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ВВЕДЕНИЕ

Одним из наиболее актуальных заданий современного развития экономики Украины является создание условий эффективного и динамичного перехода к рыночным отношениям. При этом очень важным вопросом является реорганизация чрезмерной концентрации и монополизации производства, совершенствование организационных и структурных отношений, пересмотр устарелых командных экономических связей и методов управления.

Практическое решение проблем, связанных с необходимостью обеспечения нормальной работы предприятия не только на сегодняшний день, но и в перспективе зависит от уровня освоения методологии и методов стратегического управления.

Понятие “стратегия” в отрасли управления предприятием как социально-экономической системой предполагает долгосрочный комплексный план действий руководства соответствующим коллективом, направленный на достижение миссии организации. Стратегия предприятия является основой стратегического планирования, с помощью которой на предприятии решается комплекс проблем, связанных с целенаправленной переориентацией выпуска продукции новой номенклатуры и ассортимента, применением новых технологий, развитием маркетинга, совершенствованием структуры управления, своевременной и качественной подготовкой и переподготовкой кадров.

Целью курса “Стратегическое управление предприятием” является предоставление студентам знаний о сущности и особенностях стратегического управления на предприятии, а также обеспечение его эффективного функционирования в условиях динамичной внешней среды; ознакомление с отечественным и зарубежным опытом применения стратегического управления.

1. КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ КУРСА

Тема 1. Общие основы управления стратегическими изменениями

Понятие и виды стратегических изменений. Стратегические изменения как система. Понятие стратегического перехода. Управление реализацией стратегии. Основные вопросы, решаемые в процессе реализации стратегии. Практические аспекты управления стратегическими изменениями. Основные участки стратегических изменений. Программа мероприятий по управлению стратегическими изменениями. Необходимые условия и ошибочные действия в процессе реализации стратегии.

Тема 2. Определение уровня и последовательности стратегических 

изменений

Задания стадий выполнения стратегии и их характеристика. Функции и обязанности высшего руководства в процессе проведения стратегических изменений. Причины сопротивления стратегическим изменениям. Носители сопротивления. Матрица «Изменение - сопротивление». Анализ потенциально возможных сил сопротивления.

Стили проведения стратегических изменений. Характеристика, преимущества и недостатки каждого стиля проведения изменений. Целесообразность использования каждого стиля.

Тема 3. Этапы реализации стратегии предприятия

Этапы стратегического управления предприятия. Стратегический анализ и его составляющие. Реализация стратегического выбора. Выявление стратегических факторов. Формирование стратегии развития предприятия. Модель процесса стратегического управления. Составление планов и бюджетов, наблюдение и контроль. Адаптация предприятия к стратегическим изменениям. Изучение тенденций развития бизнеса.

Тема 4. Когнитивность как предпосылка стратегического развития предприятия

Когнитивные направления развития организации. Сбалансированная и дисгармоничная когнитивная структура личности. Когнитивные осложнения. Категориальная отделенность. Способы преодоления дискомфорта в процессе стратегических изменений. Основные модели, объясняющие поведение персонала. Мотивы и ценностные ориентации личности.

Тема 5. Организационные аспекты проведения изменений 

на предприятии

Понятие организации и организационной структуры. Основные признаки организации. Основные признаки рациональной организации управления.

Виды организационных структур управления: элементарная, функциональная, дивизиональная, матричная и организационная структура управления на базе стратегических единиц бизнеса. Распределение прав и обязанностей при использовании каждой организационной структуры. Достоинства и недостатки каждого вида организационных структур управления.

Тема 6. Взаимосвязь стратегии и организационной структуры 

управления предприятием

Факторы выбора организационной структуры управления. Влияние макроокружения, непосредственного окружения и внутренней среды предприятия на выбор организационной структуры. Адаптация организационной структуры в соответствии со стратегией организации. Определение стратегически важных видов деятельности. Система связи и межфункциональная координация.

Централизированные и децентрализированные организационные структуры управления. Определение объема власти для руководителей отдельных подразделений и уровня независимости каждого подразделения. Условия, способствующие передаче неосновных видов деятельности для реализации за пределами компании.

Тема 7. Организационная культура и управление стратегическими изменениями

Понятие организационной культуры. Составляющие и основные задачи организационной культуры. Внешнее и внутреннее проявление организационной культуры.

Имидж фирмы. Социальная ответственность. Факторы, которые способствуют изменению организационной культуры. Сильная и слабая организационная культура. Слияние и разъединение организационной культуры фирмы. Мероприятия по преодолению разобщенности организационной культуры.

Тема 8. Ресурсно-компетенционная база стратегических изменений

Последовательность формирования и мобилизации ресурсов. Финансы как способ обеспечения реализации  продуктовых, функциональных и ресурсных стратегий. Понятие и структура стратегических финансовых фондов.

Стратегические ориентиры использования денежных средств. Характеристика методов разработки стратегии использования финансовых ресурсов. Оценка и содержание источников поступления капитала.

Источники формирования финансовых ресурсов и направления их использования. Использование системы смет при составлении прогнозных и отчетных финансовых документов.

Тема 9. Проведение изменений на разных этапах жизненного цикла

организации

Основные этапы жизненного цикла организации. Этапы и стадии развития организации. Стадия формирования, закрепления, роста, стабилизации и кризиса. Соотношение стадий жизненного цикла, типов стратегий организации и особенностей поведения персонала.

Характеристика каждого этапа жизненного цикла организации. Особенности целевой ориентации организации на разных стадиях ее развития. Управление персоналом развивающейся организации. Формирование кадровой службы. Система сбора, хранения и использования кадровой информации.

Тема 10. Функциональные стратегии в процессе реализации 

стратегических изменений
Управление функциональными стратегиями организации в процессе реализации стратегических изменений. Состав функциональных стратегий. Условия разработки функциональных стратегий в условиях динамичной внешней среды. Организационные особенности при реализации функциональных стратегий в условиях стратегических изменений. Распределение ответственности при формировании функциональных стратегий. Координация и взаимодополнение стратегий разных уровней при реализации стратегических изменений.

11. Участники процесса проведения стратегических изменений

Положения о подразделениях управления и должностные инструкции. Нормативные документы, которые определяют компетенцию отдельных служб. Структура должностных инструкций. Совет директоров как орган управления акционерной компанией. Функции совета директоров в процессе реализации стратегических изменений. Составление долгосрочного плана, бюджета и прогноза. Ритм менеджмента. Особенности организационных структур управления крупных зарубежных фирм. Высшее руководство фирмы и его функции.

2. ПОРЯДОК РАБОТЫ НАД КУРСОВЫМ ПРОЕКТОМ

Целью разработки курсового проекта является закрепление теоретико-методологических аспектов и практического применения приемов и методов разработки стратегий, стратегических планов, проектов и программ, создания системы стратегического управления и обеспечения ее функционирования в динамичной рыночной среде.

Курсовой проект выполняется студентом в соответствии с вариантом, который соответствует последней цифре номера зачетной книжки.

Курсовой проект выполняется машинописным способом с помощью компьютера 14 шрифтом через полуторный интервал или рукописным способом на одной стороне листа белой бумаги формата А 4 (210 х 297 мм). Общий объем курсового проекта составляет не менее 35 листов.

Титульный лист курсового проекта оформляется в соответствии с приложением 1.

При защите студент должен раскрыть сущность проекта, обосновать выполненные расчеты, проанализировать полученные результаты, сделать выводы и ответить на вопросы преподавателя.

Курсовой проект имеет следующую структуру:

Введение

1. Теоретическая часть.

Изучение теоретических аспектов проведения стратегических изменений в организации.

2. Аналитическая часть.

Составление организационной структуры управления стратегического типа.

3. Расчетная часть.

Решение задач.

Заключение.

Список литературы.

Во введении студент отражает цели и задачи курсового проекта, а также тенденции развития стратегического управления в Украине.

2.1 Варианты вопросов для написания теоретической части

	Вариант
	Вопросы

	1
	Стратегический контроль. Сравнение и оценка результатов деятельности. Проведение корректировки. 

	2
	Финансово-экономические аспекты реализации стратегических планов. 

	3
	Социально-психологическое обеспечение процессов стратегического управления и формирование стратегического поведения персонала. 

	4
	Основные этапы жизненного цикла организации. 

	5
	Основные задачи стратегического управления. 

	6
	Стратегические изменения в организации. Формирование и мобилизация ресурсов. 

	7
	Понятие организационной культуры. Факторы, влияющие на формирование организационной культуры. 

	8
	Стратегические изменения в организации. Сопротивление изменениям.

	9
	Понятие и элементы корпоративной культуры. Мероприятия, предотвращающие размывание корпоративной культуры. 

	10
	Факторы выбора организационной структуры управления. Особенности отдельных видов структур. 


2.2 Задание для выполнения аналитической части

	Вариант
	Задание

	1
	Составить функциональную организационную структуру управления предприятием. 

	2
	Составить матричную организационную структуру управления предприятием. 

	3
	Составить организационную структуру предприятия на базе стратегических единиц бизнеса. 

	4
	Составить дивизиональную организационную структуру управления предприятием. 

	5
	Составить элементарную организационную структуру управления предприятием.

	6
	Составить функциональную организационную структуру управления предприятием. 

	7
	Составить матричную организационную структуру управления предприятием. 

	8
	Составить организационную структуру предприятия на базе стратегических единиц бизнеса. 

	9
	Составить дивизиональную организационную структуру управления предприятием. 

	10
	Составить элементарную организационную структуру управления предприятием.


При выполнении аналитической части необходимо составить организационную структуру управления, описать ее, привести пример конкретного предприятия, где она применяется, рассмотреть достоинства и недостатки данной организационной структуры.

2.3 Задание для выполнения расчетной части

Задача №1

Используя собранную на рынке информацию, приведенную в табл. 1, оцените конкурентную позицию каждого предприятия и сделайте вывод о целесообразной для каждого предприятия стратегии конкурентного поведения.

Таблица 1 – Исходные данные для оценки конкурентоспособности

предприятия

	Фирма
	Вариант

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	**

	Объемы продаж на целевом сегменте рынка, тыс. шт.

	

	Фирма А
	130
	264
	394
	276
	226
	334
	125
	134
	269
	250
	120

	Фирма Б
	275
	144
	120
	160
	175
	227
	380
	340
	264
	180
	250

	Фирма В
	180
	393
	175
	340
	120
	276
	264
	189
	380
	200
	380

	Фирма Г
	335
	120
	264
	176
	340
	130
	198
	276
	120
	130
	200

	Себестоимость единицы продукции, ден. ед.

	Фирма А
	39
	43
	32
	59
	51
	80
	31
	36
	33
	21
	43

	Фирма Б
	56
	65
	29
	46
	69
	31
	32
	48
	46
	18
	41

	Фирма В
	40
	27
	61
	50
	27
	40
	22
	28
	42
	25
	42

	Фирма Г
	45
	62
	54
	76
	28
	70
	39
	27
	39
	20
	20


	Прямые затраты на производство единицы продукции, ден. ед.

	Фирма А
	18
	33
	22
	40
	32
	33
	23
	25
	29
	19
	25

	Фирма Б
	45
	19
	25
	36
	25
	19
	15
	36
	40
	12
	40

	Фирма В
	32
	15
	40
	24
	19
	25
	18
	24
	18
	20
	30

	Фирма Г
	25
	40
	34
	23
	15
	40
	45
	20
	34
	14
	15

	Ценовая эластичность спроса на продукцию фирмы

	Фирма А
	-1,7
	-1,62
	-1,93
	-2,22
	-2,35
	-1,18
	-1,25
	-1,96
	-2,03
	-1,88
	-2,32

	Фирма Б
	-2,22
	-1,25
	-1,96
	-1,96
	-1,21
	-1,93
	1,70
	-1,62
	-2,5
	-2,13
	-1,9

	Фирма В
	-1,18
	-1,93
	-2,22
	-1,90
	-2,22
	-2,03
	-1,70
	-2,5
	-1,21
	-1,39
	-2,5

	Фирма Г
	-2,35
	-2,03
	-1,18
	-1,25
	-1,96
	-1,62
	-1,93
	-2,22
	-1,25
	-2,01
	-1,21


Задача №2

Используя матрицу БКГ (Бостонской консалтинговой группы, США), сформулируйте продуктовую стратегию фирмы. Данные для соответствующих расчетов представлены в табл. 2 и 3. 

Необходимо проанализировать и разработать продуктовую стратегию по двум продуктам: первую – по данным табл. 2, вторую – по данным табл. 3.

Таблица 2 – Характеристика портфеля предложений фирмы

	Вариант
	Виды продукции
	Объем реализа​ции, тыс. ден. ед.
	Часть рынка в 2005 г.,%

	
	
	2001 г.
	2006 г.
	фирмы
	конкурента

	1
	Фотоаппараты для Украины и ближнего зарубежья
	670
	700
	20
	24

	2
	Фотоаппараты для развивающихся стран
	590
	649
	33
	21

	3
	Фотоаппараты для Западной Европы
	90
	130
	5
	7

	4
	Кинокамеры для Украины и ближнего зарубежья
	1850
	2405
	11
	9

	5
	Кинокамеры для развивающихся стран
	280
	448
	15
	10

	6
	Кинокамеры для Западной Европы
	300
	280
	12
	10

	7
	Видеокамеры для Украины и стран ближнего зарубежья
	60
	100
	1
	7

	8
	Оптические приборы для армии и флота
	580
	348
	40
	18

	9
	Оптические приборы для медицинских организаций
	980
	686
	16
	16

	10
	Оптические приборы для предприятий оборонной промышленности
	900
	400
	2
	4

	**
	Оптические приборы для прочих предприятий
	2900
	2500
	34
	17


Таблица 3 – Характеристика портфеля предложений фирмы

	Вариант
	Виды продукции
	Объем реализации, тыс. ден. ед.
	Часть рынка в 2005 г.,%

	
	
	2001 г.
	2006 г.
	фирмы
	конкурента

	1
	Оптические приборы для предприятий оборонной промышленности
	1200
	1230
	12
	25

	2
	Кинокамеры для Украины и ближнего зарубежья
	510
	490
	12
	9

	3
	Оптические приборы для медицинских организаций
	388
	299
	23
	15

	4
	Видеокамеры для Украины и стран ближнего зарубежья
	155
	118
	34
	20

	5
	Оптические приборы для армии и флота
	400
	476
	10
	30

	6
	Фотоаппараты для Украины и ближнего зарубежья
	64
	100
	12
	20

	7
	Фотоаппараты для развивающихся стран
	778
	811
	45
	47

	8
	Кинокамеры для развивающихся стран
	222
	341
	34
	28

	9
	Кинокамеры для Западной Европы
	375
	315
	29
	31

	10
	Фотоаппараты для Западной Европы
	129
	145
	35
	32


Все рассчитанные данные рекомендуется представить по специальной форме в виде табл. 4.

Таблица 4 – Исходные данные для построения матрицы БКГ

	Характеристика продукта
	Продукт 1
	Продукт 2

	Темп роста рынка
	
	

	Относительная часть рынка
	
	

	Часть продукции в общем объеме реализации фирмы, %
	
	


Задача №3

Предприятие выпускает два вида продуктов, ориентированных на разные продукт-рынки. Данные об оценках экспертами конкурентоспособности продуктов на этих рынках и привлекательности рынков  приведены в табл. 5 и 6.

Используя эти данные, необходимо:

· позиционировать каждый из продуктов на матрице «Привлекательность – Конкурентоспособность»;

· определить целесообразную маркетинговую стратегию предприятия по каждому из продуктов.

Таблица 5 – Оценки продуктов по критериям конкурентоспособности, баллов

	
	Вариант

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	**

	
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр.А
	Пр. Б

	Относительная доля рынка
	3,2
	0,9
	6,0
	2,3
	5,4
	4,5
	3,3
	2,2
	5,4
	1,2
	3,3
	6,0
	3,3
	4,8
	2,4
	3,8
	2,5
	2,9
	5,0
	2,2
	3,2
	0,9

	Соотношение затрат с прямым конкурентом
	4,2
	1,3
	5,8
	1,5
	4,5
	5,8
	0,9
	0,6
	3,8
	2,3
	2,9
	4,2
	2,9
	4,1
	2,5
	2,9
	6,0
	4,9
	4,8
	1,9
	4,2
	1,3

	Отличимость свойств продукта, ценимых потребителями
	6,0
	2,2
	4,3
	1,0
	4,6
	4,9
	1,2
	3,0
	4,0
	4,1
	4,6
	5,1
	3,1
	3,9
	3,7
	4,6
	4,8
	5,8
	3,9
	3,6
	6,0
	2,2

	Возможности контроля за сбытом
	4,7
	2,5
	6,0
	2,6
	5,0
	3,7
	1,0
	1,1
	6,0
	1,7
	5,1
	4,3
	2,1
	5,7
	4,0
	2,4
	4,6
	4,4
	5,7
	4,3
	4,7
	2,5

	Известность и положительный имидж
	4,3
	1,8
	2,7
	1,7
	3,9
	6,0
	3

2,5
	22,6
	2,9
	2,2
	3,9
	2,8
	4,0
	6,0
	1,3
	1,5
	5,5
	3,9
	3,6
	2,1
	4,3
	1,8
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Таблица 6 – Оценки рынков по критериям их привлекательности, баллов

	Критерии оценки
	Вариант

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	**

	
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. Б
	Пр. А
	Пр. 

Б
	Пр. А
	Пр. Б

	Прогнозируемые темпы роста рынка
	1,1
	3,2
	6,0
	0,9
	1,4
	6,0
	5,1
	1,0
	2,3
	4,5
	5,1
	4,5
	5,4
	3,1
	2,0
	3,3
	5,5
	4,3
	2,1
	4,3
	4,2
	5,2

	Доля рынка лидера
	2,7
	0,5
	4,2
	2,4
	2,5
	5,2
	4,3
	2,8
	4,5
	3,2
	4,9
	3,1
	3,9
	3,5
	4,3
	2,1
	4,3
	5,8
	3,0
	1,2
	4,7
	5,6

	Стабильность технологий
	0,9
	1,6
	5,5
	3,1
	0,6
	4,3
	5,8
	1,9
	4,9
	1,3
	3,8
	2,1
	4,8
	6,0
	5,5
	1,7
	4,0
	6,0
	1,7
	2,3
	3,5
	3,1

	Риск появления продуктов-заменителей
	2,0
	3,0
	4,4
	1,5
	1,8
	3,8
	4,2
	0,7
	5,2
	1,1
	5,4
	1,9
	5,8
	3,9
	5,9
	3,5
	3,9
	3,2
	2,9
	3,5
	4,3
	5,4

	Барьеры для входа новых производителей
	3,0
	2,4
	3,9
	2,0
	3,9
	44,7
	4,9
	52,4
	6,0
	2,6
	6,0
	3,0
	6,0
	4,8
	4,2
	4,0
	5,8
	2,9
	3,3
	2,5
	3,0
	2,8

	Известность и положительный имидж
	1,6
	1,7
	5,8
	33,2
	51,1
	55,6
	15,4
	43,2
	4,8
	3,0
	3,9
	2,0
	4,9
	5,0
	5,9
	1,0
	4,5
	6,0
	2,8
	3,8
	5,0
	5,5




3. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ

РАСЧЕТНОЙ ЧАСТИ

3.1 Методические рекомендации по выполнению задачи 1

Под конкурентным преимуществом понимают характеристики или атрибуты, удерживаемые продуктом или маркой, которые дают ему превосходство над непосредственными конкурентами. Это преимущество, когда оно существует, является относительным, то есть установленным по отношению к конкурентам, занимающим на рынке наилучшую позицию. Такого конкурента называют приоритетным конкурентом.

Рассмотрим решение задачи на примере варианта **.

Фирма, которая имеет наибольшие объемы продаж, является лидером рынка и приоритетным конкурентом для остальных организаций. В данном случае это фирма В (380 тыс. шт.). Для фирмы В, в свою очередь, приоритетным конкурентом является фирма Б, имеющая наибольший объем продаж после фирмы В.

1) Рассчитаем цены на продукцию фирм по формуле:

                        P = C ∙ (E / 1+E)

где   С – прямые издержки на производство продукта;

         Е – ценовая эластичность. 

Фирма А: 25*
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2) Определим отношение цены на продукцию каждой фирмы к цене продукции приоритетного конкурента:

Фирма А: 
[image: image5.wmf]48
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=0,91;                    Фирма Б: 
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=1,75;

Фирма В: 
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=0,57;                         Фирма Г: 
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,
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=1,80.

3) Определим отношение себестоимости продукции каждой фирмы к себестоимости продукции приоритетного конкурента:

Фирма А: 
[image: image9.wmf]42

43

=1,02;                        Фирма Б: 
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41

=0,97;

Фирма В: 
[image: image11.wmf]41

42

=1,02;                        Фирма Г: 
[image: image12.wmf]42

20

=0,47.

Таким образом, мы получили соотношение максимально приемлемых цен и себестоимости продукции по каждой фирме, которые необходимо нанести на матрицу конкурентоспособности (рис. 1).

А (1,02; 0,91);     Б (0,97; 1,75);

В (1,02; 0,57);     Г (0,47;1,80).
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Рис. 1 – Матрица конкурентоспособности

Позиционирование в «северо-западном» и «юго-восточном» квадрантах  говорит о том, что предприятие находится либо в крайне опасном положении, либо в идеальной ситуации соответственно. Позиционирование в «юго-западном» квадранте предполагает использование предприятием стратегии господствования в затратах. Позиционирование в «северо-восточном» квадранте предполагает стратегию дифференциации.


Фирмы Б и Г находятся в «юго-восточной» квадранте (зона благоприятных отклонений), поэтому они могут выбирать стратегию дифференциации за счет более высоких цен по сравнению с конкурентами, или стратегию лидерства в издержках, т. к. себестоимость продукции фирм Б и Г ниже, чем у конкурентов.

Фирмы А и В находятся в зоне неблагоприятных отклонений, поэтому им необходим поиск производства и сбыта новой, более перспективной продукции, за счет сокращения или продажи старых подразделений или усовершенствования производимой путем внедрения новых разработок, «ноу-хау».

3.2 Методические рекомендации по выполнению задачи 2

1. В качестве критериев при построении двухмерной матрицы БКГ рассматриваются: темпы роста рынка (объем продаж) предприятия и относительная часть рынка.

2. Рассчитаем темпы роста рынка (РР). Они характеризуют движение продукции на рынке, т.е. изменение объемов реализации (объемов продаж), и могут быть определены по каждому продукту через индекс их роста за последний рассмотренный период (2001 – 2006 г.г.) или через среднегодовые темпы их изменения.

Индекс темпа роста по каждому виду продукции определяется как отношение объема реализации продукции за 2006 год к объему ее реализации за 2001 год и выражается в процентах или коэффициентах роста.

Например, РР для продукции варианта** = 2500 : 2900 = 0,86.
3. Рассчитаем относительную долю рынка (ОДР) по каждому виду продукции. Она определяется как отношение доли предприятия на рынке к доле ведущего приоритетного конкурента. Долю рынка фирмы или приоритетного конкурента рассчитывают как отношение объема реализации к емкости рынка данной продукции соответственно предприятием или приоритетным конкурентом.

Например, ОДР для продукта ** = 34 : 17 = 2. Это означает, что объем реализации фирмой продукта ** превышает реализацию аналогичного продукта сильнейшей конкурирующей фирмой в два раза.

4. Рассчитываем часть рынка (в %) каждого вида продукции в общем объеме реализации предприятия за 2006 год.

Результаты расчетов для продукта ** представим в виде табл. 7.

Таблица 7 – Исходные данные для построения матрицы БКГ

	Характеристика продукта
	Продукт **

	Темп роста рынка
	0,86

	Относительная доля рынка
	2

	Часть продукции в общем объеме реализации предприятия, %
	28,9


5. Построить матрицу БКГ (рис. 2). В качестве масштаба оценки отдельных видов продукции (среднее значение в матрице) используются:

· средний индекс темпа роста рынка, равный единице, т. е. объем продаж постоянный;

· относительная часть рынка – средняя величина (в диапазоне от минимального до максимального значения) относительной части рынка;

· диаметр окружности для позиционирования продукта выбирается пропорционально части объема продукции в общем объеме реализации фирмы.

6. На основе матрицы БКГ сформулируем продуктовую стратегию фирмы. Она формируется по отдельным видам продукции и может включать следующие стратегические решения:

· исключить данный продукт из портфеля предприятия;

· увеличить объем реализации, изменяя структуру продуктового портфеля;

изменить относительную часть рынка;

· увеличить инвестирование;

· ввести жесткий контроль над инвестициями и перераспределить средства между отдельными видами продукции и т.п.
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	Рис. 2. – Матрица БКГ




При разработке продуктовой стратегии можно использовать следующий набор решений и принципов формирования продуктового портфеля:

· «звезды» - оберегать и укреплять;

· по возможности избавиться от «мертвого груза», если нет серьезных причин для его сохранения;

· для «дойных коров» необходим жесткий контроль капиталовложений и передача излишка денежной выручки под контроль менеджеров высшего уровня;

· «дилемма» подлежит тщательному изучению, чтобы установить, не может ли она при определенных капиталовложениях превратиться в «звезды»;

· комбинация продуктов «дилемма», «звезды», «дойные коровы» приводит к наилучшим результатам функционирования – умеренной рентабельности, высокой ликвидности и длительному росту объема реализации и прибыли;

· комбинация «дилемма» и «звезды» ведет к нестойкой рентабельности и снижению ликвидности;

· комбинация «дойные коровы» и «мертвый груз» ведет к падению продаж и рентабельности.

Аналогично необходимо выполнить расчеты по данным табл. 3 и разработать маркетинговую стратегию соответствующего продукта.

3.3 Методические рекомендации по выполнению задачи 3

Инструментом, дополняющим результаты анализа портфеля продукции предприятия с помощью матрицы BCG, является построение матрицы «Привлекательность-конкурентоспособность». Как следует из ее названия, оценка портфеля продукции производится с помощью двух критериев: привлекательности целевого рынка для предприятия и конкурентоспособности его продуктов на этом рынке.


Возможные сочетания уровней этих критериев дают матрицу (рис.3). На этой матрице одновременно отражаются все продукты, занимающие в квадрантах матрицы определенную позицию. Координаты каждого продукта представляют собой средние оценки продукта по каждому из двух критериев.

Каждый из этих критериев характеризуется системой показателей, выбираемых предприятием для оценки с учетом специфики своего целевого рынка, специфики продукта и их важности для принятия стратегических решений. По каждому из показателей экспертами делается оценка с помощью определенной количественной шкалы, число категорий которой может быть различно. Для удобства оценки чаще всего используется шкала из 6 пунктов.

После оценки продукта и рынка по показателям, соответствующим каждому из критериев, рассчитываются две средние оценки, соответственно продукта по критерию «Конкурентоспособность» и рынка продукта по критерию «Привлекательность».

Полученные оценки будут определять координаты позиции оцениваемого продукта на матрице. Если для позиционирования продуктов используются абсолютные значения оценок, то обе шкалы матрицы будут выражаться числами от 0 до 6. При этом интервал оценок от 0 до 2-х будет соответствовать квадранту матрицы «слабая», интервал оценок от 2 до 4-х – квадранту «средняя», а интервал оценок от 4 до 6 будет соответствовать квадранту «сильная».

Четыре наиболее характерных положения находятся по углам матрицы, представленной на рис. 3:

· Зона С соответствует высоким уровням привлекательности рынка товара и конкурентоспособности фирмы; рекомендуемая стратегическая ориентация - агрессивный рост. Данный случай аналогичен «звездам» в матрице БКГ.

· В зоне А привлекательность и преимущества находятся на низком уровне; стратегическая ориентация - продолжение деятельности без инвестиций или деинвестирование, как в случае « собак».

· Зона В является промежуточной: конкурентное преимущество слабое, но привлекательность рынка большая. Это типичная ситуация «знака вопроса». Стратегия - селективный рост.
· В зоне D ситуация обратная. Конкурентное преимущество значительное, но привлекательность рынка мала. Стратегия «низкой активности» заключается в защите своего положения без существенных затрат. Это эквивалент «дойной коровы».

Остальные промежуточные зоны соответствуют менее четким позициям, которые часто трудно интерпретировать, поскольку средняя оценка может означать сочетание высокой оценки по одному критерию с низкой оценкой по другому или же средние оценки по всем критериям.

Последний случай, часто встречающийся на практике, обычно отражает неточность имеющейся информации или ее отсутствие.
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Рис. 3. – Пример многокритериальной матрицы

Выбор стратегии
Итак, мы получили визуальное представление потенциала развития фирмы. Имеющиеся стратегические альтернативы таковы:

· Инвестировать, чтобы удерживать занятую позицию и следовать за эволюцией рынка.

· Инвестировать в целях улучшения занимаемой позиции, смещаясь по матрице вправо, в сторону повышения конкурентоспособности.

· Инвестировать, чтобы восстановить утерянную позицию. Очевидно, что такая стратегия более трудна в осуществлении, если привлекательность рынка средняя или слабая.

· Снизить уровень инвестиций с намерением «собрать урожай». Это означает размен позиции на денежные средства, например, путем продажи бизнеса.

· Деинвестировать и уйти с рынка или из сегмента с низкой привлекательностью, где фирма не в состоянии добиться надежного конкурентного преимущества.

Рассмотрим решение задачи на примере варианта **. Для того, чтобы определить привлекательность и конкурентоспособность продукта, необходимо найти среднюю оценку по данным критериям.

Найдем среднюю оценку продуктов по критериям конкурентоспособности:

Продукт А:(3,2+4,2+6,0+4,7+4,3) : 5 = 4,48.

Продукт Б:(0,9+1,3+2,2+2,5+1,8) : 5 = 1,74.

Определим среднюю оценку рынков по критериям их привлекательности:

Продукт А: (4,2+4,7+3,5+4,3+3,0+5,0) : 6 = 4,12.

Продукт Б(5,2+5,6+3,1+5,4+2,8+5,5) : 6 = 4,60.
Нанесем на матрицу «Привлекательность – Конкурентоспособность» продукт А с координатами (4,48; 4,12) и продукт Б с координатами (1,74; 4,60). 
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Рис. 4. Матрица "Привлекательность - конкурентоспособность"

Таким образом, продукт А находится в зоне «звезд» и имеет высокую привлекательность и конкурентоспособность. Продукт Б находится в зоне «Дилемма» и имеет низкую конкурентоспособность с высокой привлекательностью.

Для поддержания позиций продукта А необходимо вкладывать инвестиции, чтобы удерживать занятую позицию и следовать за эволюцией рынка.

Для продукта Б необходимо инвестирование в целях улучшения занимаемой позиции и повышения конкурентоспособности. В случае отсутствия возможности привлечения дополнительных инвестиций следует отказаться от производства продукта Б.
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