержки формирования и принятия решений (СПФПР). Принципиальная схема такого перехода представлена на рис. 18.

В данной схеме в соответствии с выбранной стратегией на основе контроля текущих данных и сопоставления их с плановыми показателями формируются управленческие решения. Контроль текущей ситуации осуществляется на основе схемы контроля с обратной связью (рис. 19).

Для этого должна быть сформирована такая система показателей, которая бы отвечала следующим условиям:

· во-первых, набор показателей был бы достаточно полным и вместе с тем анализ не был бы сложным и громоздким;


Рис. 18. Принципиальная схема перехода субъекта экономики

из одного качественного состояния в другое










Рис. 19. Принципиальная схема контроля перехода субъекта экономики из одного качественного состояния в другое через заданный временной отрезок с использованием системы поддержки формирования и принятия решений на основе определенных критериев и обратной связи, t0 – начальный момент времени; tc – текущий момент времени;

Т – конечный момент времени

· во-вторых, значения показателей были бы измеримы не только в данный момент, но и через заданный временной отрезок.

При этом в предлагаемой системе, на наш взгляд, необходимо решить несколько основных проблем:

· создание в диверсифицированной корпорации объективных условий для качественных изменений различных характеристик бизнеса;

· формирование системы показателей;

· формирование системы поддержки формирования и принятия решений.

Направления решения указанных проблем достаточно нетривиальны. Необходимо достичь определенного баланса между количеством и качеством информации, с одной стороны, и скоростью ее обработки – с другой. В этой связи возникает задача разработки критерия оптимизации количества информации (КОПТ) для принятия управленческих решений. Уместно заметить, что такой критерий сам по себе может представлять трудности для расчетов, поэтому его состав определяется им самим, то есть помимо оптимизации системы показателей может осуществляться самооптимизация системы. По нашему мнению, общий вид критерия может быть следующим:
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где

N – количество и качество исследуемых показателей;

Tt – общее время обработки всех показателей с поправкой на экономию (t), достигаемую за счет параллельной обработки данных.

Чем больше значение КОПТ, тем больше показателей можно обработать за определенный период времени, то есть повысить эффективность принятия решений. Из формулы вытекает, например, тот факт, что в первую очередь должна обрабатываться наиболее важная информация. Тем не менее, большое значение имеет не только количество и качество показателей, но и время их обработки, то есть возможная экономия при распараллеливании процесса счета.

Исследуя проблему формирования системы показателей, остановимся подробнее на поэлементном анализе так называемых Balanced Scorecards – сбалансированных счетных карт
. Сбалансированные счетные карты появились в начале 90-х гг. XX в. как результат исследований по расширению аналитических возможностей субъектов экономики при управлении своей деятельностью. Мы предлагаем все показатели разбить на несколько групп (рис. 20), каждая из которых призвана дать ответы на важнейшие для субъекта экономики вопросы:


Рис. 20. Уровни анализа хозяйствующего субъекта

· каков рынок, на котором он оперирует;

· какое положение он занимает на этом рынке (конкуренция);

· как его оценивают клиенты (общий маркетинг);

· какие основные операции он проводит (внутренние резервы);

· какие у него взаимоотношения с поставщиками (поставки);

· как его оценивают акционеры (привлечение финансов);

· как его оценивает общество (PR).

Особенность данного подхода в том, что в ходе анализа используются не только финансовые показатели или величины, измеренные в денежном выражении, но и натуральные показатели, характеризующие деятельность субъекта экономики с различных точек зрения. В рамках каждой группы можно сформулировать отдельные конкретные вопросы. Рассмотрим вопросы по группам подробнее.

Общий маркетинг

Исследования в рамках общего маркетинга можно разделить на два основных направления: рынок (потребитель) и позиционирование.

Для исследований рынка используются следующие показатели:

1. Объем охвата рынка.

2. Доля рынка в денежном измерении или количество видов продукции.

3. Рост в основных видах продукции, для этого может осуществляться пересчет отдельных проектов в консолидированный баланс.

4. Новые потребители / рынки.

В рамках этого раздела измеряется:

· количество планов;

· доля потенциальных сделок, закрытых в настоящее время;

· перспективные расчеты.

5. Факторы удовлетворения всех потребителей.

Для решения задач данного раздела направления исследований могут быть следующими:

5.1. Базирующиеся на обзорах измерения:

· объемов торговой марки;

· качества продукции;

· качества обслуживания;

· цен;

· атрибутов обслуживания, таких как своевременность, ответная реакция, понимание нужд потребителей или бизнеса потребителей, качество отношений, квалификация персонала, потребительские фокус-группы, профессиональная активность.

5.2. Базирующиеся на экспертных оценках измерения:

· своевременности обслуживания и доставки;

· конкурентоспособности цен;

· качества продукции.

6. Исследование степени удовлетворения потребителя (клиента) осуществляется, как правило, с помощью оценки справедливой доли рынка.

7. Индекс партнерства измеряется через рейтинг потребительского отношения к субъекту экономики, включая такие вещи, как ошибки планирования и проектирования, инвестиции в продукцию и услуги.

Для анализа позиционирования применяются следующие показатели:

1. Для анализа рыночной позиции используются:

· доля рынка;

· соотношение цена/качество;

· динамика роста продаж.

2. Отношение покупателей к компании оценивается по следующим критериям:

· общий образ;

· отношение к видам продукции;

· восприятие продукции;

· соответствие позиционирования и занимаемой ниши;

· степень удовлетворения потребителей по видам продукции.

Операции

Исследование текущей основной деятельности корпорации (исследование основных операций) может осуществляться по следующим направлениям:

1. Производительность измеряется на основе следующих показателей:

· индекс анализа реализации возможностей (оптимальное распределение производства);

· планирование с учетом реальной производительности;

· проверка действенности (средняя производительность в час);

· сравнение плановых и фактических показателей;

· обломки / отходы;

· скорость обработки;

· измерение своевременности.

2. Производственная эффективность деятельности позволяет исследовать следующие показатели:

· доля заявок потребителей, не обслуженная в положенный срок;

· переделывание / устранение брака;

· срок устранения неисправностей;

· своевременность поставок;

· точность информации.

3. Безопасность и экология производственных операций позволяют исследовать качество используемых технологий. Для этого анализируются:

· экологичность и безопасность поведения (техника безопасности, контроль экологичности и т. п.);

· результаты обеспечения экологичности и безопасности.

Люди

Данная группа показателей предназначена для исследования количества и качества работников корпорации. В рамках данной группы исследования осуществляются по следующим направлениям:

1. Общие права и обязанности работников анализируются на основе:

· измерений, базирующихся на обзоре работников;

· измерений текучести кадров;

· измерений прогулов, забастовок, невыходов на работу.

2. Анализ качества исполнения обязанностей осуществляется с помощью:

· расчета выхода продукции на одного работника (объем продаж на одного работника, количество сделок на одного работника);

· анализа качества продукции.

3. Соответствие требованиям рабочего места определяется на основе анализа набора навыков, базирующегося на оценке исполнения обязанностей, включающего:

· знания (продукт, клиент / потребитель, отрасль промышленности, системы, организация);

· навыки (финансовые, аналитические, технические, отношения / взаимоотношения, решение проблем, переговоры, продажи, руководство);

· ключевые компетенции.

4. Факторы исполнения обязанностей рассчитываются по измерениям, основанным на обзорах следующих параметров:

· вознаграждение / мотивация;

· соответствие иерархии системе управления (вознаграждения, переговоры, управление обязанностями, преемственность, развитие), стратегии субъекта экономики;

· повышение квалификации;

· условия совершенствования процессов;

· прозрачность целей.

5. Факторы общих прав и обязанностей определяются на основе экспертных измерений, включающих отношения работников к:

· лидерству;

· положению / вознаграждению;

· уверенности в завтрашнем дне;

· коллективной работе;

· честному соперничеству;

· надзору;

· открытому общению.

6. Для исследования групповых тенденций в коллективе используются следующие факторы совместимости:

6.1. Для оценки профессионального роста работников:

· планируемое развитие профессиональных возможностей;

· соглашения о повышении квалификации;

· развитие работников;

· дополнительные возможности.

6.2. Для оценки возможностей обучения организации:

· система обратной связи;

· межфункциональные рабочие группы;

· поддержка технологий для увеличения знаний.

7. Внутренние показатели работы персонала:

· обслуживание потребителя;

· понимание затрат;

· инновации;

· диверсификация;

· этика;

· взаимодействие.

Финансы

Следующим разделом, в особенности это важно для диверсифицированных корпораций, является анализ финансовых показателей, состоящий из следующих частей:

1. Измерения акционеров:

· цена акций, по справедливой рыночной оценке;

· размеры и периодичность выплаты дивидендов;

· лояльность акционеров (частота смены акционеров);

· состав акционеров (институциональные или частные, работники и т. д.).

2. Измерения финансовых результатов:

· экономический рост;

· рыночный рост;

· чистый доход;

· рентабельность инвестиций;

· рентабельность собственного капитала;

· рентабельность активов.

3. Измерение финансовой силы:

· активы, ликвидные активы;

· финансовые коэффициенты;

· кредитный рейтинг;

· обязательства;

· отношения обязательств и капитала.

4. Одним из важнейших направлений финансового анализа является измерение расходов, для этого измеряются:

· переменные и постоянные расходы (неоперационные доходы / расходы);

· программируемые расходы – контролируемые расходы, включая текущие, одноразовые и дополнительные проектные расходы;

· текущие расходы (заработная плата, расходы на содержание, поставки);

· одноразовые расходы – справедливые нерегулярные статьи;

· неоперационные доходы / расходы – затраты, напрямую не связанные с текущими операциями;

· накладные расходы, такие как износ, налоги на недвижимость или собственность;

· запланированные расходы – дополнительные расходы по бизнес-единицам

· прямые расходы по департаментам;

· чистые расходы;

· основные статьи расхода наличности;

· административные затраты.

5. Рыночно ориентированные измерения финансовых показателей применяются для оценки структуры доходов корпорации:

· доходы, полученные от потребителей (с разделением по новым и существующим, большим и малым, промышленным, региональным потребителям);

· лист потребительских доходов;

· доля рынка (в денежном измерении);

· рыночный потенциал (в денежном измерении).

6. Измерения эффективности предназначены для оценки финансовой успешности бизнеса:

· прибыль;

· отношение доходы / расходы;

· эффективность капитала;

· доход на работника;

· стоимость продукции;

· стоимость деятельности.

Внешняя среда

Специфика исследований внешней среды обусловлена, прежде всего, ее структурой. В процессе функционирования корпораций в сферу ее интересов (рис. 21) вовлекаются тем или иным способом различные субъекты общества и категории людей.

Поэтому руководство корпорации в процессе принятия решений должно учитывать интересы экономических составляющих общества, рассмотренных ниже.

Потребители, которые требуют к себе самого пристального внимания со стороны корпорации. Без потребителей корпорация просто не сможет существовать. Потребители хотят получить от нее качественные товары и услуги, приемлемые цены, хорошее обслуживание и правдивую рекламу. Если корпорация не стремится направить силы на удовлетворение потребностей потребителей, то это можно назвать ее главным стратегическим просчетом, из-за которого корпорацию, как правило, постигает неудача как в долгосрочном, так и в краткосрочном периоде. Это обусловлено тем, что отношение общества к корпорации в значительной степени формируется в точках продажи товаров и услуг.


Рис. 21. Сфера корпоративных интересов

Государство, суть отношений которого с корпорацией переходит от простого фискального давления к поиску взаимовыгодного сотрудничества при формировании фондового и инвестиционного рынка, продвижении продукции корпорации на внешние рынки, формировании новых рабочих мест и создании новых источников поступления финансовых ресурсов в бюджеты различных уровней.

Местное население, на которое корпорации оказывают наибольшее воздействие в процессе производства. Именно здесь от корпораций ждут непосредственного участия в решении местных проблем: образования, организации транспорта, условий для отдыха, системы здравоохранения, охраны окружающей среды. В России, где много градообразующих предприятий, эта проблема особенно актуальна, поэтому именно здесь, прежде всего, корпорации должны объяснять суть и характер своей деятельности.

Общество в целом, на которое корпорации оказывают воздействие на национальном и международном уровнях. Их деятельность оказывается объектом пристального внимания различных организаций и групп заинтересованных лиц, включая академические круги, властные структуры и средства массовой информации. От корпораций ждут участия в решении проблем национального и международного масштабов.

В то же время их первой и главной обязанностью перед обществом является забота о поддержании собственной экономической жизнеспособности в качестве производителя товаров и услуг, нанимателя и создателя рабочих мест. Одной из главных мировых проблем, особенно в настоящее время, является проблема экологической безопасности производства.

Поставщики, большую часть которых составляют, как правило, малые предприятия, ожидающие от сотрудничества с крупными компаниями справедливых торговых отношений и своевременных платежей. Взаимоотношения крупных корпораций и их поставщиков являют собой важное звено любой экономической системы, так как само существование малого бизнеса зависит от честного отношения к нему со стороны корпораций.

Акционеры вступают с корпорацией в особые отношения: они делают возможным само существование корпорации как поставщики "рискового" капитала, необходимого для ее возникновения, развития и роста. Интересы акционеров должны учитываться во всех важнейших действиях корпорации. То есть сфера интересов представляет собой область взаимодействия корпорации с теми, на кого она может в силу своих возможностей оказывать влияние.

Исследования внешней среды также делятся на несколько направлений: исследования поставщиков и исследования окружающей среды.

1. Основной задачей исследования поставщиков является анализ степени удовлетворения ими потребностей корпорации, для этого измеряются:

· удовлетворение сотрудников;

· общее удовлетворение и с разбивкой по поставщикам;

· ответственность, чувствительность;

· доступность продукта / услуги;

· квалификация персонала;

· нововведения / профессиональная активность;

· точность в оформлении поставок;

· соответствие поставщиков стандартам безопасности корпорации;

· точность доставки продукции от поставщика;

· эффективность цен поставщиков;

· отличие цен от планов и конкурентов.

2. В рамках исследований окружающей среды необходимо проведение анализа следующих показателей:

· экономия за счет повторного использования продукции (упаковки и т. п.);

· количество экологических стандартов, которым удовлетворяет продукция;

· количество видов продукции, отвечающих требованиям новых экологических процедур;

· доля производственных материалов, полученных из сырья повторного цикла;

· доля продукции, выпускаемой на экологичном оборудовании.

На основе перечисленных групп показателей появляется возможность проведения не только финансового анализа корпорации, но и качественной оценки всех направлений ее деятельности. Такой подход имеет достаточную степень универсальности, поскольку он не привязан к конкретным числовым значениям.

Анализ системы показателей и опыта ее внедрения

Следует отметить, что сами по себе перечисленные показатели не представляют информационной ценности. В частности, что может значить сама по себе фраза "обслуживание потребителя можно оценить как хорошее"? Однако ценность таких оценок существенно возрастает при интеграции таблиц показателей с системой поддержки формирования и принятия решений. Внедрение рассматриваемой концепции означает широкую перестройку всего процесса осуществления корпоративной стратегии.

В этой связи важны два следующих обстоятельства. Во-первых, применение сбалансированной системы показателей – это процесс не разработки стратегии, а ее реализации, предполагающий наличие на предприятии уже четко сформулированной стратегии. Во-вторых, новую концепцию надо рассматривать не столько как систему показателей, сколько как детализированную систему управления. При ее внедрении не следует также пытаться систематизировать в той или иной форме монетарные и немонетарные показатели. Р. Каплан и Д. Нортон специально подчеркивают, что нацеленная на успех программа сбалансированных показателей должна начинаться с признания того факта, что это не проект из области “мер и весов”, а проект, рассчитанный на изменения
.

Каплан считает, что процесс реализации новой концепции должен состоять из четырех этапов
:

· разработка сбалансированной системы показателей – превращение перспективных планов и стратегии в совокупность целей и мероприятий. После разработки система должна быть интегрирована в управленческий процесс;

· сцепление – увязка всех иерархических уровней (от высшего управленческого звена до вспомогательных звеньев) путем выстраивания соответствующих целей и показателей, организация стратегической коммуникации, обеспечение компенсации за инициативные решения;

· планирование – определение путей достижения во времени запланированных результатов через конкретные плановые задания, распределение ресурсов, проектирование стратегических мероприятий;

· обратная связь и обучение – тестирование теоретической базы стратегии и обновление последней с отражением полученных знаний.

Первая реализация сбалансированной системы показателей представляет собой сложный проект, структурирование и управление которым должно поручаться группе в составе представителей разных специальностей. План проекта внедрения новой системы может включать следующие этапы:

1) создание предпосылок для внедрения системы (уровень предприятия);

2) установление принципиальной архитектуры (уровень предприятия);

3) достижение согласованности по стратегическим целям (пилотный уровень);

4) определение единиц измерения и целевых показателей (пилотный уровень);

5) определение программ действий (пилотный уровень);

6) установление плана ввода проекта в действие и свертывание работ.

Анализ опыта внедрения сбалансированной системы показателей выявил ряд типичных ошибок. В частности, происходит возложение ответственности за реализацию проекта на менеджеров среднего звена при отстранении от него высшего звена; затяжка разработки (проектная группа стремится к оценке “отлично”, когда порой достаточно и оценки “хорошо”); отсрочка внедрения проекта из-за нехватки соответствующих показателей; статичный (а не динамичный) характер осуществления работ; трактовка новой концепции как системного проекта.

В плане философии также допускались отдельные ошибки. Так, предпочтение часто отдавалось мерам контроля, а не средствам коммуникации; диктат менеджеров подавлял импровизационные настроения сотрудников. Вследствие этого проект рассматривался как инициатива руководства, а не общая задача всего коллектива.

2.2. Система поддержки формирования и принятия решений

Как уже упоминалось выше, на основании обработки указанной системы показателей должна функционировать система поддержки формирования и принятия решений. Концепция ее организации за последние несколько лет претерпела существенные изменения. В настоящее время кратко ее можно сформулировать следующим образом.

Система поддержки формирования и принятия решений по своему назначению и структуре близка к уже используемым в настоящее время системам поддержки принятия решений (СППР). Однако она идет дальше в своем функциональном предназначении. Она дает субъекту управления информацию не только для выбора той или иной альтернативы из уже имеющегося набора (как СППР). СПФПР позволяет разрабатывать новые управленческие альтернативы, то есть формировать набор, а затем предоставлять мотивированный повод для выбора одной из разработанных управленческих альтернатив.

Например, принятие решение на инвестирование всегда сопряжено с определенным риском. СППР предлагает руководителю принять тот или иной вариант инвестирования, выбрать план привлечения внешних заимствований, а СПФПР наряду с инвестированием может предложить другие варианты размещения заданного объема финансовых ресурсов или представить информацию о перспективах данного инвестиционного проекта.

Как и СППР, системы поддержки формирования и принятия решений состоят, как правило, из двух компонент: хранилища данных и аналитических средств. Хранилище данных предоставляет единую среду хранения корпоративных данных, организованных в структурах, оптимизированных для выполнения аналитических операций. Аналитические средства позволяют конечному пользователю, не имеющему специальных знаний в области информационных технологий, осуществлять навигацию и представление данных в терминах предметной области. Для пользователей различной квалификации СППР располагают различными типами интерфейсов доступа к своим сервисам.

Специфика работы аналитических систем делает практически невозможным их прямое использование на оперативных данных. Это объясняется различными причинами, в том числе разрозненностью данных, хранением их в форматах различных СУБД и в разных "уголках" корпоративной сети, но, что наиболее важно, неприменимостью структур этих оперативных систем для выполнения задач анализа. Для этих целей создается специализированная среда хранения данных, называемая хранилищем данных (Data Warehouse).

Хранилище данных представляет собой информационную среду определенной структуры, содержащую данные о деятельности субъекта экономики в историческом контексте. Главное назначение хранилища – обеспечивать быстрое выполнение произвольных аналитических запросов.

Согласно исследованию META Group, 90-95% компаний списка Fortune 2000 активно применяют хранилища данных, чтобы добиться преимущества в конкурентной борьбе и получить значительно большую отдачу от своих инвестиций. Трехлетнее изучение опыта 62 организаций, проведенное International Data Corporation (IDC), показало, что эти организации в среднем получили 400-процентный возврат своих инвестиций в СППР-системы
. Перечислим главные преимущества хранилищ данных:

· единый источник информации: компания получает выверенную единую информационную среду, на которой будут строиться все справочно-аналитические приложения в той предметной области, по которой построено хранилище. Эта среда будет обладать единым интерфейсом, унифицированными структурами хранения, общими справочниками и другими корпоративными стандартами, что облегчает создание и поддержку аналитических систем. Также при проектировании информационного хранилища данных особое внимание уделяют достоверности информации, которая попадает в хранилище;

· производительность: физические структуры хранилища данных специальным образом оптимизированы для выполнения абсолютно произвольных выборок, что позволяет строить действительно быстрые системы запросов;

· быстрота разработки: специфическая логическая организация хранилища и существующее специализированное ПО позволяют создавать аналитические системы с минимальными затратами на программирование;

· интегрированность: интеграция данных из разных источников уже сделана, поэтому не надо каждый раз производить соединение данных для запросов, требующих информацию из нескольких источников. Под интеграцией понимается не только совместное физическое хранение данных, но и их предметное, согласованное объединение; очистка и выверка при их формировании; соблюдение технологических особенностей и т. д.;

· историчность и стабильность: OLTP-системы (аббр. Online Transaction Processing – обработка данных в режиме реального времени) оперируют с актуальными данными, срок применения и хранения которых обычно не превышает величины текущего бизнес-периода (полугода-год), в то время как информационное хранилище данных нацелено на долговременное хранение информации в течение 10-15 лет. Стабильность означает, что фактическая информация в хранилище данных не обновляется и не удаляется, а только специальным образом адаптируется к изменениям бизнес-атрибутов. Таким образом, появляется возможность осуществлять исторический анализ информации;

· независимость: выделенность информационного хранилища существенно снижает нагрузку на OLTP-системы со стороны аналитических приложений, тем самым производительность существующих систем не ухудшается, а на практике происходит уменьшение времени отклика и улучшение доступности систем.

Наряду с большими корпоративными хранилищами данных широкое применение нашли также витрины данных (Data Mart). Под витриной данных понимается небольшое специализированное хранилище для некоторой узкой предметной области, ориентированное на хранение данных, связанных одной бизнес-тематикой. Проект по созданию витрины данных требует меньших вложений и выполняется в очень короткие сроки. Таких витрин данных может быть несколько, скажем витрина данных по доходам для бухгалтерии компании и витрина данных по клиентам для маркетингового отдела компании.

Аналитические системы ППР позволяют решать три основных задачи: ведение отчётности, анализ информации в реальном времени (OLAP) и интеллектуальный анализ данных.

Отчетность

Сервис отчетности СППР помогает организации справиться с созданием всевозможных информационных отчетов, справок, документов, сводных ведомостей и пр., особенно когда число выпускаемых отчетов велико и формы отчетов часто меняются. Средства СППР, автоматизируя выпуск отчётов, позволяют перевести их хранение в электронный вид и распространять по корпоративной сети между служащими компании.

OLAP

OLAP (On-Line Analytical Processing) – сервис представляет собой инструмент для анализа больших объемов данных в режиме реального времени. Взаимодействуя с OLAP-системой, пользователь сможет осуществлять гибкий просмотр информации, получать произвольные срезы данных и выполнять аналитические операции детализации, свертки, сквозного распределения, сравнения во времени. Вся работа с OLAP-системой происходит в терминах предметной области.

OLAP-системы являются частью более общего понятия Business Intelligence, которое включает в себя помимо традиционного OLAP-сервиса средства организации совместного использования документов, возникающих в процессе работы пользователей хранилища. Технология Business Intelligence обеспечивает электронный обмен отчетными документами, разграничение прав пользователей, доступ к аналитической информации из Интернета и Интранета.

Интеллектуальный анализ данных или "добыча данных" (Data Mining)

При помощи средств добычи данных можно проводить глубокие исследования данных. Эти исследования включают в себя: поиск зависимостей между данными, выявление устойчивых бизнес-групп, прогнозирование поведения бизнес-показателей, оценку влияния решений на бизнес субъекта экономики, поиск аномалий.

Концептуальная модель Адаптивной Системы Поддержки Принятия Решений (АСППР)

Необходимо отметить, что усиливающаяся конкуренция обуславливает необходимость увеличения числа анализируемых показателей для принятия стратегических решений в рамках диверсифицированных корпораций. Наряду с этим усложняются и факторы управленческого окружения.

В этих условиях требуется усиление поддержки принятия стратегических решений, принимаемых высшим менеджментом корпорации, информационными системами. В частности, быстрые изменения в управленческом окружении требуют от системы поддержки формирования и принятия решений не только активизации роли, но также улучшения способностей адаптации к внешним изменениям. Для удовлетворения возникших требований в работу информационных систем было предложено включить технику искусственного интеллекта (ИИ)
.
Сегодняшнее состояние исследований по АСППР можно охарактеризовать следующим основными моментами:

· системе не хватает общей структуры, теоретических основ;

· она имеет сильную зависимость от внешнего программного обеспечения.

В отличие от обычной модели СППР, для Адаптивной СППР в настоящее время не существует общепринятой архитектуры. Более того, архитектура предложенных моделей либо узко специализирована, либо адаптирована только с одной компонентой. Это произошло из-за того, что большинство исследований было посвящено одному или двум пунктам из ниже изложенного:
1. Разработка АСППР, поддерживающей конкретное применение или конкретную фазу процесса решения проблемы.

2. Дизайн адаптивной модели, базы данных или интерфейса.

3. Процесс адаптивного дизайна СППР.

4. Применение конкретных способностей восприятия или логики в СППР.

Основной темой исследований по АСППР является разработка проблемы о том, как адаптировать базу накопленных по проблеме знаний к новым проблемам. Существующие исследования сконцентрированы на использовании потенциала различных стратегий изучения и автоматики для накопления и обновления баз данных.
Другая тема – дизайн адаптивного интерфейса. Главной задачей здесь, на наш взгляд, является создание интерфейса, способствующего адаптивному упрощению связи между пользователем и системой. В этой связи возникает проблема поиска оптимальной структуры базы данных для достижения необходимого уровня адаптации, а также внутреннего механизма обработки информации в базе данных для обеспечения ее адаптивного поведения.

Многие исследователи полагают, что техника искусственного интеллекта может дополнить СППР, чтобы поддержать менеджера в динамичной среде, однако до настоящего времени не предложена эффективная схема их взаимодействия. В этой связи нам представляется целесообразным рассмотреть передовой опыт разработки систем подобного уровня на основе концептуальной модели Адаптивной системы поддержки принятия решений.

Как показали проведенные исследования, наиболее эффективными инструментами для решения сформулированной проблемы при разработке концептуальной модели АСППР являются: концепция управляемого обратной связью процесса обучения, концептуальная структура организации принятия решений и концепция рефлективной системы.

Исследования по адаптивному интерфейсу в настоящее время сфокусированы на механизмах, позволяющих системе модифицировать программный интерфейс, чтобы наиболее соответствовать изменениям компетентности, опыта и предпочтений пользователя. В этой связи при разработке системы необходимо включить в нее два основных механизма:

· регистрирующий механизм, накапливающий записи обращений;

· контрольный механизм, выполняющий соответствующие действия.

Запись использования может регистрироваться в форме шаблонов использования или пользовательской модели. Механизм контроля может быть применен с использованием алгоритмового подхода или экспертной системы. Уровень знаний системы для достижения целей дизайна интерфейса включает: знание системой самой себя, знание основной проблемы и использование знаний пользователя.
Для использования возможности адаптации знания к изменениям в окружающей среде могут применяться различные стратегии обучения. Среди них в нескольких исследованиях была предложена индуктивная обучающаяся стратегия. Обучающаяся автоматика является альтернативой для базы с адаптируемыми знаниями. В дополнение предлагается использовать Экспертную систему поддержки (ЭСП) в форме сообщества экспертов. Хотя никто из исследователей не называет это АСППР, различные изучающие методы предлагаются для адаптации к изменениям в окружающей среде.

Эта модель отличается от других тем, что учитывает изменения и в проблемной области, и в пользователе. Однако эта модель не может ясно работать с тем фактом, что на эффективность формата представления оказывают влияние характеристики конкретной задачи.

Поскольку точность формы представления зависит от содержания постановки задачи, АСППР должна обладать способностью воспринимать изменения в пользователе и в проблеме, а также в их воздействии друг на друга. Для того чтобы система была способна модифицировать знание о самой себе, на метауровне необходим механизм самоанализа для проведения наблюдений и выводов по работе системы.
На основе вышеизложенной рациональной идеи, может быть предложена новая модель АСППР, которая состоит из двух оперативных уровней: метауровень и базовый уровень. Базовый уровень включает два обучающихся процесса, управляемых обратной связью: один – для возможности адаптивности к решению проблем, другой – для упрощения элементов интерфейса. Блок обработки проблемы включает базу данных (БД), базу накопленных знаний по основной проблеме (БДОП), базу построения модели (БПМ), методы обучения, ассимилятор и обработчик проблемы (ПП
). БД содержит фактические и нормативные данные изучения, и выходные результаты принятия решения. БПМ несет инструментальные модели, например, с использованием теории систем или статистики. БДОП включает описывающие и предписывающие правила, процедуры и модели, относящиеся к ядру проблемы, в которой оперирует система принятия решений.

Методы обучения включают контролируемые или неконтролируемые стратегии обучения, такие как изучение путем записывания в запоминающее устройство, путем индуктивного метода (введения в курс дела), путем дедукции, путем аналогии. В этой системе ассимилятор работает как система управления базой знаний. В дополнение он может постоянно интегрировать новые знания, сгенерированные используемым методом обучения, в уже имеющиеся знания. ПП подобен стандартному генератору выводов в экспертных системах. При получении вводных данных от пользователя он может использовать правила решений или эвристики в БДОП для решения проблемы. Когда необходимо, ПП также обращается к БД за историческими данными или к БПМ за подходящими моделями. Если соответствующих правил или эвристик для решения проблемы не имеется, ПП передает исполнение системы для интроспекции (самоанализа) на метауровень.

Блок интерфейса может включать базу профиля пользователя, базу элементов интерфейса (БЭИ), базу знаний по виду представления (БЗВП), ассимилятор, механизмы формализации и систему управления диалогом (СУД). База профиля пользователя включает следующие виды знаний:

· относящиеся к знаниям пользователя по проблеме;

· о профессионализме, опытности оператора, использующего систему;

· о предпочтениях пользователя.

Профиль пользователя является моделью пользователя, которая динамично отображает знания, опыт и основные цели пользователя. БЭИ содержит инструменты для создания специальных презентационных эффектов, оформления полученных результатов, и блоки построения интерфейса, такие как графики, схемы, таблицы и текст. БЗВП имеет тело знаний по отношениям между элементами интерфейса, характеристиками пользователя и проблемами, над которыми работает пользователь.

Механизмы формализации вырабатывают конкретный вид представления знаний в зависимости от результата решения проблемы и модели пользователя. СУД принимает вводные, выдает выходящие данные и собирает характеристики пользователя. Когда не имеется знаний по предпочтениям отдельного пользователя, работающего по специфической проблеме, СУД может передать запрос на интроспекцию на метауровень.

Метауровень состоит из систем знаний о себе и процессора самоанализа. Система знаний о себе включает знания о различных формах знаний, знания о взаимоотношениях между шестью типами знаний и знания о сильных и слабых сторонах возможностей обработки. Когда ПП генерирует запрос в зависимости от характера проблемы, система в ходе интроспекции может обратиться к конкретному методу изучения для выработки знаний. Когда новое знание значительно отличается от существующих знаний, ПП инициирует обработку снова и в результате интроспекции обновляет знания о себе. Более того, после получения сообщения от СУД система в ходе интроспекции может указать механизму формализации подготовить представление знаний.

Поясним на примере, как эта модель работает. Агент по продаже недвижимости использует СППР, разработанную на основе модели АСППР, чтобы найти наиболее подходящий объект недвижимости или покупателя для своего клиента.

В этой ситуации система использует процесс аналитической иерархии (ПАИ), чтобы помочь оценить различные характеристики объекта недвижимости по различным критериям на основе пожеланий клиента. При этом наиболее общие критерии включают:

· цену объекта;

· местонахождение объекта;

· состояние объекта;

· порядок оплаты.

Система может принять относительную важность каждого критерия и ранжировать объекты по степени предпочтения. Более того, система способна выполнить анализ чувствительности, например, как изменения в важности критерия влияют на расположение в списке. При этом ввод/вывод данных системы поддерживаются различными видами интерфейса, включая графики, диаграммы, таблицы и текст.

Являясь опытным пользователем, агент чувствует себя комфортно с такими нечеткими описаниями недвижимости, как хорошие, средние, плохие состояния. Иногда он находит хороший вариант по объекту, но из-за необходимости сделать перепланировку возникают трудности с поиском покупателей.

В этом случае агент может смоделировать работу брокера, который покупает, перепланирует и продает недвижимость. В ходе сеанса он хочет получить от системы помощь в связи с этим. Однако система не обладает способностью оценивать недвижимость. Чтобы наделить систему способностью оценки, агент вводит в нее исторические случаи сделок по недвижимости и запрашивает модель оценки.

Поскольку это новая проблема, в БДОП нет знаний по ней. Таким образом, ПП инициирует обработку. Интроспекция консультируется со знаниями о себе и изучает суть проблемы. Она определяет, что метод индуктивного изучения способен определять критические критерии объектов недвижимости в оценке их стоимости. Метод индуктивного изучения запрашивает БД, БДОП, БМП для получения модели оценки, которая интегрируется в БДОП. Поскольку знания новые, ПП снова инициирует обработку, а интроспекция обновляет знания о себе.

После этого интроспекция вызывает механизм формализации, который определяет подходящий вид презентации в соответствии с моделью пользователя и характером результатов. Новое знание ассимилируется в базе данных по виду представления. Кроме того, результаты посылаются в СУД, которая консультируется с профилем пользователя и БЗВП, чтобы выбрать наиболее подходящий вид представления выходных результатов. Когда знания появляются, СУД начинает выдавать результаты.
Таким образом, при разработке управленческих решений может использоваться концептуальная модель АСППР. Концептуальная модель адаптивна в том смысле, что она может адаптировать не только свою способность обработки проблемы, но и свой интерфейс к изменениям в домене проблемы и в пользователе.

Также модель обладает свойством детальности в плане того, что она охватывает особенности других архитектур. Модель открывает несколько областей исследований:

· механизмы материализации и предметной отнесенности;

· взаимоотношения между знаниями по домену проблемы, видом презентации и моделью пользователя;

· механизм интроспекции.

Дополнительно, поскольку эта модель содержит различные формы знаний, другой областью исследований может быть, например, координация различных представлений накопленных знаний.
2.3. Выработка стратегических решений на основе нечетких множеств

Ранее было показано, что одним из инструментов учета неопределенности являются нечеткие множества, в частности при наличии в диверсифицированной корпорации нескольких бизнесов (что логично вытекает из самого понятия диверсификации) возникает задача управления портфелем бизнесов. Рассмотрим способы решения данной задачи с использованием нечетких множеств.

Описание проблемы и подход к ее разрешению

Управляющая компания диверсифицированной корпорации – держатель портфеля бизнесов – управляет своим портфелем, руководствуясь определенными соображениями. С одной стороны, руководство корпорации старается максимизировать консолидированную доходность. С другой стороны, оно фиксирует предельно допустимый риск неэффективности выбора своих бизнесов – риск возможных убытков.

Для определения минимального значения эффективности портфеля можно использовать различные ориентиры. В частности, если инвестор приобретает казначейские обязательства США с купоном 7,5% годовых, то считается, что его риск в этом случае равен нулю (при этом не рассматриваются системные риски, связанные с крахом денежного рынка США, с любыми иными событиями глобального порядка).

Таким образом, если доходность бизнес-портфеля корпорации оказалась ниже 7,5% годовых за период владения, можно говорить о ситуации неэффективного портфельного выбора. В принципе, существует возможность использовать в качестве критерия неэффективности портфельного выбора любую другую процентную ставку, и чем выше эта ставка, тем агрессивнее стратегия корпорации, тем более руководство склонно к риску во имя максимума ожидаемой прибыли от бизнеса.

Классической моделью портфельного управления является модель Марковица
. Сущность ее заключается в следующем. Пусть портфель бизнесов диверсифицированной корпорации содержит N бизнес-направлений (БН), каждый из которых характеризуется пятью параметрами
:

· начальной ценой Wi0 приобретения или создания бизнеса перед помещением его в портфель;

· числом участников ni в бизнес-направлении;

· начальными инвестициями Si0 в данный портфельный сегмент, причем выполняется:

Si0 = Wi0 * ni ;

· ожидаемой доходностью бизнес-направления ri;

· стандартным отклонением дохода i от среднего дохода корпорации.

Из перечисленных условий ясно, что случайная величина рыночной стоимости бизнеса (включающая выплаты дивидендов) имеет нормальное распределение с параметрами (Wi0 * (1+ri), i).

Сам портфель характеризуется:

· суммарным объемом портфельных инвестиций в момент времени t – St;

· долевым ценовым распределением бизнесов в портфеле {xi}, причем для исходного портфеля выполняется следующее:

для начального периода
:
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для текущего периода:
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· корреляционной матрицей {ij}, коэффициенты которой характеризуют связь между доходностями i-ого и j-ого бизнес-направления.

Значение коэффициента ij определяется по формуле коэффициента парной корреляции
:
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Если ij = –1, то это означает полную отрицательную корреляцию, если ij = +1 – имеет место полная положительная корреляция (функциональная зависимость). Всегда выполняется ii = +1, так как бизнес всегда положительно коррелирует сам с собой.

Таким образом, портфель описан системой статистически связанных случайных величин с нормальными законами распределения. Тогда, согласно теории случайных величин, ожидаемая доходность портфеля в определенный момент времени rt находится по формуле:
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а стандартное отклонение портфеля (разброс доходностей от среднекорпоративного значения) , характеризующее степень риска портфеля, определяется по формуле:
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Задача управления таким портфелем имеет следующее описание: определить вектор {xit}, максимизирующий целевую функцию rt вида (1) при заданном ограничении на уровень риска , оцениваемый по формуле (2):

{xopt} = {x} | r 
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 max, S = const. (3)

При этом необходимо отметить, что в подходе Марковица к портфельному выбору под риском понимается не риск неэффективности инвестиций, а степень колеблемости ожидаемого дохода по портфелю, причем как в меньшую, так и в большую сторону. Можно без труда перейти от задачи вида (3) к задаче, где в качестве ограничения вместо фиксированного стандартного отклонения выступает вероятность того, что портфельная доходность окажется ниже заранее обусловленного уровня.

Подход Марковица, получивший широчайшее распространение в практике управления портфелями, тем не менее имеет ряд модельных допущений, плохо согласованных с реальностью описываемого объекта – мирового или национального рынка. Что имеется в виду?

1. Слабость гипотезы о статистичности случайных процессов. Классическая теория вероятности констатирует статистичность случайных событий в тех условиях, где имеет место статистическая однородность выборки событий. Это целесообразно проиллюстрировать на примере. Если проводятся испытания надежности однотипных радиоэлектронных устройств, находящихся в однотипных условиях, тогда требование статистической однородности соблюдено. Если же часть этих устройств помещается в иной климатический режим (как это и впрямь имеет место в ходе реальных испытаний оборудования), то статистическая однородность событий отказов пропадает
. Такая же ситуация складывается и на реальном рынке.

Организация, наблюдаемая 10 лет назад, и та же организация сегодня – это, вообще говоря, два различных объекта наблюдения. Изменилось рыночное окружение организации и, соответственно, изменилась ее рыночная позиция: она могла расширить рынок по видам своей продукции или, наоборот, снизить продажи. Соответственно, риск убытков по конкретному бизнес-направлению падает или растет, но причина этих колебаний внешняя. Она не имеет прямого отношения к организации, не свойственна ей. Это точно так же, как риск простуды зависит не только от жизнеспособности организма человека, но и от температуры воздуха, влажности. Поэтому нельзя при исследовании бизнес-направления говорить о статистической однородности, нельзя говорить о статистичности случайного процесса доходности бизнеса. И, таким образом, нельзя говорить о статистической вероятности того или иного события, связанного со случайной величиной дохода по конкретному виду бизнеса, при классическом понимании вероятности.

Если же речь идет о субъективных (аксиологических) вероятностях, то введение этих вероятностей должно быть предварено специальным обоснованием (исследованием информативности контекста свидетельств об изучаемом объекте, экспертным опросом и т.д.). Когда вероятностная субъективная оценка производится единичным экспертом, риск субъективности и ошибочного прогноза существенно возрастает
. Фактически, применяя субъективные вероятности, эксперт отказывается от частотного понимания вероятности и вкладывает в это понятие собственные субъективные ожидания, которые могут быть существенно искажены оглядкой на предысторию колебаний дохода по данному виду бизнеса.

В случае смены рыночных ориентиров эта предыстория перестает быть показательной, объект наблюдения как бы "портится". Например, в связи с глобальным планетарным потеплением перестает быть актуальной для прогнозов многолетняя статистика суточных температур, собранная в предшествующий потеплению исторический период.

2. Корреляция как натяжка. Раз нет статистичности случайных процессов дохода по бизнес-направлению, то нет и статистической связи между этими случайными процессами. Когда коэффициенты корреляции ij задаются константами, предполагается, что раз и навсегда известен характер причинно-следственной связи между доходами двух бизнес-направлений
.

В рыночных условиях все не так просто, и характер рассматриваемой причинно-следственной связи не может быть описан одним экспертом рынка с достаточным уровнем точности, а лишь с той или иной степенью приблизительности. Гораздо больше достоверности содержится в мнениях эксперта, когда он вместо чисел употребляет лингвистически нечеткие высказывания с той или иной степенью оттеночной уверенности.

Сюда можно отнести высказывания типа: "сильная положительная связь", "весьма сильная отрицательная связь", "относительно сильная положительная связь", "слабая отрицательная связь", "связь, скорее, слабая положительная, нежели нейтральная", и т.п. Неопределенность здесь носит двумерный характер: с одной стороны, это нечеткость в описании самой ситуации, а с другой стороны – неуверенность эксперта при дифференциации нескольких ситуаций.

Лингвистически нечеткое описание связей случайных процессов в условиях существенной информационной неопределенности – это способ для эксперта выражаться предельно четко там, где налицо разительный дефицит четкости. Как трансформировать полученное нечеткое описание в качественный прогноз дохода по портфелю бизнесов?

Два указанных замечания к подходу Марковица заставляют исследователя внести коррективы если не в сам подход, то в исходные допущения к модели. Сняв допущение о статистической природе случайных процессов, можно перейти к альтернативному способу учета информационной неопределенности относительно будущего состояния рынка по каждому бизнесу, входящему в портфель. В этом случае целесообразно применить нечетко-множественный подход.

Нечеткое число как модель доходности бизнеса

Поскольку доход по бизнесу во многом случаен, его точное значение в будущем неизвестно, а вероятностное описание такой случайности не вполне корректно, то в качестве описания доходности бизнеса наиболее уместно использовать треугольные нечеткие числа, моделируя экспертное высказывание следующего вида: "Доходность бизнеса по завершении срока владения ожидаемо равна 
[image: image41.wmf]r

 и находится в расчетном диапазоне [r1, r2]".

В этом случае эксперт отказывается от вероятностного описания доходности, отсекает слабовозможные случайные исходы с двух сторон от ожидаемого значения 
[image: image42.wmf]r

 (вероятность таких исходов при нормальном распределении не равна нулю) и формирует расчетный коридор, в котором ожидается уровень доходности бизнеса. При этом за 
[image: image43.wmf]r

 эксперт принимает либо наиболее ожидаемое, либо среднее значение доходности в расчетном коридоре.

Функция принадлежности нечеткого числа имеет треугольный вид, если степень субъективной уверенности эксперта в отношении доходности равна нулю за пределами расчетного коридора значений доходности, а максимум этой уверенности, равный единице, достигается в точке 
[image: image44.wmf]r

. Эксперт убежден, что 
[image: image45.wmf]r

 заведомо попадет в любой расчетный коридор доходности, как бы ни менялись границы этого коридора.

Доходность бизнес-портфеля как нечеткое число

Способ описания ожидаемой доходности в форме нечеткого числа автоматически снимает все проблемы, сопряженные с учетом связи бизнеса по тенденциям. Потому что если доходность конкретного бизнеса – треугольное нечеткое число, а доходность портфеля – линейная комбинация доходности компонент, то результирующий вид доходности портфеля также известен.

Пусть 
[image: image46.wmf]r

 = (r1i, 
[image: image47.wmf]r

i

, r2i) – доходность i-го бизнеса, треугольное нечеткое число. Тогда доходность по портфелю:


[image: image48.wmf](
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также является треугольным нечетким числом. Вывод о том, что линейная комбинация треугольных нечетких чисел есть треугольное нечеткое число – это хорошо известный результат теории нечетких множеств.

Оценка портфельного риска

Пусть r* = const – критическое значение доходности портфеля. Если фактическое значение доходности r окажется ниже r*, то считается, что стратегия диверсификации была разработана с ошибками.

Как известно, степень риска убытков по конкретному бизнесу в предположении о том, что показатель экономического эффекта бизнеса – треугольное нечеткое число, определяется по формулам:
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где
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Модель управления портфельным риском

Для целей управления целесообразно зафиксировать 
[image: image52.wmf]r

 = const – требуемый уровень ожидаемой доходности портфеля. Манипулируя вектором {xi}, можно добиться минимума риска инвестиций. Запись этой задачи:

{xopt} = {x} |  
[image: image53.wmf]®

 min, r = 
[image: image54.wmf]r

. (8)

Эта задача является двойственной задачей нелинейного программирования к задаче в следующей записи:

{xopt} = {x} | r 
[image: image55.wmf]®

 max,  = const. (9)

Эта задача подобна (3), только в качестве фактора риска (линейного ограничения в форме равенства) выступает не стандартное отклонение портфеля, а степень риска убытков по бизнесу или неэффективности выбора бизнеса.

На основе сформулированных выше основных принципов управления портфельным риском на базе нечеткой модели можно проанализировать применение данного подхода на конкретном примере.

Пусть бизнес-портфель диверсифицированной корпорации состоит из двух бизнес-направлений (БН1 и БН2) со следующими параметрами: доходность – 8% и 12% соответственно, расчетный коридор БН1 и БН2 – [7,2%, 8,8%] и [9,6%, 12,4%] соответственно. Доля БН1 в портфеле меняется от 0 до 50%, доля БН2 – от 100% до 50% соответственно. Критическое значение доходности портфеля составляет r* = 11%.
Результаты оценки риска убытков по бизнес-направлениям при перераспределении их долей в портфеле по формулам (4)-(7) приведены в табл. 6.

Таблица 6

Определение риска двухсегментного портфеля с граничной ставкой r*=11% годовых

	№ пп
	Доля БН1
	Доля БН2
	Ожидаемая доходность портфеля
	Нижняя граница доходности
	Верхняя граница доходности
	Степень риска

	1
	0,0
	1,0
	12,0%
	9,6%
	14,4%
	0,109

	2
	0,1
	0,9
	11,6%
	9,4%
	13,8%
	0,190

	3
	0,2
	0,8
	11,2%
	9,1%
	13,3%
	0,339

	4
	0,3
	0,7
	10,8%
	8,9%
	12,7%
	0,670

	5
	0,4
	0,6
	10,4%
	8,6%
	12,2%
	0,854

	6
	0,5
	0,5
	10,0%
	8,4%
	11,6%
	0,959


Зависимость “риск – ожидаемая доходность” по портфелю представлена на рис. 22, а зависимость степени риска от доли низкодоходных бизнесов в портфеле представлена на рис. 23. Вполне ясно, что с ростом доли низкодоходного бизнеса в портфеле, даже несмотря на то, что расчетный коридор по БН1 более узок, нежели расчетный коридор по БН2, падает ожидаемая доходность портфеля в целом – и, соответственно, растет риск убытков и неэффективности портфельного выбора.


[image: image56.wmf] 


Рис. 22. Зависимость “риск – доходность”


[image: image57.wmf] 


Рис. 23. Зависимость “структура портфеля – степень риска”

В целях задачи управления риском, если зафиксировать ограничение по ожидаемой доходности портфеля на уровне, например, 11,2%, то, в соответствии с (8), минимум риска такого портфеля составит 34%. Этот минимум достигается, когда доля БН1, по данным табл. 6, составляет 20%. В альтернативной постановке задачи (9), когда фиксируется риск, оптимизируется ожидаемая доходность. Так, при фиксации риска на уровне 19%, максимум доходности достигается, когда доля БН1 в портфеле составляет 10%.

В рассмотренном выше примере для упрощения ситуации намеренно исключены допущения о надежности бизнеса, то есть фактор риска срыва обслуживания кредиторской и дебиторской задолженностей.

Применение нечетких множеств при учете исходной неопределенности относительно доходов по бизнесам – весьма перспективное направление анализа эффективности бизнесов при разработке стратегии диверсификации. Руководство корпорации при использовании этого подхода избавлено от необходимости формировать вероятностные прогнозы на весьма шаткой информационной основе, когда поведение бизнесов в условиях неопределенности рынка не обладает характером статистических случайных процессов. Достаточно сделать допущение о расчетном коридоре, в котором ожидаемо колеблется будущий доход по бизнес-направлению. При этих простейших допущениях, как правило, удается оценить степень риска неэффективности выбора бизнеса и выполнить мероприятия по минимизации этого риска.
Другим направлением использования теории нечетких множеств при управлении диверсифицированной корпорацией является определение приоритетных направлений бизнеса для целей корпоративного управления. В данном случае может быть использован дифференцированный подход к управлению бизнесами диверсифицированной корпорации.

Сущность дифференцированного подхода заключается в рассмотрении любого бизнес-направления как самостоятельного объекта управления, являющегося, однако, структурной составляющей бизнес-портфеля. В этой связи к каждому объекту управления могут быть применены основные принципы дифференцированного управления, такие как принцип Парето, а также принцип важности объекта управления. В частности, этот подход наиболее эффективен при формировании организационной структуры корпорации, например, при создании межгосударственных корпораций. Рассмотрим сущность основных принципов дифференцированного подхода.

1. Принцип Парето, идея которого применительно к теории потока в том, что всего лишь 20% общего количества объектов управления корпорации представляют собой экономическую основу (80%) этого потока. Расчеты, проведенные для ряда корпораций (ОАО "Татнефть", ФПГ "Славянская бумага", АФК "Система"), показывают, что для осуществления эффективного управления практически достаточно пятой части потенциально требуемых ресурсов. Так, концентрация внимания и управленческих усилий (то есть 80% рабочего времени) на наиболее важных элементах деятельности корпорации (20% бизнес-процессов) является основой эффективной работы менеджмента на любом уровне управления корпорации, позволяющей действовать с минимальными потерями и получать максимальный эффект. В частности, такая стратегия позволила корпорации Siemens стать одним из лидеров мирового рынка коммуникаций и фактически выйти на первое место в Германии за последние три года.

2. Принцип важности объекта управления. Его можно выразить следующим правилом: количество времени, уделяемое решению проблемы, должно быть адекватно проблеме, а уровень руководителя – уровню проблемы. Определение удельного веса рабочего времени, а также уровня ее решения может проводиться с использованием критерия важности проблемы. Критерии важности проблемы (объекта управления) формируются в виде наборов значений соответствующих оценок. В работе предложены два критерия:

· относительный, позволяющий попарно сравнить степени важности объектов и выбрать приоритетный для генерации управляющего воздействия;

· абсолютный, позволяющий ранжировать все объекты по степени важности.

Рассмотрим алгоритм формирования относительного критерия:

1. Поток разделяется на объекты управления moj (j = 1, ..., J, J – число объектов управления).

2. Определяется набор показателей для оценки важности объекта, который может быть представлен в виде четкого непустого множества D, элементами которого являются свойства важности объекта di (i = 1, ..., I, I – число свойств важности).

3. Каждому из элементов di присваивается степень важности (вес – pi). После этого они упорядочиваются в соответствии со степенью важности.

4. Для всех объектов управления на множестве свойств важности устанавливаются значения важности vij.

5. Для каждого объекта управления составляется нечеткое множество 
[image: image58.wmf]j:


[image: image59.wmf]j = {ij
[image: image60.wmf](di) / di},

где

ij
[image: image61.wmf](di) – функция важности, показывающая, насколько данное свойство важно для данного объекта управления:

ij
[image: image62.wmf]j(di) = pi * vij.

6. Для всех 
[image: image63.wmf]j выявляется высота [sup 
[image: image64.wmf](d)], то есть наибольшее из всех полученных значений функции важности:

sup 
[image: image65.wmf](d) = max ij
[image: image66.wmf]j(di).

7. Все значения функций важности нормируются:

'ij
[image: image67.wmf]j(di) = ij
[image: image68.wmf]j(di) / sup 
[image: image69.wmf](d).

8. Объекты управления ранжируются путем сопоставления нормированных функций важности, причем можно говорить, что 
[image: image70.wmf]j важнее 
[image: image71.wmf]k, если выполняется условие:

N['ij
[image: image72.wmf]j(di) > 'ik
[image: image73.wmf]k(di)] > N['ij
[image: image74.wmf]j(di) < 'ik
[image: image75.wmf]k(di)],

где

N['ij
[image: image76.wmf]j(di) > 'ik
[image: image77.wmf]k(di)] – количество пар функций важности, в которых нормированные значения данных функций множества 
[image: image78.wmf]j больше соответствующих значений функций важности множества 
[image: image79.wmf]k;

N['ij
[image: image80.wmf]j(di) < 'ik
[image: image81.wmf]k(di)] – количество пар функций важности, в которых нормированные значения данных функций множества 
[image: image82.wmf]j меньше соответствующих значений функций важности множества 
[image: image83.wmf]k.

Если выполняется обратное условие, то есть:

N['ij
[image: image84.wmf]j(di) > 'ik
[image: image85.wmf]k(di)] < N['ij
[image: image86.wmf]j(di) < 'ik
[image: image87.wmf]k(di)],

то можно говорить, что 
[image: image88.wmf]k важнее 
[image: image89.wmf]j. В случае равенства обоих N объекты имеют одинаковую важность.

Абсолютный критерий является следствием относительного. На основании проведенных парных сравнений формируется упорядоченный набор объектов управления. Такой набор позволяет в соответствии с принципом Парето выделить наиболее важные объекты для генерации управляющих воздействий.

2.4. Обратная связь как основа выработки управляющих воздействий

Для своевременного и эффективного управления бизнесами в рамках диверсифицированной корпорации ее руководство должно иметь доступ к экономической информации.

Сущность и основные виды экономической информации

В общем смысле "информация" есть понятие, относящееся к отражению в человеческом сознании определенных форм взаимосвязи объектов материального мира.

Это объективно определенное свойство – атрибут материи, связанный с ее отражательной способностью. Отражение как атрибут материи проявляется и во взаимодействии материальных объектов. Реальные объекты материального мира – человек, человеческие организации, машины, человеко-машинные системы обладают способностью к восприятию, преобразованию и воспроизводству информации.

По существу, все процессы управления сводятся к определенному взаимодействию между управляемой и управляющей системами. И здесь информация выступает как особое свойство, форма проявления взаимосвязи, обусловленная природой этих систем.

О сущности информации есть довольно много различных точек зрения. В начале проблемами кибернетики занимались представители математических и технических наук, поэтому процессы информации рассматривались ими в статистико-вероятностном аспекте.

Л. Бриллюен утверждает, что "информация" должна рассматриваться как отрицательное слагаемое энтропии системы. Энтропия же выступает, по его мнению, как "мера недостатка информации и выражает общее количество отсутствующей информации о структуре системы"
. Сущность информации Л. Бриллюен определяет так: "Информация есть функция отношения числа возможных отчетов до и после (причем мы выбираем логарифмический закон для аддитивности информации), содержащихся в независимых ситуациях"
.

По мнению У. Р. Эшби, информация – это ограничение многообразия
. Таким образом, с позиций количественного, формально-функционального подхода информация определяется в качестве некоторого оператора, изменяющего распределение вероятностей событий или переводящего функцию из одного состояния в другое. В рамках такого подхода разработаны математические методы для измерения количества информации, и информация в этом случае понимается как реальность, противостоящая энтропии, естественному процессу перехода любой динамической системы из менее упорядоченного состояния в состояние, соответствующее большей степени организованности. Следовательно, информация может рассматриваться как проявление организованности системы, как мера ее слаженности и гармоничности. Чем больше, например, экономическая система перерабатывает полезной информации, тем выше должна быть ее общая организованность, степень целесообразности и эффективности действия.

В наиболее общем и употребительном виде информация рассматривается как совокупность различных сообщений о событиях, происходящих во внешней по отношению к данной системе среде, и в самой системе, сообщений об изменениях параметров системы. Информация всегда устраняет какую-то неопределенность и, как правило, связана с новыми, ранее неизвестными явлениями и фактами. В таком же смысле обычно понимается и экономическая информация, на базе которой строится управление на отдельных уровнях экономики. Понятие информации можно ввести только при условии, когда четко определены объект, субъект и сформулирована задача, которую субъект ставит перед собой по отношению к данному объекту. Тогда из бесконечного числа сведений об объекте по тем или иным соображениям отбираются те, которые имеют отношение к данной задаче.

Значения именно этих априорно фиксированных сведений и будут, собственно, информацией, циркулирующей в паре наблюдатель-объект. Другие сведения, знания не представляют собой информации об объекте в данной задаче.

Многие исследователи утверждают, что информация является также необходимым ресурсом в производстве, как и материальные ресурсы и энергетические. При этом отсутствие или неполноценность информации оказывает на развитие производства такое же отрицательное воздействие, как и отсутствие любого другого вида производственных ресурсов. Получение информации требует трудовых, материальных и энергетических затрат, поэтому ей свойственны качественные и количественные характеристики, как и любому другому виду производственных ресурсов.

Для глубокого анализа информации она классифицируется по различным признакам. Число этих признаков постоянно увеличивается по мере активного использования новейших методов организации управления и применения средств вычислительной техники. Не затрагивая таких важных признаков, как точность и ценность информации, логическое содержание и функциональное назначение, достоверность и своевременность и т.п., рассмотрим в качестве примера лишь следующие ее характеристики: количество информации, полнота информации, типы информации, физическая форма информации.

Важнейшей частью анализа системы управления является измерение количества информации, в ней циркулирующей. Поскольку информация не является ни материей, ни энергией, то для ее измерения должны быть использованы какие-то специальные показатели, учитывающие ее сущность, выполняемые функции, цели управления, характер и уровень организованности самой динамической системы.

Теоретико-информационная мера количества информации базируется на утверждении, что всякая информация уничтожает некоторую неопределенность. В теории информации за единицу измерения количества информации принята двоичная единица, называемая битом. Количество информации J(Ai) определяется по формуле
:
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где

J(Ai) – количество информации об исходе Аi, полученное при совершении события ;

log P0(Ai) – неопределенность исхода Аi до события ;

log Pi(Ai) – неопределенность исхода Аi после события .

Такое измерение количества информации дает возможность точно определить различные параметры информационных потоков. Однако в настоящее время по целому ряду причин этот метод используется крайне ограниченно.

Характеристика информации по признаку ее полноты позволяет оценить технологичность процесса управления. Действительно, если руководитель не получает достаточно полной информации, тогда процесс принятия решения приобретает элементы творчества, искусства, так как даже при неполной информации решение все же принимается. Следовательно, творческим процессом можно назвать такую работу, при которой не хватает информации для того, чтобы построить какой-либо алгоритм решения. Если же информации вполне хватает для принятия необходимого решения, тогда определенная последовательность действий по обработке информации лишается магического оттенка творческого процесса и может с полным основанием приравниваться к производственному процессу. Можно с уверенностью утверждать, что полнота информации существенно влияет на характер управленческого труда, приближает его к труду производственному.

Физическая форма представления информации характеризует ее в материальном аспекте, ибо передача и хранение информации требуют определенных материальных носителей, на которых она фиксируется. Существует большое количество разнообразных форм представления информации: документ, таблицы, графики, перфоленты, перфокарты, показания приборов и т.д.

Подавляющее количество информации в экономическом управлении передается с помощью документов. Обычный документ – это определенного формата лист бумаги, на котором нанесены слова, числа и линии. Набор таких документов составляет полный экономический текст (план, отчет, ведомость и т.п.). При этом количество информации на всех стадиях процесса сбора, передачи, хранения и переработки измеряется с помощью натуральных показателей. Так, объем информации измеряется числом первичных документов, обращающихся в системе за определенный период, числом строкограф, буквенных и цифровых знаков в первичных и синтетических документах, числом исходных, промежуточных и результативных показателей и т.д. Утверждается также, что за единицу информации фактически может быть принято слово, формирующее во взаимодействии с другими словами нужное сообщение. Выражаемый количеством слов, необходимый объем информации (Jn) определяется по следующей формуле
:
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где

xi – отдельный носитель информации;

ni – количество слов в i-ом носителе информации;

ti – отрезок времени.

С помощью натуральных измерителей можно получить достаточно ценные сведения, позволяющие решать многие важные задачи, и в первую очередь, задачи использования различной вычислительной техники.

Однако эти показатели не могут рассматриваться как подлинные измерители информации. Они дают количественную оценку не самой информации в кибернетическом смысле, а оценку количества данных, под которыми мы понимаем весь комплекс циркулирующих и хранящихся в системе экономического управления сведений и сообщений. Таким образом, из сказанного становится очевидным, что информация, являясь субстратом управления, столь же многообразна, как и само управление, и может рассматриваться в самых различных аспектах.

Кроме того, экономическая информация возникает в сфере управления, в результате принятия решений по улучшению производственно-хозяйственной деятельности, по ликвидации отдельных недостатков в текущей работе, по корректировке планов производства и т. д. Она не является чем-то абстрактным, отдаленным от материального производства. Экономическая информация без производства материальных благ, их распределения, обмена и потребления не имеет смысла.

Под экономической информацией принято понимать всю ту совокупность сведений в сфере экономики, которые используются для осуществления функций управления производством и его отдельными звеньями.

Иногда в литературе встречается определение экономической информации как различных данных, подлежащих приему, хранению, обработке и передаче в процессе реализации функций управления. Однако отождествление понятий "экономическая информация" и "данные" является ошибочным. Это не синонимы, поэтому их следует разграничивать.

Данные являются результатом наблюдения, регистрации какого-либо производственного факта, состояния процесса и выражаются совокупностью знаков или символов, упорядоченных каким-то образом для отображения наблюдаемых событий или состояний. Из этих упорядоченных наборов символов первичного алфавита формируются основные экономические показатели. Группировка показателей по определенным признакам образует документ или сообщение.

Информационное содержание – это смысл, полученный от данных, которые являются средством передачи фактов. Смысл этих данных совершенно различен в различных сообщениях и различных наборах символов первичного алфавита. Данные, вырванные из контекста сообщений, теряют информационный смысл. Одни и те же данные, но в различных сообщениях, имеют различное информационное содержание (количество информации).

Когда в конкретных экономических данных (документы, показатели) пытаются определить количество информации, то обнаруживается странное ее свойство, – она может в них появляться и исчезать.

Данные становятся информацией только в связи с возможностью использования их в решении какой-либо задачи. И, наоборот, любой экономический показатель, если он отделен от тех задач, решение которых обеспечивает, перестает быть информацией и становится только данными.

Важнейшая черта экономической информации – ее единство, взаимная связь и взаимная обусловленность. Она является следствием того, что каждое предприятие с кибернетической точки зрения рассматривается как единый объект управления с присущей ему определенной совокупностью взаимосвязанной экономической информации, имеющей свои особенности образования и переработки.

Экономическая информация в основной своей массе дискретна, имеет линейную форму, пользуется сравнительно ограниченным алфавитом, включающим буквы, цифры, пропуски и несколько специальных символов.

Характерной особенностью экономической информации, – как исходной, подлежащей обработке, так и результативной, полученной после арифметической и логической обработки, – является необходимость длительного хранения. Это вызывается длительностью ее использования, несовпадением сроков обработки со временем возникновения информации или несовпадением сроков ее передачи и обработки и т.д.

Специфика экономической информации состоит и в том, что она характеризуется большой массовостью и объемностью, а потому нуждается в многократной группировке, арифметической и логической обработке в различных направлениях, укрупнении или передаче вышестоящему управленческому звену.

Сложная структура и большой объем экономической информации вызывают необходимость ее классификации по различным признакам. В основу классификации экономической информации кладутся цели, которые ставятся в процессе ее исследования. Такими целями могут быть определение функционального назначения экономической информации в процессе управления, методов ее преобразования, полезности, стабильности и т.п. Для каждого из указанных направлений используются специфические признаки классификации экономической информации.

Для наших исследований наиболее важным признаком является ее функциональное назначение. В зависимости от функций, которые выполняет экономическая информация в управлении диверсифицированной деятельностью, она подразделяется на плановую, учетную, аналитическую, справочно-нормативную и директивную. Каждый из перечисленных видов информации имеет свои специфические особенности и сроки обработки.

Плановая информация отражает явления, события и процессы, которые должны иметь место в будущем. Она возникает в связи с осуществлением перспективного планирования, с разработкой текущих планов и проведением оперативно-календарного планирования. Она характеризуется небольшим количеством исходных данных, устанавливаемых частично директивным путем, значительным числом взаимосвязанных сведений, получение и обработка которых сопряжены с выполнением большого количества логических операций. Плановая информация тесно связана с нормативной и частично с директивной. Эти виды информации служат основой для расчета плановых показателей.

В отличие от плановой, учетная информация отражает уже совершившиеся производственно-хозяйственные операции. Она занимает наибольший удельный вес в экономической информации. По данным исследований, учетная информация в дивесрифицированных корпорациях охватывает около 80-85% всей документации и около 90% числа показателей. В структуре экономической информации в хозяйствах на долю учетной информации приходится 80-83% всех показателей. По срокам обработки и способам формирования учетная информация подразделяется на бухгалтерскую, статистическую и оперативную.

Каждая из них имеет специфические приемы и способы отражения производственных процессов и свою область применения.

В бухгалтерском учете, например, принципиально нельзя пользоваться вероятностным подходом к сообщению. Благодаря точному отражению результатов производства, данные бухгалтерского учета широко используются для анализа и контроля хода выполнения плана и для целей текущего планирования. Бухгалтерскую информацию получают после арифметической и логической обработки исходных данных, полученных путем сплошной регистрации хозяйственных операций на соответствующих носителях. Она наиболее массовая (50-55% всех показателей) и разнообразная.

Статистическая информация дает количественное освещение явлений хозяйственной жизни в их взаимосвязи и совокупности. Удельный вес статистической информации в системе информации отдельных бизнес-единиц невелик – всего один процент.

Бухгалтерская и статистическая информация отражает уже совершившиеся явления, события и процессы хозяйственной деятельности предприятия и поступает в органы управления после отражения их на соответствующих носителях в конце отчетного периода.

Для контроля за отдельными хозяйственными операциями и процессами непосредственно в ходе их совершения используется оперативная информация, которая представляет собой систему показателей, отражающих деятельность объекта управления и используемых для оперативного управления им. В экономической литературе можно встретить и другие определения оперативной информации, в основу которых, как правило, положен отрезок времени, в течение которого используется оперативная информация.

Оперативная информация имеет много общих источников с бухгалтерской, но отличается от нее более жесткими сроками обработки. Она охватывает самые разнообразные явления, происходящие в объекте управления, и содержит различные показатели, главным образом, производственно-технического характера. В информационной системе диверсифицированных корпораций оперативная информация занимает большой удельный вес – 32-33%. По количеству показателей, зафиксированных в документах, она уступает только бухгалтерской информации. Но в отличие от последней, показатели оперативной информации могут быть получены помимо документов – из телефонных или устных сообщений, причем ее общий объем значительно превышает объем бухгалтерской информации.

Учетная и плановая информация почти не используется для выработки управленческих решений. Для этой цели используется аналитическая информация, построенная на сравнении учетной с плановой и справочно-нормативной.

Аналитическая информация используется для оценки достигнутого уровня производственно-хозяйственной деятельности и выявления неиспользуемых ресурсов. Она является основой контроля, который можно рассматривать как систему наблюдения и проверки соответствия процесса функционирования управляемого объекта принятым управленческим решениям. В зависимости от того, какие виды учетной и плановой информации сравниваются и для каких целей используются, различают оперативную аналитическую информацию, основанную на использовании оперативной, плановой и учетной информации для цели оперативного управления, и стратегическую, основным содержанием которой является анализ выполнения текущих и перспективных планов, – такая информация используется для принятия стратегических решений. Удельный вес аналитической информации невелик – 4-5%.

Справочно-нормативную информацию, на наш взгляд, необходимо рассматривать как отдельный вид экономической информации и поставить в один ряд с учетной, плановой и аналитической. Прежде всего потому, что в условиях применения ЭВМ справочно-нормативная информация фиксируется в виде отдельных массивов на машинных носителях, подлежит длительному хранению и многократно используется в процессе автоматизированной обработки данных. Этим видом информации пользуются не только при планировании – она широко употребляется также для целей анализа и контроля.

Справочно-нормативная информация имеет небольшой объем – 1-2%. К ней относится нормативная (материальные, трудовые и прочие нормативы), расценочная (ценники, тарифные ставки, оклады, расценки), договорная и справочно-табличная (паспорта, наименования, коэффициенты, технические характеристики и пр.).

Директивная информация в рыночных условиях характеризуется нерегулярным, разовым поступлением в виде директивных указаний, предписаний, приказов. Она имеет небольшой объем (0,5%), но может оказывать решающее влияние на принятие тех или иных решений.

В основу классификации экономической информации могут быть положены и другие признаки. Без классификации экономической информации невозможен анализ существующих информационных потоков, построение новых, более совершенных информационных систем и принятие оптимальных управленческих решений.

Матрица количественной оценки достижения целей

Каждое хозяйственное звено (например, предприятие) для успешного функционирования в целом должно держать под контролем ряд параметров. При этом в принципе допустимо общее улучшение ситуации при ухудшении некоторых из этих параметров, но для оценки ситуации в целом необходимо получение суммарного, итогового индекса путем взвешивания отдельных показателей при помощи экспертных оценок. Процедура расчета итогового индекса реализуется с помощью матрицы количественной оценки достижения целей (рис. 24)
.


Рис. 24. Матрица количественной оценки достижения целей

Строится матрица следующим образом
:

1. Выделяются производственные параметры, которые в наибольшей степени определяют состояние хозяйственного звена (верхняя строка рис. 24). Для каждого параметра выбирается контролируемый показатель, наилучшим образом характеризующий данный параметр (шаг 1).

2. Фактически достигнутый по каждому контролируемому показателю результат принимается за исходный уровень, и предполагается, что по 10-балльной шкале этому результату соответствуют 3 итоговых дискретных очка (шаг 2).

3. Экспертным путем определяется предельный результат, который может быть достигнут по каждому показателю, и эти значения показателей оценивают десятью дискретными очками (шаг 3, верхняя строка).

4. Так как допускается возможность ухудшения ситуации по отдельным показателям, то с помощью экспертных оценок добавляются значения показателей, оцениваемых в 0 дискретных очков (шаг 3, нижняя строка).

5. Проставляются с помощью экспертных оценок значения контролируемых показателей, которым соответствуют дискретные очки, равные 1, 2, ..., 9 (шаг 3, со 2-ой по 9-ю строку снизу вверх). В результате фиксируется шкала возможных оценок хозяйственной деятельности для различных ситуаций по каждому из контролируемых показателей (шаг 3).

6. Для каждого контролируемого показателя определяются дискретные очки, соответствующие исходному уровню значений этих показателей (шаг 4). Для этого исходный уровень значений контролируемых показателей (шаг 2) сопоставляется с 11 вариантами его возможных значений (шаг 3). Например, показателю "число травм" (равен 50, шаг 2) точно соответствует (для некоторых случаев это соответствие может быть приблизительным) значение, выбранное из 11 вариантов (шаг 3), и равное также 50 (5-я строка снизу, шаг 3). Этой строке соответствует значение дискретных очков, равное 4 (пересечение 5-й строки снизу и крайнего правого столбца, шаг 3). Значение 4 записывается в столбец, соответствующий показателю "число травм", на уровне строки, обозначенной как шаг 4. Эта процедура повторяется для всех показателей, в результате заполняется вся строка, соответствующая шагу 4.

7. Каждому из контролируемых показателей экспертным путем присваиваются веса значимости, в сумме равные 100 (шаг 5).

8. Перемножение значений строки (шаг 4) на веса значимости (шаг 5) дает оценку индекса контролируемых показателей (шаг 6). Сумма значений этих индексов дает итоговый индекс контролируемых показателей, равный в данном случае 400 (шаг 7). Итоговый индекс может сравниваться с индексом предшествующего периода или значением, запланированным в качестве цели на будущий период.

Очевидно, что окончательный результат во многом зависит от выбранных весов и от ранжирования достигаемых результатов. Однако не существует на сегодняшний день какой-либо другой системы количественной оценки, свободной от субъективных (экспертных) оценок. Если эти оценки заданы не извне, а самими участниками производственного процесса, которым необходима реалистическая картина своего положения, то после ряда итераций эта оценка будет обладать необходимой степенью надежности
.

Эффективность управленческого труда

Проблема эффективности управленческого труда не получила еще должного теоретического освещения. Трудности ее решения общеизвестны, причем основная из них – это проблема измерения эффективности, определения критерия эффективности.

В последние годы вышло немало работ по вопросу эффективности управленческого труда. Специалисты разных наук неодинаково оценивают пути решения данной проблемы. Одни считают, что еще отсутствует какая-либо разработка вопросов эффективности управленческого труда; другие допускают возможность использования типовой методики, тем самым отождествляя, по существу, природу объекта и субъекта управления; третьи эффективность управленческого труда сводят к характеристике экономичности аппарата управления; четвертые вообще исключают любую количественную оценку.

Эффективность, если представить ее в общем виде, есть результативность тех или иных действий, связанных с той целью, достижению которой они подчинены.

Причем результативность еще не свидетельствует в достаточной степени об эффективности (может быть результат, но не лучший).

Эффективность управленческого труда представляет собой строго определенную степень соотношения между целью, нормативно установленными функциями, управленческими действиями и результатами. Она будет характеризовать по соответствующим показателям процесс управления и уровень развития управляемых объектов. При этом следует подчеркнуть, что эффективность управленческого труда может и не носить ярко выраженного экономического характера.

В отдельных случаях она может быть определена с помощью оценок, которые характеризуют социально-политические эффекты, например, улучшение общей структуры управления, улучшение условий труда и психологической обстановки в коллективе и т.д. Таким образом, эффективность управленческого труда необходимо отличать от его экономической эффективности – эта вторая учитывает лишь экономический результат деятельности, в то время как первая включает в себя как экономическую, так и социальную стороны результата деятельности.

Проблему эффективности управленческого труда следует рассматривать как часть общей проблемы эффективности деятельности диверсифицированной корпорации.

В зависимости от принадлежности работников аппарата управления к той или иной категории по характеру выполняемых функций индивидуальная эффективность их труда требует различного подхода, хотя во всех случаях она должна быть всесторонней, имея в виду как объем и качество непосредственно выполняемой работы, так и ее воздействие на эффективность работы коллектива.

Труд руководителей, отвечающих за работу определенных коллективов, должен, прежде всего, оцениваться по результатам деятельности коллектива, а именно: по выполнению объемов реализации продукции диверсифицированной корпорации, по уровню себестоимости, по росту производительности труда и др.

Наряду с конечными результатами необходимо учитывать и факторы, которые, благодаря усилиям руководителей, предопределяют достижение целей, поставленных перед коллективом: показатели уровня организации труда, производства и управления, а также связанные с ними устойчивость, динамичность и гибкость управляемого объекта.

Первая группа коэффициентов, отражающих уровень организации труда, включает: коэффициент разделения труда, коэффициент рациональности приемов труда, коэффициент организации рабочих мест, коэффициент условий труда, коэффициент использования квалификации работников.

Вторая группа коэффициентов, характеризующих уровень организации производства, включает: коэффициент специализации производства, коэффициент использования орудий труда и т.д.

Наконец, третья группа коэффициентов, отражающая уровень организации управления производством, включает: коэффициент ритмичности производства, коэффициент качества выполнения управленческих функций, коэффициент оперативности аппарата управления, коэффициент стабильности кадров, коэффициент оснащенности управленческого труда средствами оргтехники и использования этих средств, коэффициент экономичности аппарата управления, коэффициент подготовки и повышения квалификации кадров, коэффициент разделения труда в аппарате управления, коэффициент рациональности системы и методов работы.

Однако этими коэффициентами не исчерпывается характеристика эффективности труда руководителей, важно ведь умение организовать не только труд коллектива, а и свой. Например, важно учесть степень полноты выполнения самим руководителем возложенных на него функций, что он фактически выполняет и что обязан решать на своем уровне в соответствии с должностной инструкцией, а также степень напряженности труда, определяемую отношением числа фактически управляемых им объектов (подчиненных работников, подразделений) к норме управляемости.

Оценка эффективности труда руководителя может быть выражена общим (интегральным) коэффициентом (Уотр.), рассчитываемым как среднегеометрическая величина аналитических показателей
:
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К1 – коэффициент выполнения объемов реализации продукции (услуг, работ);

К2 – коэффициент выполнения основного качественного экономического показателя (себестоимость продукции, производительность труда, рентабельность и др.);

К3 – общий коэффициент уровня организации труда, производства и управления, определяемый отношением фактического уровня к запланированному;

К4 – коэффициент полноты выполнения возложенных на руководителя функций;

К5 – коэффициент соблюдения нормы управляемости.

При оценке эффективности индивидуального труда специалистов следует исходить из объема, полноты, качества и оперативности выполнения возложенных на них функций.

Объем работ, выполненных специалистом за определенное время, оценивается сообразно установленным нормам труда (т. е. нормам времени, выработки или обслуживания).

Степень полноты выполнения функций определяется отношением числа фактически выполненных обязанностей к общему их числу, предусмотренному должностной инструкцией.

Качество работы специалиста оценивается такими показателями, как удельный вес разрабатываемых им оптимальных решений в общем числе решений, использование при подготовке решений научных рекомендаций и передового опыта, сдача работ с первого предъявления.

Оперативность выполнения функций характеризуется коэффициентом оперативности, рассчитываемым исходя из установленных сроков или нормативной продолжительности работ и отставания от этих сроков (или превышения норматива). Основным критерием оценки эффективности труда технических исполнителей (обслуживающего персонала), является выполнение установленных норм времени, выработки или обслуживания при надлежащем качестве работы.

При наличии разнообразных работ и неравномерной загрузки принимаются во внимание также полнота и своевременность выполнения возложенных на работников функций.

Стоит обратить внимание на следующую особенность: результаты труда большинства специалистов и технических исполнителей поддаются учету и количественной оценке. В этом случае в качестве основного показателя эффективности принимается производительность труда.

Производительность и эффективность управленческого труда – понятия не тождественные. Первый показатель характеризует эффективность живого труда, второй – всего труда и степень его влияния на производство и является более широким понятием.

Если учесть, что работники управленческого труда непосредственно не производят материальных ценностей, тогда возникает вопрос, правомерно ли вообще применение термина "производительность" по отношению к управленческому труду. Мы считаем, что правомерно. Поскольку этот труд, в конечном счете, всегда связан с выполнением определенного объема работ по управлению производством, которые могут выполняться с разной степенью успешности. Действительно, величина затрат труда в управлении, в конечном счете, обуславливает объем необходимых функций управления, с одной стороны, и непосредственную результативность, дееспособность самого труда – с другой. Эти затраты тем больше, чем больше объем выполняемых работ по управлению, но тем меньше, чем выше производительность труда, затрачиваемого в управлении. Следовательно, труд в управлении, как и вообще в материальном производстве, с количественной стороны характеризуется величиной его затрат и их результативностью. Поэтому любое совершенствование аппарата управления должно быть направлено на сокращение этих затрат.

Опережающие темпы роста численности инженерно-технических работников и служащих говорят не только об увеличении объема работ по управлению, но и об отставании производительности их труда от производительности труда рабочих. На фоне значительного ускорения протекания производственных процессов скорость обработки информации в аппарате управления остается крайне низкой, что существенно отражается на качестве и оперативности всего процесса управления. Следовательно, вопрос повышения производительности управленческого труда становится очень актуальным.

Что же представляет собой производительность управленческого труда? Производительность труда в управлении (Р) выступает в качестве специфической связи между выполняемой функцией управления (F) и производимыми затратами живого труда (), она прямо пропорциональна объему функции управления и обратно пропорциональна затратам управленческого труда
:
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В общем случае величина F представляет собой совокупность объемов отдельных работ (fi), где n – число работ, необходимых для реализации данной функции управления.
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Совокупные затраты труда на управление представляют собой сумму затрат на выполнение отдельных видов управленческих работ li:
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где

n – число выполняемых работ.

Тогда производительность управленческого труда можно выразить следующей обшей формулой:
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Размерность показателя производительности труда будет зависеть от единиц, в которых определяются затраты труда и объем соответствующих работ.

Так, если в числителе показать объем перерабатываемой органом управления информации, а в знаменателе – время, затрачиваемое на переработку этой информации, мы получим размерность производительности (человеко-час).

Говорить о производительности труда в прямом смысле этого слова можно лишь применительно к той части управленческих работников, которая выполняет функции, поддающиеся прямому изучению, т.е. в основном связанные с подготовкой информации. Для работников, занятых процессом руководства, а также операциями по подготовке решений, речь может идти лишь о косвенном, условном определении производительности труда. Применительно к названным группам работников, да и к аппарату управления вообще, лучше пользоваться понятием эффективности труда.

Причем об эффективности труда работников аппарата управления следует судить не только по затраченным усилиям, а и (прежде всего!) – по результатам их влияния на объект управления. Таким образом, оценка с помощью показателей, характеризующих эффективность труда, имеет, несомненно, большее значение в сравнении с оценкой прилагаемых усилий (затрат труда) на единицу работы с помощью показателей производительности труда.

Если прямая экономия труда в результате роста его производительности определяется из соотношения затрат времени на выполнение соответствующей работы при новом и старом методе, то результатом повышения эффективности труда является косвенная экономия, достигаемая за счет повышения оперативности, надежности и оптимальности в работе аппарата управления.

Между тем эти три условия (оперативность, надежность и оптимальность) нередко не учитываются при осуществлении мероприятий по совершенствованию организации и техники управления. Обычно считают: если то или иное техническое средство или организационное мероприятие не дает сокращения численности управленческого персонала, то его не следует применять.

В известной мере этот подход оправдан в отношении работ по подготовке данных, но он совершенно недопустим при оценке мероприятий, не дающих прямой экономии труда управленческих работников, но повышающих качественные показатели их работы.

Следовательно, понятие производительности труда аппарата управления не ограничивается количественной стороной дела, а предполагает качество и срочность ответов на поступающие запросы. Это значит, что каждое звено в системе управления должно на основе поступающей к нему исходной информации обеспечить своевременность представления другим звеньям или непосредственно подразделениям объекта управления достоверной и оптимальной информации в соответствии с возложенными на него функциями. В таком понятии производительность труда того или иного подразделения или всего аппарата управления в целом тождественна эффективности его работы.

Каковы же пути повышения производительности труда в управлении? Анализ формулы (10) показывает, что существует два пути повышения производительности: первый предусматривает совершенствование организационной структуры системы управления, рационализацию методов управления, упрощение и сокращение документации, т.е. изменение объемов управленческих работ (F); второй – сокращение затрат труда на управление ().

Если первый путь в основном приводит к росту условной производительности за счет повышения оперативности и оптимальности управления, то второй путь обеспечивает повышение как производительности, так и эффективности управленческого труда. Необходимо, однако, отметить, что не всякое сокращение затрат на управление свидетельствует о фактическом повышении производительности труда в управлении. Только сокращение затрат по отношению к определенному объему выполняемых управленческих работ при прочих равных условиях может означать действительное повышение производительности труда. При этом особенно важным является сохранение (и даже повышение) общей результативности, эффективности управления.

В кибернетическом аппарате путь повышения производительности управленческого труда аналогичен микроподходу к вопросам совершенствования систем управления. Действующая система управления (ДСУ) рассматривается в данном случае как составной элемент метасистемы с фиксированным объектом функций управления, на реализацию которых затрачивается известный объем труда, и деятельность которого характеризуется определенной продолжительностью управленческого труда (Р).


Тогда Р 
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 min, F = const., т.е. повышение производительности управленческого труда, при микроподходе, когда F = const достигается только за счет уменьшения затрат труда на управление. Поскольку функции управления задаются извне действующей системой управления, а затраты труда целиком определяются внутренней структурой системы управления и применяемыми методами обработки информации, постольку уменьшение трудовых затрат () означает на практике экономию труда при выполнении отдельных управленческих работ путем изменения методов обработки информации и структуры ДСУ.

Следовательно, путь снижения трудозатрат на управление находится в полном согласии с теоретическим положением кибернетики о подходах к совершенствованию систем управления.

Более глубокое понимание этого вопроса требует всестороннего исследования информационных систем диверсифицированных корпораций. Структура информационных систем, потоки и процедуры переработки данных создают ту материальную основу, которая в конечном счете определяет оперативность, надежность и эффективность принимаемых решений, а следовательно, и аппарата управления в целом.

Заключение

Новейшая экономическая история насчитывает немало фактов слияний и поглощений. В конце XX в. происходили слияния не только компаний, действующих в рамках одной отрасли экономики, но и в различных отраслях. В период экономических реформ Россия стала одной из стран, где эти тенденции проявились со всей силой. В отечественной экономике наблюдались слияния и поглощения столь различных бизнесов, что экономическая целесообразность подобных сделок вызывала серьезные сомнения.

Тем не менее, те компании, которые сумели воспользоваться сложившейся ситуацией и не просто сформировать бизнес-портфель из разнообразных бизнесов, но и извлечь существенные выгоды из его структуры, стали применять научный подход для обоснования своего разнообразия и сложности. Одним из базовых тезисов одновременной деятельности в различных отраслях экономики стала диверсификация, которая использовалась до этого только при управлении портфелями ценных бумаг. Как показала практика, использование подобного инструмента для управления бизнес-портфелем является достаточно эффективным.

В этой связи в отечественной науке появились такие объекты исследования как диверсифицированные корпорации, имеющие различную структуру и состав. Единственным объединяющим их обстоятельством является наличие нескольких различных бизнесов, то есть диверсификация деятельности.

Основываясь на опыте функционирования деятельности диверсифицированных корпораций России, можно утверждать, что в стране уже созданы предпосылки для цивилизованного управления и трансформации отношений собственности между крупнейшими субъектами экономики.

Продажа и передача в доверительное управление пакетов акций, повышение капитализации и эффективности, участие в Советах директоров, утверждение высших менеджеров становится все более популярными методами корпоративного управления в России, что позволяет надеяться на улучшение инвестиционной привлекательности субъектов экономики уже в ближайшее время.

Однако управлять деятельностью диверсифицированных корпораций достаточно сложно именно в силу их организационной и финансовой специфики. В этой связи консолидация наработанных методических материалов по данной проблеме является актуальной проблемой современного менеджмента как науки.

В монографии сделана попытка на основе обобщения отечественного и зарубежного опыта управления крупными диверсифицированными компаниями предложить разработанный и успешно применяемый в АФК "Система" инструментарий эффективного управления организациями данного типа. Автор считает, что предложенные в монографии приемы и методы должны адаптироваться для решения конкретной задачи и не могут служить директивой или инструкцией для менеджеров любого уровня. Любой инструмент, каким бы хорошим он не был, нуждается в творческом применении.
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Обратная связь





Уровень централизации и организационная структура





Интернациональность





Способ связи





Уровень кадровой политики и лояльность работников организации





Стиль управления и способ контроля





Организаци-онная культура





Мотивация





Условия труда





Информированность





Имидж





Инновации





Эстетичность





Уровень


прибыльности





Высокая


прибыль





Умеренная прибыль





Уровень


выживания





Ступени приоритетности





Экономическая стабильность и финансовая устойчивость


Завоевание других рынков


Социальные цели





Прибыль


Экономическая стабильность


Финансовая устойчивость





Новый товар, услуга, работа


Конкурентоспособность


Прибыль





1. Экономическая стабильность и финансовая устойчивость


2. Прибыль


3. Конкурентоспособность





Цели





Приспособление к конъюнктуре рынка. Противодействия колебаниям конъюнктуры. Страхование будущего предприятия. Антимонопольное законодательство. Слияния и поглощения. Государственный заказ.





Сохранение рабочих кадров. Создание новых рабочих мест. Удовлетворение иных потребностей. Инновационная политика менеджеров.





Распределение рынков между большим объемом производства. Финансовая стабильность.





Перенакопление капитала в традиционных отраслях производства и поиск новых сфер приложения капитала. Расширение доли рынка, завоевание новых рынков, извлечение синергического эффекта. Экономия на масштабах деятельности. Экономическая ограниченность ресурсов.





Желание более полно загрузить производственные мощности и сохранить производственный потенциал. Альтернативные варианты использования сырья, материалов, технологий. Незанятость и неполное использование ресурсов.





Стратегические





Социальные





Финансовые





Экономические





Технико-технологические





Мотивы





1. Неравномерное развитие отраслей экономики (закон неравномерного экономического развития)


2. Закон падения нормы прибыли в традиционном производстве (закон тенденции нормы прибыли к понижению)


3. Развитие научно-технического прогресса





Предпосылки





Если у одной корпорации модуль отсутствует, используется существующий модуль другой корпорации;





Если у обеих корпораций присутствуют аналогичные модули, то используется более эффективный, а другой сокращается.





�EMBED Equation.3���





Определение стратегической позиции





Провести запланированное изменение стратегии





Провести запланированное изменение способностей





Является ли изменение стратегии срочным?





Стратегия неадекватна





Способности неадекватны





Неадекватны и стратегия, и способности





Изменить стратегическую позицию





Подготовить план изменений





Провести принудительное изменение стратегии





Приступить к изменению способностей





Да





Нет





�





Время осуществления изменений





Структура





Руководители





Система и процессы





Стратегический портфель





0





Конкурентное поведение





100%





0%





Относительные усилия





Ситуация





Цель управления





Организация управления





Методология разработки








ПРОБЛЕМА





Квалификация кадров





Конкретные методики разработки





КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ





Механизм управления





Организация разработки





Методы управления





Информационное обеспечение





Социально-психологический климат





Время осуществления





Время разработки





Субъективные факторы оценок





t





T





tc





t0





Вектор ошибок





Матрица сравнения плана и факта





СПФПР





Управляющее воздействие





Комплекс показателей для анализа деятельности хозяйствующего субъекта в конечный момент времени





Комплекс показателей деятельности хозяйствующего субъекта в текущий момент времени





Комплекс показателей для анализа деятельности хозяйствующего субъекта в начальный момент времени





ДСУ
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Последовательность действий для количественной оценки достижения целей





Производственные параметры





Вып. продукции, время работы





Производительность





Потери





Качество





Техника безопасности





Использование труда





Поставки





Отходы, затраты материалов





Брак / общий выпуск





Травмы





Простой / работа оборуд.





Кол-во просроч. заказов, всего заказов





Контролируемые параметры





Шаг 1





605 руб. /час





13,25%





9,5%





50





16%





5,5%





Исходный уровень значений контролируемых показателей





Шаг 2





770





11





3





5





2





0,2





Итоговые дискретные очки (от 0 до 10) для одиннадцати вариантов значений контролируемых показателей, определяемых экспертным путем





Шаг 3


Определение экспертным путем 11 вариантов значений контролируемых показателей, для которых итоговые очки оцениваются дискретно в размере


0, 1, 2, …, 10





800





10





0





0





0





0





740





12





5





10





4





0,5





710





13





7





20





6





1





680





14





9





30





8





2





650





15





11





40





10





3





620





16





13





50





12





4





590





17





15





60





14





5





560





18





17





70





16





6





530





19





19





90





18





7





500





20





21





100





20





8





3





6





5





4





2





2





Очки исходного уровня контролируемых показателей





Шаг 4





30





20





20





15





10





5





Веса значимости контролируемых показателей





Шаг 5





90





120





100





60





20





10





Оценка индекса контролируемых показателей





Шаг 6





Право собственности





Дочернее предприятие





Управляющая компания





Корпорация





� EMBED STATISTICAGraph  ���





Итоговый индекс контролируемых показателей А=400





Оценка итогового индекса





Шаг 7





Право собственности





Дочернее предприятие





Управляющая компания





Корпорация





Дочернее предприятие





Корпорация





Право управления





Дочернее предприятие





Право собственности





Дочернее предприятие





Дочернее предприятие





Комплекс показателей для анализа деятельности хозяйствующего субъекта в начальный момент времени





Примечание:


            – Корпоративные отношения





Комплекс показателей для анализа деятельности хозяйствующего субъекта в конечный момент времени





t





СПФПР





Стратегия осуществления перехода из начального состояния (t0) в конечное (T)





Сфера интересов





Потребители





Акционеры





Корпорация





T





Государство





Внешняя среда





Поставщики





Местное население





Общество в целом





Рынок (макроэкономическая среда, спрос, цены)





t0





Позиционирование (конкуренция, потребители)





Операции (производство, поставки, финансы, кадры)





Внешняя среда (акционеры, кредиторы, PR, государство)





.





Звезды
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