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Из книги О.С.Виханского «Стратегическое управление», изд-во МГУ, 1995

Schendell & Hatten: 
СУ - это процесс определения и (установления) связи организации с ее окружением, состоящий в реализации выбранных целей и в попытках достичь желаемого состояния взаимоотношений с окружением посредством распределения ресурсов, позволяющего эффективно и результативно действовать организации и ее подразделениям.

Higgens: 
СУ - процесс управления с целью осуществления миссии организации посредством управления взаимодействием организации с ее окружением.

Pearce & Robinson: 

СУ - набор решений и действий по формулированию и выполнению стратегий, разработанных для того, чтобы достичь целей организации.

	Оперативное управление
	Стратегическое управление

	Миссия: производство и реализация товаров и услуг с целью получения дохода
	выживание организации в долгосрочной перспективе посредством установления динамичного баланса с окружением

	Преимущественная концентрация внимания менеджмента: взгляд менеджмента внутрь организации, поиск путей более эффективного использования ресурсов
	взгляд вовне организации, поиск новых возможностей в конкурентной борьбе, отслеживание и адаптация к изменениям в окружении

	Учет фактора времени: ориентация на краткую и среднесрочную перспективу
	ориентация на долгосрочную перспективу

	Основные факторы построения системы управления:  функции и организационные структуры, процедуры, техника и технология
	люди, системы информационного обеспечения, рынок

	Управление персоналом: взгляд на работников как на ресурс организации, как на исполнителей отдельных работ и функций
	взгляд на работников как на основу организации, ее основную ценность и источник ее благополучия

	Оценка эффективности: эффективность деятельности и управления определяется как категория, отражающая прибыльность и рациональность использования производственного потенциала
	эффективность деятельности и управления выражается в том, насколько своевременно и точно организация в состоянии реагировать на новые запросы со стороны рынка и изменяться в зависимости от изменения окружения


Определение Виханского: СУ - это такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет гибкое регулирование и своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности и в результате позволяют организации выживать и достигать своей цели в долгосрочной перспективе.

Несколько срезов внутренней среды:

· кадровый (взаимодействие менеджеров и рабочих, найм, обучение и продвижение кадров, оценка результатов труда и стимулирование, создание и поддержание отношений между работниками...)

· организационный (коммуникационные процессы, организационные структуры, нормы, правила, процедуры, распределение прав и ответственности, иерархия подчинения...)

· производственный (изготовление продукта, снабжение и ведение складского хозяйства, обслуживание технологического парка, осуществление исследований и разработок...)

· маркетинговый (стратегия продукта, стратегия ценообразования, стратегия продвижения продукта на рынке, выбор рынков сбыта и систем распределения...)

· финансовый (поддержание ликвидности, обеспечение прибыльности, создание инвестиционных возможностей...)

Дж.Пирс и Р.Робинсон выделили набор ключевых внутренних факторов, которые могут быть источником как силы, так и слабости организации.

Кадры:

· управленческий персонал

· мораль и квалификация сотрудников

· стоимость трудовых отношений в сравнении с отраслевой и у конкурентов

· кадровая политика

· использование стимулов для мотивирования выполнения работы

· возможность контролировать перепады в найме рабочей силы

· текучесть кадров и прогулы

· особенная квалификация сотрудников

· опыт

Организация общего управления:

· организационная структура

· престиж и имидж фирмы

· организация системы коммуникаций

· общая для всей организации система контроля (эффективность и использование)

· организационный климат, культура

· использование систематизированных процедур и техники в процессе принятия решений

· квалификация, способности и интересы высшего руководства

· система стратегического планирования

· внутриорганизационная синергия (для многоотраслевых фирм)

Маркетинг:

· продукты (услуги), производимые фирмой

· концентрация продажи на нескольких продуктах или нескольких покупателях

· возможность собирать необходимую информацию о рынке

· доля рынка

· номенклатура товаров (услуг) и потенциал расширения, жизненный цикл основных продуктов

· каналы распредения, число, охват и контроль

· организация эффективного сбыта, знание потребностей покупателей

· имидж, репутация и качество товара (услуги)

· результативность и эффективность продвижения товаров на рынок и их реклама

· ценовая политика и гибкость в установлении цен

· процедуры установления обратной связи с рынком и развитие новых продуктов, услуг и рынков

· послепродажное обслуживание и отслеживание проданного товара

· отношение к марке

Организационная культура пронизывает все. Там, где она сильна, в публикациях подчеркивается важность людей, пропагандируются свои ценности. При сильной оргкультуре карьера имеет долгосрочный характер (при слабой люди быстро взлетают на основе индивидуальных достижений) и предпочтение отдается тем, кто умеет хорошо трудиться в коллективе.

Группы людей, влияющих на организацию:

1. собственники (за счет присвоения результатов деятельности организации решающие свои жизненные проблемы)

2. сотрудники (получающие компенсацию за труд)

3. покупатели (отдающие свои ресурсы, например, деньги, за продукт и удовлетворяющие этим продуктом свои потребности)

4. деловые партнеры (оказывающие коммерческие и некоммерческие услуги и получающие аналогичные услуги взамен)

5. местное сообщество (формирование социально-экологической среды обитания)

6. общество в целом (в лице госинститутов получающее часть создаваемого организацией богатства для обеспечения общественного благополучия и развития)

В миссии должны сочетаться интересы хотя бы первых трех групп. Организация устанавливает цели как минимум в четырех сферах:

· доходы организации

· работа с клиентами

· потребности и благосостояние сотрудников

· социальная отвественность

В крупных организациях - иерархия целей (высокие цели - шире и дольше).

Цели должны быть:

1. достижимыми (вызывающими, но не слишком легкими)

2. гибкими (их нужно корректировать, если что-то изменилось вовне или внутри)

3. измеримыми (количественно или каким-то другим объективным способом)

4. конкретными (что, когда, кто)

5. совместимыми (по времени, по росту и поддержанию стабильности, по усилению позиции на нынешних рынках и проникновению на новые и т.д.

6. приемлемые для основных субъектов влияния

Трудность - в сведении при установлении целей разнонаправленных интересов.

Цели - закон, но они могут а) корректироваться по ситуации, б) подвергаться систематическому упреждающему изменению (с учетом анализа долго- и краткосрочных целей).

Стратегия

В одном понимании это конкретный долгосрочный план достижения конкретной долгосрочной цели. (такое понимание исходит из того, что все изменения предсказуемы, все происходящие в среде процессы детерминированы и поддаются полному контролю и управлению - что по сути неверно даже для плановой экономики).

В другом понимании стратегия - это генеральное направление, долгосрочная задача, касающаяся поведения в среде, решение которой должно привести организацию к достижению стоящих перед ней целей. (например, увеличить долю объема продаж на рынке до Х% не понижая цены).

Важную роль играют правила (policy), не имеющие целевого начала, они носят ограничительный или предписывающий характер (границы деятельности и поведения в организации).

М.Портер выделяет три основные области выработки стратегии (они могут комбинироваться):

· минимизация издержек

· высокоспециализированное производство и маркетинг

· фиксация четко определенного сегмента рынка. 

Пять основных элементов (продукт, рынок, отрасль, положение фирмы внутри отрасли, технология), каждый из которых может находиться в двух состояниях (существующее состояние или новое).

Первая группа эталонных стратегий - стратегии концентрированного роста (изменяя продукт или рынок и не трогая остальные элементы):

· стратегия усиления позиции на рынке - большие маркетинговые усилия или горизонтальная интеграция (установление контроля над конкурентами)

· стратегия развития рынка (поиск новых рынков для производимого продукта)

· стратегия развития продукта (новый продукт на уже освоенном рынке)

Вторая группа эталонных стратегий - стратегии интегрированного роста (добавления новых структур):

· стратегия обратной вертикальной интеграции (создание или приобретение снабженческих структур)

· стратегия вперед идущей вертикальной интеграции (приобретение или усиление контроля за посредниками, системой распределения и продаж)

Третья группа эталонных стратегий - стратегии диверсифицированного роста (когда рынок насыщен и продукт умирает или текущий бизнес дает лишние деньги или новый бизнес может вызвать синергический эффект):

· стратегия центрированной диверсификации (производство и распределение новых продуктов в существующем бизнесе)

· стратегия горизонтальной диверсификации (новая, сопутствующая старой, продукция и новая технология на том же рынке)

· стратегия конгломеративной диверсификации (производство технологически не связанных со старыми новых продуктов для новых рынков)

Четвертая группа эталонных стратегий - стратегии сокращения (целенаправленная и спланированная перегруппировка сил - обновление и всеобщее ускорение обычно взаимоисключающие процессы):

· стратегия ликвидации (предельный случай)

· стратегия «сбора урожая» (быстрое получение максимальных доходов, в том числе за счет сокращения затрат на закупки и рабочую силу, от бесперспективного бизнеса)

· стратегия сокращения (закрывается или продается одно из подразделений или бизнесов для долгосрочного изменения границ ведения бизнеса)

· стратегия сокращения расходов (обычно это краткосрочные меры, устраняющие небольшие источники затрат, потом переход к предыдущей стратегии)

На практике стратегии могут комбинироваться (большую роль при их выборе играют цели, рисковость высшего руководства, его личные симпатии и антипатии, финансовые ресурсы фирмы и квалификация работников, предыдущие обязательства фирмы, фактор времени, степень зависимости от внешней среды).

Матрица Томпсона и Стрикланда (стратегии выписаны в порядке предпочтения):

                                                             быстрый рост рынка


	2 КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ

1. пересмотр стратегий концентрации

2. горизонтальная интеграция или слияние

3.  сокращение

4.  ликвидация

слабая конкурентная позиция                                                 
	1 КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ

1. концентрация

2. вертикальная интеграция

3.  центрированная диверсификация

                          сильная конкурентная позиция

	3 КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ

1. сокращение расходов

2.  диверсификация

3.  сокращение

4.  ликвидация
	4 КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ

1. центрированная диверсификация

2.  конгломеративная диверсификация

3.  совместное предприятие в новой области


                                                           медленный рост рынка

Выполнение стратегии (очень важна мобилизация ресурсов) связано с решением трех задач:

1. установление приоритетности среди административных задач (распределение ресурсов, установление организационных отношений, создание вспомогательных систем и т.п.)

2. установление соответствия стратегии и внутриорганизационных процессов (структура, система мотивации и стимулирования, нормы и правила поведения, разделенные ценности, квалификация работников и менеджеров)

3. выбор и приведение в соответствие со стратегией стиля лидерства и подхода к управлению организацией.

Все три задачи решаются посредством изменения, которое является сердцевиной выполнения стратегии. Выделяют 4 типа изменений:

1. перестройка (фундаментальное изменение организации, затрагивающее миссию и оргкультуру - при изменении отрасли, продукта и места на рынке)

2. радикальное преобразование (например, после слияния другой организацией)

3. умеренное преобразование (выход нового продукта)

4. обычные изменения (преобразования в маркетинговой сфере с целью поддержания интереса к продукту)

Оргструктуры 
На выбор структуры влияют следующие 6 факторов:

1. размер организации и степень разнообразия ее деятельности

2. географическое размещение организации

3. стратегия, реализуемая организацией

4. технология

5. динамизм внешней среды

6. отношение к организации руководителей и сотрудников

	ТИП
	ПЛЮСЫ
	МИНУСЫ

	элементарная
	быстрое принятие решений, неформальная мотивация
	волюнтаризм и ориентация на текучку

	функциональная
	эффективность за счет специализации, возможность сосредоточения на стратегии
	межфункциональные конфликты, 

трудность межфункциональной координации, 

трудность выращивания менеджеров-дженералистов

	дивизиональная (структурные подразделения, отделения) 
	передавая права, увеличивает гибкость и адаптивность, 

освобождает высшее руководство от текущих вопросов, 

зависимость финансового состояния подразделений от их деятельности, формирование менеджеров-дженералистов
	стратегическая несовместимость, 

трудность распределения общих ресурсов и издержек

	структура на базе стратегических единиц бизнеса (СЕБ) 
	координация автономных отделений, осуществляющих схожую деятельность
	лишний уровень управления, трудность разграничения полномочий

	матричная (вертикальная  - управление структурными подразделениями, горизонтальная - управление проектами или программами)
	эта структура нужна, когда выполняются комплексные проекты:

преодолевает разобщенность функциональных звеньев,

привлекает средних менеджеров к решению стратегических вопросов,

комплексный подход к решению задач,

усиление созидательного начала


	дуализм в руководстве,

множество неясностей,

очень большие координационные усилия, охватывающие горизонтальные и вертикальные связи


Оргкультура складывается из шести составляющих:

1. философия (смысл существования организации, ее отношение к сотрудникам и клиентам)

2. доминирующие ценности (относящиеся к целям и средствам их достижения)

3. нормы (определяющие принципы взаимоотношений в организации)

4. правила, по которым ведется «игра» в организации

5. климат (атмосфера внутри и взаимоотношения сотрудников с внешними лицами)

6. поведенческие ритуалы (церемонии, выражения, знаки)

Две основных проблемы:

· интеграция внутренних ресурсов и усилий (в том числе, создание общего языка и единой, понятной для всех терминологии, установление норм, выработка оценок)

· взаимодействие с внешней средой

Эдгар Шейн выделил пять первичных факторов, определяющих формирование оргкультуры:

1. точки концентрации внимания высшего руководства

2. реакция руководства на критические ситуации, возникающие в организации

3. отношение к работе и стиль поведения руководителей

4. критериальная база поощрения (наказания) сотрудников

5. критериальная база отбора, назначения, продвижения и увольнения из организации

и пять вторичных факторов:

6. структура организации (делегирование компетенции, дух свободы, ценность инициативы сотрудников)

7. система передачи информации и организационные процедуры (регулярность и повторяемость процедурных моментов)

8. внешний и внутренний дизайн и оформление помещения, в котором располагается организация

9. мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и играющих ключевую роль в жизни организации

10. формализованные положения о философии и смысле существования организации

Любое изменение встречает сопротивление (нужно его вскрыть, предсказать и уменьшить).

Матрица: «изменение - сопротивление»:

Сторонник       противник

                 Пассивный      Опасный (скрытый)

сторонник        элемент

Люди не боятся изменений, они боятся быть измененными (лучшее - враг хорошего, от добра добра не ищут). Руководство должно путем бесед, интервью, анкетирования и т.п. оценить ситуацию, демонструя затем высокий уровень уверенности в своей правоте и последовательности.

Стили руководства при разрешении конфликтов 
(конфликт имеет как негативное, так и позитивное начало):

1. конкурентный стиль (упор на силу, должен быть победитель и побежденный)

2. стиль самоустранения 

3. стиль компромисса (настаивать, но стремиться к кооперации с сопротивляющимися)

4. стиль приспособления (сотрудничество, но слабо настаивая на решениях)

5. стиль сотрудничества 

Конфликт может привести к позитивным результатам, например:

· выведение людей из безразличного состояния

· создание новых коммуникационных каналов

· повышение уровня осведомленности членов организации о происходящих в ней процессах

Маркетинг 
Питер Дракек: «Маркетинг - это весь бизнес, представленный в том виде, как он выглядит  точки зрения конечного результата, то есть с точки зрения клиентов.»

Ф.Котлер подчеркивал изменение роли маркетинга (от маркетинга как одной из равных функций к более важной функции, к основной функции и, наконец, к схеме где потребитель выполняет контролирующую, а маркетинг - интегрирующую функцию):


производство  финансы


   маркетинг      кадры

                           производство

                               маркетинг

                             

                                потребитель

        кадры                                  финансы

Продукт 
Что создает фирма? Американский менеджер говорит: «я делаю деньги» . Японский: «мы делаем на фирме качественных людей, которые потом производят качественную продукцию». Может быть ответ: «делаем такую-то марку» или «удовлетворяем потребность в питании». Все зависит от того - кто отвечает и в каком контексте.

Для высшего руководства продукт - это нечто, с помощью чего фирма завоевывает себе позиции на рынке. Для производителя продукт - изделие, которое делается по технологическим схемам, соответствующее определенным образцам и стандартам. Для экономиста продукт - это то, что приносит фирме издержки, пока это производится, хранится или находится в реализации и то, что приносит фирме доход, после реализации.

Комбинированные продукты объединяют в одно целое вещь и услугу.

Продукт - это совокупность характеристик того, что продает фирма и что покупает клиент. Важны три взгляда на продукт:

· продукт как средство удовлетворения потребностей клиентов

· продукт как развивающееся явление, которое рождается, растет и умирает

· продукт как основное средство конкурентной борьбы

Продукт: ядро - потребительские качества и свойства + оболочка - марка, имидж, упаковка и этикетка, гарантии. Любой продукт имеет ограниченное время жизни на рынке, ЖЦП состоит из фаз, каждая из которых требует соответствующей стратегии.

Покупатель необязательно покупает то, что фирма продает. (Аэрофлот долго зазывал клиентов, говоря что протяженность его авиалиний самая большая в мире, а клиента интересовали уровень обслуживания, комфорт в салоне, точность и безопасность полетов). Покупатель платит за функциональные свойства и качества, за марку продукта (марка Кока-Кола оценивалась в 1993 году в 35.9 млрд.долларов). Марка - это и гарант качества и стиля, и престиж, и включение в определенную систему обслуживания, ремонта и замены, и простота комбинирования с другими продуктами.

Имидж - распространенное и достаточно устойчивое представление об отличительных или исключительных характеристиках продукта, определяющих его своеобразие и выделяющих его из ряда аналогов - не может существовать, если нет марки.

Имидж - это комбинация свойств (автомобили Тойтота надежны, ибо нет брака, швейцарские часы и банки - самые надежные, одежда определенных марок - для среднего слоя, невоспроизводимость - «хохлома», имидж напитка для торжеств, связь с известным, выдающимся клиентом). Много лет незачем было менять что-то в Волге, она и так была статусным, чиновничьим автомобилем.

Покупатель оплачивает ассоциации, связанные с товаром, свои мечты и надежды (парадокс театральных училищ). Отсюда важность упаковки и этикетки (создание бумажных одноразовых стаканов и тарелок позволило Макдональдс обрести имидж fast food). Дополнительная ценность - разнообразные гарантии (установка, профилактика, ремонт, обмен и т.д. - вплоть до системы собачьих коробок, отдаем все, до крошки).

Жизненный цикл продукта состоит из четырех фаз: выход на рынок, рост, зрелость, уход с рынка (соотношение прибыли и объема продаж зависит от соотношения единовременных и повторяющихся издержек). Стадия разработки - творчество, гибкая организация труда, рискованные решения, в стадии зрелости нет импровизаций и риска, жесткая ориентация на финансовые аспекты производства и сбыта.

Схема создания нового продукта:

1) разработка идеи (используя не только свой потенциал, но и покупателей, конкурентов)

2) принятие руководством решения - какие идеи принять, какие отбросить

3) доведение общей идеи до конкретного продукта

4) углубленная оценка разработанных концепций продукта (бизнес-анализ концепции продукта), «пробные образцы»,

5) окончательная оценка продукта и разработка маркетинговой стратегии (уточнить прибыльность)

6) создание системы обслуживания нового продукта

7) представление продукта на рынке

Анализ конкурентной среды (М.Портер, 1980):

1) производители аналогичной продукции (внутриотраслевая К.)

2) поставщики сырья, материалов, комплектующих, полуфабрикатов

3) покупатели (требуют свойств, воздействуют на цену)

4) потенциальные производители аналогичной продукции

5) производители замещающих продуктов

Выделяется 4 позиции на поле конкуренции:

1) позиция лидера на рынке (лидер может рваться дальше или закрепляться или отражать вызов или критиковать конкурентов или воздействовать на них)

2) позиция бросающего вызов рыночному окружению (атака на лидера - общая или фланговая, партизанская борьба, атака на более мелких и слабых)

3) позиция последователя (он пытается удержать своих клиентов)

4) позиция знающего свое надлежащее место на рынке (внимательно изучая рынок, захватывает незанятые участки)

Конкурентные методы:

1) ценовая война

2) выведение новых продуктов и создание новых потребностей

3) улучшение обслуживания клиентов (в т.ч., транспортировка и доставка товаров)

4) улучшение и расширение систем сбыта и распределения

5) улучшение и усиление рекламы и систем продвижения продукта

Матрица «рост-доля рынка» Бостонской консультационной группы:

горизонтальная ось - доля рынка для продукта относительно объема лидера (от 0.1 до 10.0 - по логарифмич. шкале)

вертикальная ось - годовой темп роста продукта (от 0 до 20 и более процентов). 10% считается водоразделом между быстрым и медленным ростом.

Движение: введение на рынок - вопросительный знак - звезда - корова - собака - уход.

Высокий

темп роста

	звезда
	вопросительный знак

	корова (денежная зрелость)
	собака


низкий

       высокая доля рынка                       низкая

Методология SWOT 
Методология SWOT предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, а далее - установление цепочек связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии организации.

Tompson & Strickland предложили примерный набор характеристик.

Сильные стороны:

· выдающаяся компетентность

· адекватные финансовые ресурсы

· хорошая квалификация

· хорошая репутация у покупателей

· известный лидер рынка

· изобретательный стратег в функциональных сферах деятельности организации

· доступ к получению экономии от размера

· защищенность (хотя бы где-то) от сильного конкурентного давления

· подходящая технология

· преимущества в области издержек

· преимущества в области конкуренции

· наличие инновационных способностей и возможности их реализации

· проверенный временем менеджмент

...

Слабые стороны:

· нет ясных стратегических направлений

· ухудшающая конкурентная позиция

· устаревшее оборудование

· более низкая прибыльность, потому что...

· недостаток управленческого таланта и глубины владения проблемами

· отсутствие некоторых типов ключевой квалификации и компетентности

· плохое отслеживание процесса выполнения стратегии

· мучение с внутренними производственными проблемами

· уязвимость по отношению к конкурентному давлению

· отставание в области исследований и разработок

· очень узкая производственная линия

· слабое представление о рынке

· конкурентные недостатки

· ниже среднего маркетинговые способности

· неспособность финансировать необходимые изменения в стратегии

...

Возможности:

· выход на новые рынки или сегменты рынка

· расширение производственной линии

· увеличение разнообразия во взаимосвязанных продуктах

· добавление сопутствующих продуктов

· вертикальная интеграция

· возможность перейти в группу с лучшей стратегией

· самодовольство среди конкурирующих фирма

· ускорение роста рынка

...

Угрозы:

· возможность появления новых конкурентов

· рост продаж замещающего продукта

· замедление роста рынка

· неблагоприятная политика правительства

· возрастающее конкурентное давление

· ресессия и затухание делового цикла

· возрастание силы торга у покупателей и поставщиков

· изменение потребностей и вкуса покупателя

· неблагоприятные демографические изменения

...

МАТРИЦА SWOT
	
	Возможности

1.

2.

3.

...
	Угрозы

1.

2.

3.

...

	Сильные стороны

1.

2.

3.

...
	Поле СИВ (сила и возможности): стратегия использования сильных сторон организации для получения отдачи от возможностей, появившихся во внешней среде
	Поле СИУ (сила и угрозы): использование силы организации для устранения угроз

	Слабые стороны

1.

2.

3.

...
	Поле СЛВ (слабость и возможности): за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости
	Поле СЛУ (слабость и угрозы): выработка стратегии, которая позволит избавиться от слабости и предотвратить нависшую угрозу


Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозы могут переходить в свою противоположность. Неиспользованная возможность становится угрозой, если ее использует конкурент. Удачно предотвращенная угроза может создать дополнительную сильную сторону, если конкуренты эту же угрозу не устранили.

МАТРИЦА ВОЗМОЖНОСТЕЙ

	
	Сильное 

влияние
	Умеренное влияние
	Малое 

влияние

	Высокая вероятность
	Поле «ВС»
	Поле «ВУ»
	Поле «ВМ»

	Средняя вероятность
	Поле «СС»
	Поле «СУ»
	Поле «СМ»

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


Возможности, попавшие в поля «ВС», «ВУ» и «СС», обязательно надо использовать. «СМ», «НУ» и «НМ» практически не заслуживают внимания. Остальные возможности следует использовать, если имеется достаточно ресурсов.

МАТРИЦА УГРОЗ

	
	Разрушение
	Критическое состояние
	Тяжелое состояние
	«Легкие ушибы»

	Высокая вероятность
	Поле «ВР»
	Поле «ВК»
	Поле «ВТ»
	Поле «ВЛ»

	Средняя вероятность
	Поле «СР»
	Поле «СК»
	Поле «СТ»
	Поле «СЛ»

	Низкая вероятность
	Поле «НР»
	Поле «НК»
	Поле «НТ»
	Поле «НЛ»


Угрозы в полях «ВР», «ВК», «СР» требуют немедленного и обязательного устранения. Угрозы в полях «ВТ», «СК», «НР» должны находиться в поле зрения высшего руководства и устраняться в первоочередном порядке. За остальными угрозами надо следить.

ТАБЛИЦА ПРОФИЛЯ СРЕДЫ

	Факторы среды
	Важность для отрасли А
	Влияние на организацию В
	Направлен-ность влияния С
	Степень важности D=A*B*C

	
	
	
	
	


Каждому из факторов среды экспертным образом дается оценка его важности для отрасли по шкале: 3 - сильное значение, 2 - умеренное, 1 - слабое

Оценка его влияния на организацию дается по шкале: 3 - сильное влияние, 2 - умеренное, 1 - слабое, 0 - отсутствие влияния.

Оценка направленности влияния дается по шкале: +1  -позитивная направленность, - 1 - негативная.
