IV. ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

11. СИСТЕМА СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
11.1. Сущность стратегического управления
Стратегическое планирование имеет дело не с будущими решениями, а с БУДУЩИМ решений, принимаемых сегодня.

П. Друкер

В условиях жесткой конкурентной борьбы и быстро меняющейся ситуации фирмы должны не только заниматься внутренними делами, но и вырабатывать долгосрочную стратегию поведения, которая позволяла бы им поспевать за изменениями, происходящими в их окружении. Есть некоторые основополагающие моменты, которые позволяют говорить о некоторых обобщенных принципах выработки стратегии поведения и осуществления стратегического управления.

Стратегическое управление – такое управление организацией, которое

( ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей;

( в ответ на вызов со стороны окружения, осуществляет гибкое реагирование и проводит своевременные изменения в организации, позволяющие добиваться конкурентных преимуществ;

( опирается на человеческий потенциал как основу организации;

( в совокупности позволяет организации выживать и достигать намеченные цели в долгосрочной перспективе.

Признаки нестратегического управления

Не все организации осознают важность стратегического управления, что проявляется, как правило, в следующих двух формах.

Во-первых, организации планируют свою деятельность, исходя из того, что окружение либо не будет вообще меняться, либо в нем не будет происходить качественных изменений.

Во-вторых, при нестратегическом управлении выработка программы действий начинается и зачастую заканчивается анализом внутренних возможностей и ресурсов организации. Но такая информация не дает ответа на вопрос о том, насколько созданный фирмой продукт будет принят рынком – какое количество будет куплено и по какой цене, определит рынок.

Недостатки стратегического управления

Наряду с явными преимуществами стратегическое управление имеет ряд недостатков и ограничений по его использованию, которые указывают на то, что и этот тип управления, равно как и все другие, не обладает универсальностью применения в любых ситуациях.

Во-первых, стратегическое управление в силу своей сущности не дает, да и не может дать точной и детальной картины будущего. Формируемое в стратегическом управлении будущее желаемое состояние организации — это скорее, качественное пожелание к тому, в каком состоянии должна находиться организация в будущем, какую позицию занимать на рынке и в бизнесе и т.д.

Во-вторых, стратегическое управление не может быть сведено к набору рутинных процедур и схем. Стратегическое управление – это, скорее, определенная философия или идеология бизнеса и менеджмента. Каждым отдельным менеджером оно понимается и реализуется в значительной мере по-своему, хотя существует ряд рекомендаций, правил и логических схем анализа проблем, выбора и практической реализации стратегии.

В-третьих, требуются огромные усилия и большие затраты времени и ресурсов для того, чтобы в организации начал осуществляться процесс стратегического управления. Необходимо также создание служб, осуществляющих анализ внешнего окружения.

В-четвертых, резко усиливаются негативные последствия ошибок стратегического предвидения. Особенно трагическими бывают последствия неверного прогноза для организаций, осуществляющих безальтернативный путь функционирования либо же реализующих стратегию, не поддающуюся принципиальной корректировке.

В-пятых, при осуществлении стратегического управления зачастую основной упор делается на стратегическое планирование. На самом же деле важнейшей составляющей стратегического управления является реализация стратегического плана. Поэтому организация в принципе не сможет перейти к стратегическому управлению, если у нее создана, пусть даже и очень хорошая, подсистема стратегического планирования и при этом нет возможностей для создания подсистемы стратегического выполнения.

11.2. Элементы системы стратегического управления

Стратегическое управление можно рассматривать как динамическую систему стратегического управления, состоящую из пяти взаимосвязанных управленческих процессов (рис. 11.1).
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Рис. 11.1. Систему стратегического управления
Анализ среды обычно считается исходным процессом стратегического управления, так как он обеспечивает базу для определения миссии и целевых показателей фирмы и для выработки стратегий поведения, позволяющих фирме выполнить миссию и достичь поставленных целей. 

Анализ среды предполагает изучение трех ее частей:

(1) макроокружения («дальнее окружение»);

(2) непосредственного окружения («ближнее окружение»);

(3) внутренней среды.

Анализ макроокружения включает в себя изучение влияния таких компонентов среды, как: состояние экономики; правовое регулирование и управление; политические процессы; природная среда и ресурсы; социальная и культурная составляющие общества; научно-техническое и технологическое развитие общества; инфраструктура и т.п.

Непосредственное окружение анализируется по следующим основным компонентам: покупатели; поставщики; конкуренты; рынок рабочей силы.

Важным моментом анализа внешней среды является способность не только проанализировать ситуацию, но и предположить, как она может измениться.

Анализ внутренней среды вскрывает те внутренние возможности и тот потенциал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной борьбе в процессе достижения поставленных целей, а также позволяет более верно сформулировать миссию и лучше уяснить цели для организации. Исключительно важно всегда помнить, что организация не только производит продукцию для окружения, но и обеспечивает возможность существования своим членам, предоставляя им работу, возможность участия в прибылях, создавая для них социальные условия и т.п. Внутренняя среда анализируется по следующим направлениям:

· кадры фирмы, их потенциал, знания, квалификация, опыт, интересы и т.п.;

· организация управления;

· производство, включающее организационные, операционные и технико-технологические характеристики, научные исследования и разработки;

· финансы фирмы;

· маркетинг;

· организационная культура.

Определение миссии и целей фирмы приводит к тому, что становится ясным, зачем функционирует фирма и на достижение каких результатов ориентирована ее деятельность. Зная это, можно вернее выбрать стратегию поведения.

После того как определены миссия и цели, наступает этап анализа и выбора стратегии. С помощью специальных приемов организация определяет, как она будет достигать поставленные цели и реализовывать свою миссию. Слово «стратегия» произошло от греческого strategos, «искусство генерала, полководца». Стратегия – это система долгосрочных управленческих решений (УР), которые направлены на реализацию главных целей организации и ее преобразование в новое состояние. Стратегия определяет:

( направления формирования и развития организационного потенциала;

( характер и способы решения проблем, распределения ограниченных ресурсов, осуществления деятельности на рынке для достижения конкурентных преимуществ.

Выполнение стратегии является критическим процессом, так как именно он в случае успешного осуществления приводит фирму к достижению поставленных целей. Очень часто наблюдаются случаи, когда фирмы оказываются не в состоянии осуществить выбранную стратегию, т.к. управление не может должным образом вовлечь имеющийся у фирмы потенциал для реализации стратегии.

Оценка и контроль выполнения стратегий является логически последним процессом, осуществляемым в стратегическом управлении. Данный процесс обеспечивает устойчивую обратную связь между тем, как идет процесс достижения поставленных целей, и тем, на достижение каких результатов нацелена ее деятельность.

Стратегический контроль направлен на выяснение того, в какой мере реализация стратегий приводит к достижению поставленных целей фирмы, возможно ли в дальнейшем реализовывать принятые стратегии и приведет ли их реализация к достижению поставленных целей. Корректировка по результату стратегического контроля может касаться как стратегий, так и целевых показателей деятельности фирмы.

12. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ
Внутренняя среда, и внешнее окружение изучаются стратегическим управлением в первую очередь для того, чтобы вскрыть те угрозы и возможности, которые организация должна учитывать при определении целей. 

12.1. Анализ макроокружения

Изучение экономической компоненты макроокружения позволяет понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Оно предполагает анализ таких характеристик, как величина валового национального продукта, темп инфляции, уровень безработицы, процентная ставка, производительность труда, нормы налогообложения, платежный баланс, норма накопления и т.п.
Анализ правового регулирования, предполагающий изучение законов и других нормативных актов, устанавливающих правовые нормы и рамки отношений, дает организации возможность определить для себя допустимые границы действий во взаимоотношениях с другими субъектами права и приемлемые методы отстаивания своих интересов. 
Политическая составляющая макроокружения должна изучаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной власти в отношении развития общества и о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою политику. 
Изучение социальной компоненты макроокружения направлено на то, чтобы уяснить влияние на бизнес таких социальных явлений и процессов, как: отношение людей к работе и качеству жизни; существующие в обществе обычаи и верования; разделяемые людьми ценности; демографические структуры общества, рост населения, уровень образования, мобильность людей или готовность к перемене места жительства и т.п. 

Анализ технологической компоненты позволяет своевременно увидеть те возможности, которые открывает развитие науки и техники для производства новой продукции, для усовершенствования производимой продукции и для модернизации технологии изготовления и сбыта продукции.
Для того чтобы организация могла результативно изучать состояние компонент макроокружения, должна быть создана специальная система отслеживания внешней среды. Наиболее распространенными способами наблюдения являются:
· анализ материалов, опубликованных в книгах, журналах и других информационных изданиях;
· участие в профессиональных конференциях;
· анализ опыта деятельности организации;
· изучение мнения сотрудников организации;
· проведение внутриорганизационных собраний и обсуждений.

При изучении компонент макроокружения необходимо также вскрыть те тенденции, которые характерны для изменения состояния отдельных важных факторов, и попытаться предсказать направление развития этих факторов с тем, чтобы предвидеть то, какие угрозы могут ожидать организацию и какие возможности могут открыться перед ней в будущем.
Анализ макроокружения включает в себя:

(Анализ глобального окружения (PEST анализ);

(Отраслевой анализ.

PEST-анализ основан на составлении перечня возможных (существенных) воздействий по следующим направлениям:

( политические факторы (Р): 

( состояние экономики (Е): 

( социально-культурные особенности (С). 

( научно-техническая среда (Т);

Сущность PEST-анализа заключается в:

· оценке последствий, силы, значимости и длительности воздействия каждого фактора;

· ранжировании факторов по степени воздействия и значимости;

· общей оценке воздействий с точки зрения нестабильности и изменений (позитивных и негативных).

Отраслевой анализ позволяет 

· выявить основные характеристики отрасли, в которой работает компания (размеры рынка, привлекательность отрасли, темпы роста рынка, барьеры входа (первоначальные капиталовложения, высокий уровень конкуренции, приверженность потребителей существующим брендам, законодательство[патенты, лицензии], наличие специфических знаний, компетенций)/выхода (невозможность альтернативного использования оборудования, высокая степень привязанности к отрасли с точки зрения требуемых специфических компетенций [медицина]), глобализация в отрасли, требования к капиталу и т.д.). Например, высокие барьеры защищают позиции и прибыли существующих фирм, низкие делают их уязвимыми ко входу новых;

· определить основные движущие силы, вызывающие изменения в отрасли (например, изменения в предпочтениях покупателей, технологические изменения, маркетинговые инновации, инновации в продуктах и т.д.).

12.2. Анализ непосредственного окружения

Изучение непосредственного окружения организации направлено на анализ состояния тех составляющих внешней среды, с которыми организация находится в непосредственном взаимодействии. При этом важно подчеркнуть, что организация может активно участвовать в формировании дополнительных возможностей и в предотвращении появления угроз ее дальнейшему существованию.

Анализ микроокружения включает

1. Конкурентный анализ;

2. Ситуационный анализ.

Конкурентный анализ позволяет определить конкурентную позицию компании на рынке. Для определения развития конкурентной среды и правильного выбора стратегии поведения проводится анализ среды по следующим группам, которые были охарактеризованы М.Портером в 1980 г. (5 сил Портера).

Конкурентная сила покупателей продукта состоит в способности требовать наличия определенных потребительских свойств у продукта и формировать спрос на него.

Конкурентная сила поставщиков вызвана тем, что отраслевые организации всегда являются потребителями сырья, материалов, комплектующих изделий и полуфабрикатов, и поэтому поставщики имеют возможность оказывать прямое влияние на эффективность их функционирования.

Силы производителей аналогичной продукции, т.е. внутриотраслевая конкуренция.

Потенциальные производители аналогичной продукции, имеющие возможность переключить покупателя на свою продукцию.

Производители товаров-заменителей. Когда продукция, производимая фирмой, имеет сходное функциональное назначение с продукцией других организаций, существует вероятность переключения потребителя с одного товара на другой. 
Цель ситуационного анализа – оценить стратегическую ситуацию для конкретной компании в таком окружении. На основании анализа макроокружения строится анализ микроокружения в данной среде. Одним из инструментов ситуационного анализа является SWOT-анализ.

Анализ покупателей как компоненты непосредственного окружения организации позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься покупателями, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере покупатели привержены продукту именно данной организации, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.

Изучая покупателя, фирма также уясняет для себя, насколько сильны его позиции по отношению к ней в процессе торга. Существует целый ряд факторов, определяющих торговую силу покупателя, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа покупателя:

· соотношение степени зависимости покупателя от продавца со степенью зависимости продавца от покупателя;

· объем закупок, осуществляемых покупателем;

· уровень информированности покупателя;

· наличие замещающих продуктов;

· стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;

· чувствительность покупателя к цене.

Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности поставщиков, от которых зависят эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта. Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой силой, могут поставить организацию в очень сильную зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков очень важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал с тем, чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщиками.

Изучение конкурентов направлено на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе этого строить свою стратегию конкурентной борьбы. Конкурентная среда формируется не только внутриотраслевыми конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализующими ее на одном и том же рынке. Субъектами конкурентной среды являются также и те фирмы, которые могут войти на рынок, а также те фирмы, которые производят замещающий продукт.

Многие фирмы не уделяют должного внимания возможной угрозе со стороны «пришельцев» и поэтому проигрывают в конкурентной борьбе. Очень важно хорошо знать то, какие барьеры могут остановить или помешать потенциальному «пришельцу» выйти на рынок, и воздвигать именно эти барьеры. 

Барьеры входа в отрасль

· первоначальные капиталовложения;

· высокий уровень конкуренции;

· приверженность потребителей существующим брендам;

· законодательство [патенты, лицензии];

· необходимость наличия специфических компетенций, углубленная специализация в производстве продукта;

· низкие издержки за счет экономии от большого объема производства;

· контроль над каналами распределения;

· использование локальных особенностей, дающих преимущество в конкуренции (удачное месторасположение, например, юг для сельского хозяйства).
Барьеры выхода из отрасли

· невозможность альтернативного использования оборудования;

· высокая степень привязанности к отрасли с точки зрения требуемых специфических компетенций;

· требования со стороны законодательства в отношении работников предприятия.

Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении организации необходимыми кадрами. Организация должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения наличия на нем кадров необходимой специальности и квалификации, необходимого уровня образования, необходимого возраста, пола, стоимости рабочей силы, политики профсоюзов, имеющих влияние на этом рынке.

12.3. Анализ внутренней среды

Большинство исследователей считают, что необходимо рассматривать следующие «срезы» организации:

· кадровый;

· организационный;

· производственный;

· маркетинговый;

· финансовый;

· организационной культурой.

Кадровый срез внутренней среды охватывает такие процессы, как: взаимодействие менеджеров и рабочих; наем, обучение и продвижение кадров; оценка результатов труда и стимулирование; создание и поддержание отношений между работниками и т.п.

Организационный срез включает в себя: коммуникационные процессы; организационные структуры; |нормы, правила, процедуры; распределение прав и ответственности; иерархию подчинения.

В производственный срез входят изготовление продукта; снабжение и ведение складского хозяйства; обслуживание технологического парка; осуществление исследований и разработок.

Маркетинговый срез охватывает все те процессы, которые связаны с реализацией продукции. Это стратегия продукта, стратегия ценообразования; стратегия продвижения продукта на рынке; выбор рынков сбыта и систем распределения.

Финансовый срез включает в себя процессы, связанные с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации. В частности, это поддержание ликвидности и обеспечение прибыльности, создание инвестиционных возможностей и т.п.

Организационная культура может способствовать тому, что организация выступает сильной, устойчиво выживающей в конкурентной борьбе структурой. Но может быть и так, что организационная культура ослабляет организацию, не давая ей успешно развиваться даже в том случае, если она имеет высокий технико-технологический и финансовый потенциал. Организационная культура оказывает сильное влияние на то, как организация строит свое взаимодействие с внешним окружением, как относится к своим клиентам и какие методы выбирает для ведения конкурентной борьбы.

12.4. Инструменты стратегического анализа
Основой разработки стратегий является стратегический анализ. Значительная часть современных методик стратегического анализа основывается на построении двухмерных матриц, получивших, как и сам анализ, название портфельных.
SWOT-анализ

SWOT-метод (первые буквы английских слов, обозначающих силу, слабость, возможности, угрозу) обычно применяется для сопоставления данных анализа внутренней и внешней среды организации и сведения их в единое целое, что позволяет получить общую картину действительности (табл.12.1, рис.12.1).

Таблица 12.1
SWOT-матрица
	
	Возможности
	Угрозы

	Сильные стороны
	Поле «СИВ»

Получение максимальной отдачи от использования возможностей
	Поле «СИУ»
Борьба с опасностями за счет использования внутренних резервов

	Слабые стороны
	Поле «СЛВ»
Использование возможностей для преодоления недостатков
	Поле «СЛУ»
Укрепление потенциала для предотвращения внешних опасностей
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Рис.12.1. Структура SWOT-анализа

Сила – это то, в чем компания преуспела, или какая-то особенность, придающая ей дополнительные возможности. Сила может заключаться в навыках, значительном опыте, ценных организационных ресурсах или конкурентных возможностях, достижениях, которые дают фирме преимущества на рынке (например, более качественный товар, прогрессивная технология, известность товарной марки), в том числе в результате образования союза с партнером, имеющим потенциальные возможности для усиления конкурентоспособности компании.

Слабость – это отсутствие чего-то важного для функционирования компании, то, что ей не удается (в сравнении с другими), или нечто, ставящее ее в неблагоприятные условия. Слабость может заключаться в низкой квалификации сотрудников, недостатке патентов, низком технологическом уровне, невыгодном географическом положении и т.д.

Возможности определяются как нечто, дающее фирме шанс сделать что-то новое: выпустить новый продукт, завоевать новых клиентов, внедрить новую технологию и т.п. Возможности могут состоять, например, в уходе с рынка конкурента, в появлении большого числа новых потребителей, строительстве шоссе рядом с предприятием и т.д.

Угроза – это то, что может нанести ущерб фирме, лишить ее существенных преимуществ. Угрозы могут состоять в несанкционированном копировании уникальных разработок фирмы, появлении новых конкурентов или товаров-заменителей и т.п.

Для проведения SWOT-анализа составляется таблица, в которой на каждом из полей заданы парные комбинации, которые должны быть учтены при разработке стратегии. 

Комбинация сильных сторон и предоставляющихся возможностей (СИВ) предусматривает, что стратегия должна использовать сильные стороны организации для получения максимальной отдачи от возможностей, предоставляемых внешней средой. 

Комбинация слабых сторон и появляющихся возможностей (СЛВ) нацеливает стратегию на использование последних для преодоления существующих недостатков.

Комбинация сильных сторон и угроз (СИУ) ориентирует стратегию на борьбу с опасностями за счет использования имеющихся внутренних резервов.

Комбинация слабых сторон и угроз (СИУ) – стратегия должна предусмотреть использование сильных сторон организации для предотвращения угроз.

SWOT-анализ дополняется составлением профиля среды, с помощью которого оценивается относительная важность для фирмы отдельных факторов (табл.12.2).

Таблица 12.2
	Факторы среды
	Важность для отрасли (А)
	Влияние на фирмы (B)
	Направленность влияния

(+1 или -1)(C)
	Степень важности

D=(А х B х C)

	Финансы
	
	
	
	

	Налоги
	
	
	
	

	Рынок
	
	
	
	

	Конкуренты
	
	
	
	

	Правительство
	
	
	
	

	Профсоюзы
	
	
	
	


Каждому из факторов экспертным образом дается:

· оценка его важности для отрасли по шкале: 3 – сильное значение, 2 – умеренное значение, 1 – слабое значение;

· оценка его влияния на организацию по шкале: 3 – сильное влияние, 2 – умеренное влияние, 1 – слабое влияние, 0 – отсутствие влияния;

· оценка направленности влияния по шкале: +1 – позитивная направленность, -1 – негативная направленность.

Далее все три экспертные оценки перемножаются, и получается интегральная оценка, показывающая степень важности фактора для организации.

Оценка конкурентного статуса фирмы (КСФ)

Стратегический анализ формирует основу для выделения ключевых факторов успеха. Ключевые факторы успеха – это те моменты в деятельности фирмы, на которые она должна обращать основное внимание. Идентификация таких факторов – один из главных приоритетов стратегии фирмы. В табл.12.3 приводится перечень наиболее важных факторов конкурентного успеха. 
Таблица 12.3
Факторы конкурентного успеха

	Факторы 
	[-5;+5]

	1. Связанные с технологией:
	

	Эксперт в науке по данной отрасли
	

	Способность к нововведениям в производственных процессах
	

	Способность к разработке новой продукции
	

	Эксперт в данной технологии 
	

	2. Связанные с производством:
	

	Эффективность производства с малыми издержками
	

	Качество продукции
	

	Высокий уровень использования установленного оборудования 
	

	Размещение производства с учетом минимума издержек
	

	Доступ к необходимой квалифицированной рабсиле
	

	Проектирование продукции и техн. подготовка производства с min издержками
	

	Гибкость производства при переходе к новым моделям и размерам
	

	3. Связанные с товародвижением:
	

	Сильная сеть распределения ( дилеры )
	

	Наличие значительного дохода в розничной торговле
	

	Наличие собственной сети розничной торговли
	

	Низкие издержки товародвижения
	

	Быстрота доставки
	

	4. Связанные с маркетингом:
	

	Эффективные средства продажи
	

	Удобная и оперативная служба сервиса
	

	Точное выполнение заявок потребителей
	

	Широта выбора товаров
	

	Искусство торговли
	

	Притягательный стиль упаковок
	

	Гарантии потребителям
	

	5. Связанные с квалификацией персонала:
	

	Суперталанты
	

	«Ноу-хау» в контроле качества
	

	Эксперты в проектировании
	

	Эксперты в данной технологии
	

	Способность обеспечить ясную, доходчивую рекламу
	

	Способность быстрого перехода сферы НИОКР к коммерческой реализации
	

	6. Связанные с организационными возможностями:
	

	Информационные суперсистемы
	

	Способность быстрой реакции
	

	Наличие управленческих «ноу-хау»
	

	7. Другие типы факторов
	

	Благожелательный имидж (репутация у покупателей)
	

	Осознание себя как лидера
	

	Удобное расположение
	

	Приятное занятие для служащих
	

	Доступ к финансовому капиталу
	

	Патентная защита
	

	Общая низкая стоимость (не только в производстве)
	


Матрица Бостончской консультативной группы (БКГ)

Стратегические зоны хозяйствования, стратегические бизнес-единицы (СЗХ, СБЕ, SBU) (Strategic business unit – SBU) – группировка зон бизнеса, основанная на выделении некоторых стратегически важных элементов, общих для всех зон. Такие элементы могут включать частично совпадающий ряд конкурентов, относительно близкие стратегические цели, возможность единого стратегического планирования, общие ключевые факторы успеха. СЗХ может рассматриваться и как отдельный сегмент рыночного окружения, на который фирма имеет или хочет иметь выход. Менеджменту диверсифицированной компании приходится создавать стратегии для разных видов деятельности в разных отраслях, а затем интегрировать их в единую многоотраслевую стратегию компании.

Распространенным инструментом анализа и формирования стратегий является портфельная четырехквадрантная матрица Бостонской консультативной группы (БКГ) (рис.12.2, табл.12.4). 
Таблица 12.4
Матрица БКГ
	
	Доля фирмы на рынке

	
	Высокая
	Низкая

	Темп роста рынка
	Высокий
	«Звезды»

Финансы генерируются
	«Трудные дети»

Финансы потребляются

	
	Низкий
	«Дойные коровы»

Финансы генерируются
	«Собаки»

Финансы потребляются



[image: image3.wmf]Высокая (>1)

1,0

Низкая  (<1)

Относительная  доля  рынка,

контролируемая  фирмой

Скорость

роста

%

Высокая

Низкая

(выше,  чем

в   среднем

в  экономике)

(ниже,  чем

в   среднем

в  экономике)

"Звезды"

"Дикая  кошка"

(трудный  ребенок)

"Дойные  коровы"

"Собаки"


Рис.12.2. Матрица БКГ для гипотетической фирмы

По оси ординат – значение темпов роста рынка, что важно по трем причинам:

1. Организация, строящая свой бизнес на рынке с высоким темпом роста может добиться быстрого увеличения своей относительной доли путем ускорения собственных темпов наращивания бизнеса, без специальных действий, направленных на сокращение аналогичного бизнеса конкурентов. 

2. Растущий рынок, как правило, обещает в скором будущем отдачу от инвестиций в данный вид бизнеса. 

3. Повышенные темпы роста рынка воздействуют на объем денежной наличности со знаком минус даже в случае довольно высокой нормы прибыли, так как требуют повышенных инвестиций в развитие бизнеса.

На оси абсцисс – отношение объема продаж в СЗХ к объему продаж средней СЗХ фирм, действующих на этом рынке, по другим описаниям – отношение объема продаж организации в данной СЗХ к объему продаж крупнейшего в данной СЗХ конкурента.
Матрица БКГ предназначена для диверсифицированной корпорации со многими СЗХ. Главной целью использования матрицы является помощь менеджеру в определении требований к потокам финансовых ресурсов между СЗХ в портфеле фирмы. Каждая СЗХ определяется кругом в этих координатах, причем площадь круга соответствует объему продаж в СЗХ или относительной доле СЗХ в продажах всей фирмы. При помощи матрицы БКГ СЗХ фирмы группируются в четыре зоны.

«Дикая кошка» («трудные дети», «знак вопроса») не имеют хороших конкурентных позиций, но действуют на перспективных рынках, чье будущее не определено. Эти СЗХ занимают относительно небольшую долю рынка, что приводит к необходимости увеличения инвестиций с целью защиты своей доли рынка и гарантирования выживания на нем. Они с большим трудом генерируют доход организации и являются чистыми потребителями денежной наличности, а не генераторами ее, и остаются ими до тех пор, пока не изменится их рыночная доля. Без значительных дополнительных инвестиций СЗХ скорее скатятся до позиций "собаки". Поэтому фирма должна решить, следует ли ей инвестировать капитал в СЗХ, расположенные в этом квадранте. Возможны два варианта действий в этой ситуации: «раздевать» наиболее слабые и не имеющие шансов выбиться в лидеры за счет масштабов производства СЗХ и инвестировать привлекательные СЗХ с целью превращения их в «звезды».

«Звезды» высококонкурентный бизнес на быстрорастущих рынках, приносящий высокие прибыли  – идеальное положение. Они отражают высокий спрос и большую долю рынка, что обеспечивает генерирование финансовых pecypсов. Это, конечно, самая лучшая позиция для бизнеса. Главная проблема связана с определением правильного баланса между доходом и инвестициями в эту область с тем, чтобы в будущем гарантировать возвратность последних, т.к. «звезды» обычно требуют больших инвестиций для поддержки экспансии продукции и увеличения производственных мощностей. Но они также могут генерировать свои собственные внутренние потоки инвестиций вследствие преимуществ низких издержек при больших масштабах производства.

«Дойные коровы» – высококонкурентный бизнес на зрелых, насыщенных, подверженных застою рынках, основной источник прибыли фирмы (здесь финансовые ресурсы потребляются лишь для поддержания текущих операций). Бизнес в этом секторе с относительно большой контролируемой частью рынка и при лидирующих позициях в отрасли обеспечивает достаточно притягательную прибыль, но вследствие слабого роста отрасли в целом нет необходимости реинвестировать капитал для поддержания позиции СЗХ на рынке, а потоки инвестиций целесообразно направить в другие секторы. 

Многие из сегодняшних «дойных коров» вчера были «звездами». Они должны «доиться» для выплаты дивидендов корпорацией и для финансирования новых предприятий: юных «звезд» и «диких кошек» с целью их превращения в «звезды». Слабые «дойные коровы» становятся кандидатами для «раздевания», если в отрасли, достигшей зрелости, создаются неблагоприятные конкурентные условия.

«Собаки» – наименее привлекательный бесперспективный сектор с относительно небольшой долей на рынке в медленно развивающихся отраслях. Приток денежной наличности в областях бизнеса обычно очень незначительный, а чаще даже отрицательный. Любой шаг организации в направлении получить большую долю рынка однозначно немедленно контратакуется доминирующими в этой отрасли конкурентами. Только мастерство менеджера может помочь организации удерживать такие позиции. Таким образом, эти СЗХ, как правило, кандидаты к ликвидации.

Основная аналитическая ценность модели BCG состоит в том, что с ее помощью можно определить не только стратегические позиции каждого вида бизнеса организации, но и дать рекомендации по стратегическому балансу потока денежной наличности. Стратегический баланс понимается с точки зрения перспектив расходования и получения организацией денежных средств от каждой СЗХ в будущем. 

Матрица Мак-Кинси

В начале 1970-х годов появилась аналитическая модель, совместно предложенная корпорацией General Electric и консалтинговой компанией McKinsey&Со и получившая название "модель GE/McKinsey". В ней площади кругов, отображающие СЗХ, пропорциональны объемам продаж в них, а заштрихованные секторы показывают долю рынка, контролируемую фирмой (см. рис.12.3, табл.12.5).
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Рис.12.3. Матрица «Дженерал электрик» – McKinsey

Таблица 12.5
Матрица Мак-Кинси
	
	Конкурентные преимущества

	
	Высокие
	Средние
	Низкие

	Привлекательность рынка
	Высокая
	Инвестирование и рост
	
	Зарабатывать и защищаться

	
	Средняя
	
	Зарабатывать и защищаться
	

	
	Низкая
	Зарабатывать и защищаться
	
	«Снимать урожай» и защищаться


или

	Привлекательность

отрасли
	Конкурентная позиция

	
	 
	Хорошая 
	Средняя  
	Слабая 

	
	Высокая
	Победитель 1
	Победитель 2
	"Знак вопроса"

	
	Средняя
	Победитель 3 
	Средний бизнес
	Проигравший 1

	
	Низкая 
	Производитель прибыли
	Проигравший2
	Проигравший 3


С ее помощью можно позиционировать фирму относительно привлекательности рынка и конкурентных преимуществ продукции. Привлекательность представляет собой интегральную оценку емкости рынка, темпов его роста; цикличности спроса, динамики цен, подверженности влиянию экономических циклов, тенденций изменения положения конкурентов и интенсивности конкуренции, особенностей государственного регулирования, оценку текущей и перспективной прибыльности, входных и выходных барьеров, эффективность производственной и маркетинговой деятельности, положения с трудовыми ресурсами, других социально-экономических и политических характеристик.
Конкурентные преимущества определяются совокупностью таких показателей, как производственный, финансовый, научно-технический, кадровый потенциал фирмы; доля рынка, принадлежащая ей; темпы и ключевые факторы роста прибыли; состояние технологии; имидж; качество руководства и персонала.

Матрицы строятся также для фирм-конкурентов с целью прогнозирования наиболее вероятных направлений их деятельности и соответственной корректировки собственных стратегий. 
Стратегические выводы из анализа на основе матрицы Мак-Кинси:

( "проигрывающие" должны "раздеваться", ликвидироваться или подвергаться процессу сбора урожая;

( позиции "победителей" и развивающихся "победителей" должны укрепляться в том числе и, если необходимо, финансовыми инвестициями;

( компании должны выбрать "знаки вопроса", которые можно превратить в "победителей";

( "производители прибыли" с учетом их сильной конкурентной позиции должны использоваться для реинвестиций прибылей в "победители" или выбранные "знаки вопроса";

( "средний бизнес" следует пытаться или превратить в "победителей", или "раздеть", если он неперспективен в долгосрочном плане.

В матрице McKinsey выделяют три области приоритетов для инвестиций: со слабым приоритетом, средним, высоким (см. рис.12.4).
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Рис.12.4. Приоритеты потоков инвестиций

в соответствии с матрицей «Дженерал электрик» – McKinsey

Кривые опыта и жизненного цикла
Помимо матриц в стратегическом анализе и формировании стратегий используются различного рода кривые – опыта, жизненного цикла и др.

Кривая опыта (обучения) представляет собой полученную эмпирическим путем или прогнозируемую зависимость себестоимости единицы продукции от различных факторов:

· экономии на постоянных затратах в результате увеличения масштабов производства (при каждом его удвоении издержки сокращаются примерно на 20–30%);

· выявления скрытых организационных резервов;

· совершенствования базовых технологий;

· накопления производственного и коммерческого опыта, роста квалификации (эффект обучения).

Кривая жизненного цикла характеризует зависимость между объемом сбыта продукции в натуральных или стоимостных показателях и фазами жизненного цикла продукта. Любой товар (следовательно, и СЗХ) проходит свой жизненный цикл от зарождения (появление товара на рынке) до прекращения (выпуска последнего образца товара).

Можно выделить следующие основные стадии жизненного цикла товара (рис.12.5):
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Рис.12.5. Обычный график жизненного цикла товара во времени
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