 Тема 11 Організаційне забезпечення стратегічного управління

1. Методика стратегічної оцінки підприємтсва

2. Стратегічний аналіз життєвого циклу бізнесу

 3. Визначення вектора рекомендованої стратегії в системі координат СПЕЙС

1. Методика стратегічної оцінки підприємства (СОП).

Для підприємств середнього і малого бізнесу стратегічне управління є такою І ж необхідністю, як і для великих компаній. У конкурентному середовищі неможливо обійтися без наукових методів аналізу стратегічної позиції і перспектив розвитку, оскільки зростання від невеликої фірми до стабільної великої компанії може відбуватися лише за умови мобілізації усіх ресурсів і формування виключних конкурентних переваг.

Невеликі фірми звичайно починають свою діяльність як вузькоспеціалізовані підприємства, які досить часто виробляють лише один продукт. У них ще немає ні потреби, ні фінансових можливостей застосовувати потужні і дорогі інструменти стратегічного аналізу на кшталт матричних моделей ВСG, СЕ/ МсKinsey чи Shell/DPM.

Середні і малі підприємства набагато мобільніші і гнучкіші, ніж великі фірми; вони швидше реанімуються після негативних наслідків впливу зовнішнього середовища і не потребують побудови складного механізму стратегічного управління.

Серед найпростіших інструментів стратегічного планування та аналізу, які найкраще адаптовані для потреб підприємств середнього та малого бізнесу, відзначимо методику стратегічної оцінки підприємства (СОП) і метод SPACE.

Згідно методики СОП виділяється чотири розділи аналізу і 16 показників, які повинні оцінюватися експертним шляхом:

·  3агальна оцінка підприємства:

1) структура підприємства;

2) корпоративна культура;

3) стиль керівництва (вищий рівень управпіпня підприємством);

4) стиль керівництва (середній і низовий рівні управління підприємством)

· Ресурси:

5) фінансові ресурси;

6) комунікації;

7) технології;

8) персонал

· Знання:

9)  знання фінансів;

10) знання клієнтів;

11) знання конкурентів;

12) знання галузі та особливостей бізнесу

· Використання ресурсів і знань для досягнення стратегічних цілей:

13) фінансова стратегія;

14) маркетингова стратегія;

15) виробнича стратегії;

16) впровадження планів.

Показники оцінюються за 5-ти чи 10-ти бальною шкалою, після чого визначаються середні оцінки за кожним розділом і середня оцінка в цілому по підприємству.

Для того, щоб оцінити кожен з 1 6-ти показників, визначається певний перелік питань. Наприклад, для оцінки показника „Структура підприємства” можна використати такий перелік:

1. Чи відповідає структура підприємства його бізнесу?

2. Чи визначені посадові обоє’язки і відповідсільність?

3. Чи визначено порядок підзвітності па фірмі?

4. Чи підтримує структура фірми зміни та інновації?

5. Чи відсутній на фірмі зайвий бюрократизм?

Таблиця 1.

Результати стратегічної оцінки фірми "Меркатус''.

	П О К А З Н И К И
	Оцінки, балів (1.....5)

	
	Звітний рік
	Минулий рік
	Відхилення (+;-)

	
	
	
	

	 Загальна оцінка підприємства
	3,0
	2,5
	+0,5

	Структура підприємства
	4,0
	4,0
	-

	Корпоративна культура
	2,0
	1,5
	+0,5

	Стиль керівництва (вищий рівень управління підприємством)
	3,5
	2,5
	+0,1

	Стиль керівництва (середній і низовий рівні управління підприємством)
	2,5
	2,0
	+0,5

	Ресурси 
	3,25
	4,0
	-0,75

	Фінансові ресурси
	2,5
	4,0
	-1,5

	Комунікації
	3,0
	4,5
	-1,5

	Технології
	4,0
	3,5
	+0,5

	Персонал 
	3,5
	4,0
	-0,5

	Знання
	3,5
	3,75
	-0,25

	Знання фінансів
	2,5
	3,0
	-0,5

	Знання клієнтів
	3,5
	3,0
	+0,5

	Знання конкурентів
	3,0
	4,5
	-1,5

	Знання галузі та особливостей бізнесу
	5,0
	4,5
	+0,5

	Використання ресурсів і знань для досягнення стратегічних цілей
	3,25
	1,75
	+1,25

	Фінансова стратегія
	2,5
	1,5
	+1,0

	Маркетингова стратегія
	3,0
	2,0
	+1,0

	Комерційна стратегія
	4,0
	2,5
	+1,5

	Впровадження планів
	3,5
	1,0
	+2,5

	Стратегічна оцінка підприємства
	3,25
	3,0
	+0,25


Якщо обрано п’ятибальну шкалу, кожне питання оцінюється: „так” - 5 балів, „в основному” - 4 бали, „частково” - 3 бали, „погано” - 2 бали, „ні” - 1 бал.

Підрахувавши середнє арифметичне значень оцінок за кожним питанням, отримуємо оцінку показника „Структура підприємства”. Для оцінки інших показників потрібно виконати аналогічні дії, підібравши відповідні переліки питань і визначивши їхню „вагу” у балах.

Отримані результати трактуються таким чином:

· якщо середні оцінки за розділами є низькими, це вимагає перегляду існуючої стратегії і розробки нової, більш ефективної, стратегії; 

· якщо середні оцінки за розділами знаходиться близько одна від одної, це свідчить прозбалансованість різних напрямів управління підприємством; 

· якщо середні оцінки за розділами е високими, можна сподіватися, що потенціал підприємства буде реалізовано повністю; 

· якщо існують значні розриви між середніми оцінками за різними розділами, це свідчить про наявність стратегічних загроз / можливостей (залежно від того, якою є динаміка зміни оцінок протягом останніх років або кварталів) .

Процедуру СОП доцільно проводити регулярно (щорічно чи щоквартально), звертаючи увагу на проблемні розділи і показники.

Розглянемо приклад. Для фірми „Меркатус”, середнього за розмірами торговельного підприємства, використання складних моделей стратегічного аналізу виявилося недоступним. Тому керівництво фірми створило робочу групу на чолі зі спеціально запрошеним зовнішнім консультантом, завданням якої було проведення процедури СОП. Процедура СОП через рік була проведена знову. Результати порівняльної оцінки показників ефективності управління фірмою „Меркатус” за два роки наведено у табл. 1.

Як бачимо, у звітному році середня оцінка підприємства порівняно з попереднім роком зросла з 3,0 до 3,25 балів. Звичайно, приріст показника ефективності діяльності фірми „Меркатус” не дуже значний, але є інший позитивний фактор: середні оцінки за розділами вирівнялися, що свідчить про збалансованість управління підприємством і правильність (в цілому) вибору стратегії розвитку. Фірма почала значно краще використовувати ресурси і знання для досягнення поставлених цілей, поліпшилася загальна оцінка підприємства. Разом з тим, за розділами „Ресурси” і „Знання” спостерігається погіршення ситуації. Тому саме на ці напрями потрібно звернути увагу при перегляді стратегічних цілей на наступний рік.

У звіті робочої групи, адресованому керівництву фірми, потрібно вказати як загальні висновки за підсумками проведення процедури СОП, так і конкретні рекомендації щодо удосконалення стратегії підприємства і шляхів досягнення успіху у майбутньому.

Отже, виконання процедури СОП дозволяє без значних витрат проводити аналіз ефективності управління і правильності обраної стратегії. Для невеликих підприємств ця методика є однією з найкращих.

Ще одним зручним і доступним інструментом стратегічного аналізу на середніх і малих підприємствах є метод SРАСЕ, який ми розгляемо далі.

2. Стратегічний аналіз життєвого циклу бізнесу

2.1. Загальна характеристика моделі  ADL/LC.

Модель ADL/LC була розроблена відомою консалтинговою фірмою Arhur D. Little. Її початкове призначення полягало у тому, щоб забезпечити менедже​рів оригінальною методикою стратегічного аналізу і планування, надати їм потужний інструмент аналізу портфельних стратегій для визначення оптимальної диверсифікації діяльності багатогалузевої компанії, який можна було би використовувати як на корпоративному рівні, так і на рівні окремих господарських підрозділів.

Відповідно до концепції життєвого циклу галузі, якої дотримуються спеціалісти ADL, вона у своєму розвитку, як правило, послідовно проходить чотири стадії: зародження, зростання (або розвиток), зрілість, старіння (занепад). Головне теоретичне положення моделі ADL/LC полягає у тому, що і окремий вид бізнесу будь-якої компанії може знаходитися на одній з указаних стадій життєвого циклу, і, відповідно, його потрібно аналізувати саме у зв’язку з цією стадією.

Крім послідовних змін стадій життєвого циклу галузі, може змінюватися і конкурентне становище одних видів бізнесу відносно інших. Будь-який сектор бізнесу може посідати одну з 5-ти конкурентних позицій: домінуючу, сильну, сприятливу, міцну або слабку, хоча іноді називається ще одна позиція (шоста) - нежиттєздатна, яка, щоправда, найчастіпіе не розглядається. Кожний сектор бізнесу аналізується окремо для того, щоб визначити стадію розвитку відповідної галузі і його конкурентне становище всередині неї.

Сукупність двох параметрів - 4 стадій життєвого циклу і 5 конкурентних позицій-становлять так звану матрицю ADL в якій, відповідно, є 20 клітинок (рис. 9.1.).

    Домінуюче      Сильне         Сприятливе       Міцне           Слабке






100                            відносне становище на ринку                           0

Рис. 9.1. Матриця ADL/LC .

Позиція конкретного виду бізнесу вказується па матриці поряд з іншими видами бізнесу компанії. Залежно від становища певного бізнесу на матриці пропонується ретельно продуманий набір стратегічних рішень.

Процес стратегічного аналізу і планування виконується в три етапи. На першому етапі, який називається „простий (звичайний) вибір”, стратегія для певного бізнесу визначається тільки відповідно до його позиції на матриці ADL. Область „звичайного вибору” охоплює декілька клітинок.

На другому етапі, в межах кожного „звичайного вибору”, точкова позиція кожного з видів бізнесу підказує зміст „специфічного вибору”. Однак, „специфічний вибір” також є лише загальним стратегічним керівництвом, наприклад, „вибірково інвестуйте у зростання бізнесу”.

На третьому етапі здійснюється вибір уточненої стратегії. Вибір такої стратегії - це, фактично, крок від стратегічного до оперативного планування. ADL пропонує набір так званих уточнених стратегій, що відповідають кожному „специфічному вибору”. Уточнені стратегії сформульовані в термінах господарських операцій, наприклад: „розвивайте бізнес за кордоном”. ADL пропонує 24 такі стратегії.

Базова концепція моделі ADL полягає у тому, що господарський портфель підприємства, що визначається стадією життєвого циклу і конкурентною позицією, повинен бути збалансованим. Збалансований портфель, згідно з концепцією моделі ADL, має такі особливості:

1. Окремі види бізнесу перебувають на різних стадіях свого життєвого циклу.

2. Потік грошових коштів є позитивним або, принаймні, таким, що забезпечує рівність суми коштів, які генерують зрілі або занепадаючі види бізнесу, і суми, які витрачаються на розвиток нидів бізнесу, що зароджуються і зростають.

3. Середньозважена норма прибутку на чисті активи' за усіма видами бізнесу задовольняє цілі підприємства.

4. Чим більше видів бізнесу, що посідають домінуюче, сильне або сприятливе становище, тим краще виглядас господарський портфель підприємства.

Портфель, що складається тільки із зрілих і занепадаючих видів бізнесу з життєздатними конкурентними позиціями, імовірно буде на певному етапі давати позитивний потік готівки і високу рентабельність, але стратегічної цінності у перспективі він не мас. Портфель, що об’єднує лише ті види бізнесу, що зароджуються і зростають, має непогані перспективи, але може мати від’ємний грошовий потік в поточний момент.

Модель ADL передбачає використання спеціального RONA-графа для оптимізації господарського портфеля. Цей граф спирається на два параметри - показник RONA , виражений у процентах, і рівень реінвестицій.

По осі Y в моделі ADL відкладаються стадії зрілості галузі бізнесу, а по осі X - конкурентне становище бізнесу.

Зрілість галузі визначається як результат впливу певних зовнішніх факторів на бізнес і кваліфікується чотирма стадіями життєвого циклу бізнесу. Зовнішні сили у загальному випадку не контролюються бізнесом, хоча припускається, що іноді можливо впливати на них за деяких умов, наприклад, в разі впровадження нового продукту, створеного з допомогою нових технологій.

Різні стадії життєвого циклу галузі характеризуються часовими змінами в обсягах продажу, грошових потоках і прибутковості виробництва в цілому.

Чотири стадії розвитку галузі можна охарактеризувати таким чином.

Зародження.

Галузь, що перебуває на цій стадії, як правило, виникла недавно, як усвідом​лення існування деякої незадоволеної потреби групи споживачів або шляхом розвитку ринку товарів, що базуються на нових технологіях, для задоволення визначених потреб споживача. Основними характеристиками такої галузі є зміни в технології, енергійний пошук нових споживачів і фрагментарність пропозицій на ринку, що швидко змінюється. Обсяг продажу швидко зростає, а прибутку, як правило, немає - навпаки, постійно потрібні інвестиції. Тому потоки грошових коштів поки що мають від’ємне значення: йде поглинання коштів для потреб розвитку.

Розвиток.

На цій стадії продукція галузі починає користуватися попитом у все більшої кількості покупців, а конкуренти починають боротися за отримання все більших часток ринку. На стадії зростання покупці, частки фірм і технології відомі набагато краще, і входження у галузь нових „гравців” виявляється набагато складнішою справою. Обсяг продажу швидко збільшується, з’являється прибуток, який також швидко зростає, хоча потоки грошових коштів все ще можуть бути від’ємними.

Зрілість.

На цій стадії відбувається повне насичення ринку. Всі або більшість потенційних покупців купляють продукцію досить регулярно. Зрілість характеризується стабільністю відомих покупців, технологій, розподілу часток на ринку, хоча конкуренція за перерозподіл ринку все ще продовжується. Обсяг одажу досягає граничне високого рівня, після чого починається сповільнення зростання повна зупинка. Рівень прибутковості досягає найвищого рівня і шиється на цьому рівні або починає поступово знижуватися, у той час як зшові потоки залишаються або набувають позитивне значення.

Занепад.

На цій стадії покупці поступово втрачають інтерес до продукції. Причинами якого є або те, що нові, якісніші, її замінники починають витісняти стару адукцію, або те, що змінюються переваги та смаки покупців. Головними характеристиками цієї стадії є падіння попиту, зменшення кількості конкурентів, а у багатьох галузях і звуження асортименту товарів. Обсяг продажу різко зменшується, прибутки знижуються, потоки грошових коштів  скорочуються, але повільно; зрештою, всі параметри прямують до нуля.

Конкурентні позиції виду бізнесу (вісь X) можна охарактеризувати таким чином:

Домінуюча позиція (лідер).

Цю позицію у галузі повинен посідати лише один представник даного бізнесу. Домінуюча позиція часто є результатом квазімонополії або сильно захищеного технологічного лідерства. Лідер визначає стандарт для галузі і контролює поведінку інших конкурентів. Домінуючий бізнес має широкий вибір стратегічних варіантів, якими він може скористатися у разі потреби.

Сильна позиція.

Сильний вид бізнесу звичайно сам вибирає свої стратегії незалежно від поведінки конкурентів і має певні переваги перед ними. Відносна частка на ринку в 1,5 рази більша, ніж у найбільшого наступного конкурента, але абсолютної переваги у такого бізнесу немає.

Сприятлива позиція.

Цей вид бізнесу має певні особливості і переваги. Це, як правило, один з лідерів у слабко концентрованих галузях, де всі конкуренти перебувають приблизно на одному рівні і жоден з них не домінує. Якщо у представника галузі зі сприятливою позицією є власна ринкова ніша, цей вид бізнесу є у відносній безпеці від конкурентів, і зазвичай йому незабаром вдається значно поліпшити своє конкурентне становище.

Міцна позиція.

У цій позиції вид бізнесу досягає високої прибутковості, спеціалізуючись у вузькій і відносно захищеній ніші, тобто спеціалізуючись на невеликій частині значного ринку або на певному виді чи моделі продукції. Міцний бізнес може довго зберігати своє становище, але практично не має шансів поліпшити його.

Слабка позиція.

Ця позиція може означати, що вид бізнесу має низку слабких місць, що заважають йому стати „генератором” прибутку. Слабкість може пояснюватися як специфікою бізнесу (він може бути занадто дрібним або може відчуватися брак необхідних ресурсів), так і помилками, допущеними у минулому на стадії його розвитку. У будь-якому випадку такий бізнес не може самостійно вижити в умовах галузевої конкуренції.

Можна назвати ще одну позицію, становище якої не відображено у моделі:

Нежиттєздатна позиція.

Такий вид бізнесу не буде мати сильних сторін не тільки у теперішньому часі, але і в майбутньому. Єдиний можливий вихід для нежиттєздатного бізнесу, окрім дезінвестицій, - намагатися на деякий час продовжити його існування, хоча це скоріше тактичний, а не стратегічний крок. Іноді деякий час утримують „на плаву” нежиттєздатний бізнес для того, щоб підібрати вигідніший варіант його продажу.

За своєю структурою модель ADL - це матриця розмірністю 5 х 4, де всі види бізнесу компанії розташовані відповідно до стадій життєвого циклу галузі та їхніх конкурентних позицій.

Матриця виконує декілька функцій. Крім відображення становища всіх видів бізнесу компанії, кожна клітинка матриці має відповідне аналітичне навантаження:

1. Кожна клітинка асоціюється з певним рівнем прибутковості і величиною потоку грошових коштів.

2. Кожна клітинки визначає певне стратегічне рішення щодо отримання частки на ринку, стратегічного становища та необхідних інвестицій.

3. Кожна клітинка належить до певної сфери „природного вибору”, яка, у свою чергу вказує на можливості „специфічного вибору”, а також; на низку „уточнених стратегій”, які можуть бути застосовані у конкретному випадку для того чи іншого виду бізнесу (табл. 9.1.).

Таблиця 9.1.

Уточнені стратегії, що пропонуються фірмою Артур Д. Літтл.

	Позначення
	Стратегія

	A
	Зворотня інтеграція

	B
	Розвиток бізнесу за кордоном

	C
	Розвиток виробничих потужностей за кордоном

	D
	Раціоналізація системи збуту

	E
	Нарощування виробничих потужностей

	F
	Експорт тієї ж продукції

	G
	Пряма інтеграція

	H
	Невпевненість 

	I
	Початкова стадія розвитку ринку

	J
	Ліцензування за кордоном

	K
	Повна раціоналізація 

	L
	Проникнення на ринок

	M
	Націоналізація ринку

	N
	Методи і функції ефективності

	O
	Нові продукти / нові ринки 

	P
	Нові продукти / ті ж самі ринки

	Q
	Раціоналізація продукції

	R
	Раціоналізація асортименту продукції

	S
	„Чисте” вживання

	T
	Ті ж самі продукти / нові ринки

	U
	Ті ж самі продукти / ті ж самі ринки

	V
	Ефективна технологія

	W
	Традиційна ефективність і зниження собівартості

	х
	Відмова від виробництва


Всі клітинки матриці, через які по діагоналі проходить межа, будуть мати 2 (або більше) „природних вибори”. Таким чином, „Сильна / Занепадаюча” позиція, наприклад, буде поділена між звичайним розвитком і вибірковим (див. рис. 9.1.). Менеджер або аналітик після детального аналізу може вибрати той варіант, який найбільше підходить для конкретного виду бізнесу.

Розглянемо характеристику різних позицій на матриці  ADL:

Домінуюча /Зародження.

Це, імовірно (але не обов’язково), прибуткова позиція. Необхідні для розвитку фінансові ресурси позичаються, звичайний розвиток реалізується з допомогою стратегії „повне зосередження на збільшенні частки ринку - швидке зростання” (В, С, Е, G, L, N, О, Р, Т, V) або стратегії „утримання позиції - початок нового бізнесу” (Е, І, L). Необхідно інвестувати дещо швидше, ніж цього вимагає розширення ринку.

Домінуюча І Розвиток.

Прибуткова позиція, яка імовірно, але не обов’язково породжує чистий пози​тивний потік грошових коштів. Звичайний розвиток можна здійснювати з допомогою стратегій „утримання позиції - досягнення лідерства у ціноутворенні” (А, С, N, U, V, W) або „утримання частки ринку - захист становища” (А, С, N, U, V, W). Доцільно продовжувати інвестування, щоб підтримати темпи зростання, що склалися, і випередити вплив нових або можливих конкурентів.

Домінуюча / Зрілість..

Прибуткова позиція, яка відіграє роль „генератора” коштів. Звичай​ний розвиток здійснюється з допо​могою стратегій «утримання частки ринку - зростання разом з вироб​ництвом» (А, B, C, F, G, J, N, P, T, U) або „утримання частки ринку - захист становища” (А, С, N, U, V, W). Доцільно  реінвестувати кошти в міру необхідності.

Домінуюча /Занепад.

Прибуткова позиція, яка відіграє роль „генератора” коштів. Звичай​ний розвиток може здійснюватися з допомогою стратегії „утримання частки ринку - захист становища” (А, С, N, U, V, W). Кошти реінвестуються в міру необхідності.

Сильна /Зародження.

Позиція, що може бути неприбутковою. Кошти позичаються, а звичайний розвиток можна реалізувати через стратегії „спроба поліпшити становище – старт” (Е, І, L) або „цілеспрямоване намагання отримати частку ринку - швидке зростання” (В, С, Е, G, L, N, O, P, T, V). Інвестувати потрібно так швидко, як того вимагає ринок.

Сильна / Розвиток.

Позиція, яка з великою імовірністю є прибутковою і фінансується за рахунок зовнішніх позик. Звичайний розвиток здійснюється з допомогою стратегій „спроба поліпшити становище - досягнення лідерства у ціноутворенні” (А, С, N, U, V, W) або „цілеспрямоване намагання отримати частку ринку - швидке зростання” (В, С, Е, G, L, N, O, P, T, V). Інвестування має здійснюватися лише з метою збільшення темпів зростання.

Сильна /Зрілість.

Прибуткова позиція – „генератор” коштів. Звичайний розвиток (вибірковий розвиток) може здійснюватися шляхом виконання стратегій „утримання частки ринку - захист становища” (А, С, N, U, V, W) або „утримання частки ринку - зростання разом з виробництвом” (А, В, С, F, G, J, N, P, T, U). Рекомендується реінвестування в міру необхідності.

Сильна /Занепад.

Прибуткова позиція, що використовується як „генератор” коштів. Звичайний розвиток може здійснюватися з допомогою стратегій „утримання частки ринку - захист становища” (А, С, N, U, V, W) або „збирання („жнива”)” (D, H, K, M, Q, R, V, W). Вибірковий розвиток можна реалізувати з допомогою стратегії „утримання - збереження ніші” (С, D, N, Q, U). Доцільно здійснювати мінімальні реінвестиції для підтримання становища.

Сприятлива /Зародження.

Найімовірніше, неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються із зовнішніх джерел. Звичайний розвиток можна здійснювати з допомогою стратегії „цілеспрямоване намагання отримати частку ринку - швидке зростання” (В, С, Е, G, L, N, O, P, T, V). Можна інвестувати, але вибірково.

Сприятлива / Розвиток.

Мінімально прибуткова позиція. Кошти для розвитку залучаються із зовнішніх джерел. Звичайний розвиток - з допомогою стратегій „спроба поліпшити становище - лідерство у ціноутворенні на найважливішому ринку” (А, С, N, U, V, W). Доцільно вибірково інвестувати для поліпшення становища. 

Сприятлива / Зрілість.

Помірковано прибуткова позиція – „генератор” коштів. Звичайний розвиток здійснюється з допомогою стратегії „належна експлуатація - зростання разом з виробництвом” (А, В, С, F, G, J, N, P, T, U). Для вибіркового розвитку найкраще підійде стратегія „знайти свою нішу і захищати її” (А, G, I, M, R, T). Рекомендується мінімальне та вибіркове реінвестування.

Сприятлива /Занепад.

Помірковано прибуткова позиція. Грошові потоки збалансовані. Вибірковий розвиток, переважно, здійснюєть шляхом реалізації стратегій збирання („жнива”) - експлуатація ринкової ніші” (В, С, Т, L, N, P, U, V), „утримувати - утримувати нішу” (С, D, N, Q, U) або „поетапний вихід – вихід” (D, M, Q, R, W). Доцільно мінімально інвестувати в експлуатацію або відмовитися від інвестування.

Міцна /Зародження.

Неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються іззовні. Звичайний або вибірковий розвиток можна здійснити з допомогою стратегії „вибірковий пошук своєї позиції — зосередження, диференціація” (G, L, Т) або шляхом доведення життєздатності. Інвестувати потрібно дуже вибірково.

Міцна /Зростання.

Неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються із зовнішніх джерел або грошові потоки збалансовані. Звичайний або вибірковий розвиток можна здійснити з допомогою стратегії „вибірковий пошук своєї позиції — зосередження, диференціація” (G, L, Т) або „швидкий пошук своєї частки –встигнути” (D, E, L, M, P, Q, R). Рекомендується вибіркове інвестування.

Міцна /Зрілість.

Мінімально прибуткова позиція. Грошові потоки збалансовані. Вибірковий юзвиток можна здійснити, реалізувавши стратегію „знайти нішу і утримувати І- утримувати нішу” (С, D, N, Q, U). Якщо життєздатність довести неможливо, рекомендується стратегія „поетапний вихід – вихід” (D, M, Q, R, W). Доцільні Мінімальні реінвестиції або відмова від інвестування.

Міцна / Занепад.

Мінімально прибуткова позиція. Грошові потоки збалансовані. Якщо життєздатність довести неможливо, рекомендуються стратегії „поетапний вихід – вихід”» (D, M, Q, R, W) або „відмова – відмова” (X). Доцільними є дезінвестиції або відмова від подальшого інвестування.

Слабка /Зародження.

Неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються із зовнішніх джерел. Потрібно доводити життєздатність з допомогою стратегії „наздогнати – наздогнати” (D, L, M, N, Q, R, V, W). Якщо це не вдається, тоді рекомендуються стратегії „поетапний вихід – вихід” (D, M, O, P, Q, R, U) або „вихід - відмова від інвестування” (D, K, Q, R, S).

Слабка /Розвиток.

Неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються із зовнішніх джерел або грошові потоки збалансовані. Основні стратегії „зсув” (D, L, M, N, Q, R, V, W) або „оновлення” (D, M, O, P, Q, R, U) спрямовуються на доведення життєздатності. Якщо життєздатність довести неможливо, реалізується стратегія „відмова від бізнесу” (X). Можна вибірково інвестувати, особливо для оновлення, або відмови​тися від інвестицій.

Слабка /Зрілість.

Неприбуткова позиція. Необхідні кошти залучаються іззовні або отримуються від власної діяльності. Характерні стратегії, пов’язані з доведенням життєздатності: „зсув” (D, L, M, N, Q, R, V, W) або „оновлення” (D, M, O, P, Q, R, U). Якщо життєздатність довести неможливо, рекомендується стратегія „поетапний вихід – вихід” (D, M, Q, R, W). Інвестувати потрібно вибірково або взагалі відмовитися від інвестицій.

Слабка /Занепад.  

Неприбуткова позиція. Стратегія – „відмова від бізнесу” (X). Інвестиції не здійснюються, можливі лише дезінвестиції.

Для того, щоб практично використати модель ADL, необхідно визначити такі показники (табл. 9.2.).

Таблиця 9.2.

Показники, що використовуються у моделі ADL.

	Показники, що характеризують відносне становище на ринку (вісь Х)
	Показники,  що характеризують стадії життєвого циклу (вісь Y)

	Загальна конкурентоспроможність

Патенти

Ефективність виробництва

Гарантійне обслуговування

Вертикальна інтеграція

Ставлення менеджерів до ризику
	Стадія життєвого циклу 

Темпи зростання ринку

 Характеристики конкуренції

 Прихильність клієнтів до торгової марки

 Стабільність частки на ринку 

Вхідні (нетехнологічні) бар’єри

 Ширина виробничих ліній 

Розвиток технологій


2.2. Методика аналізу життєвого циклу з допомогою RONA-графів.

Модель ADL може застосовуватися як для вивчення фактичної конкурентної позиції кожного виду бізнесу і стадії життєвого циклу його галузі, так і для того, щоб збалансувати корпоративний господарський портфель і вибрати для цього оптимальну стратегію. Крім відображення конкретної позиції виду бізнесу, модель ADL може продемонструвати його фінансовий внесок у корпоративний портфель.

Збалансованість господарського портфеля визначається за відносним розподілом фінансових індикаторів по осі життєвого циклу (сумарне значення кожного ряду). Якщо, наприклад, види бізнесу, що перебувають у стадії занепаду, дають 70% від загального обсягу продажу компанії, такий господарський портфель є вкрай незбалансованим.

У стратегічному аналізі рентабельності видів бізнесу, позиціонованих за різними стадіями життєвого циклу в моделі ADL, часто застосовуються так звані RONA-графи, які схематично відображають рентабельність чистих активів, а також рівень реінвестицій коштів (внутрішнього перерозподілу) всередині господарського портфеля компанії.

Внутрішній перерозподіл - це показник, який був спеціально розроблений ADL для використання у цій моделі. Він вимірюється процентом фондів компанії, що реінвестуються у певний вид бізнесу. Внутрішній перерозподіл виражає відношення зміни вартості активів до зміни величини оперативних фондів у процентах, де зміна вартості активів - це різниця вартості активів (за вирахуванням амортизації) в поточному і попередньому роках, а вартість оперативних фондів визначається як чистий прибуток плюс амортизація.

Виділяють чотири категорії перерозподілу коштів на підприємстві:

1. Генератор коштів - показник внутрішнього перерозподілу значно менше 100%.

2. Споживач коштів - показник внутрішнього перерозподілу значно більше 100%.

3. Інваріант коштів - показник внутрішнього перерозподілу приблизно дорівнює 100%

4. Від’ємний внутрішній перерозподіл - сума реінвестицій від’ємна (може виникнути у випадку застосування стратегії дивестування, коли потік грошових коштів від операційної діяльності позитивний, а вартість активів зменшується).

Внесок кожного виду бізнесу в успішне функціонування компанії щодо показника рентабельності чистих активів (RONA) та рівня реінвестування внутрішнього перерозподілу коштів) у моделі ADL передбачається зображати з допомогою RONA-графа.

У збалансованому господарському портфелі різні види бізнесу повинні Рути у всіх чотирьох типових категоріях, перерахованих вище. RONA-граф ІІередбачає, що у збалансованому портфелі потік грошових коштів, що генерується, повинен дорівнювати або перевищувати потік грошових коштів, до використовується. Адекватна прибутковість розглядається як рівень прибутковості, що відповідає стратегічним корпоративним цілям.

Збалансованість портфеля перевіряється з допомогою візуальної оцінки RONA-графа - кожен вид бізнесу повинен бути на необхідних позиціях.

Концепція ADL полягає у тому, що кожен вид бізнесу вимагає окремого стратегічного планування, визначення позиції і, відповідно, окремого аналізу. Але для цього попередньо необхідно виконати три послідовні кроки:

· перевірити „звичайний вибір” кожного виду бізнесу.

· визначити „специфічний вибір”, що відповідає вимогам стратегічного управ​ління, інвестиційним вимогам та очікуваним результатам.

· вибрати уточнену стратегію дій з переліку, запропонованого ADL.

Підхід ADL передбачає, що більшість галузей підпадає під схему життєвого циклу у встановленому порядку, хоча форма циклу може відрізнятися залежно від галузі.

У традиційних галузях стадія зрілості може тривати десятиріччями, в той час як у деяких галузях високих технологій весь життєвий цикл може бути пройдений за декілька років або навіть місяців. Практика доводить, що виробництво на стадіях зародження і зростання є типовим споживачем коштів, на стадії зрілості і старіння - типовим її генератором.

Справедливим буде також твердження, що молодші і слабші види бізнесу є більш ризиковими, ніж зрілі і сильні галузі.

Згідно з концепцією ADL, у зрілих галузях концентрується відносно невелика кількість конкурентів, тоді як галузі, що перебувають на стадії зародження, є фрагментованими і характеризуються великою кількістю конкурентів.

Якщо виконати всі етапи аналізу, рекомендовані в моделі ADL, вигода є очевидною:

5. визначено функції, ринки, становище і внесок кожного виду бізнесу в господарський портфель компанії;

6. дотримано повну картину гоподарського портфеля, в якій розглянуто всі конк​ретні стратегії, розроблені для кожного виду бізнесу.

Перевага моделі ADL полягає у тому, що широко визнана концепція життєвого циклу була піднята на належний рівень у стратегічному плануванні, відкривши шлях конкретному, а не „усередненому” стратегічно-му аналізу.

Недоліком моделі ADL іноді вважають те, що вона нібито підштовхує менеджерів до відмови від продукції, що випускається, за деякого зменшення обсягів її продажу, оскільки менеджери безпідставно вважають, що настала стадія занепаду. Звичайно це припущення не завжди є обґрунтованим і, отже, причини зниження обсягів продажу завжди повинні бути детально вивчені.

Думка, що підприємство не може впливати на стадію життєвого циклу, може змусити менеджера проігнорувати певні стратегії. На практиці підприємства можуть реально впливати на життєвий цикл. Наприклад, будь-яка корисна інновація може змінити позицію товару відносно стадій життєвого циклу.

Головним недоліком моделі ADL є те, що вона є досить схематичною і може підштовхнути недосвідчених менеджерів до прийняття механічних і поверхневих стратегічних рішень. У той же час для досвідчених спеціалістів модель ADL є надзвичайно потужним і корисним інструментом стратегічного аналізу і прийняття рішень.

3. Визначення вектора рекомендованої стратегії в системі

координат SРАСЕ.

Метод SРАСЕ (Strategic Position and Action Evaluation - оцінка стратегічного становища та дій) являє собою комплексний метод, призначений для аналізу позиції на ринку і вибору оптимальної стратегії для середніх і малих підприємств. Враховуючи те, що на Україні переважають невеликі підприємства, цей метод видається вельми привабливим для практичного застосування.

Під час проведення аналізу за методом SРАСЕ стратегічне становище підприємства визначається на основі двох груп факторів:

1) внутрішнього становища підприємства;

2) зовнішнього становища підприємства.

Кожна з цих двох груп факторів складається з багатьох змінних, тому метод SРАСЕ  належить до категорії багатокритеріальних методів. Він дозволяє здійснити ідентифікацію, вибір репрезентативної підмножини характеристик діяльності підприємства, впорядкувати їх і зважити за ступенем суттєвості для прийняття рішень.

У методі SРАСЕ передбачено виділення чотирьох груп критеріїв характеристик оцінки діяльності підприємства:

1) фінансова сила підприємства;

2) конкурентноздатнїсть підприємства і його становище на ринку;

3) привабливість сектора (галузі), у якому (якій) функціонує підприємство;

4) стабільність сектора (галузі), у якому (якій) функціонує підприємство. Перелік ключових критеріїв, що належать до кожної з груп, наведено у табл. 10.2. Зауважимо, що до кожної групи може бути віднесено й інші показники.

При формулюванні критеріїв оцінки потрібно брати до уваги специфіку конкретного підприємства, завдання, що стоять перед ним, його виробничі можливості, а також прийняту на підприємстві систему орієнтирів і цінностей. Формулювання критеріїв, їх оцінка та визначення рекомендованої стратегії вимагають ґрунтовних знань як методології стратегічного аналізу,  так і специфіки галузі та бізнесу підприємства. Тому для аналізу за методом SРАСЕ потрібно залучати висококваліфікованих експертів з числа внутрішніх чи зовнішніх консультантів.

Для того, щоб метод SРАСЕ міг виконувати свою роль у визначенні стратегії підприємства, його застосування повинно супроводжуватися декількома організаційними етапами.

Початковий етап - підготовка стратегічної сесії-семінара. Метою цього етапу є вибір серед співробітників підприємства тих осіб, яких передбачається включити у групу розробки стратегії. У великих компаніях ця функція (принаймні, її технічна сторона) покладається на відділ стратегічного планування, але на підприємствах малого і середнього бізнесу робоча група формується з представників керівництва фірми, менеджерів та аналітиків. Досить часто координатором і керівником групи розробки стратегії виступає зовнішній консультант, який має цінний досвід у розробці і реалізації бізнес-стратегій.

Після того, як персональний склад групи сформовано, потрібно поділити її на робочі підгрупи, які повинні працювати паралельно. На цьому етапі обираються керівники робочих підгруп з числа менеджерів підприємства чи зовнішніх експертів-консультантів.

Розробка критеріїв оцінки. На цьому етапі під час сесії-семінару необхідно розробити конкретні критерії оцінки, їх ієрархію, а також визначити фактори для кожного критерія оцінки. При визначенні ієрархії критеріїв потрібно спиратися на їхні ваги, сума яких завжди має дорівнювати одиниці. Після того, як визначено шкалу оцінок і для неї обрано еталонну точку відліку (наприклад, найсильніший конкурент), визначається сума кінцевих зважених оцінок і вибирається рекомендована стратегія.

Таблиця 2.

Перелік ключових критеріїв, що використовуються у методі SРАСЕ. 

	Група 
	Критерії

	Фінансова сила підприємства
	· виробничі витрати;

· рентабельність вкладеного капіталу;

· стабільність отримання прибутку;

· рентабельність інвестицій;

· ліквідність;

· структури заборгованості;

· здатність до підвищення рівня капіталізації та залучення коштів

	Конкурентноздатність підприємства і його становище на ринку
	· ринок та його обсяги;

· частка підприємства на ринку та її динаміка;

· асортимент продукції;

· здатність здійснювати маркетингові заходи;

· можливості активного впливу на рівень цін і витрат;

· зв’язки зі споживачами;

· рентабельність продажу

	Привабливість сектора (галузі)
	· характеристики конкурентної ситуації у секторі (галузі);

· стадія життєвого циклу сектора (галузі);

· залежність розвитку сектора (галузі) від кон’- юнктури:

· суспільна привабливість сектора (галузі);

· використання виробів галузі в інших галузях

	Стабільність сектора (галузі)
	· тривалість життєвого циклу сектора (галузі) та стадія розвитку;

· ступінь інновативності сектора (галузі);

· маркетингові та рекламні можливості у галузі;

· стабільність прибутку (рентабельності);

ступінь впливу закордонного капіталу. 


Узгодження стратегії між підгрупами. Підсумком цього етапу стратегічної сесії-семінару є розробка для підприємства однієї чи декількох можливих стратегій. У разі високого ступеня невизначеності критерії можуть оцінюватися у форматі довірчих інтервалів. Такий спосіб оцінки може призвести до множинності стратегій (наприклад, робоча група може порекомендувати керівництву підприємства мати „у запасі” дві - три стратегії, які дещо відрізнятимуться одна від одної). Кінцевий вибір здійснюватиметься через деякий час, коли ступінь невизначеності зменшиться.

Тепер розглянемо техніку проведення розрахунків за методом SРАСЕ.

Згідно оригінальної методики аналізу кожен критерій складається з деякої алькості факторів, оцінка яких здійснюється, як правило, за десятибальною ркалою (від 1 до 10). З метою спрощення прикладу ми не будемо визначати абір факторів для кожного з критеріїв, наведених у табл. 10.3. Замість цього ми зосередимося на отриманні зваженої оцінки (в балах) по кожному критерію і в цілому по кожній групі.

Припустимо, що потрібно проаналізувати стратегічні позиції компанії „Етна”, яка є середнім за обсягами діяльності фармацевтичним підприємством. Для оцінки фінансової сили підприємства було обрано такі Критерії як рентабельність власного капіталу, стабільність отриманого прибутку та ліквідність. Кожен з критеріїв оцінюється за десятибальною шкалою, враховуючи фактичні значення фінансових коефіцієнтів за звітний рік (рентабельність та ліквідність) або абсолютні величини і середнє  квадратичне відхилення часового ряду, складеного з показників прибутку за ряд попередніх періодів.

Таблиця 3.

Розрахунок зваженої оцінки критеріїв за методом SРАСЕ для компанії "Етна".

	Критерії


	Оцінка, балів


	Вага


	Зважена оцінка, балів

	Фінансова сила підприємства - ФС
	8,4

	Рентабельність вкладеного капіталу
	9
	0,4
	3,6

	Стабільність отриманого прибутку
	8
	0,3
	2,4

	Ліквідність 
	8
	0,3
	2,4

	Конкурентноздатність підприємства - КП
	2,3

	Частка підприємства на ринку

Можливості активного впливу на рівень цін і витрат
	1

2
	0,5

0,3
	0,5

0,6

	Рентабельність продажу
	6
	0,2
	1,2

	Привабливість галузі – ПС
	6,3

	Характеристика конкурентної ситуації
	7
	0,3
	2,1

	Стадія життєвого циклу галузі
	6
	0,4
	2,4

	Залежність розвитку галузі від кон’юнктури
	6
	0,3
	1,8

	Стабільність галузі – СТ
	3,0

	Тривалість життєвого циклу галузі
	5
	0,4
	2,0

	Ступінь інновативності галузі
	1
	0,4
	0,4

	Маркетингові та рекламні можливості
	3
	0,2
	0,6


Кожному критерію присвоюється відповідна вага, після чого визначається зважена оцінка по кожному критерію і по групі критеріїв в цілому. У прикладі, наведеному у табл. 10.3, зважена оцінка фінансової сиди компанії „Етна” досить висока - 8,4 балів. Непогане значення має також показник привабливості галузі - ПС, який дорівнює 6,3 балів. Разом з тим, оцінки стабільності галузі та конкурентноздатності підприємства є низькими - 3,0 і 2,3 бали відповідно.

На відміну від методики СОТ, процедура аналізу SРАСЕ не обмежується побудовою таблиці результатів оцінки ситуації, в якій знаходиться підприємство. На наступному етапі отримані результати позначаються на прямокутній системі координат, в якій кожна половина осей х і у відображає відповідну групу критеріїв (рис. 10.1).

Для того, щоб визначити вектор рекомендованої стратегії, потрібно знайти координати точки Р (х, у) за формулами:

                         х = ПС – КП; у = ФС – СТ,                                         (1)

де ФС - фінансова сила підприємства; 

ПС - привабливість сектора (галузі);

КП - конкурентноздатність підприємства;

 СТ - стабільність сектора (галузі)

х = 6,3 – 2,3 = 4,0; у = 8,4 – 3,0 = 5,4.

Отже, згідно рекомендацій, отриманих за допомогою методу SРАСЕ, компанія „Етна” повинна дотримуватися агресивної стратегії, тобто намагатися захоплювати нові ринки збуту, збільшувати виробництво, знаходити нових партнерів, дистрибуторів і клієнтів. Становище підприємства на ринку дозволяє активно інвестувати кошти у розвиток, намагаючись збільшити свою частку ринку.

Вибірковий розвиток





Звичайний розвиток





Доводити життєздат-ність








