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1. Поэлементный анализ микросреды
Дается дифференцированный анализ по всем основным элементам контактной среды: потребителям, поставщикам, конкурентам, деловым партнерам, органам государственной власти. Он основывается на получении объективной информации по каждому из данных элементов. Следует учитывать, что организация может оказывать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия и тем самым активно участвовать в формировании дополнительных возможностей и в предотвращении угроз ее дальнейшему существованию.
Потребители
Анализ потребителей как компоненты микросреды организации в первую очередь имеет своей задачей составле​ние профиля тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Изучение потребителей позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься потребителей, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере потребителей привержены продукту именно данной орга​низации, насколько можно расширить круг потенциальных покупа​телей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.
Профиль потребителей может быть составлен по следующим ха​рактеристикам:
· географическое местоположение;

· демографические характеристики (возраст, образование, сфера деятельности и т.п.);

· социально-психологические характеристики (положение в обществе, стиль поведения, вкусы, привычки и т.п.);

· отношение покупателя к продукту (почему он покупает дан​ный продукт, является ли он сам пользователем продукта, как оце​нивает продукт и т.п.).

Изучая потребителей, фирма также уясняет для себя, насколько сильны их позиции по отношению к ней в процессе торга. Если, например, покупатель имеет ограниченную возможность выбора про​давца нужного ему товара, то его сила торговаться существенно ниже. Если же наоборот, то продавец должен стремиться заменить данного покупателя другим, который имел бы меньше свободы в выборе про​давца. Торговая сила покупателя зависит, например, также от того, насколько существенно для него качество покупаемой продукции.
Существует ряд факторов, определяющих торговую силу поку​пателя, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа. К числу таких факторов относятся:
· 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, зависящая от общей стоимости осуществляемых им закупок, от его ориентации на определенную марку, от наличия определенных требований к качеству товара, от величины его дохода.

При измерении показателя важно обращать внимание на то, кто платит, кто покупает и кто потребляет, так как необяза​тельно все три функции выполняет одно и то же лицо. Анализ потребителей дается как по реальным, так и по возможным альтернативным потребителям. 
Поставщики
Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в дея​тельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами и т.п., от которых зависит эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого ор​ганизацией продукта.
Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой конкурентной силой, могут поставить организа​цию в очень высокую зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубоко и всесторонне изучить их деятель​ность и их потенциал, с тем чтобы суметь построить такие отноше​ния с ними, которые обеспечивали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщиками. Конкурентная сила поставщи​ка зависит от следующих факторов:
· уровень специализированности поставщика;

· величина стоимости для поставщика переключения на других клиентов;

· степень специализированности покупателя в приобретении определенных ресурсов;

· концентрированность поставщика на работе с конкретными клиентами;

· важность для поставщика объема продаж.

При изучении поставщиков материалов и комплектующих в первую очередь следует обращать внимание на следующие характеристики их деятельности:
· стоимость поставляемого товара;
· гарантия качества поставляемого товара;
· временной график поставки товаров;

· пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товара.

Конкуренты
Изучение конкурентов, т.е. тех, с кем организации приходится бо​роться за покупателя и за ресурсы, которые она стремится полу​чить из внешней среды, чтобы обеспечить свое существование, за​нимает особое и очень важное место в стратегическом управлении. Такое изучение направлено на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе этого построить свою стратегию конкурентной борьбы.
Конкурентная среда формируется не только внутриотрасле​выми конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализующими ее на одном и том же рынке. Субъектами конку​рентной среды являются и те фирмы, которые могут войти на рынок, а также те, которые производят замещающий продукт. Кроме них на конкурентную среду организации оказывают за​метное влияние покупатели ее продукта и поставщики, которые, обладая силой к торгу, могут заметно ослабить позицию органи​зации.
Многие фирмы не уделяют должного внимания возможной угрозе со стороны вновь пришедших на их рынок и поэтому про​игрывают в конкурентной борьбе именно им. Об этом очень важно помнить и заранее создавать барьеры на пути вхождения потенциальных пришельцев. Такими барьерами могут быть углубленная специализация в производстве продукта, низкие из​держки за счет эффекта масштаба производства, контроль над каналами распределения, использование местных особенностей, дающих преимущество в конкуренции, и т.п. Однако очень важно хорошо знать то, какие барьеры могут остановить или по​мешать потенциальному пришельцу выйти на рынок, и воздви​гать именно эти барьеры.

Очень большой конкурентной силой обладают производите​ли замещающей продукции. Особенность трансформации рынка в случае с появлением замещающего продукта состоит в том, что, если им был убит рынок старого продукта, то он уже обычно не поддается восстановлению. Поэтому для того чтобы суметь достойно встретить вызов со стороны фирм, производя​щих замещающий продукт, организация должна иметь доста​точный потенциал для перехода к созданию продукта нового типа.
Рынок рабочей силы
Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении организации кадрами, необходимыми для решения ею своих задач. Организация должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения наличия на этом рынке кадров необходимой специальности и квалификации, необ​ходимого уровня образования, необходимого возраста, пола и т.п., так и с точки зрения стоимости рабочей силы. Важным направле​нием изучения рынка рабочей силы является анализ политики профсоюзов, оказывающих влияние на этот рынок, так как в ряде случаев они могут сильно ограничивать доступ к необходимой для организации рабочей силе.
3. Анализ закрепления
Матрица закрепления имеет параметры: значение качественных характеристик продукта для потребителя и уровень исполнения по данным качественным характеристикам (рис. 2). Значения параметров определяются путем экспертных оценок, основой для определения которых является опрос потребителей продукции организации. Такой анализ позволяет определить сильные и слабые стороны в изготовлении продукции (оказании услуг) организации.
Анализ закрепления предназначен для дифференцированной оценки степени соответствия продукции предприятия запросам потребителей. Он позволяет выявить сильные и слабые стороны предприятия по конкретным качествам отдельных продуктов, сопоставить уровень качества и цен продукции с показателями конкурентов.

Этот анализ основан на построении матрицы закрепления. Она имеет параметры: значение качественных характеристик продуктов для потребителя и уровень исполнения данных характеристик.

Значение параметра определяется на основе экспертных оценок.

Границы делят оси на три равные части:

На матрице позиционируются конкретные виды продукции предприятия и продукции конкурента.
Предварительно даются соответствующие экспертные оценки. При оценке значимости оцениваются только виды продуктов без учета конкретных производителей (табл. 1). Уровень исполнения дается по каждому производителю, выпускающему данный продукт (табл. 2).

Таблица 1
Значимость характеристик продуктов

	Продукт 

Свойства                                 
	         колбаса
	        пельмени
	       котлеты

	вкус
	
	
	

	упаковка
	
	
	

	цена
	
	
	


Таблица 2

Уровень исполнения по характеристикам

	Продукт 
Свойства                                 
	колбаса


	пельмени
	котлеты

	
	А А
	В B 
	С С
	А А
	B B
	С С
	А А
	B B
	С С

	вкус
	1
	8
	5
	8
	5
	6
	5
	7
	4

	упаковка
	5
	7
	2
	6
	8
	3
	4
	6
	1

	цена
	7
	2
	9
	6
	4
	8
	4
	3
	10


	Значения для потребителя
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                                         высокое

	ВН
важнейшие характеристики с низким уровнем исполнения


	ВС
важнейшие характеристики со средним уровнем исполнения
	ВВ
важнейшие характеристики со средним уровнем исполнения

	
	СН
характеристики средней значимости с низким уровнем ис​полнения
	СС
характеристики средней значимости со средним уровнем исполнения

	СВ
характеристики средней значимости с высоким уровнем исполнения

	
	НН
несущественные характеристики с низким уровнем исполнения
	НC
несущественные характеристики со средним уровнем исполнения
	НВ
несущественные характеристики с высоким уровнем исполнения


Уровень исполнения
Рис. 2. Матрица закрепления
4. Анализ приверженности
Анализ приверженности для оценки привлекательности потребителем продукции данного предприятия, а также степени распространенности продукции на рынке. Для анализа строится матрица приверженности (рис. 3), которая имеет параметры:

· по вертикали – приверженность потребителя продукции данного предприятия

· по горизонтали – уровень проникновения продукта данного предприятия на рынок. 

Уровень приверженности определяется не только качественными характеристиками продукции конкретного предприятия, но и общими особенностями данного вида продукта. Некоторые продукты могут иметь высокую или низкую приверженность. Это означает, что потребители идентифицируют данную продукцию с определенным производителем. Например, автомобили, бытовая техника, алкогольные напитки.

Некоторые продукты сами по себе не могут иметь явно выраженной приверженности. Например, соль, сахар.

Оценка параметров привлекательности и проникновения дается экспертами.

	Приверженность
низкое      
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	ВН
Высокая приверженность, низкий уровень проникновения

	ВС
Высокая приверженность, средний уровень проникновения

	ВВ
Высокая приверженность, высокий уровень проникновения


	
	СН
Средняя приверженность, низкий уровень проникновения

	СС
Средняя приверженность, средний уровень проникновения

	СВ

Средняя приверженность, высокий уровень проникновения

	
	НН

Низкая приверженность, низкий уровень проникновения

	НC
Низкая приверженность, средний уровень проникновения
	НВ

Низкая приверженность, высокий уровень проникновения


уровень проникновения
Рис. 3. Матрица приверженности
5. Матрица «Дженерал-Электрик» - «Мак-Кинзи» GE/McKinsey)
Матрица GE/McKinsey имеет размерность 3x3 (см. рис. 4). По осям У и X выставляются интегральные оценки, соответственно, привлекательности рын​ка (или отрасли бизнеса) и конкурентной позиции бизнеса на со​ответствующем рынке. В отличие от матрицы BCG, в модели GE/McKinsey каждая ось координат рассматривается как ось многофакторного, многоаспектного из​мерения. И это делает данную модель более богатой в аналитическом плане по сравнению с матрицей BCG и, одновременно, более реалистичной с точки зрения позиционирования видов бизнеса.
Параметры, с помощью которых оценивается положение бизнеса по оси У, практически не подконтрольны фирме. Их значение можно лишь зафик​сировать, но оказывать влияние на их значение практически невозможно. По​зиционирование же бизнеса фирмы по оси X находится под контролем самой фирмы и при желании может быть изменено.
По сравнению с моделью BCG, в которой использовалась матрица страте​гического позиционирования размерностью 2x2, в модели GE/McKinsey раз​мерность этой матрицы увеличена до 3x3. Это позволило не только давать более детальную классификацию сравниваемых видов бизнеса, но и рассматривать более широкие возможности стратегического выбора.
Анализируемые виды бизнеса отображаются на сетке матрицы в виде круж​ков, или «пузырьков», центры которых однозначно задаются оценками прив​лекательности рынка (ось У) и относительного преимущества компании на рынке (ось X). Каждый кружок соответствует общему объему продаж на некотором рынке, а доля бизнеса компании в этом объеме продаж показывается сегментом в этом кружке.
	Привлекательность рынка
	Победитель (1)
	Победитель (2)
	Вопрос

	
	Победитель (3)
	Средний бизнес
	Проигравший (1)

	
	Создатель прибыли
	Проигравший (2)
	Проигравший (3)

	
	      позиция в конкуренции

Рис. 4. Матрица GE/McKinsey



Как ось У, так и ось X условно делятся на три части: верхний, средний и нижний ряды. Таким образом, сетка оказывается состоящей из девяти клеток. Стратегические позиции бизнеса улучшаются по мере его перемещения на матрице справа налево снизу вверх.
В матрице выделяются три области стратегических позиций: 1) область победителей, 2) область проигравших, 3) средняя область, в которую входят позиции, в которых стабильно генерируется прибыль от бизнеса, средние позиции бизнеса и сомнительные виды бизнеса.
Виды бизнеса, которые при позиционировании попадают в область «по​бедителей», имеют лучшие или средние по сравнению с остальными зна​чения факторов привлекательности рынка и преимуществ компании на рынке. В отношении таких видов бизнеса скорее всего может быть приня​то положительное решение по поводу дополнительных инвестиций. Такие виды бизнеса, как правило, обещают в ближайшем будущем дальнейшее развитие и рост.

Каждый из параметров матрицы: привлекательность рынка и позиция в конкуренции – представляет собой интегральный показатель, составленный как сумма бальных экспертных оценок по множеству критериев, откорректированных на соответствующие весовые коэффициенты.

Критерии привлекательности рынка:
· размер и темпы роста рынка; 
· сезонные и циклические колебания;
· технологическое состояние; 
· интенсивность конкуренции; 
· новые возможности и угрозы; 
· потребность в капитале; 
· доходность на данном рынке;
· социальные  и политические  факторы,  факторы  окру​жающей среды, государственное регулирование.
Критерии позиции в конкуренции:
· относительная доля рынка;
· способность конкурировать по качеству товаров и ценам;
· знание потребителя и рынка;
· конкурентные силы и слабости;
· технические возможности;
· уровень управления;
· относительный уровень прибыльности.
6. Матрица ADL/LC
Модель ADL/LC была разработана консалтинговой компанией Артур де Литтл. Это модель проводит анализ по жизненному циклу компании. 

Согласно концепции жизненного цикла компании ADL он включает в себя 4 последовательные стадии:

1) зарождение

2) рост и развитие

3) зрелость 

4) старение

Модель ADL базируется на положении:

отдельно взятый вид бизнеса любой компании может находиться только на одной из данных стадий жизненного цикла и его надо анализировать с учетом этого положения.

Матрица ADL состоит из 20 ячеек  и имеет параметры:

по вертикали: стадия жизненного цикла продукта

по горизонтали: относительное положение на рынке.

	Стадия жизненного цикла
	Относительное положение на рынке

	
	ведущее
	сильное
	заметное
	прочное
	слабое

	рождение
	
	
	
	
	

	развитие
	
	
	
	
	

	Зрелость
	
	
	
	
	

	старость
	
	
	
	
	


Рис. 5. Матрица ADL
Положение конкретного бизнеса указывается на матрице.

Процесс стратегического планирования выполняется в три этапа:

1 этап – осуществляется простой выбор стратегий для каждого бизнеса, определяется исключительно в соответствии с его позицией на матрице  ADL. Область естественного выбора охватывает несколько ячеек.

2 этап – в рамках каждого естественного (простого) выбора дается точечная позиция вида бизнеса, устанавливается специфический выбор. Специфический выбор является общим стратегическим руководством. Например, избирательно инвестировать в рост вида бизнеса.

3 этап – уникальный вклад ADL в методику стратегического планирования. Осуществляется выбор уточненной стратегии, предлагается набор уточненных стратегий, соответствующих каждому специфическому выбору. Уточненные стратегии формируются в терминах хозяйственных операций.

Базовая концепция модели ADL., что бизнес-портфель компании, определяемый жизненным циклом и конкурентным положением, должен быть сбалансирован. Такой портфель имеет следующие особенности:

1) Виды бизнеса находятся на различных стадиях жизненного цикла

2) Поток денежной наличности должен обеспечивать равенство су генерерируемых с одной стороны зрелыми и стареющими видами бизнеса, с другой – зарождающимися и растущими.

3) Чем больше видов бизнеса занимает ведущее, сильное или заметное положение, тем лучше портфель.

Виды уточненных стратегий

1)развитие производственных отраслей за рубежом (С)

2) лицензирование за рубежом (G)

3)национализация рынка (M)

4)Рационализация ассортимента продукции (R)

5)Рационализация системы сбыта (D)

6)и т.д.
Характеристики позиций матрицы ADL.

1) «ведущее – рождение» - это вероятно, но не обязательно прибыльная позиция. Чистая денежная наличность берется в заем, развитие можно осуществить через стратегии: полного сосредоточения на увеличения доли рынка – быстрого роста. Следует инвестировать быстрее, чем этого требует рынок.

2) «сильное – рост» - вероятно прибыльная позиция, чистая наличность может быть взята в заем. Развитие можно осуществить через: 

· попытку улучшить положение – достичь лидерства в ценообразовании.

· Энергичное стремление к увеличению доли – быстрый рост

Инвестировать с целью увеличения темпов роста.

3) «прочная зрелость» - минимально прибыльная позиция; поток наличности сбалансирован, развитие может осуществляться через:

· найдите нишу и держитесь в ней – удержать нишу

· если жизнеспособность доказать нельзя – поэтапный выход – выход.

Минимальное реинвестирование или отказ от инвестирования.

4) «слабая - старость» - неприбыльная позиция, стратегия выхода, отказ от инвестиций.

Переменные, используемые модели ADL.   по стадиям жизненного цикла

1) Темп роста рынка

2) Характеристика конкуренции

3) Приверженность потребителя торговой марке
4) Стабильность доли на рынке

5) Препятствия на входе нетехнологического плана

6) Широта ассортимента

7) Развитие технологии

Переменные по относительному положению

1) Общая конкурентоспособность
2) Патенты

3) Эффективность производства

4) Гарантийное обслуживание

5) Вертикальная интеграция

6) Отношение менеджмента к риску.
Модель ADL используется:

1) Для изучения фактического конкурентного положения каждого вида бизнеса и стадии его жизненного цикла

2) Для того чтобы сбалансировать корпоративный бизнес-портфель

3) Для выбора конкретных стратегий корпорации, обеспечивающих балансирование его бизнесов.

При использовании модели ADL аналитики получают очевидные выводы; они имеют возможность получить более полную и развитую картину бизнес ситуации и учитывать перспективы развития данного бизнеса с учетом его положения на оси жизненного цикла.

7. Анализ по стратегическим зонам хозяйствования

Стратегическая зона хозяйствования – это отдельный сегмент окружения, на который фирма имеет или может иметь выход. Выделение ее осуществляется на основе:

1. Анализа потребностей, удовлетворяемых соответствующими видами продукции;

2. Анализа технологий производства продукции;

3. Классификация потребителей;

4. Определение особенностей региона, в котором осуществляется реализация и использование продукции.

Основные характеристики, которыми описывается стратегическая зона хозяйствования: 

1) Перспективы роста.

2) Перспективы рентабельности.

3) Уровень стабильности доходов.

4) Главные факторы конкурентоспособности.
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