СИТУАЦИЯ  ДЛЯ  ОБСУЖДЕНИЯ

Всемирно известная система ресторанов быстрого обслуживания “Макдональдс” пришла на российский рынок в результате длительных переговоров. Потребовалось 12 лет, чтобы идея открытия в СССР ресторанов этой системы нашла юридическое закрепление. Переговоры об открытии в Москве ресторанов “Макдональдс” начались во время Олимпиады-76 в Монреале и завершились в апреле 1988 г. подписанием договора о создании совместного предприятия между канадским филиалом фирмы “Макдональдс” и Мособщепитом. Соотношение долей участников было зафиксировано: 51% - советская сторона и 49% - канадская. С подписанием договора СССР стал 52-й страной мира, в которую пришел “Макдональдс”. По договору предусматривалось открытие 20 ресторанов в Москве и перерабатывающе-распределительного комплекса для снабжения этих ресторанов полуфабрикатами.

Официальное открытие первого ресторана в Москве состоялось 31 января 1990г. Рассчитанный на 700 посадоч​ных мест, это был самый большой ресторан системы “Макдональдс”. Планировалось, что в нем за день можно будет обслуживать до 15 тыс. посетителей. Жизнь существенно увеличила эту цифру. С первого дня и надолго около ресторана выстроилась длинная очередь, .которая сыграла неоднозначную роль в формировании имиджа ресторана “Макдональдс”. Расположившись в Москве на пересечении Большой Бронной и Тверской улиц рядом с Пушкинской площадью, ресторан несомненно с самого начала получал ряд сильных конкурентных преимуществ. Однако неожиданно это удачное по всем традиционным параметрам месторасположение ресторана создала для него и определенные трудности. Так, например, возникла проблема разрушения стиля и духа одного из исторических мест центра Москвы.

Одним из основополагающих принципов деятельности ресторанов “Макдональдс” является обеспечение единого уровня обслуживания клиентов во всех уголках мира. Соответствие продукции единому для всей системы стандарту качества, высокая культура обслуживания, чистота и доступность являю​тся конкретными формами воплощения этого принципа, конкретными отличительными характеристиками, создающими во всем мире повышенную привлекательность ресторанов быстрого обслуживания “Макдональдс”. Обычно задолго до открытия очередного ресторана фирма “Макдональдс” досконально изучает локальные ресурсы, поставщиков, а также все то, что может повлиять на качество. Только после этого фирма приступает к ресторанному обслуживанию клиентов. Качество исходных продуктов играет важную роль. Поэтому, приступив к реализации проекта в Москве, фирма “Макдональдс” вынуждена была завести в Россию из Голландии картофель сорта “Ра​ссет Бэрбанкс”, который наилучшим образом подходит для приготовления фирменного блюда -​ жаренного в масле картофеля. Однако качество исходных продуктов не было основной преградой на пути к приготовлению традиционных блюд ресторанов “Макдональдс”. Важно было обеспечить ресторан качественными и поступающими своевременно в необходимом количестве полуфабрикатами. Для этого “Макдональдс” отступил от своей традиции - иметь в системе только рестораны - и пошел на строительство перерабатывающе- распределительного комплекса (ПРК) снабжения ресторанов полуфабрикатами.

Получив в декабре 1988 г. при содействии Моссовета земельный участок под строительство ПРК, “Макдональдс” в течение одного года построил уникальный производственный центр, объединяющий семь полностью автономных производств. Оснащенный самым современным производственным оборудованием из ФРГ, Швеции, Нидерландов. США. Итал​ии и  Канады, комплекс производит все необходимые овощные, молочные, мясные и мучные изделия. Мощности комплекса позволяют перерабатывать в течение недели до 72 тыс. кг картофеля, до тысячи литров молока, 32 тыс. кг натуральной цельной говядины.

“Макдональдс” уделяет огромное внимание вопросам формирования и поддержания имиджа фирмы, глубоко осознавая свою социальную ответственность и стараясь ма​ксимально способствовать развитию общества. С открытия в 1955г. первого ресторана фирма “Макдональд​с” уделяет очень большое внимание оказанию помощи населению тех мест, где она ведет свою деятельность. Центром внимания со стороны фирмы являются дети и молодежь. Созданный в 1964 г. Детский фонд Роланда Макдональда оказывает большую финансовую поддержку в сферах здравоохранения, просвещения и социальной помощи. В бывшем СССР “Макдональдс” также стал проводить свою политику помощи больным детям. Был проведен ряд акций по сбору средств, которые направляются на приобретение необходимого медицинского оборудования, посылку наших детей на лечение за рубеж, на строительство центра реабилитации детей-инвалидов. К разряду социально-ориентированных акций фирмы “Макдональдс” следует отнести и ее решение о реализации ее продукции в ресторанах только за рубли и по относительно низкой цене.

Во всем мире рестораны сети “Макдоналдс” по причине специфичности меню (сандвичи с котлетой - гамбургером, салатом и сыром и жаренные в масле ломтики картофеля), невысокой цены и особой атмосферы (дизайн помещения, шумные улыбчивые кассиры-буфетчики) в основном пользуются популярностью у детей и молодежи. Конечно, в “Макдоналдс” заходят и взрослые люди. Но скорее те, кто хотел бы быстро или недорого перекусить. Посещение же первого ресторана “Макдоналдс” в Москве для основной массы клиентов имело совершенно другой смысл.

Клиентам “Макдоналдса” на Пушкинской площади нравилось в нем все. Вкусные еда и напитки, красивый интерьер и удивительная чистота, даже во время слякотной зимней непогоды. Особое впечатление на посетителей производили доброжелательность и энергичность работы пер​сонала, столь контрастировавшие с поведением работников советского общепита, да и всего, как любили тогда говорить, “ненавязчивого советского сервиса”.

Импортное производственное оборудование, привезенные для выращивания в СССР западные сорта картофеля, современная технология контроля соответствия полуфабрикатов установленным стандартам качества - все это могло гарантировать качество изготавливаемой и предлагаемой клиентам продукции. Однако качество обслуживания принципиально зависело от работы персонала: менеджеров и “крушников” (так называют в фирме тех, кто непосредственно обслуживает клиентов, тех, кто работает в зале ресторана, создавая своим трудом столь нравящуюся посетителям атмосферу).

Формирование кадрового состава в соответствии с содержанием, объемом и интенсивностью труда и формирование организационной культуры, адекватной философии внутрифирменных отношений, существующей в системе “Макдоналдс”, потребовали от руководства СП проведения ряда специальных мероприятий.

Система подбора кадров базировалась на жестком следовании при​нципу конкурентного отбора из большого числа претендентов. Это отличалось от существовавшей в большинстве СП практики найма на работу по протекции либо же из числа сотрудников советской организации - партнера по СП. Для того чтобы реализовать принцип конкурсного отбора на практике, фирма дала объявление в московских газетах о том, что приступает к найму сотрудников.

К осени 1989 г., когда начался наем работников, СП получило 27 тыс. заявлений. Это создало базу для отбора наиболее энергичных, мотивированных, умных и выдающихся молодых людей и девушек. К моменту открытия ресторана его персонал состоял из 630 человек. В течение года он увеличился до 1 100 человек. А общее количество работников в ресторане, на перерабатывающем заводе и в администрации составило 1550 человек. Наем на конкурентной основе не только позволил отобрать лучших из большого числа претендентов, но явился также и сильным мотивом для старательной работы. Это объяснялось тем, что победа в конкурсе вызывала у работников чувство гордости и высокую степень удовлетворенности.

Условиями допуска к участию в конкурсе на начальной стадии о​тбора претендентов были следующие: претендент должен был иметь телефон, чтобы с ним можно было легко связаться; он должен был жить в пол​учасе езды до ресторана. Этому критерию удовлетворяли 5 тыс. претендентов. С каждым из них было проведено собеседование. Два помощника менеджера проинтервьюировали всех и вдвоем должны были принять решение о том, кто проходит на следующую ступень отбора. С прошедшими кандидатами затем беседовали канадские менеджеры.

Следуя практике, широко используемой в американских ресторанах, СП “Москва- Макдоналдс” решило и в Москве принять в члены команды молодых людей. Однако, если при найме молодежи в США в основном исходят из экономической причины (“крушники” сначала получают чуть больше минимальной заработной платы), то в СССР важно было п​ринять людей, не имевших опыта работы. Идея заключалась в том, что легче привить новые навыки, чем отучить от приобретенных ранее неприемлемых.

В основной массе на работу были приняты молодые люди в возрасте от 18 до 27 лет. Для большинства из них это была первая работа. Сначала на полный рабочий день были приняты 40% работников, к марту 1990 г. менеджеры увеличили их долю до 80%, так как для молодых людей было трудно совмещать работу и учебу.

Подход к управлению персоналом в СП “Москва- Макдоналдс” основан на единой для всей системы “Макдоналдс”. В частности, это принципы: “Макдоналдс” - одна большая семья” и “Макдоналдс” забот​ится о жизни своих сотрудников во время и вне работы”. Молодые люди с удовольствием носили форму “Макдоналдс”, гордились этим. Им нрав​илось, что независимо от занимаемой должности они называют друг друга по имени. Им нравилось носить на груди табличку с именем. Им нравилось разговаривать с посетителями с улыбкой, как бы играя роль в театре. Ничего подобного не существовало в советском менеджменте. Такая универсальность укрепляла чувство особенности и исключительности, что положительно сказывалось на отношении к работе. Большое мотивирующее воздействие на сотрудников оказывали регулярно проводимые мероприятия, связанные с особыми поворотными моментами и достижениями работников, а также проводимые каждые три месяца встречи членов команды и менеджеров.

Существенным мотиватором являлись ежемесячные “социальные” мероприятия- речные прогулки по Москве-реке, спортивные соревнования, посещения зрелищных программ. Немаловажно, что это все оплачивалось совместным предприятием.

Большую роль в мотивировании работников играла система компенсаций. Заработная плата в СП была довольно высокой. Когда открылся ресторан, члены команды (“крушники”) получали 2 рубля в час, что было в два с половиной раза больше, чем в среднем по стране. Существенно выше, чем на других подобных предприятиях, хотя и ниже, чем у работников ресторана, был заработок администрации и сотрудников перерабатывающего завода. Кроме того, они работали в привлекательных условиях. Завод был построен в московском пригороде, где многие люди до этого не имели постоянной работы и должны были искать ее в других районах. Конечно, они были рады получить постоянную работу рядом с домом.

Другим важным компонентом системы поощрений было бесплатное медицинское обслуживание в качественных частных больницах и клиниках, бесплатные путевки в санатории, на море, бесплатная еда во время работы.

“Макдоналдс” также предоставил работникам (за их счет) возможность получения гастрономических заказов. В то же время фирма жестко придерживалась политики увольнения работников, которые совершили на работе кражу.

Чтобы побудить сотрудников к хорошей работе, “Макдоналдс” использует конкуренцию и соревнование - на уровне ресторана, региона, страны и между странами.

В обучении кадров СП “Москва- Макдоналдс” применяет те же методы, которые использует “Макдоналдс” во всем мире.

С самого начала были отобраны 28 менеджеров, которые прошли 3-8-месячное обучение в Торонто. В 1989 г. менеджеры линии по переработке продуктов прошли соответствующее обучение в западной Европе (откуда было получено оборудование).

Четыре человека, которые должны были стать управляющими деятельностью “Макдоналдс” в СССР, прошли такое же обучение, как и все менеджеры “Макдоналдс”. Они должны были научиться применять в московск​ой системе ресторанов такое же управление, какое использовалось в 10 500 ресторанах “Макдоналдс” по всему миру. Менеджеры проучились 5 месяцев в Институте Гамбургерологии компании в Торонто (Онтарио, Канада). Программа на 1000 часов включала занятия в классе, обучение технике использования оборудования и практику управления рестораном. Эта программа дала им практический опыт и знание всех тонкостей деятельности ресторанов “Макдоналдс”, начиная от приготовления гамбургеров и кончая мотивированием членов команды.

Кроме этого, менеджеры провели дополнительно две недели в Мировом центре обучения фирмы “Макдоналдс” - Университете Гамбургер в Оакбруке (Иллинойс, США). Там вместе с 235 другими менеджерами из разных стран они прослушали курс высшей ресторанной деятельности

Все члены рабочих групп (“крушники”) прошли стандартную 60-часовую программу обучения в компании.

Новые работники, пришедшие на фирму, просматривают видеозапись, объясняющую, применения каких навыков и какого отношения к работе ожидает от них компания. Работники знакомятся с основами внешнего вида персонала. Они учатся важности дисциплины и ответственности. При этом их учат тому, что они должны проявлять инициативу: когда их коллега нуждается в помощи, они не должны колебаться в ее оказании, даже если это не их прямая задача. Члены команды также изучают основы отношений с клиентом: быть перед кассой до того, как клиент подойдет к ней, смотреть клиенту в глаза, приветствовать клиента улыбкой и пред​лагать дополнительные предметы для покупки.

Фундаментальным аспектом философии управления персоналом в “Макдоналдс” является привитие работникам чувства гордости за хорошее выполнение работы и признание их достижений. “Макдоналдс” имеет развитые процедуры для оценки и награждения членов команды. В основе политики компании в отношении дисциплины лежит скорее обучение и исправление, чем наказание. Работники получают инструкции по тому, как выполнять задания, которые они делают не так, как положено. Плохая работа редко является поводом для увольнения. Такая мера использутся в качестве последнего средства и приберегается для таких серьезных нарушений, как грубость по отношению к клиенту или воровство.

В СП “Москва- Макдоналдс” придерживаются политики продвижения кадров “изнутри”. Фирма рассматривает продвижение в карьере как способ мотивации работников. За первый год деятельности больше 30 членов команды были выдвинуты на должность менеджера.

    Задание 1.

    Изучив конкретную ситуацию, определить миссию организации, учитывая следующие теоретические положения.

     Миссия    -    это предназначение, смысл существования организации, отличие ее от подобных организаций.

     Формулировка миссии должна содержать:
· общие ценности и принципы;
· определение деятельности, которая служит удовлетворению конкретных потребностей, методы завоевания рынка;
· состояние внешней среды организации;
· ресурсы, которые она может использовать для достижения своих целей;
· требования и претензии заинтересованных сторон  (работников, акционеров, потребителей, общественных организаций);
· отношение к росту, инновации и т.д.

· отличительные особенности организации.

    Задание 2.

    Определить цели организации, конкретизирующие миссию (задание 1). Построить "дерево целей". 

    Формулировка целей должна удовлетворять следующим требованиям:

· конкретность;
· измеримость;
· достижимость;
· согласованность;
· приемлемость.

     Пространство определения целей

1.Положение на рынке. Определяется позиция организации по отношению к конкурентам (доля рынка, конкурентные преимущества).

2.Инновации. Устанавливаются новые способы ведения бизнеса, производство новых товаров, услуг, внедрение на новые рынки, применение новых технологий, изменение организации производства.

3.Производительность. Определяются цели относительно эффективности использования ресурсов (издержки на единицу продукции, фондоотдача, объем выпуска в единицу времени и т.п.).

4.Ресурсы. Сравнивается наличный уровень ресурсов (материально-производственных запасов, оборудования, денежных средств) с необходимым и определяется будущая потребность в них.

5.Доходность (прибыльность).Формулируется способность организации получать прибыль. Цели, связанные с доходностью, обычно указываются в количественных показателях.

6.Управление. Указываются цели, связанные с изменением организационной структуры управления, совершенствованием коммуникаций и информационного обеспечения, внедрением информационных систем, изменением организационной культуры. Кроме того, указываются цели персональных достижений менеджеров и организации в целом.

7.Персонал. Цели отражают способы мотивации работающих: повышение заработной платы, улучшение условий и содержательности труда, возможности развития персонала.

8.Социальная ответственность. Понимается как обязанность бизнеса способствовать благосостоянию общества. Устанавливаются цели, связанные с благотворительностью, обеспечением общества качественными товарами, формированием благоприятной экологической среды, решением социальных проблем и т.п.

ПРИМЕЧАНИЕ. При отсутствии необходимых числовых данных в ситуации цели устанавливаются на качественном уровне.

Построение "дерева целей"

   "Дерево целей"   -   это иерархическая система целей, изображаемая направленным графом.

    Основные правила построения "дерева целей":

· на каждом уровне совокупность подцелей должна быть остаточной для описания цели;

· разделение цели на подцели на каждом уровне ведется только по одному признаку декомпозиции;

· каждая выделяемая подцель должна относиться к организационно-обособленному субъекту деятельности - отделу, бюро, подразделению, исполнителю.
   При выполнении "Задания 2" целесообразно выделять следующие уровни:

· главная цель (миссия);

· цели (уровень организации в целом);

· подцели первого уровня (отделы, подразделения);

· подцели второго уровня (группы, исполнители).
    Возможно более дробное деление.
Задание 3.

Для предложенной конкретной ситуации выполнить анализ внешней среды, рассмотрев отдельно макросреду и среду непосредственного окружения.

Анализ макросреды,
или среды косвенного воздействия, может быть выполнен по методике PEST (political, economic, social, technological), включающий 4 группы факторов.

Политические. Анализируются намерения государственной власти в отношении развития общества; отношения правительства к различным отраслям экономики и регионам страны; возможные изменения в законодательстве; стабильность политической системы и отношение к ней населения; сила оппозиции; международные отношения.

Экономические. Исследуется формирование и распределение ресурсов. Учитываются следующие показатели: общий уровень экономического развития, природные ресурсы, уровень развития конкурентных отношений; темпы инфляции; уровень безработицы; производительность труда; нормы налогообложения; цена рабочей силы и т.п.

Социальные. Данные факторы определяют влияние на бизнес социальных явлений и процессов, таких как, отношение людей к работе и качеству жизни; существующие в обществе обычаи, верования и ценности;  демографическая структура общества; уровень образования; мобильность населения и т.п.

Технологические. Анализируются перспективы развития науки, техники, технологии, материаловедения, важные для производства новой продукции, совершенствования организации бизнеса.

Анализ среды непосредственного окружения 

целесообразно проводить, исследуя потребителей, поставщиков, конкурентов и рынок рабочей силы.

Потребители. Важно выявить факторы, определяющие торговую силу потребителей, к ним относятся: степень зависимости покупателя от продавца; объем закупок; уровень информированности покупателя; наличие замещающих продуктов; стоимость перехода к другому продавцу; чувствительность покупателя к цене; требования к качеству, марке; доходы потребителей; социально-технологические и поведенческие особенности потребителей.

Поставщики. Факторы, характеризующие влияние поставщиков на эффективность деятельности организации: уровень специализации поставщика; стоимость перехода к другому потребителю; важность данных продаж; стоимость и качество товара; график поставок; пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки.

Конкуренты. Изучение конкурентов - важнейшая часть анализа. Необходимо выделить настоящих и потенциальных конкурентов. Установить их цели; особенности разработки, производства, рекламы и сбыта продукции; финансовое состояние; конкурентные преимущества; взаимоотношение с данной организацией.

Рынок рабочей силы. Анализ рынка рабочей силы позволяет выявить возможности обеспечения организации кадрами. Исследуемые факторы - наличие кадров необходимой квалификации; уровень образования; возраст; пол; стоимость рабочей силы; политика профсоюзов; государственная система; поддержка безработных.

Результаты анализа внешней среды удобно представить в виде таблицы 1.

                                                                                                                Таблица 1

	
	Состояние
	Тенденция
	Характер влияния на организацию

	Фактор
	 фактора
	изменения
	положительный
	отрицательный

	
	
	
	 (возможности)
	    (угрозы)

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Задание 4. 
Выполнить анализ внутренней среды организации.

Внутренний стратегический анализ
целесообразно проводить по следующим сферам деятельности организации: управление, маркетинг, исследования и разработки, производство, персонал, финансы, организационная культура.

Основные факторы, которым следует уделять внимание при анализе:

Организация управления: организационная структура, разделение прав и ответственности, методы и порядок принятия решений, коммуникационные процессы, организация системы контроля, стиль управления, квалификация и способности высшего руководства, управленческие информационные системы, система стратегического управления.

     Маркетинг:

·  продукты (услуги), производимые организацией;
·  потребители;
·  имидж, репутация и качество товаров;
·  ценовая политика;
·  каналы распределения;
·  организация сбыта;
·  рекламная деятельность;
·  послепродажное обслуживание;
·  рынки (размеры, собственная доля, конкуренты);
·  развитие новых продуктов, услуг и рынков;
·  сбор информации о рынке.

Исследования и разработки:
· патенты, торговые марки;
· портфель новых проектов;
· состав кадров, их квалификация и опыт;
· состояние производственной базы для исследований и разработок;
· организация процесса проектирования;
· сотрудничество с другими организациями;
· информационное обеспечение.

Производство:

· стоимость сырья, его доступность, отношение с поставщиками;
· система контроля запасов;
· производственные мощности, состояние основных фондов;
· применяемые технологии;
· местоположение производственных помещений;
· экономия от масштаба производства;
· степень вертикальной интеграции;
· организация производства и технического обслуживания;
· контроль качества;
· безопасность производства;
· издержки производства, сравнение издержек с конкурентами и средней величиной по отрасли.

Персонал:

· состав и структура персонала;
· мораль и квалификация сотрудников;
· кадровая политика;
· политика найма персонала;
· использование стимулов для мотивации;
· организация заработной платы в сравнении с конкурентами и средним значением по отрасли;
· обучение и повышение квалификации;
· система оценки персонала;
· планирование карьеры;
· текучесть кадров и прогулы;
· особая квалификация, опыт сотрудников;
· управленческий персонал, используемый стиль руководства;
· ценности руководства;
· соответствие квалификации персонала текущим и будущим задачам организации.

Финансы:
· финансовое состояние и стабильность организации;
· квалификация финансовых работников;
· источники и величина финансовых ресурсов;
· возможность привлечения краткосрочного и долгосрочного капитала;
· планирование финансов;
· прибыль и ее использование;
· стоимость капитала по сравнению с конкурентами и среднеотраслевой;
· отношение к налогам;
· отношение к собственникам (акционерам), инвесторам;
· возможность использования альтернативных финансовых стратегий;
· "рабочий" капитал: гибкость, его структура;
· эффективный контроль за издержками;
· система учета издержек, составление бюджета;
· состояние отчетности.

Организационная структура:

· ценности;
· стандарты поведения;
· традиции;
· приоритеты внимания руководителей;
· реакция руководства на критические ситуации;
· отношение к работе и стиль поведения руководителей;
· критерии поощрения сотрудников;
· критерии отбора, назначения, продвижения и увольнения из организации;
· философия менеджмента.

Результаты анализа внутренней среды целесообразно представить в Таблице 2.

                                                                                                          Таблица 2

	
	Состояние
	Тенденция
	          Значение для организации

	Фактор
	 фактора
	изменения
	положительное
	отрицательное

	
	
	
	(сильная сторона)
	(слабая сторона)

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Задание 5.   
SWOT- анализ
-  широко распространенный практический инструмент, позволяющий провести совместное изучение внешней и внутренней среды, установить наиболее перспективные для организации цепочки связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулировки стратегии организации.

SWOT - это начальные буквы английских слов strength (сила), weakness (слабость), opportunities (возможности), threats (угрозы).

В качестве характеристик полей SWOT- анализа используются факторы из табл.1 и табл.2.

Можно дополнить имеющуюся информацию, познакомившись с примерным набором характеристик.

    Сильные стороны:

· наличие необходимых финансовых ресурсов;

· высокая квалификация персонала;

· хорошая репутация;

· статус признанного лидера;

· возможность использования эффекта масштаба;

· запущенность от конкурентного давления;

· наличие необходимых технологий;

· относительно низкие издержки;

· эффективная реклама;

· наличие инновационных способностей и возможности их реализации;

· надежный, профессиональный менеджмент.
Слабые стороны:

· отсутствие четкой стратегии;

· устаревшее оборудование;

· низкая прибыльность;

· отсутствие требуемых навыков и квалификации;

· внутренние производственные проблемы;

· отставание в области исследований и разработок;

· неблагоприятный или недостаточно прочный имидж;

· слабое представление о рынке;

· конкурентные недостатки;

· неспособность финансировать необходимые изменения в стратегии;

· слабые каналы сбыта;

· неэффективный менеджмент;

· высокая по сравнению с конкурентами удельная себестоимость;

· узкая продуктовая специализация.
Возможности:

· выход на новые рынки или сегменты рынка;

· расширение ассортимента для удовлетворения большего числа потребителей;

· добавление сопутствующих продуктов;

· вертикальная интеграция;

· самодовольство среди конкурирующих фирм;

· ускоренный рост рынка;

· падение барьеров для выхода на международные рынки.
Угрозы:
· возможность появления новых конкурентов;

· рост продаж товаров-заменителей;

· снижение темпов роста рынка;

· неблагоприятные изменения в курсе валют;

· неблагоприятная политика государства;

· протекционистские меры, принимаемые правительствами иностранных государств по защите собственных производителей;

· спад в экономике;

· изменение во вкусах и предпочтениях потребителей;

· неблагоприятные демографические изменения;

· возрастание силы покупателей и поставщиков.
   Связи между сильными, слабыми сторонами, возможностями и угрозами устанавливаются с помощью матрицы SWOT, представленной на рис.1.

   В каждом поле рассматриваются все возможные парные комбинации и выделяют те, которые должны быть учтены при разработке стратегии организации.

   Для комбинаций поля SO следует разрабатывать стратегию по использованию  сильных сторон организации для того, чтобы получить максимальную отдачу от возможностей. Для пар WO стратегия должна за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся слабости.

	
	Возможности (O)
	Угрозы  (T)

	
	1.
	1.

	
	2.
	2.

	
	3.
	3.

	
	
	

	Сильные стороны (S)
	        Поле
	            Поле

	1.
	          SO
	              ST

	2.
	
	

	3.
	
	

	
	
	

	Слабые стороны (W)       
	         Поле
	             Поле

	1.

2.
	           WO
	               WT

	3.
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


                                        Рис.1      Матрица SWOT
Пары ST должны предполагать использование сильных сторон для устранения угроз. Для пар WT организация должна выработать такую стратегию, которая позволила бы ей избавиться от слабости и предотвратить нависшую угрозу.

