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	ТЕМА 1.  СУТНІСНА ХАРАКТЕРИСТИКА, ФУНКЦІЇ ТА МЕХАНІЗМ РОЗРОБКИ БІЗНЕС-МОДЕЛІ ПІДПРИЄМСТВА


1.1. Історичні аспекти формування концепції бізнес-моделювання

Сучасний період розвитку економічних відносин, що характеризується посиленням конкурентної боротьби та зменшенням сприятливих економічних можливостей в умовах негативного впливу фінансових світових криз, вимагає впровадження нових методів і підходів до управління суб’єктами господарювання. В умовах динамічного й жорстокого макросередовища, обумовленого стрімким розвитком корпоративного бізнесу, перспективним є використання перспективних й широко розповсюджених в розвинених економічних моделей розвитку компаній на основі формування бізнес-моделі.

Економічні умови в яких опинилась наша країна доводять недостатність опрацювання теоретико-прикладних засад бізнес-моделювання діяльності підприємства та обґрунтування ступеня вивчення даної дисципліни майбутніми економістами, фахівцями.

Поняття бізнес-моделювання є явищем принципово новим, що виникло як сучасний ефективний інструмент планування бізнесу з метою мінімізації загрозливих впливів зовнішнього середовища. Однією з перших бізнес-моделей можна вважати винахід першої кредитної карти в 1950 році засновниками  Diners club. Через 9 років компанія XEROX запропонувала надавати в прокат копіювальні апарати в 1959 році і впровадила оплату за кількість відзнятих копій. Більш того, історію бізнес-моделі започаткував в далекому XV ст. Ю. Гутенберг – при впровадженні винайденої ним друкованої машини [22, с. 6].

Сьогодні трансформації розвитку суспільства шляхом впровадження бізнес-моделей набувають надзвичайних масштабів і швидкостей. Головний зміст якого полягає у створенні ними цінностей – для компаній, споживачів та суспільства в цілому. Прикладом є компанія  Apple, яка запропонувала на ринок  iPad та послуги інтернет – магазину, також компанія Scype завдяки бізнес-моделі, побудувала ефективну одноразову сіть, що забезпечила дешевий телефонний зв’язок та безкоштовне спілкування між внутрішніми абонентами. Це дозволило компанії посісти перше місце в світі за обсягом мовного трафіку. Створення і впровадження такої бізнес-моделі обумовлено новими вимогами та підвищеними потребами споживачів [22, с. 6].

Основна задача бізнес-моделі – опис основних принципів створення, розвитку та успішного функціонування організації.

При проведенні радикальних змін в економіці актуальним є впровадження процесно-орієнтованих технологій управління для підвищення ефективності роботи підприємств і організацій. Традиційний функціональний підхід, здатний вирішити багато різноманітних задач, поступається процесному можливістю швидкої реакції на зміни в діяльності підприємства, викликані дією динамічного зовнішнього середовища шляхом аналізу стану процесів і безпосереднього впливу на їх виконавців.

Сучасна концепція формування бізнес-моделі компанії лежить у площині стратегічного менеджменту. Основні етапи її розвитку відрізняються тим, яке джерело формування конкурентних переваг (зовнішнє чи внутрішнє) домінувало в тій чи іншій концепції стратегічного управління. Пояснюється це тим, що кожен етап розвитку бізнесу в світі характеризувався певними особливостями при розробці та реалізації на практиці конкурентних стратегій. 

Еволюцію концепції формування бізнес-моделі підприємства розглядають крізь призму основних періодів розвитку теорії стратегічного управління. Виділяють три основні етапи її розвитку, кожен із яких характеризується популярністю поглядів певної школи наукової думки:

· перший етап (1960-ті – перша половина 1970-х рр.) – поширеність школи планування;

· другий етап (середина 1970-х – кінець 1980-х рр.) – домінування школи позиціонування;

· третій етап (початок 1990-х рр. – до теперішнього часу) – формування концепції бізнес-моделі компанії та розвиток школи компетенції.

Зокрема, в 60-х роках (перший етап) управління було зосереджене на вирішенні задач ефективного використання матеріальних ресурсів і здійсненні аналізу зовнішнього середовища в умовах обмеженої інформації. В цей період широко використовувались доступні для менеджерів схеми розподілу ресурсів (методи лінійного програмування, теорія масового обслуговування тощо), оскільки метою діяльності компаній було досягнення максимально можливого обсягу виробництва продукції чи послуг. Так, із метою оптимальної організації виробництва було сформовано принципи управління запасами підприємства, які стали основою концепції планування матеріальних потреб (Material Resource Planning). 

В кінці 60-х – на початку 70-х років отримали застосування нові інструменти управління потоками ресурсів і продукції, призначені для багатогалузевих компаній. Поширення в цей час набули методи портфельного аналізу діяльності підприємства, в основу розробки яких покладено концепцію життєвого циклу товару та функцію кривої досвіду. Базовим аналітичним прийомом була побудова двовимірних матриць, що характеризувались простотою та відповідали потребам управління розвитком бізнесу. Одними із поширених методик портфельного аналізу стали матриця Бостонської консультаційної групи (BCG), матриця McKinsey-General Electric і розроблена в 1975 році Британсько-Голландською компанією Shell матриця «направленої політики». 

Незважаючи на доступність у використанні, ці інструменти портфельного аналізу мали і свої недоліки: параметри, що брались за основу побудови даних матриць не могли бути єдиними орієнтирами для визначення перспектив і напрямків розвитку компанії. 

У 80-х рр. (другий етап) з’явились роботи М. Портера, в яких визначалось, що стратегія компанії повинна базуватись на конкурентних перевагах і, виходячи з цього, виділялось три типи формування стратегій: стратегія найменших сукупних витрат; стратегія диференціації; стратегія зосередження.

Концепція трьох типів конкурентних стратегій, запропонована М. Портером, була досить актуальною та своєчасною, оскільки у 80-х рр. основою стратегічного планування була диференціація діяльності компаній, зростання прибутковості за рахунок дії ефекту «економії на масштабах виробництва», використання інструментів масового маркетингу.

М. Портер вважав, що в процесі бізнес-діяльності всі учасники ринку зацікавлені в ослабленні суперників і запропонував методику конкурентного аналізу «п’яти сил конкуренції» [23, с. 20]:

· суперництво існуючих фірм;

· поява нових конкурентів у галузі;

· вплив покупців;

· вплив постачальників;

· загроза з боку товарів-замінників.

Враховуючи дію цих конкурентних сил, М. Портер стверджував, що компаніям, у залежності від наявності конкурентних переваг, слід діяти в рамках однієї з трьох наведених вище стратегій. Але через деякий час його підхід зазнав критики. Причиною цього стало припущення про статичність ринкового середовища протягом тривалого періоду. У випадку, коли ситуація на ринку раптово змінювалась, стратегії, розроблені на базі однієї конкурентної переваги, ставали вразливими. Крім того, на практиці японські компанії довели можливість успішного функціонування на основі поєднання стратегії низьких витрат із іншими видами стратегій. 

Зміни на світовому ринку в 90-х роках (третій етап) зумовили відмову багатьох компаній від традиційних підходів до стратегічного управління. Рушійними силами розвитку бізнесу в цей період стали впровадження нових технологій та розробка інноваційних продуктів. Водночас, у міру розвитку техніки та технологій, скоротилась тривалість виробничих процесів і життєвих циклів товарів (послуг); ринки стали надмірно насиченими, що зумовило загострення конкуренції. Це призвело до ініціювання процесів злиття та поглинання компаній, появи нових правових форм і видів партнерських зв’язків (стратегічні альянси, мережеві компанії, інтернет-комерція), а також зумовило необхідність поглиблення та розширення сучасного економічного трактування категорії «бізнес».

Прискорення процесів глобалізації та становлення постіндустріального «суспільства знань» обумовили необхідність пошуку сучасними компаніями нових джерел формування та шляхів забезпечення конкурентних переваг. Аналізуючи у середині 1990-х років успішну діяльність великих компаній та характеризуючи спосіб успішної реалізації їх бізнес-стратегій, американський дослідник А. Сливоцький застосував поняття «бізнес-моделі». Він наголосив, що сучасні, агресивні, з точки зору конкурентної боротьби, підприємства забезпечують зростання прибутків та надходження капіталу від інвесторів, насамперед, завдяки ефективним діловим (бізнес) моделям і розумінню пріоритетів споживачів. Так, у західній науковій думці формується сучасна концепція управління на основі розробки та реалізації успішної бізнес-моделі компанії. Компанія може виробляти продукти та застосовувати новітні технології, але для досягнення успіху вона повинна створити ефективну бізнес-модель, яку неможливо або складно у короткостроковий період скопіювати (відтворити) конкурентам [30, с. 24].

Вже в кінці 1990-х років у результаті розвитку Інтернету, електронного бізнесу, широкого використання в аналітичній роботі методів економіко-математичного моделювання поняття «бізнес-модель» увійшло у професійну термінологію консалтингових фірм і компаній, що займались розробкою автоматизованих систем управління та інших програмних продуктів для бізнесу. Як нова економічна категорія «бізнес-модель» компанії характеризує логіку побудови та розвитку підприємства в сучасних умовах динамічного господарського середовища. Використання концепції бізнес-моделювання передбачає здійснення економічного, аналітичного, графічного та програмного обґрунтування вибору найбільш ефективного варіанту розвитку підприємства. В цьому контексті бізнес-модель виступає сучасним інструментом реалізації стратегії компанії в умовах функціонування економіки «знань». 

У пошуках конкурентних переваг сучасні компанії спрямовують зусилля на дослідження своїх внутрішніх можливостей, намагаючись таким чином ідентифікувати здібності і компетенції, на основі яких можна побудувати новий бізнес-простір. Наукові корені такого підходу беруть свій початок у ресурсній теорії і називаються школою компетенцій. Новаторський прорив у розвитку ресурсної теорії та забезпеченні домінування школи здібностей і компетенцій здійснили у 1990-х роках публікації Г. Хамела (Лондонська школа бізнесу) та К. Прахалада (Мічиганський університет). Автори вказують на обмеженість класичних стратегій, які зосереджуються на позиціонуванні компанії в просторі вже існуючої галузевої структури, а не орієнтуються на створення нових ринків (чи їх сегментів) у майбутньому [40, с. 54]. Дослідники обґрунтували принципи сучасної філософії «стратегічного мислення» як основи лідерства компанії в сучасному світі. Подальші самостійні публікації Г. Хамела у 2000 рр. поглибили інтелектуальні основи концепції бізнес-моделі компанії та забезпечили її подальший науковий і практичний розвиток. Починаючи з 2001 р. у зарубіжних наукових і фахових виданнях та економічній літературі зростає кількість публікацій, присвячених проблемі формування сучасних бізнес-моделей компаній. 

Зокрема, ідея забезпечення компаніями інтелектуального лідерства на основі пошуку чи створення нового ринкового простору як основи стратегічного розвитку в сучасному світі отримала розвиток в дослідженнях У. Чан Кіма та Р. Моборн [53, с. 23]. Автори обґрунтували «стратегію блакитного океану» – створення нових ринків або їх сегментів на основі творчого підходу менеджерів компаній до управління бізнесом та інновації цінності. 

Конкуренція в усіх існуючих (традиційних) галузях образно названа авторами «багряним океаном». Це ринковий простір із визначеними межами та встановленими правилами, де щодня посилюється жорстка глобальна конкуренція, що призводить до швидкого копіювання товарів і послуг конкурентами та постійних цінових війн між ними. Проблема загострюється тим, що у більшості галузей пропозиція перевищує попит, і в добавок до цього, у більшості розвинених країн відбувається скорочення чисельності населення. 

Вихід із даної ситуації автори вбачають у пошуку «блакитних океанів» – вільних від конкурентів ринкових просторів, де існує перспектива для збільшення прибутку. Основою створення «блакитного океану» є інновація цінності, яка передбачає поєднання диференціації із низькими витратами.

Класична бізнес модель, яка диктувала структуру майже кожної фірми від General Motors до Microsoft, настільки не відповідає сучасним бізнес течіям, що вона повинна зникнути. І вона зникне. Традиційні корпорації надмірно структуровані, заорганізовані і законтрольовані. У них дуже багато уваги приділяється менеджменту, – і дуже мало лідерству. Менеджери верхнього ешелону повинні фокусуватися на невеликому числі ключових завдань менеджменту шляхом лідерства, які принесуть успіх фірмі в майбутньому.

Тому виникає нова бізнес-модель, в якій більшість ключових місій компанії розподілені серед багатьох індивідуальних гравців, а єдність проявляється завдяки енергії людей і вільного обміну знаннями, а не обтяжливому контролю з боку центрального управлінського утворення.

Економічна нестабільність – це час для перевірки стратегії. Саме у такий період можна побачити, що сильна бізнес-модель виправдовує себе, повертаючи вкладені ресурси. Натомість компанії з ненадійною стратегією в цей час вже потерпають від ринкових загроз. Зміна бізнес-моделі і кожного окремого підрозділу компанії цілком залежить від керівника. Керівництво повинно вирішити наступне питання: який найпростіший рецепт отримання прибутку в нашому ринковому сегменті? 

Ще один істотний аспект визначення бізнес-моделі пов’язаний з тим, що бізнес-модель часто плутають із стратегією,  підміняючи одне поняття іншим, або включаючи стратегію як один з компонентів до складу бізнес-моделі. Подібна плутанина викликана тим, що бізнес-модель тісно пов’язана із стратегією, але не тотожна стратегії. Взаємозв’язок  між бізнес-моделлю і стратегією можна проілюструвати за допомогою «рівняння цінності», запропонованого М. Леві [16, с. 54]: 

	V=MS,
	(1.1)


де V = Value (Цінність), M = Model (Бізнес-модель) і S = Strategy (Стратегія). Дане рівняння припускає, що компанія повинна визначити кращі бізнес-моделі для реалізації стратегії і на їх основі розвернути і реалізувати свою стратегію, направлену на створення цінності для клієнтів і інших зацікавлених осіб.

Еволюцію бізнес-моделей впродовж ХХ ст. можна представити наступним чином [22, с. 7]:

1. Найстаріша бізнес-модель, яка до цих пір залишається однією з базових, – модель «хранителя магазину» (the shop keeper model): відкриття магазину там, де знаходяться потенційні клієнти;

2. Наступна дуже популярна бізнес-модель, яка з’явилася на початку 20-го ст., після чого переживала численні нові народження, – це модель «приманки і гачка» (також звана «моделлю бритв і лез» або «моделлю, що прив’язує до продуктів»). Приклади: бритва (приманка) і леза (гачок); стільникові телефони (приманка) і час трафіку (гачок); комп’ютерні принтери (приманка) і  картриджі до них (гачок); камери (приманка) і друк фотографій (гачок);

3. У 1950-х – нові бізнес-моделі були розроблені McDonald’s і Toyota;

4. У 1960-х – новаторами виступили  Wal-Mart і Hypermarket;

5. У 1970-ті –  нові  бізнес-моделі розробили  Fedеral Express і  Toys R Us;

6. У 1980-х – Blockbuster, Home Depot, Intel і Dell Computer;

7. У 1990-х – Southwest Airlines, Netflix, eBay, Amazon.com, Starbucks, Microsoft та dot-coms;

8. Останніми роками – найбільш оригінальні і ефективні бізнес-моделі були розроблені і реалізовані Google, IKEA 1.

Теоретичні дослідження зарубіжних і вітчизняних науковців, а також практичний досвід функціонування бізнесу дозволяє виділити чотири основних підходи до формування бізнес-моделі підприємства:

· гуманітраний;

· процесний (формальний);

· онтологічний;

· управлінський.

Гуманітарний підхід

Саме у роботах представників гуманітарного підходу одним із перших з’явилось трактування суті, а також визначення елементів бізнес-моделі підприємства. У загальному бізнес-модель підприємства визначається представниками гуманітарного підходу як спосіб функціонування компанії на основі поєднання ряду параметрів: стратегія, взаємозв’язки з постачальниками і споживачами, ланцюжок створення вартості, організаційна структура, здібності, компетенції та ресурси компанії.  

Одним із засновників гуманітарного підходу у бізнес-моделюванні можна вважати А. Сливоцького, який виділив бізнес-модель як об’єкт стратегічного аналізу. Механізм формування бізнес-моделі за А. Сливоцьким наведено на рис. 1.1. За такою ж схемою дослідник пропонує здійснювати характеристику бізнес-моделей компаній-конкурентів. Автор визначає п’ять базових елементів бізнес-моделі, кожен із яких складається із окремих компонентів. Для характеристики компонентів окреслено коло питань, на які повинно дати відповідь керівництву компанії. 

Розвитком гуманітарного підходу є запропонований В. Котельніковим механізм формування бізнес-моделі, що отримав назву «6+1 компонент», рис. 1.2. 

Підсумовуючи вищесказане, можна визначити переваги гуманітарного підходу до формування бізнес-моделі: 

· представлення елементного складу бізнес-моделі компанії має «зручний інтерфейс» і супроводжується вербальним поясненням, що робить його зрозумілим для керівництва компанії та інших зацікавлених сторін; 

· кореспондування із складовими загальної стратегії компанії підтверджує значення і посилює роль бізнес-моделі як ефективного інструмента  її реалізації на практиці.

Рис. 1.1. Механізм формування бізнес-моделі за А. Сливоцьким 

[30, с. 10] 

Рис. 1.2. Зв’язок бізнес-моделі з інноваціями за В. Котельніковим [14, с. 9] 

Наскільки б не був деталізований перелік елементів, важливе значення має «практична життєздатність» механізму формування бізнес-моделі. Саме цьому критерію відповідає підхід до формування бізнес-моделі підприємства дослідницько-консультаційної компанії «Альт» (Росія) (рис. 1.3). 

Рис. 1.3. Бізнес-модель компанії за підходом дослідницько-консультаційної компанії «Альт» 

До недоліків гуманітарного підходу відносять: 

· відсутність єдиної методології, що зумовлює невизначеність кінцевого результату;

· надмірна деталізація елементного складу та відсутність логічного взаємозв’язку ускладнює сприйняття бізнес-моделі як єдиного об’єкта.

Процесний (формальний) підхід
В останні роки поняття бізнес-модель найчастіше використовують, у контексті дослідження таких управлінських підходів як інжиніринг і реінжиніринг бізнесу і трактують як сукупність організованих певним чином бізнес-процесів. Процес бізнес-моделювання в цьому контексті визначають як технологію формального описання діяльності компанії через систему її бізнес-процесів. Таким чином, процесний (формальний) підхід формування бізнес-моделі компанії базується на методології реінжинірингу бізнес-процесів (BPR - Business Process Reengineering), сутність якої полягає в описі бізнес-моделі як сукупності взаємозалежних процесів, що утворюють певну ієрархію. Для цього використовуються відповідні методології та стандарти моделювання бізнес-процесів (IDEF, ARIS та ін.). В найбільш загальному вигляді структуру бізнес-моделі компанії за процесним підходом можна представити у вигляді трьох основних складових (рис. 1.4). 

Рис. 1.4. Структура бізнес-моделі за процесним підходом

Характеристика елементів бізнес-моделі за процесним підходом:

· організаційна модель – це формалізована інтерпретація структури підприємства як сукупності бізнес-одиниць (підрозділів), що містить регламент повноважень, із чітко визначеними функціями і роллю персоналу; 

· функціональна модель – це комплексне відображення системи бізнес-процесів підприємства (операції з покупцями, постачальниками, логістика, виробництво, облік, управління фінансами, управління персоналом, управління інфраструктурою бізнесу, управління проектами тощо); 

· інформаційна модель – система інформаційних потоків підприємства (базується на функціональній моделі). Її формування передбачає ідентифікацію корпоративної інформації, створення системи інформаційних потоків і визначення каналів комунікації в компанії.  

Таким чином, перевагами формального (процесного) підходу є: 

· логічний опис діяльності компанії підвищує рівень сприйняття та розуміння функціонування її бізнес-моделі; 

· формалізований перелік видів бізнес-процесів;

· наявність розробленого апарату опису процесів (IDEF, ARIS);

· широкий вибір інструментарію бізнес-моделювання; 

· ряд напрямків діяльності підприємства легше представляти й розуміти у процесному вигляді.

Недоліки формального підходу: 

· складність опису процесів, що мають довгостроковий характер (описують реалізацію стратегії);

· виникає потреба у залученні консультантів і менеджерів із знаннями технології процесного управління;

· необхідність здійснення витрат на консультаційні роботи щодо реалізації процесного підходу у формуванні бізнес-моделі.

Онтологічний підхід

Онтологія (з грецької ontos - дійсне) – це спроба цілісної структурної специфікації та формалізації певної предметної області за допомогою визначеної концептуальної схеми. Онтологічний підхід у бізнес-моделюванні походить із процесного підходу та тісно пов’язаний із розробкою та впровадженням комплексних автоматизованих корпоративних систем управління, а також обумовлений появою нової сфери менеджменту – управління знаннями (Knowledge Management). Онтологічний підхід широко використовується у формуванні бізнес-моделей в інтернет-комерції, а саме для:

· підтримки автоматизованого обміну даними між покупцями і продавцями в електронній торгівлі;

· вертикальної інтеграції ринків;

· реалізації механізму пошуку в Інтернеті (вибір інтернет-сторінок із синтаксично різними, але семантично однаковими словами).

Цікавим напрямом подальшого розвитку стане формування структур бізнес-моделей, що будуть використовувати управління знаннями для створення інновацій вартості. Реалізація яких буде відбуватися через задоволення клієнтів, формування їхньої лояльності, що в кінцевому підсумку призведе до зростання ефективності, а, отже, і вартості підприємства. Критичними чинниками формування такої моделі стануть методи стимуляції інновацій.

Рис. 1.5. Технологія формування бізнес-моделі за управлінським підходом

Управлінський підхід
Передбачає розробку механізму формування бізнес-моделі компанії на основі синтезу та модифікації базових положень гуманітарного і процесного підходів у контексті забезпечення комплексного управління компанією в сучасних умовах. Модифікована технологія формування бізнес-моделі компанії є спробою її представлення як стратегічного об’єкта аналізу в сучасному динамічному багатовимірному ринковому просторі. 

Узагальнену технологію формування бізнес-моделі компанії, що втілює ідею комплексного управлінського підходу схематично наведено на рис. 1.5.

1.2. Теоретична сутність та практичне значення бізнес-моделювання

З сучасних науково-практичних підходів, бізнес - моделювання є процесом розробки моделі діяльності підприємства (стратегія, процеси, оргструктура, ресурси) з метою формалізації і оптимізації діяльності підприємства.

Основне призначення засобів бізнес-моделювання полягає у забезпеченні взаєморозуміння на всіх рівнях організації, подолання розриву між стратегічним управлінням і практичною його реалізацією.

Завдання, які вирішуються в процесі моделювання бізнесу:

- опрацьовування основних управлінських, фінансових і технічних аспектів функціонування підприємства;

- визначення фінансової ефективності бізнесу;

- оптимізація інвестиційного плану реалізації інвестиційного проекту;

- формування організаційної структури управління;

- визначення ризиків проекту і формування системи ризик-менеджменту;

- визначення оптимального сценарію розвитку підприємства з урахуванням всіх чинників;

- аналіз чутливості проекту до змін зовнішніх чинників;

- аналіз беззбитковості проекту;

- фінансовий аналіз підприємства і прогнозування фінансових потоків.

Термін «модель» походить від латинського слова «modulus» – зразок, норма, міра, що широко використовується в різних сферах діяльності людини і має безліч семантичних значень. У бізнес-моделюванні розглядаються тільки такі моделі, які є інструментами для одержання нових знань.

Модель – це речова, знакова або уявна система, що відтворює, імітує, відображає принципи внутрішньої організації або функціонування, певні властивості, ознаки та характеристики об’єкта дослідження за обраної системи гіпотез. Неможливо уявити собі сучасну науку, зокрема економіку, без широкого застосування моделювання [42, с. 11].

Смислове навантаження терміну «модель» багатогранне:

а) зразок, взірцевий примірник чогось;

б) тип, марка конструкції;

в) те, що є матеріалом, натурою для відтворення;

г) зразок, з якого знімається форма для відливання в іншому матеріалі;

д) комп’ютерна модель,

е) розрахункова модель,

є) теоретична модель (процесу, конструкції тощо).

Наприклад, модель – опис об’єкта (предмета, явища або процесу) на якій-небудь формалізованій мові, складений з метою вивчення його властивостей. Такий опис особливо корисний у випадках, коли дослідження самого об’єкта ускладнене або фізично неможливе.

Найчастіше в ролі моделі виступає інший матеріальний або уявний об’єкт, що замінює в процесі дослідження об’єкт-оригінал. Процес побудови моделі називається моделюванням. Таким чином, модель виступає як своєрідний інструмент для пізнання, який дослідник ставить між собою і об’єктом, і за допомогою якого вивчає об’єкт, що його цікавить.

Сутність моделювання полягає в заміні вихідного об’єкта його «образом» – моделлю – і подальшим вивченням (дослідженням) на підставі аналітичних методів та обчислювально-логічних алгоритмів, які реалізуються за допомогою комп’ютерних програм. Робота не із самим об’єктом (явищем, процесом), а з його моделлю дає можливість відносно швидко і безболісно досліджувати його основні (суттєві) властивості та поводження за будь-яких імовірних ситуацій (це переваги теорії). Водночас обчислювальні (комп’ютерні, симулятивні, імітаційні) експерименти з моделями об’єктів дозволяють, спираючись на потужність сучасних математичних та обчислювальних методів і технічного інструментарію інформатики, ретельно та досить глибоко вивчати об’єкт у достатньо детальному вигляді, що недоступно суто теоретичним підходам (це перевага експерименту). Не дивно, що методологія математичного моделювання бурхливо розвивається, охоплюючи аналіз надзвичайно складних економічних і соціальних процесів.

Технічні, технологічні, економічні, політичні та інші системи, які вивчає сучасна наука, все меншою мірою піддаються дослідженню (в необхідній комплексності та точності) звичайними теоретичними методами, хоча останні є надзвичайно важливими. Безпосередній натурний експеримент над ними є надто тривалим, дорогим, часто навіть небезпечним чи просто неможливим, особливо це стосується економічних систем і процесів. Тому математичне моделювання є неминучою складовою науково-технічного прогресу.

Уже сама постановка питання щодо моделювання будь-якого об’єкта породжує чіткий план дій, який умовно можна поділити на три етапи: модель–алгоритм–програма (рис. 1.6).


Рис. 1.6. Узагальнена схема моделювання [42, с. 12]

А. Сливоцький, відомий зарубіжний фахівець із практики підприємництва та стратегічного планування ринків, розглядає ділові моделі, як інструмент забезпечення зростання ринкової вартості компанії. Розвиток ділової моделі спирається у А. Сливоцького на виявлені фази життєвого циклу компанії, що обмежується фазами зростання, стабільності і відпливу капіталу. Визначення потужності ділової моделі як відношення її ринкової вартості на річний дохід дозволяє визначати етап життєвого циклу, в якому знаходиться у даний момент компанія [30, с. 8].

Для теоретичного осмислення сутності підприємства в непостійному середовищі, багатьма науковцями й практиками було введено поняття бізнес-моделі підприємства, яке поглиблює трактування ділових моделей А. Сливоцького. При цьому, технології та інновації, що не спираються на ефективні бізнес-моделі, вже не є життєздатним підходом для забезпечення приросту капіталу. 

Моделі, які б характеризували етапи організаційного розвитку компанії досліджували також науковці І. Айзедис та Л. Грейнер. На відміну від моделі І. Айзедиса, який описав компанію як живий організм із розквітом, бюрократизацією та смертю [1, с. 8] , Л. Грейнер запропонував модель розвитку через послідовність критичних точок. Він виділяє п’ять стадій організаційного розвитку, які відділяються друг від друга моментами організаційних криз [52, с. 77].

На думку Н. Ревуцької бізнес-модель це сукупність елементів, що характеризують принципову відмінну від конкурентів логіку його функціонування на основі використання ключової компетенції для максимально ефективного розподілу стратегічних ресурсів у системі бізнес-процесів із метою створення продукту, що відповідає пріоритетам споживачів.

Більшість визначень терміну «бізнес-модель», які дають  фахівці, можуть бути розділені на дві категорії:

1) орієнтовані на цінність/клієнта (підхід, направлений на зовнішнє оточення організації);

2) орієнтовані на процеси/ролі (підхід, направлений всередину організації).

Модель бізнесу – це те, як компанія вибирає споживача, формулює і розмежовує свої пропозиції, розподіляє ресурси, визначає, які завдання вона зможе виконати своїми силами, а для яких доведеться залучати фахівців з боку, виходить на ринок, створює цінність для споживача і отримує від цього прибуток. Компанії можуть пропонувати продукти, послуги або технології, але ця пропозиція ґрунтується на комплексній системі дій і взаємин, яка є бізнес-моделлю компанії [30, с. 15].

Бізнес-модель – це уявлення про те, як організація робить (або має намір зробити) гроші. Бізнес-модель описує цінність, яку організація пропонує різним клієнтам, відображає  здібності організації, перелік партнерів, потрібних для створення, просування і постачання цієї цінності клієнтам, відносини капіталу, необхідні для отримання стійких  потоків доходу [22, с. 5].

Бізнес-модель компанії – це спосіб, який компанія використовує для створення цінності і отримання прибутку [43, с. 21].

Бізнес-модель – це опис підприємства як складної системи із заданою точністю. В рамках бізнес-моделі відображаються всі об’єкти (суть), процеси, правила виконання операцій, існуюча стратегія розвитку, а також критерії оцінки  ефективності функціонування системи. Форма представлення бізнес-моделі і рівень її деталізації визначаються цілями моделювання і прийнятою точкою зору.  

Дотримуючись наукового підходу Й. Шумпетера, можна виокремити два основних підходи до бізнес-моделей підприємства: традиційний та інноваційний [47, с. 45]. Традиційною або технократичною можна назвати першу модель, яка відповідає визначенню бізнесу як технології. Ця модель зводить бізнес до виконання п’яти основних функцій, чотири з яких (ведення фінансів, маркетинг, управління кадрами та матеріально-технічне постачання) передбачають зв’язки із зовнішнім середовищем. Ці блоки складають безпосереднє середовище діяльності підприємства, чи «макрорівень». Діяльність на макрорівні складається з економічної, політичної, соціально-культурної та інших сфер. 

Основною відмінністю другого підходу до моделі бізнесу від традиційного є те, що її результати є похідною не від функцій бізнесу, а від ступеня реалізації можливостей, які надає навколишнє середовище. 

Функції бізнесу тільки тоді мають сенс, коли вони працюють на обслуговування вдалої бізнес-ідеї. Їх народження не є наслідком поточної роботи конкретних фахівців, а є результатом творчого підходу до справи. 

У сучасній економічній теорії і практиці термін бізнес-модель вживається у широкому спектрі формальних і неформальних визначень для передачі основних аспектів бізнесу, включаючи мету бізнесу, товарний асортимент, стратегію, інфраструктуру, організаційну структуру, способи продаж, операційні процеси тощо. Зокрема, на думку російського фахівця [31], всі існуючі визначення поняття «бізнес-модель» умовно можуть бути розділені на два підходи. 

Перший підхід – ціннісний,  зорієнтований на процес формування цінності для споживачів та самого підприємства. За цього підходу бізнес-модель логічно описує у який спосіб організація створює і поставляє клієнтам цінність, а сама набуває вартість – економічну, соціальну та інші форми вартості. 

Вартісний підхід зорієнтований на процеси, які відбуваються насамперед, всередині організації. При такому підході у найпростішому визначенні бізнес-модель – це метод ведення діяльності, завдяки якому компанія може забезпечити собі ефективне функціонування, тобто згенерувати дохід, виручку. Даного підходу дотримуються такі вчені, як Р. Казадеуш-Массанель, Й. Ріхарт [45, с. 234]. Вони стверджують, що «…бізнес-модель відноситься до логіки компанії, це шлях до створення вартості для своїх акціонерів…». Бізнес-модель окреслює, як компанія заробляє, детально показуючи її місце розташування у ланцюгу виникнення вартості. 

У джерелах із стратегічного менеджменту також зустрічається трактування бізнес-моделі, зокрема, в контексті формування конкурентної позиції та досягнення окреслених завдань. 

На думку А. Чухрай, успішна бізнес-модель складається з пропозиції, що має високу цінність для споживача, а також з ключових ресурсів і процесів, які підприємству доведеться поєднувати, щоб створити свою пропозицію [45, с. 34]. 

Дотримуючись вищевикладених аргументів, будемо дотримуватись комплексного підходу до трактування бізнес-моделі, який розглядає бізнес-модель як управлінську концепцію щодо того, яким чином на основі ключових компетенцій задля досягнення поставлених цілей створити цінність для клієнтів та примножити вартість підприємства. 

У своїй науковій праці А. Афуа представив бізнес-модель підприємства як комплекс дій, методів і часу їхньої реалізації, з використанням для цього своїх засобів таким чином, щоб створити якнайвищу вартість для клієнта, а також забезпечити собі позицію для перейняття вартості [48, с. 256]. Автор стверджує, що  інновації можуть бути впроваджені практично у всіх елементах підприємства, необхідні вони і для формування вартості для клієнта. В свою чергою, К. Облуй [48, с. 256] визначає модель бізнесу «як поєднання стратегічної концепції фірми і технології її практичної реалізації, під чим розуміється створення ланцюга вартості, який передбачає ефективну експлуатацію, а також відновлення засобів і вмінь». У своїх міркуваннях автор акцентує увагу на потребі поєднання прийнятої стратегії фірми з її операційною діяльністю, яка зумовлює її результативність. Одночасно помічає загрози, що виникають у конкурентному оточенні, які пов’язані з імітованістю ефективних бізнес-моделей. Нівеляція цих загроз вимагає безперервного удосконалення бізнес-моделей, яке можна визначити як своєрідну «втечу вперед».

Впровадження переломних інновацій – це другий шлях «втечі вперед». Вона полягає у такому новаторському формуванні ланцюга вартості, щоб виникла інновація, яка започатковує на ринку хвилю творчої деструкції, що приводить до створення зовсім нової моделі бізнесу. Ланцюг вартості, якщо продовжити думку К. Облуя – це правила, які пов’язують засоби, людей і витрати, що виконують в організації функцію своєрідного коду ДНК. Різнорідні правила становлять підставу формування різних ланцюгів вартості. 

Цікаве значення бізнес-моделей підприємств у контексті інноваційності запропонував Г. Хамел [40]. Бізнес-модель, трактується ним, як підстава концепції інноваційного бізнесу. На думку цього автора, особливо у сферах найсучасніших секторів, нові моделі ведення бізнесу більше руйнують старий порядок, ніж впроваджувані нові технології. Новаторською концепцією ведення бізнесу можна вважати використання радикальних інновацій, які відкривають цілком нові можливості на ринку. Бажаючи використати їх часто для революційних змін, необхідно розуміти бізнес-модель як певну сукупність, яка складається з багатьох елементів, що взаємодіють. Г. Хамел виділяє чотири найважливіших елементи структури такої моделі: 

– базова стратегія; 

– стратегічні засоби; 

– зв’язок і стосунки з клієнтами; 

– вартість мережі [40]. 

Кожен елемент такої моделі складається, в свою чергу, із складових компонентів; лише їхній аналіз, а також вирішення багатьох пов’язаних з ними питань уможливлює уточнення здатності до вироблення концепції інноваційного бізнесу. 

Дуже цікавий і новаторський підхід до створення стратегії, яка ґрунтується на інноваціях, запропонували В. Хан Кім і Р. Мауборн [11, с. 54]. Їхню концепцію називають «стратегією блакитного океану» (на відміну від попередніх концепцій конкуренції, названих загально «стратегією червоного океану»), спираючи її на інновацію вартості. Названі автори представили принципи, інструменти, а також схеми дій, які дають можливість побудувати, а також використати новий ринковий простір. На їхню думку, це простір, вільний від конкуренції. Такий простір може створити тільки вся система дій, що веде до стрибкоподібного приросту вартості як для клієнта, так і для усього підприємства. Ця система концентрується на пошуку нового ринкового простору перехоплюючи у ньому попит. Отже, дана стратегія, не створює конкурентної переваги в традиційній системі конкуренції, а абстрагується від аналізу п’яти конкурентних сил M. Портера, і також від теорії побудови конкурентної стратегії. 

Таким чином, бізнес-модель це – сукупність елементів, що описують бізнес-процеси підприємства, пов’язані з впровадженням, використанням та управлінням ресурсами, втілюють закладені бізнес-цілі підприємства, що і визначають склад всіх базових компонентів бізнес-моделі:

· бізнес-функції, що описують об’єкт управління;

· бізнес-процеси, що описують, як підприємство виконує свої бізнес-функції;

· організаційна структура, що визначає, де виконуються бізнес-функції і бізнес-процеси;

· фази, що визначають, у якій послідовності повинні бути впроваджені бізнес-функції;

· функціональні завдання, що визначають, виконавців бізнес-процесів;

· правила, що визначають зв’язок між названим елементами.

В той же час ключовими характеристиками бізнес-моделі підприємства, що визначають її зміст, є: 

· цінність для зовнішніх клієнтів, яку пропонує компанія на основі своїх продуктів і послуг; 

· система створення цієї цінності, що включає постачальників і цільових клієнтів, а також ланцюжки створення цінності; 

· активи, які компанія використовує для створення цінності; 

· фінансова модель компанії, що визначає, як структуру її витрат, так і способи отримання прибутку.

Значення бізнес-моделі

У сьогоднішньому гіперконкурентному світі бізнес модель сама по собі не створює стійкої конкурентної переваги. В майбутньому, де зміни відбуватимуться ще швидше, успіху доб’ються ті компанії, які зможуть задіяти повний потенціал фірми. Світ ставатиме ще більш конкурентним і вижити в ньому бізнесу буде все важче у міру того, як фірми ламатимуть старі правила ведення бізнесу. Переможцями будуть гнучкі фірми, здатні швидко реагувати на нові виклики і достатньо спритні для того, щоб користуватися можливостями, що відкриваються, і при цьому створювати нові можливості. Для того щоб гармонійно вписатися в динамічне бізнес-середовище з тісними мережевими переплетеннями як усередині, так і поза фірмою, здатність створювати споживчу цінність повинно бути розподілено по всій компанії в набагато більшому ступені, ніж у минулому періоді.

Таким чином, узагальнимо сучасні підходи до сутності бізнес-моделі.

1. Бізнес-модель є методом ведення бізнесу за допомогою якого компанія може зберегти дохід. Бізнес-модель показує, як компанія заробляє гроші, із зазначенням її місця в ланцюжку створення вартості. 

2. Бізнес модель перетворює інновації на економічну цінність для бізнесу. Вона детально описує як фірма заробляє гроші шляхом чіткого визначення її місця в ланцюжку створення цінності. Бізнес модель – це загальна картина того, як інноваційна концепція створюватиме економічну цінність для покупця, для фірми, для акціонерів і партнерів. Вона бере до уваги інфраструктуру, необхідну для просування продукту або послуги на ринок таким чином, який є більш зручним та простим для споживача, і в той же самий час прибутковим для фірми.

3. Бізнес модель – це метод стійкого ведення бізнесу, який описує, як бізнес позиціонує себе в ланцюжку створення цінності в рамках своєї галузі, і як він себе забезпечує, тобто створює прибуток. Бізнес-модель складається з різноманітних компонентів бізнесу, які включають підприємництво, стратегію, економіку, фінанси, операції, конкурентні стратегії, маркетинг і стратегії стійкого зростання.

4. З практичної точки зору, бізнес-модель – це формалізований опис (графічне, табличне, в деяких випадках текстове, або в нотації спеціалізованого програмного продукту) певного аспекту або сфери діяльності підприємства. Наприклад, моделі стратегічних цілей і показників, стратегічні карти, моделі бізнес-процесів, моделі оргструктури, моделі бібліотек документів і тому подібне.

Можна виокремити щонайменше чотири функції щодо застосування бізнес-моделювання у вирішенні практичних проблем.

1. Удосконалення системи економічної інформації – моделювання дозволяє упорядковувати систему економічної інформації, виявляти недоліки в наявній інформації і виробити вимоги до підготовки нової інформації чи її коригування. Розробка і застосування економіко-математичних моделей вказує шляхи вдосконалення економічної інформації, орієнтованої на вирішення певної системи завдань планування та управління. Прогрес у інформаційному забезпеченні планування та управління спирається на технічні й програмні засоби інформатики, яка бурхливо розвивається.

2. Інтенсифікація і підвищення точності економічних розрахунків. Формалізація економічних задач і застосування комп’ютерів багаторазово прискорюють типові, масові розрахунки, підвищуючи їх точність і скорочуючи трудомісткість, дозволяють проводити багатоваріантні економічні дослідження та обґрунтування складних заходів, недосяжні з використанням «ручної» технології.

3. Поглиблення кількісного аналізу економічних проблем. Завдяки застосуванню економіко-математичного моделювання значно підсилюються можливості конкретного кількісного аналізу, вивчення багатьох чинників, які впливають на економічні процеси, кількісної оцінки наслідків змін умов розвитку економічних об’єктів тощо.

4. Розв’язання принципово нових економічних задач. За допомогою моделювання бізнесу вдається розв’язувати такі економічні задачі, які іншими засобами розв’язати практично неможливо, наприклад, знаходження оптимального варіанта народногосподарського плану, імітація народногосподарських заходів, автоматизація контролю за функціонуванням складних економічних об’єктів.

Сфера практичного застосування бізнес-моделювання обмежується можливостями та ефективністю формалізації економічних проблем і ситуацій, а також станом інформаційного, математичного, технічного забезпечення використовуваних моделей. Намагання за будь-яку ціну застосувати бізнес-модель може не дати очікуваних результатів через відсутність необхідних умов.

Відповідно до сучасних економічних уявлень щодо системи розробки і прийняття господарських рішень вона має поєднувати формальні та неформальні методи, які підсилюють один одного. Формальні методи є передусім засобом науково обґрунтованої підготовки матеріалу для наступних раціональних дій людини в процесах управління. Це дозволяє продуктивно використати досвід, інтуїцію людини, її здатність розв’язувати задачі, які важко формалізуються.

За А. Остервальдером бізнес-модель передбачає довгостроковий план побудови бізнесу та отримання прибутку із різних джерел в процесі роботи підприємства /проекту, який також лягає в основу бізнес-стратегії [22, с. 23]. 

Стислу структуру бізнес-моделі він представляє як сукупність наступних елементів:

1. Споживач (споживчі сегменти):

· для кого створюється продукт; які споживачі є найціннішими.

2. Цінність (ціннісні пропозиції):

· який продукт постачається клієнтові;

· які проблеми клієнта ми допомагаємо вирішити;

· які потреби клієнта ми задовольняємо;

· який набір продуктів та сервісів ми пропонуємо для кожного сегменту ринку.

3. Канали збуту (поширення):

· якими каналами збуту користуватися для окремих сегментів;

· якими каналами ми користуємось зараз;

· який зв’язок між каналами поширення;

· які з них працюють найкраще;

· які з них найефективніші за показником витрат;

· як канали збуту інтегровані зі структурами замовника (споживача);

· стосунки із замовниками (споживачами);

· які види взаємозв’язку кожен сегмент замовників очікує від організації;

· які з них вже налагоджені;

· наскільки вони витратні;

· як вони інтегровані з рештою елементів моделі бізнесу.

4. Відносини з клієнтом:

· шляхи налагодження ефективної системи  взаємовідносин з клієнтами.

5. Отримання виручки (грошові потоки):

· потоки надходження доходів, які зростають завдяки успіху ціннісних пропозицій, що були запропоновані клієнтам;

· за що споживачі реально готові платити;

· за що вони платять зараз;

· як вони платять;

· як вони хотіли б платити;

· який вклад кожного потоку виручки в загальну виручку.

6. Ключові ресурси:

· сукупність необхідних засобів, коштів, ресурсів необхідних для реалізації попередніх елементів;

·  яких основних ресурсів потребує продукування основної цінності (продукту).

7. Ключові види діяльності:

· сфери активності, де є можливим створення ціннісних пропозицій.

8. Ключові партнери:

· обґрунтування можливості самостійного виконання бізнес-процесів або передача їх на аутсорсинг; 

· залучення ресурсів зі сторони (ключових партнерів) для реалізації бізнес-моделі;

· які основні ресурси необхідно отримувати від партнерів (постачальників);

· якою є ключова діяльність партнерів.

9. Структура витрат:

· результат взаємодії всіх елементів бізнес-моделі;

·  якими є найважливіші витрати в моделі;

· які з ключових ресурсів коштують найдорожче;

· яка ключова діяльність коштує найдорожче.

Виходячи із визначення бізнес-моделі, існує чотири основних способи її розробки. 

1. Графічний: дерево, блок-схема, технологічна карта і тому подібне.

2. Табличний.

3. Текстовий.

4. За допомогою програмного забезпечення.

Один з найпоширеніших способів побудови бізнес-моделей – це дерево (або ієрархічний список), яке дозволяє перерахувати всі елементи бізнес-моделі, показати зв’язки (підпорядкування, включення і тому подібне) між ними і параметри кожного елементу.

Таблиця також є поширеним способом побудови бізнес-моделей, який дозволяє перерахувати всі елементи бізнес-моделі (по рядках) і дати їм докладні характеристики (по стовпцях). Найвідоміший приклад – це матриця (таблиця) розподілу відповідальності.

Найменш ефективним способом побудови бізнес-моделей є текстовий опис. У тексті дуже проблематично формалізувати складні бізнес-моделі, відстежити взаємозв’язки між їх елементами.

Найоптимальніший варіант – це комбінація 3-х способів розробки бізнес-моделей (графік, таблиця, текст), який і реалізований у всіх професійних продуктах бізнес-моделювання.

Якщо сукупність бізнес-моделей охоплює більшість основних сфер діяльності і систем управління, то така сукупність називається комплексною бізнес-моделлю підприємства.

Комплексна бізнес-модель підприємства містить типові успішні практики і рішення, типові моделі, документи, регламенти по основних областях менеджменту і бізнес-інжиніринга.

1.3. Класифікаційні ознаки та підходи до формування бізнес-моделі підприємства

Узагальнюючи сучасні науково-практичні підходи щодо створення бізнес-моделей можна виокремити наступні їх види:

1. За етапами побудови:
Концептуальне бізнес-моделювання – для визначення напряму розвитку підприємства. Концептуальна модель є галузевою моделлю і, як правило, розробляється для підприємства зовнішнім консультантом (зазвичай на основі еталонних моделей). У ній визначаються основні напрями розвитку підприємства через графічне представлення передової світової практики і через визначення невідповідностей діяльності підприємства даній практиці (на основі проведення порівняльного аналізу – benchmarking). Концептуальна модель має на увазі уніфікацію основних процесів підприємства відповідно до стандартів ISO 9001:2000 і ERP.
Логічне моделювання описує діяльність підприємства за допомогою об’єктно-орієнтованого проектування, яке необхідне для уточнення основних висновків концептуальної моделі. Мета логічного моделювання – побудувати інтегровану модель діяльності підприємства, що є сполучною ланкою між бізнес-методиками і функціональною системою. Логічна модель дозволяє спланувати, як потрібно реорганізувати поточні способи виконання процесів підприємства в бажані строки, у розрізі кожного робочого місця. 

Фізичне моделювання – визначення (нормування) тимчасових і вартісних характеристик процесів підприємства. Нормативи і відхилення від заданих норм використовуються для оцінки відповідності або невідповідності поточних способів виконання процесів підприємства бажаним. Від якості нормативної моделі залежить якість впровадження і функціонування усієї системи. 
2. За сферами застосування:

- для певного продукту або послуги (групи однорідних продуктів/послуг);

- для компанії в цілому;

- для групи компаній або холдингу.

Дослідивши домінуючі на світовому ринку компанії, виявлено ключові фактори успіху створення дієвої бізнес-моделі. Об’єднавши їх за загальними характеристиками виведено п’ять найбільш поширених і успішно втілених в компаніях моделей [14]:

1. «Розділення»  – припускає наявність трьох фундаментальних форм бізнес-діяльності: бізнес, орієнтований на клієнтів, бізнес, орієнтований на інновації, і бізнес, орієнтований на інфраструктуру (телекомунікаційні компанії, банкінг).

«Бунша - японська модель».

«Бунша» означає дроблення фірми. На практиці це припускає послідовне відбрунькування нових компаній від основної групи фірм. Куніясу Сакаі і його партнер Хіроші Секіяма – живі легенди японського менеджменту. Вони не згодні з концепцією «чим більше фірма, тим краще». В процесі створення процвітаючої групи компаній «Тайо» вони знайшли відповідь на питання, як одночасно підтримувати передові позиції своїх компаній, продуктивність співробітників і задоволеність клієнтів. У основі їх методу лежить те, що Сакаі називає «бунша» (в буквальному розумінні «дроблення фірм»), система, яку він розробив спільно з Секіямой на основі більш ніж 40-річного досвіду корпоративного управління. Вони створили групу, яка зараз налічує понад 40 націлених на ринкове лідерство, динамічних, незалежних високотехнологічних фірм, шляхом ділення компаній (бунши). Коли одна з компаній досягає успіху, лідери групи починають побоюватися, що фірма може загрузнути в бюрократизмі і самовдоволенні. Що ж вони роблять? Вони ділять цю компанію на дві.

Ключ до філософії Бунша: Бунша не є ні академічною теорією, ні чисто японською концепцією (Сакаі наполегливо радить менеджерам забути про вивчення теорій і повернутися до того, що вони роблять краще всього, – управління своїми фірмами). Її основна ідея – не просто збільшення прибутковості корпорації за рахунок її скорочення. Вона надає технологію поліпшень життя кожного співробітника, спосіб підвищення мотивації, як співробітників, так і менеджерів, і життєздатний план швидкого пожвавлення компанії. Згідно Сакаі, «дроблення фірми схоже на її вивчення під мікроскопом. Дивлячись на різні відділи фірми, можна бачити неефективність, успадковану від старого підходу до побудови крупних компаній. Створення нових відділів не вирішує проблему повністю. Підрозділи повинні стати незалежними фірмами. Це – ключ до філософії Бунша. Незалежність дозволяє фірмам стати ефективнішими. Наприклад, нові компанії можуть створити навіть іншу систему створення споживчої цінності.

При структурі, що складається з відділів, всі використовують одну і ту ж саму систему  вартості. Це схоже на те, неначебто всі купували костюми з однаковою довжиною рукава. Відповідно до філософії Бунша кожна компанія створює свою власну систему вартості, найкращим чином відповідну до її ситуації».

Принципи філософії Бунши:

1. Розділення компанії що досягла успіху, на дві нові фірми.

2. Створення в кожній фірмі повного набору функцій.

3. Вибір здатних лідерів і надання їм повного права керувати.

4. Бунша виступає, як спосіб скорочення безробіття і заохочення підприємництва.

Слід пам’ятати, що малі фірми здібніші до адаптації і виживання, ніж великі, чекаючи, що навколишнє середовище підстроїться під них.

2. «Довгий хвіст» – пропозиція великої кількості нішевих товарів, кожен із яких продається відносно рідко (Netflix, eBay, YouTube, Facebook, Lego).

3. «Багатосторонні платформи» – об’єднують дві або більше різних, певним чином пов’язаних групи споживачів, що отримують блага один від одного (Visa, Google, Xbox, Apple iTunes, Microsoft).

4. «FREE» – в моделі один вагомий споживчий сегмент може протягом тривалого часу отримувати вигоду від безкоштовної пропозиції (Metro, Flickr, Open Spurce, Skype).

5. «Відкриті» – використовують для створення і збереження цінності співробітництво з зовнішніми партнерами «ззовні» або ж «зсередини».

Серед підходів, запропонованих для класифікації бізнес-моделей, варто відзначити класифікацію «Архетипи бізнес-моделей MIT» (MIT Business Model Archetypes (BMAs), розроблену групою фахівців з Масачусетського технологічного інституту (2004), і класифікацію бізнес-моделей (Business model framework (BMF), розроблену (Чесбро).

Типологія «Архетипи бізнес-моделей MIT» заснована на двох фундаментальних вимірах бізнесу будь-якої компанії. Перший вимір (типи прав на активи, які продаються компанією) дозволяє виділити чотири базові бізнес-моделі: Творець (Creator), Трейдер (Distributor), Власник (Landlord), і Брокер (Broker).

Другий вимір (які активи залучені в бізнес) дозволяє виділити чотири основних типи активів: фізичні, фінансові, нематеріальні і людські. На основі основних типів активів у межах кожної з чотирьох основних бізнес-моделей виділяються ще по чотири підкатегорії бізнес-моделей. Загалом у рамках даної типології виділено 16 типів спеціалізованих бізнес-моделей. З цих 16 типів бізнес моделей тільки 7 набули поширення серед великих компаній у США в даний час. 

Г. Чесбро при класифікації бізнес-моделей (Business model framework (BMF) використовував два параметри, по яких, на його думку, розрізняються бізнес-моделі: масштаб інвестицій, вироблених для підтримки бізнес-моделі, і ступінь відвертості бізнес-моделі.

Класифікація бізнес-моделей включає шість типів бізнес-моделей, що відрізняються за ступенем сегментації та диференціації: недиференційована, диференційована, сегментована, зовнішньо-орієнтована, інтегрована з інноваційним процесом, адаптивна. Прикладами є сімейні ресторани, початкові технологічні компанії; компанії, які просувають технології; компанії, які спеціалізуються на НДДКР та діючі в зрілих галузях.

Для України найбільш популярною є ресурсно-орієнтована модель, оскільки в десятці найбільших як і за рівнем охоплення ринку, так і за розмірами капіталу є ресурсні компанії, такі як: НАК «Нафтогаз України», Метінвест, Енергоринок, Металургійний комбінат «Азовсталь», ТНК-ВР Коммерс, АрселорМіттал Кривий Ріг. Нестабільна політична, економічна, соціальна ситуація в Україні гальмують розвиток нових підприємств. З цього випливає, що і сама еволюція бізнес-моделювання в Україні не набула відповідного розмаху, оскільки її прогрес напряму залежить від масштабів бізнесу. В межах малих підприємств не ефективно впроваджувати і розробляти концептуальні бізнес-моделі. Тому очевидне вагоме відставання національного господарства від світових тенденцій у сфері бізнес-моделювання.

Найбільш перспективними для України є бізнес-моделі що формуються в  ІТ-кластері економіки. Високотехнологічний сектор має широкі можливості для розвитку по причині відсутності конкуренції, та наявності великого інтелектуального капіталу. Українські підприємці у високотехнологічних нішах мають впроваджувати бізнес-модель типу BtoW (Business to Worker). Бізнес до працівника,  компанія  таким чином підвищує  привабливість роботи інтелектуальної еліти саме в Українських компаніях. Впроваджуючи зарубіжні бізнес-моделі підприємці мають розуміти реалії того середовища в якому вони будуть функціонувати. Саме адаптація із професійним підходом, а не точне копіювання, матиме позитивний ефект.

Таким чином, бізнес-моделювання – це сучасний тренд в бізнесі, що витісняє класичне стратегічне планування. Воно дозволяє компанії за короткий строк сформувати чіткіший і ефективніший стратегічний фокус і дає їй можливість швидко перебудуватися.

Отже, бізнес-модель компанії – це сукупність елементів, що характеризують принципову логіку її функціонування на основі ефективного використання у бізнес-процесах компетенцій і стратегічних ресурсів із метою створення продукту (послуги) з високою цінністю, що відповідає пріоритетам споживачів і забезпечує зростання прибутку. Основне завдання бізнес-моделі компанії – перетворити внутрішні «входи» бізнесу (ресурси, технології, здібності, компетенції) у зовнішні «виходи» (економічну цінність для покупців).
	ТЕМА 2. ПРІОРИТЕТИ СПОЖИВАЧІВ ЯК БАЗОВИЙ ЕЛЕМЕНТ БІЗНЕС-МОДЕЛІ ПІДПРИЄМСТВА


2.1. Пріоритети споживачів як базовий елемент бізнес-моделі компанії

Існуючий на ринку попит вважається традиційним орієнтиром для компанії та вказує, скільки і якого продукту чи послуги готові придбати споживачі. В класичному тлумаченні попит споживачів трактується як певна кількість окремих товарів чи послуг, яку вони готові купити при визначеному рівні цін. Таким чином, за критерієм часу, попит – це обсяг незадоволених потреб споживачів у певний відносно короткий період. Іншими словами – це те, що споживачі прагнуть отримати сьогодні. Крім цього, попит характеризує потребу споживачів у продукті чи послузі із відомим її рівнем цінності. 

Пріоритети споживачів – це нова категорія, яка, на противагу попиту, має інші ознаки. У вузькому розумінні, пріоритети споживачів характеризують, яким товарам чи послугам у залежності від певних обставин, вони надають перевагу. У цьому розумінні пріоритети споживачів відповідають на питання «який товар або послугу обрав би споживач за інших умов»? Таке визначення суті споживчих пріоритетів передбачає, що на ринку вже існують альтернативні товари чи послуги, однак через певні обставини (низька купівельна спроможність, обмежена пропозиція тощо) споживач не може придбати їх у даний час.

У контексті формування бізнес-моделі компанії потрібно говорити про пріоритети споживачів у ширшому розумінні цього поняття. А саме, як про певний рівень потреб, які в даний період часу не можуть бути задоволені, оскільки на ринку ще немає пропозиції товарів чи послуг із відповідними характеристиками чи функціями. Тобто, це підсвідоме відчуття споживачем неповної задоволеності своїх вимог, які можна охарактеризувати питанням «яку додаткову або нову цінність хотів би споживач отримати в перспективі?»


Рис. 2.3. Структура цінності продукції компанії Adidas

Важливим критерієм задоволення пріоритетів споживачів є наявність у продукту чи послуги певної споживчої цінності – такої їх характеристики, яка забезпечує споживачу певний рівень добробуту у процесі задоволення його потреб. В іншому випадку продукти чи послуги мають лише найпростішу характеристику корисності. Для набуття цінності необхідно, щоб корисність продукту чи послуги поєднувалась із такою характеристикою як рідкісність, унікальність.

Структура споживчої цінності продукту чи послуги:

- матеріальні характеристики;

- нематеріальні характеристики;

- наявність ексклюзивних характеристик;

- рівень задоволення потреб споживача продуктом чи послугою.

В залежності від зміни структури споживчої цінності може змінюватись структура собівартості та ціни продукту чи послуги. Як результат – з’являється новий ланцюжок створення прибутку від нової структури цінності продукту чи послуги, тобто змінюється модель бізнесу. Цю тенденцію можна прослідкувати на прикладі компанії Adidas (рис. 2.3).

Зростання значимості споживчої цінності для задоволення пріоритетів споживачів обумовило появу нового маркетингового трактування продукту – концепції «комплексного рішення» (рис. 2.4).


[image: image1]
Рис. 2.4. Сучасна маркетингова концепція 

«комплексного рішення»

Таким чином, цінність будь-якого продукту чи послуги – це можливість задовольнити пріоритети споживачів. Здатність компанії створювати необхідний рівень цінності, що відповідає пріоритетам споживачів є головною характеристикою її бізнес-моделі. Якщо ця цінність вже сьогодні втілена у продуктах чи послугах підприємства, це означає, що воно запропонувало кращу альтернативу покупцям, ніж конкуренти. Отже, з точки зору концепції бізнес-моделювання, покупці купують не товари чи послуги, а їх цінність.

Для імплементації нового ланцюжка створення цінності у процесі формування бізнес-моделі компанія повинна чітко визначитись із тим, чи є різниця між покупцями і безпосередніми споживачами її продукції чи послуг. Вирішення цього питання дозволить підприємству у подальшому здійснити адекватне сегментування ринку та чітко визначити характеристики всіх груп клієнтів.

Як показує досвід досліджень багатьох компаній, покупці, тобто особи, які оплачують вартість продукту, не завжди є його споживачами чи користувачами. Наприклад, покупцями продукції великих підприємств, як правило, є оптові посередники чи дистриб’ютори, але вони не обов’язково будуть споживачами цієї продукції. Крім цього, доцільно виділяти «групу впливу» – це ті особи, які не обов’язково є покупцями чи споживачами продукту компанії, але вони можуть мати суттєвий вплив на їх вибір. Кожна із цих груп (покупці, споживачі-користувачі, «група впливу») може мати свої пріоритети і вимоги до рівня цінності продуктів чи послуг, а тому компанії необхідно ці аспекти враховувати.  

Підприємства, що тривалий час функціонують у певних галузях чи сферах бізнесу, як правило, орієнтуються на традиційну, вже існуючу сегментацію ринку. Наприклад, фармацевтичні компанії, як правило, орієнтуються на «групу впливу» – лікарів; виробники будівельних матеріалів на групу «покупців» – мережі оптових посередників; кондитерські компанії – на кінцевих споживачів. Якщо ж компанія має на меті сформувати унікальну бізнес-модель, вона повинна вийти за межі традиційного сегментування клієнтів і досліджувати пріоритети кожної із груп окремо.

Таким чином, орієнтація компанії на дослідження та втілення пріоритетів споживачів має на меті формування їх лояльності як унікального ресурсу в сучасному бізнесі. Основними мотивами здійснення вибору лояльних до компанії покупців є:

- пропозиція додаткової цінності для задоволення нових потреб і вимог покупців і споживачів;

- персоналізація взаємовідносин компанії із різними групами клієнтів;

- побудова довготривалих лояльних взаємовідносин підприємства із клієнтами.

Одним із завдань управління бізнес-моделлю є неперервне оновлення продуктового портфеля на основі вивчення майбутніх пріоритетів споживачів, на формування яких впливають зовнішні та внутрішні чинники, що проходять крізь призму загальної системи прийняття рішень (рис. 2.5).


Рис. 2.5. Система прийняття рішень споживачами

Майбутні пріоритети споживачів формують бажання отримати новий рівень цінності, а тому впливають на зміну попиту із часом. Формування нового попиту на ринку, під впливом чинників прийняття рішень споживачами, обумовлює зміну їх вибору. Вибір споживачів скеровується на користь бізнес-моделей тих компаній, які вчасно передбачили зміну пріоритетів і першими запропонували ринку товари чи послуги із новим рівнем цінності. 

Таким чином, формування майбутніх пріоритетів споживачів впливає на виникнення нового попиту на продукти чи послуги із вищим рівнем цінності. Традиційно криву попиту прийнято відображати в системі координат «ціна – обсяг». Так, зміна ціни на продукт чи послугу (із P1 до Р2) обумовлює рух по кривій попиту та збільшення його обсягу (із Q1 до Q2), а вплив нецінових факторів зумовлює зміну попиту, тобто переміщення самої кривої попиту (рис. 2.6).



Рис. 2.6. Вплив пріоритетів споживачів на зміну попиту

Як видно з рис. 2.6, зміна сприйняття споживачами рівня цінності існуючих продуктів і послуг, а також формування їх майбутніх пріоритетів обумовлюють переміщення кривої попиту. Відчуття незадоволеності існуючим рівнем цінності продуктів і послуг стає причиною переміщення кривої попиту із D1 до D-1. Тоді, при незмінному рівні ціни Р1 існуватиме попит лише незначної частки споживачів (Q-1), які залишаться прихильними до продуктів чи послуг із рівнем цінності, що знижується. Навіть за умови зменшення ціни до рівня Р2, обсяг попиту Q-2 не забезпечить компаніям суттєвого зростання обсягів продажу продуктів і послуг із низьким рівнем цінності. Як результат – бізнес-моделі таких компаній на цьому етапі втрачають здатність генерувати доходи та стають непривабливими для інвесторів.

Лише ті підприємства, які вчасно виявили зміну пріоритетів споживачів і запропонували продукти і послуги із вищим рівнем цінності, завойовують ринковий простір із новим попитом D+1. Високий рівень цінності продуктів чи послуг забезпечує їм можливість генерувати високі доходи навіть при нижчому рівні цін. 

Створення нового рівня цінності в сучасному бізнесі стає можливим тільки на основі безперервних інновацій. Дослідження пріоритетів споживачів вказує на напрямки інноваційних розробок і перспективних досліджень компанії для формування ефективної бізнес-моделі. Здатність швидко перетворювати інновацію у високу цінність продуктів і послуг є її визначальною рисою. Щодо цієї риси в економічній літературі використовується поняття «інновація цінності». Водночас, необхідно вказати на відмінність у трактуванні інновації цінності та традиційної технологічної чи технічної інновації. Так, в результаті реалізації останніх створюються новинки, які продаються компаніями на ринку по високій початковій ціні із використанням стратегії «зняття вершків». Основним мотивом такого ціноутворення є прагнення виробників отримати максимальну «компенсацію» або винагороду за інновації. Використання стратегії високих цін на продукти-новинки в сучасному динамічному бізнес-середовищі обмежується періодом, що необхідний для копіювання інновації конкурентами.

Натомість, головною метою здійснення компанією «інновації цінності» є створення нового ринкового сегменту або простору за рахунок формування нового попиту. При цьому, компанія із самого початку націлена на залучення якомога більшої кількості цільових споживачів у новоствореному ринковому просторі, пропонуючи продукт із високим рівнем цінності за доступною ціною (комбінація P2; Q+2 на рис. 2.6).

Для захисту потоків доходу від потенційних конкурентів компанія повинна зосередити увагу на пошуку шляхів зниження витрат. Пропозиція нового рівня цінності при низьких витратах дозволить створити бар’єри швидкого проникнення на ринок конкурентів, що намагатимуться скопіювати новинку. Зниження витрат відбувається за рахунок усунення або зниження впливу чинників, через які відбувається конкуренція між компаніями у даний момент. Цінність для споживачів зростає завдяки створенню нових конкурентних чинників. Витрати на створення продукту із новим рівнем цінності поступово знижуються за рахунок ефекту масштабу виробництва для забезпечення високих обсягів продажу та генерування доходу.

Таким чином, дослідження пріоритетів споживачів дозволяє компанії сформувати унікальну бізнес-модель на основі інновації цінності, що забезпечує генерування високих доходів у порівнянні з конкурентами.

Формування унікальної бізнес-моделі потребує розуміння багатьох аспектів існуючих і перспективних потреб споживачів. Загалом у споживачів є два види потреб:

- ті, що явно виражені через їх попит на певні товари чи послуги на ринку сьогодні;

- ті, що в даний період «замовчуються» споживачами або ігноруються компаніями.

Для дослідження перспективних потреб споживачів доцільно використовувати технологію формування «каскаду» пріоритетів, графічна інтерпретація якого наведена на рис. 2.7. 
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Рис. 2.7. «Каскад» пріоритетів споживачів
Побудову «каскаду» пріоритетів споживачів доцільно здійснювати ретроспективно (за останні 5-10 років) та із проекцією на майбутні 3-5 років щодо базового періоду (рік N).

Аналіз пріоритетів за попередні періоди (N-10, N-5 років), які, по суті, є вже втіленим попитом споживачів, дозволить компанії визначити, на скільки вона задовольняла потреби покупців у минулому. Крім цього, ретроспективне вивчення попиту споживачів дозволить компанії зробити висновок про особливості зміни їх потреб і вимог, а також зрозуміти логіку формування їх ринкового вибору.
Ця інформація у поєднанні з дослідженнями ринкової ситуації у період N є основою для:

· характеристики елементів системи прийняття рішень споживачами;

· визначення чинників формування та зміни пріоритетів споживачів.

Кінцевою метою формування «каскаду» пріоритетів споживачів є передбачення компанією пріоритетів споживачів на перспективний період (N+5 років).

Формування «каскаду» пріоритетів споживачів є можливим тільки завдяки системним дослідженням компанією історії та перспектив розвитку ринку, на якому вона функціонує. Для цього на підприємствах повинні створюватись спеціальні аналітичні центри чи підрозділи. У західних компаніях цю функцію, як правило, виконують департаменти (відділи) «Розробок і досліджень» (Research&Development Department). Це команда вчених, інженерів, дослідників і розробників, які скоординовано і ціленаправлено працюють над розробкою перспективних комерційних ідей. 

Основними функціями відділу досліджень і розробок є:

· розробка політики та загальної програми науково-технічних досліджень компанії. Фахівці відділу здійснюють моніторинг останніх досягнень технічного прогресу у сфері бізнесу компанії і суміжних областях; відвідують спеціалізовані виставки і семінари; приймають участь у спільних проектах із науковими установами, університетами тощо;

· аналіз ринку. Спеціалісти відділу займаються систематичною глибокою і всебічною діагностикою ринку і конкретного сегменту, на якому функціонує компанія;
· управління процесами у сфері розробок нової продукції та удосконалення існуючої, контроль якості продукції. Відділ R&D займається питаннями сертифікації, веде документацію, пов’язану з патентами. Фахівці відділу повинні добре знати можливості та особливості виробничого процесу компанії, щоб вчасно розробити і реалізувати заходи його модифікації для удосконалення існуючих або випуску нових видів продукції;
·  розробка рекомендацій та обґрунтування бюджету витрат та інвестицій у дослідження та розробки. Оскільки дослідження та розробки пов’язані із значними витратами фінансових ресурсів, а також характеризуються високим ступенем ризику, рішення про реалізацію проектів приймаються вищим керівництвом на основі детальних фінансово-економічних розрахунків та їх аналітичних обґрунтувань.
У підпорядкуванні керівнику відділу досліджень і розробок може знаходитись декілька інших відділів компанії, наприклад, маркетинговий, конструкторський, перспективного планування та інші. Загальна кількість працівників, залучених у проекти дослідження та розробки на великих підприємствах може досягати сотень осіб. Як правило, директор R&D відділу є одним із заступників генерального директора компанії. 

У західних компаніях більшість фахівців, які займають позицію директора R&D відділу – це особи, які мають класичну вищу освіту у певній наукомісткій сфері бізнесу (хімічна, харчова промисловість, мікроелектроніка, машинобудування), а також практичний досвід.

	ТЕМА 3.  РЕСУРСНА ТЕОРІЯ У СИСТЕМІ  БІЗНЕС-МОДЕЛЮВАННЯ 


3.1. Ресурсна теорія у системі бізнес-моделювання

Класична ресурсна тріада «земля, праця, капітал» у сучасному трактуванні ресурсної теорії трансформувалась у складну комбінацію матеріальних, фінансових і нематеріальних ресурсів підприємства. Одним із концептуальних положень ресурсної теорії є твердження про індивідуальність розвитку кожної компанії, що обумовлюється особливим набором її ресурсів. Однак лише наявність у компанії ресурсів чи доступ до них в умовах динамічного ринку не може забезпечити їй довгострокових конкурентних переваг. Саме тому в сучасній ресурсній теорії увага зосереджується на здатності компанії створювати нові види ресурсів та здійснювати безперервний пошук їх комбінацій.  

Ключові   положення   ресурсної   теорії   за  Б. Вернерфельтом  [50, с. 104] зводяться до наступного:

– існують систематичні відмінності в кожному підприємстві, обумовлені відмінностями в управлінні наявними ресурсами, необхідними для реалізації стратегії;

– ресурси нерівномірно розподілені серед фірм, що у свою чергу є причиною або конкурентних переваг, або вразливості організації;

– ресурси відносно нерухомі, якщо конкурентна перевага фірми заснована на володінні яким-небудь ресурсом, фірми намагаються блокувати або уповільнювати розповсюдження даних ресурсів через бар’єри;

· стратегія великої організації включає досягнення рівноваги між експлуатацією існуючих ресурсів і розвитком нових.

Ідеї Б. Вернерфельта не користувалися попитом до 1990 р., коли широку популярність набула концепція динамічних можливостей К. Прахалада та Г. Хамела [40, с. 45]. Обидві теоретичні підходи акцентують увагу на підтримці і розвиткові внутрішніх можливостей організації.

Свій вклад у розвиток ресурсної теорії зробив Дж. Барні, який визначив поняття «ресурси» як активи, можливості, організаційні процеси, інформація, знання тощо, що контролюється організацією і дозволяють завдяки ним створювати і реалізовувати раціональні та ефективні стратегії [3]. Таким чином, ресурси стають «стандартним блоком» ресурсної теорії. Ресурси, які доступні компанії, розглядаються в набагато ширшому розумінні, ніж в класичному підході, згідно якого останні агреговані по чотирьох групах – земля, праця, капітал та хист до підприємництва. Розширене трактування ресурсів передбачає додавання до традиційних нових складових, які забезпечують довгострокове існування організації та представлені у нематеріальній формі.

Всі ресурси, які знаходяться у розпорядженні компанії сприяють створенню та підтримці її конкурентних переваг. Якщо ресурси залучені підприємством, то вони перетворюються на фактори виробництва. Ті з них, які створюють додану цінність або завдяки своїм певним параметрам дають змогу формувати переваги порівняно з іншими підприємствами, стають активами. Найчастіше активи підприємства поділяються на матеріальні та нематеріальні. Щодо матеріальних активів, то їх сутність та склад є доволі усталеними та визначеними, тоді як семантика нематеріальних активів потребує уточнення.

Традиційно до нематеріальних активів відносять активи немонетарного характеру, які можуть бути ідентифіковані та утримуються підприємством з метою тривалого використання для виробництва, торгівлі, в адміністративних цілях чи надання в оренду іншим особам. За бухгалтерським обліком до нематеріальних активів належать ліцензії, авторські права, патенти, торговельні марки, гудвіл. Усе частіше фахівці із стратегічного менеджменту розширюють склад нематеріальних активів та включають до них організаційні знання, організаційні здібності, інтелектуальні ресурси і т.п. Це пояснюється тим, що більшість ресурсів не є специфічними: капітал, обладнання, матеріальні цінності не можуть бути використані для того, щоб відрізнити один бізнес від іншого за своєю глибинною суттю. Найголовніший ресурс, що відрізняє бізнес та надає визначальні конкуренті переваги, – це специфічні виробничі та управлінські знання, що застосовуються в ньому [3, с. 72].

Щодо знань як складової нематеріальних активів підприємства, як визначають дослідники, з точки зору впливу на бізнес вони можуть поділятися на: 

а) корінні; 

б) такі, що забезпечують успіх; 

в) інноваційні. 

Володіння корінними знаннями (мінімумом, який дозволяє займатися певним бізнесом) створює своєрідний бар’єр на вході до галузі, але не забезпечує конкурентної преваги перед фірмами, які тільки бажають увійти в галузь. Знання, що забезпечують успіх, формують конкурентний потенціал підприємства всередині галузі внаслідок володіння специфічними знаннями, що дозволяють йому використовувати стратегію диверсифікації. Інноваційні знання надають можливість «змінювати правила гри» та формують підґрунтя для лідерства в галузі. Таким чином, поступово знання стають фундаментальним активом підприємства, що базуються на практичному досвіді його фахівців. Компанії, які усвідомили цінність знань, здатні краще використовувати свої традиційні активи, комбінувати їх особливим способом та забезпечувати більшу порівняно з конкурентами вигоду для споживачів. Треба визначити, що деякі дослідники відносять до категорії нематеріальних активів персонал підприємства.

Невід’ємною складовою сучасної системи активів підприємства є його компетенції. Як стверджують Г. Хамел та К. Прахалад: «…На достатньо тривалому проміжку часу конкурентоспроможність є результатом здібності формувати – при більш низькому рівні затрат і швидше, ніж у конкурентів, – ключові компетенції, які сприяють випуску продуктів, появу яких ніхто не очікував. Реальні джерела переваги укорінюються в умінні керівництва фірми консолідувати загально корпоративні технології і виробничу кваліфікацію в здібності, які дозволяють окремим типам бізнесу швидко адаптуватися до змінних обставин» [41, с. 29].

Останніми роками до складу нематеріальних активів підприємства експерти все частіше відносять ділову репутацію. За результатами досліджень Гарвардської Бізнес-школи, за останні 11 років, працюючи над своєю репутацією, компанії по всьому світу підвищили свій дохід на 682%, прибуток на 756% та  чисельність персоналу відповідно на 282%. У цей же час, компанії, не приділяючи велику увагу цьому аспекту, отримали результати у 166%, 1% та 36% відповідно. Підвищується інтерес до корпоративної репутації також із боку бізнесу. Причина проста: це, здавалося б, невловиме поняття перетворилося у фінансове – гудвіл, і стало одним з найважливіших нематеріальних активів фірми, оцінюваних у річному бухгалтерському балансі. 

Слід зазначити, що ділову репутацію часто ототожнюють з іміджем та гудвілом. Дійсно, поняття «репутація», «імідж» і «гудвіл» є близькими, але мають суттєві відмінності. Зокрема, імідж є емоційним сприйняттям фірми її клієнтами, контрагентами, іншими учасниками ринку, а отже складно піддається формалізації. Проте, репутація – це певним чином формалізоване сприйняття характеристик, переваг та недоліків організації у бізнес-середовищі, що стимулює клієнтів користуватися її продукцією та може приносити прибуток. Ця здатність ділової репутації впливати на фінансові показники фірми утілюється у понятті «гудвіл» – грошовій вартості репутації як нематеріального активу компанії.

Однак, в сучасній науковій і діловій літературі погляд на склад ділової репутації у вигляді іміджу (емоційної характеристики) та гудвілу (або її вартісної оцінки) необґрунтовано обходить стороною джерело їх формування на фірмі, яким є організаційна культура. Саме ідеологія управління, ціннісні орієнтації, очікування, покладені в основу організації створюють реальне підґрунтя для позитивного сприйняття та відповідної оцінки фірми ринком.

Всі вище перелічені активи можуть бути причиною підвищення прибутковості компанії, але не всі вони будуть однаково сприяти досягненню конкурентних переваг компанії. За умов турбулентних змін ринкового середовища, які відстежуються на сучасному етапі розвитку світового господарства, поступово усвідомлюється необхідність виокремлення тієї частки активів, які мають для господарюючого суб’єкта стратегічне значення та забезпечують отримання стійких конкурентних переваг. 

Дж. Барні виділив чотири критерії для оцінки стратегічних активів, а саме:

1) цінність для організації;

2) відсутність замінників; 

3) складність або неможливість копіювання або відтворення; 

4) рідкісність серед активів конкурентів [3, с. 6]. 

У такому ж контексті дає визначення стратегічних активів (ресурсів) А. Копилов: «…це сукупність внутрішніх характеристик самого підприємства, у першу чергу, його людських ресурсів, рівня їх використання, та зовнішніх по відношенню до нього соціально-економічних та організаційних факторів, що дозволяють створювати товар або послугу, яка за ціновими або якісними показниками більш приваблива для споживачів» [12, с. 53]. Отже, можемо визнати стратегічними ті активи, унікальне поєднання яких забезпечує організацію стійкими конкурентними перевагами та використання яких забезпечує організації економічні вигоди у досягненні її стратегічних цілей. Майже кожен ресурс може перетворитися на актив підприємства, і так само – кожний актив може перейти до категорії стратегічних, в залежності від того, у якій сфері функціонує та чи інша організація. 

Сьогодні розвиток ресурсної теорії відбувається у двох напрямах:

- поширення концепції «динамічних здібностей» підприємства, що характеризують її потенціал інтегрування, створення і конфігурації внутрішніх і зовнішніх компетенцій для відповідності мінливому зовнішньому середовищу. Іншими словами, сучасна компанія повинна володіти здатністю до розпізнання, освоєння та використання нових ринкових можливостей шляхом перманентної трансформації своєї бізнес-моделі;

- формування сучасного інформаційного суспільства активізує розвиток теорії управління знаннями, де ресурсний підхід набув синонімічного значення «концепції інтелектуального потенціалу фірми». При визначенні знання як цінного ресурсу компанії логіка її стратегічних дій стає продовженням ресурсного підходу в цілому і концепції динамічних здібностей зокрема. Так, відмінність у господарських результатах різних підприємств інтерпретується як наслідок асиметрії між ними у знаннях. Чим краще підприємство кодифікує знання своїх співробітників і забезпечує їх трансфер всередині компанії, тим більше преваг в ефективності діяльності воно має, а значить і вищою є його ринкова вартість.

Ті види ресурсів або їх комбінації, які є основою реалізації стратегічних цілей і забезпечення стійких конкурентних переваг підприємства, а також мають потенціал генерування прибутку у майбутньому, відносять до категорії стратегічних. У контексті концепції бізнес-моделювання цю ідею доцільно трактувати наступним чином: бізнес-модель компанії має індивідуальний характер, оскільки в процесі її формування використовується специфічний набір стратегічних ресурсів. 

Всю сукупність ресурсів, яку компанія може використовувати у своїй бізнес-діяльності, поділяють на дві великі групи (рис. 3.1): 

- осяжні ресурси – це фізичні та фінансові активи підприємства, які відображені в бухгалтерському балансі. Вони дають вартісну характеристику матеріально-технічної бази та фінансових можливостей суб’єкта господарювання;

- неосяжні ресурси – це ті, що використовуються у процесі створення цінності продукту чи послуги, мають здатність генерувати доход і прибуток, але не мають матеріальної основи. Лише деякі елементи неосяжних ресурсів (наприклад, торгова марка, ноу-хау, інтелектуальна власність) у відповідності із стандартами бухгалтерського обліку можуть мати вартісну оцінку та бути відображені у балансі підприємства у статті «Нематеріальні активи». Інша, найбільш динамічна частина неосяжних ресурсів не відповідає бухгалтерському трактуванню активів, тому не відображається у балансі. Однак, саме ці елементи неосяжних ресурсів можуть мати суттєвий вплив на формування ринкової вартості компанії. 



Рис. 3.1. Основні види ресурсів підприємства

Серед всієї сукупності осяжних і неосяжних ресурсів підприємства до категорії стратегічних відносять ті, що:

· підвищують конкурентоспроможність продукції шляхом зменшення витрат (права на користування корисними копалинами та інші переваги доступу до обмежених ресурсів; інноваційні, енергозберігаючі технології; оптимальна система бізнес-процесів тощо);

· у випадку необхідності, можуть бути використані для диверсифікації діяльності (досвід роботи на ринку; канали збуту; торгові марки та бренди);

· забезпечують отримання синергійного ефекту від спільного використання різними бізнес-одиницями інтегрованої компанії або від формування їх нової комбінації;  

· мають вплив на збільшення ринкової вартості (менеджмент компанії; формалізовані знання; бази даних; фінансові можливості; лояльність державних органів тощо); 
· складно відтворюються, що пояснюється їх унікальністю (вигідне розміщення об’єктів нерухомості, патентний захист), капіталоємністю та високими витратами часу на створення (репутація компанії, лояльність споживачів).
ТЕМА 4.  ВИЗНАЧЕННЯ КЛЮЧОВИХ КОМПЕТЕНЦІЙ КОМПАНІЇ
4.1. Ключові компетенції компаній

Результати аналізу існуючих і потенційних стратегічних ресурсів компанії мають виключно важливе значення для оцінки її ключових компетенцій. Виникнення концепції «ключової компетенції» компанії тісно пов’язане з розвитком положень ресурсної теорії, а також теорією підприємницьких екосистем Дж.Ф. Мура. 

Вперше ідею корпоративних компетенцій як концепції забезпечення унікальності компанії сформулювали у 1965 р. представники Гарвардської школи бізнесу Е. Лернед, Д. Крістенсен та інші. Продовженням розвитку цих ідей у 1990-х рр. стала публікація у журналі Harvard Business Review Г. Хамела і К. Прахалада, які всесторонньо та комплексно дослідили концепцію ключової компетенції (книга «Конкуруючи за майбутнє»). 

Під терміном «ключова компетенція» дослідники розуміють набір умінь і технологій, сукупність накопичених компанією знань і досвіду, що стають основою успішної конкуренції 

Російські науковці В. Єфремов та І. Ханіков вказують на те, що в деяких роботах зі стратегічного менеджменту для визначення особливої динаміки процесів навчання використовується такий термін як «ключова здібність». На думку дослідників, ці терміни є схожими, оскільки відображають унікальні можливості, здібності, знання, усталені моделі поведінки організації, які є потенційним джерелом конкурентної переваги компанії. Автори запропонували власне визначення компетенції – це особливої властивості інформаційний ресурс, що містить досвід, знання та навики про спосіб організації та управління ресурсами і бізнес-процесами (здібностями організації) для досягнення поставлених цілей. Носієм цього ресурсу індивідуально чи колективно є робітники. 

Фахівець у галузі управлінського консультування М. Аістова, під ключовою компетенцією розуміє унікальну технологію та пристосований для її реалізації добре відлагоджений високоякісний виробничий процес і висококваліфікований персонал [2, с. 45].

Спроба дослідити розвиток категоріального апарату концепції ключової компетенції має місце у працях вітчизняних науковців. Компетенції, на відміну від нематеріальних активів, завжди мають «внутрішнє» походження, практично без часових обмежень їх використання, а також є підґрунтям для створення неповторної відмітності підприємства у ринковому просторі [5, с. 228].

Компетенції підприємства запропоновано визначати у двох площинах: 

1) для позначення наявності навичок (знань) у певній сфері діяльності; 

2) для позначення відповідності вимогам для виконання певного виду роботи або реалізації певного напрямку діяльності. 

Дослідниками наведено наступне визначення: компетенції підприємства (організації) – це невід’ємна складова його стратегічних активів, яка віддзеркалює комплекс колективного знання, досвіду та здібностей підприємства, що в поєднанні з унікальною технологією дозволяє створювати (підтримувати) конкурентні переваги та забезпечувати неповторну відмітність підприємства у певному ринковому оточенні. 

Таким чином, особливістю ключової компетенції є її орієнтація на такий внутрішній ресурс компанії, як сформовані (індивідуально чи колективно) знання, досвід і навики, що в результаті тривалого, неперервного накопичення утворюють комплекс корпоративних знань. Враховуючи системний підхід до формування бізнес-моделі компанії, уточнене визначення цього поняття є таким.

Ключова компетенція – це важливий елемент бізнес-моделі підприємства, комплекс системно накопичених корпоративних знань і досвіду, які у поєднанні з іншими факторами інформаційно-інтелектуального характеру, є необхідною умовою забезпечення особливої, стійкої  конкурентної переваги серед інших підприємств у галузі.

Досліджуючи суть ключової компетенції, можна зробити висновок, що процес її набуття компанією тісно пов’язаний із формуванням інтелектуального капіталу. Оскільки кожен із елементів інтелектуального капіталу породжений людським знанням, досвідом і вмінням, то необхідною умовою виникнення ключових компетенцій є їх взаємодія, що забезпечує отримання синергійних ефектів і формування унікального корпоративного знання.   

Таким чином, ключова компетенція відносно активів, у тому числі й нематеріальних, – це здатність, уміння та знання компанії управляти ними. В цьому сенсі актуальним є твердження Г. Хамела та К. Прахалада, що ключова компетенція не є бухгалтерським активом, тому вона не зношується, а навпаки збільшує свою цінність і досконалість із часом. Натомість, вона може просто втратити своє значення для компанії в певних ринкових умовах, у той час, коли активи компанії можуть відновлюватись. У сучасних умовах конкуренції за майбутні можливості на існуючому чи потенційних ринках дослідники запропонували розглядати компанію як «портфель» компетенцій, а процес формування ключової компетенції описали за принципом «дерева» компетенцій (рис. 4.2). Результатом використання компанією сформованих компетенцій є створення продукту з високим рівнем доданої споживчої цінності, що найкраще відповідає пріоритетам споживачів.

Принцип «дерева компетенцій» Г. Хамел і К. Прахалад використовують для дослідження функціонування диверсифікованих компаній. Стовбур дерева становлять «ключові продукти» або «ключові платформи» – це проміжний елемент у ланцюжку «ресурси – компетенції – кінцеві продукти (послуги)». Наприклад, комплектуючі деталі, вузли чи інші важливі елементи кінцевого продукту, для виробництва яких і використовуються компетенції компанії (наприклад, двигуни в автомобілях, друкуючі пристрої в принтерах, мікросхеми в електронних приладах тощо).

Гілками «дерева компетенцій» є різні види диверсифікованого бізнесу (бізнес-одиниці), які виокремились на основі спеціалізації виробництва ключових продуктів.

Плодами «дерева компетенцій» є кінцеві продукти, поява багатьох із яких пов’язана із розвитком та інтеграцією компетенцій різних видів. 

Коренева система «дерева компетенцій», яка забезпечує його живлення, стійкість до «конкурентних штормів», підтримку і стабільність – це ключова компетенція. 
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Рис. 4.2. Модель «дерева» компетенцій компанії [40, с. 34]

Наприклад. Формування компетенцій на прикладі компанії «HONDA». До ключових компетенцій компанії Honda відноситься знання в галузі конструкційних особливостей двигунів внутрішнього згорання і технологічні здібності їх виготовлення для різних видів транспортних засобів. Результатом використання цих компетенцій є ключовий продукт – конкурентоспроможний за технічними і технологічними параметрами двигун. Це дозволило компанії реалізувати кілька видів діяльності: автомобілебудування, виробництво сільськогосподарської техніки і літакобудування. В результаті продуктовий портфель компанії включає: автомобілі, мотоцикли, літаки, газонокосарки тощо. 

Отже, кінцеві продукти є кінцевим втіленням ключових компетенцій компанії. Проміжним елементом між ключовими компетенціями і кінцевим продуктом є ключовий продукт (платформа) – фізичне втілення однієї або декількох ключових компетенцій. 

Г. Хамел та К. Прахалад визначили три характерні риси, що ідентифікують ключову компетенцію компанії:

· здатність забезпечувати доступ до найбільш широкого спектру ринків;

· здатність додавати найбільшу споживчу вартість кінцевому продукту компанії;

· мінімальна загроза відтворюваності та копіювання конкурентами.

Крім цього, до особливостей ключової компетенції компанії слід віднести: складність ідентифікації; унікальність, зумовлену особливою комбінацією ресурсів і можливостей компанії; незношуваність у процесі використання; незамінність; здатність підсилювати роль інших компетенцій компанії в процесі створення унікальної споживчої вартості продукту (послуги). 


Рис. 4.3. «Дерево компетенцій» для диверсифікованої компанії

У деяких випадках диверсифікована корпорація може просто зорієнтувати свої бізнес-одиниці на роботу на визначеному ринку кінцевих продуктів і націлити їх на світове лідерство. Але так як границі ринку змінюються ще швидше, будь-які цілі будуть ілюзорними, тому мету вдається визначити у кращому випадку тимчасово. Деякі компанії виявилися успішними у відкритті нових ринків, швидкому проникненні на створювані ринки і змінюванні споживчих смаків на усталених ринках. Такі компанії варто наслідувати. Важливою задачею менеджменту є створення організації, здатної запропонувати продукцію з надзвичайними властивостями або, ще краще, створити продукти, які потрібні споживачам, але яких вони собі ще навіть не уявляють [40, с. 12].

Приклади ключових компетенцій деяких компаній світу, табл. 4.1.

Таблиця 4.1 

Приклади ключових компетенцій

	Компанія
	Компетенція

	Sony
	Мініатюризація

	Federal Express
	Управління постачанням; маршрутизація посилок і їхня доставка

	Motorola
	Бездротовий зв’язок, стискання цифрових даних, виробництво дисплеїв із плоскими екранами й технологія виготовлення джерел живлення, а також швидкі цикли виробництва

	Nike
	Постачання, якісний дизайн, розробка продуктів, підтримка спортсменів, дистриб’юторські мережі

	Marriott
	Управління ресторанами і готельним бізнесом


Для більш детального аналізу доцільно виділити два види компетенцій: внутрішні та зовнішні.

До внутрішніх компетенцій відносять ту частину корпоративних знань, що забезпечує: можливість управління процесом створення, використання та відтворення ноу-хау і технологій; здатність створювати конкурентоспроможну продукцію з високою споживчою вартістю; наявність відпрацьованих та ефективних бізнес-процесів (наприклад, управління проектами, логістика, збут тощо), наявність кваліфікованого персоналу, пропозиція якого є рідкісною та на підготовку якого потрібен тривалий час тощо.

До зовнішніх компетенцій відносять досвід і вміння організувати особливу схему зв’язків із постачальниками, споживачами, органами влади, фінансово-кредитними установами тощо.

До загальних властивостей ключових компетенцій відносять:

· складність кодифікації; 

· похідний характер від сукупності стратегічних ресурсів і здібностей підприємства;

· відсутність матеріальної основи та носіїв;  

· незношуваність у процесі її використання; 

· складність копіювання конкурентами; 

· синергійна природа формування споживчої цінності продукту чи послуги.


Рис. 4.4. Взаємозв’язок ключових компетенцій та елементів інтелектуального капіталу

4.2. Визначення та види ресурсних ефектів

Кожна компанія формує та використовує різні комбінації ресурсів для досягнення конкурентоспроможності на ринку. Умовою ефективного використання стратегічних ресурсів підприємства, що становлять основу конкурентної переваги, є безперервний пошук можливостей отримати ресурсні ефекти. Ресурсний ефект – це результат оптимального використання потенціалу ресурсів компанії та їх комбінацій, що забезпечує генерування додаткових грошових потоків або формування нових стратегічних можливостей.

Повне використання потенціалу кожного ресурсу є важливим завданням управління компанії. Якщо керівництво невірно оцінило потенціал стратегічних ресурсів, то розроблена стратегія та сформована для її реалізації бізнес-модель не отримає необхідної ресурсної підтримки. З іншого боку, незадіяний ресурсний потенціал – це втрачені альтернативні можливості бізнесу щодо генерування додаткових доходів і формування конкурентних переваг, адже як говориться у старому японському прислів’ї: «надто багато – все рівно, що надто мало».  

Залежно від того, яка категорія ресурсів використовується, визначають такі види ресурсних ефектів:

· комплементарний (доповнюючий) ресурсний ефект – це результат оптимального використання потенціалу одного і того ж осяжного (матеріального чи фінансового ресурсу) у двох чи більше непов’язаних видах бізнесу компанії у різний період часу;

· мультиплікативний ресурсний ефект – результат оптимального використання потенціалу одного і того ж неосяжного ресурсу у двох чи більше видах бізнесу компанії одночасно;

Комплементарний (доповнюючий) ресурсний ефект досягається від використання осяжних ресурсів, які підприємство може придбати або залучити ззовні для формування бізнес-моделі. Комплементарний ефект виникає, коли максимальна потужність матеріального ресурсу (активу) перевищує потребу у ньому на певному ринку (бізнесі) або коли цей ресурс (актив) використовується з різною часовою періодичністю (сезонно) чи інтенсивністю або мають місце флуктації потреб в обсягах цих ресурсів. Дія комплементарного ефекту є обмеженою обсягами матеріальних ресурсів чи потужністю матеріальних активів. 

Наприклад. Гірськолижний курорт може ефективно функціонувати тільки в зимову пору року. Для отримання комплементарного ефекту від використання такого матеріального активу курорту, як готельний комплекс, необхідно організувати його функціонування влітку. Зокрема, генерувати додаткові грошові потоки від використання готелю влітку можна, побудувавши там корти для тенісу, поля для гольфу та іншу інфраструктуру для літнього відпочинку.

Навчальні аудиторії в університеті чи будь-якому іншому навчальному закладі найбільше завантажені в основному у першій половині робочого дня. Доповнюючим ресурсним ефектом від використання цих активів для навчального закладу може бути дохід від їх оренди у неробочий час іншими суб’єктами для проведення тренінгів, організації комерційних курсів вивчення іноземних мов.

Для отримання комплементарного ресурсного ефекту, як правило, необхідно здійснити певні витрати для забезпечення можливості додаткового використання матеріального активу. У наведених прикладах такими витратами є:

· інвестиції у створення інфраструктури для літнього відпочинку у готелі;

· вартість освітлення та інші організаційні витрати, пов’язані із організацією оренди навчальних приміщень. 

Дія комплементарного ефекту поширюється не тільки на матеріальні, але й на фінансові ресурси. Дана ситуація має місце тоді, коли фінансові ресурси, що генеруються від певного виду бізнесу компанії, не освоюються ним повністю. Тоді ці тимчасово вільні кошти можна використати для фінансування інших видів бізнесу, що дозволить згенерувати додатковий доход.

Мультиплікативний ресурсний ефект забезпечується в результаті використання неосяжних ресурсів одночасно у декількох напрямках діяльності компанії без додаткових витрат. Ці ресурси, як правило, акумулюються всередині компанії, оскільки їх складно або неможливо залучити чи придбати ззовні (лояльність споживачів, досвід, корпоративні знання тощо). Дія мультиплікативного ефекту є необмеженою, оскільки потужність неосяжних ресурсів не може бути чітко визначена за часом чи виміряна за обсягом.

Наприклад. Компанія може використати такий неосяжний ресурс, як сформований бренд своїх товарів чи послуг для виведення на ринок нових видів продукції. Використання цього ресурсу може здійснюватись одночасно як для існуючого, так і для нових видів діяльності. Тобто, компанія не потребує додаткових інвестицій на формування нового бренду, а використовує потенціал вже існуючого позитивного сприйняття її споживачами для розвитку нових видів бізнесу та генерації додаткових грошових потоків. Так, концерн Rainford спочатку виробляв телевізори, згодом під цією ж маркою почав випускати іншу побутову техніку, а також використав цей неосяжний ресурс для диверсифікації діяльності – виробництва продуктів харчування. Людський капітал підприємства, що втілений у знаннях і досвіді персоналу може бути джерелом отримання мультиплікативного ресурсного ефекту, якщо фахівці використовуватимуть накопичений інтелектуальний  потенціал у розробках інноваційних видів продукції, створенні та освоєнні нових технологій чи здійсненні нових видів діяльності.

Хоча дія мультиплікативного ефекту є необмеженою, однак вона може мати зворотний характер. Так, якщо нова продукція, що випущена під відомим брендом компанії, виявиться неякісною, це може зменшити кількість її лояльних покупців і негативно вплинути на імідж бізнесу загалом. Тому важливим завданням менеджерів підприємства є глибока оцінка перспектив використання неосяжних ресурсів для отримання мультиплікативного ефекту. 

	ТЕМА 5. ДІАГНОСТИКА БІЗНЕС-ПОРТФЕЛЯ КОМПАНІЇ


5.1. Місце портфельного аналізу в бізнес-моделюванні

Модифікована технологія формування моделі бізнесу підприємства передбачає визначення складу нового або проведення діагностики існуючого бізнес-портфеля на його відповідність пріоритетам споживачів.

Як свідчить досвід закордонних підприємств, проведення такого роду аналізу є досить ефективним, надає  підприємству гнучкості щодо змін, які виникають, і гарантує його постійний розвиток.

Портфельний аналіз займає провідне місце при формуванні бізнес-моделі підприємства. Результат портфельного аналізу дає відповідь на питання: якими видами бізнесу підприємству доцільно займатись, і якою повинна бути його структура. За допомогою портфельного аналізу збалансовуються такі найважливіші фактори підприємницької діяльності як ризик, надходження грошей, відновлення та відмирання окремих видів діяльності компанії.

Бізнес-портфель – сукупність бізнес-одиниць (господарських підрозділів) або зон господарювання, що є структурними елементами підприємства та видів виготовлюваної продукції (продуктовий склад), що формується з метою оцінки товарно-ринкових можливостей суб’єкта господарювання, та визначення взаємозв’язків між окремими видами та напрямками його діяльності. В економічній літературі при здійсненні аналізу портфеля бізнесів підприємства застосовують поняття «стратегічна зона господарювання» (СЗГ) та «стратегічна одиниця бізнесу» (СОБ).

Так, під стратегічною зоною господарювання розуміють певний сегмент середовища організації, на якому вона здійснює свою діяльність (або хоче здійснювати) та який є об’єктом аналізу з точки зору виявлення окремих тенденцій, загроз і можливостей для подальшого функціонування.

За І. Ансоффом стратегічну зону господарювання визначають такі фактори: майбутні потреби ринку; технологія, за допомогою якої буде задовольнятись потреба; споживачі, потреби яких будуть задовольнятись; географічний регіон.

Запровадження в бізнес-термінологію поняття стратегічної одиниці бізнесу пов’язують із американською компанією General Electric, яка у 1974 р. запропонувала метод структуризації великої корпорації як варіант філіальної структури. Таким чином, СОБ – це внутрішньофірмовий підрозділ, організаційна одиниця, яка відповідає за розробку стратегічних позицій фірми в одній або кількох зонах господарювання. В основі виділення СОБ лежить концепція сегментації ринку. Слід зауважити, що ідентифікація СОБ у значній мірі є предметом суб’єктивного вибору. Компанія General Electric сформувала ряд критеріїв для виділення окремих СОБ у рамках корпорації: наявність певного кола клієнтів і замовників; бізнес-одиниця компанії самостійно планує та здійснює виробничо-збутову діяльність, матеріально-технічне забезпечення; діяльність СОБ оцінюється розміром її прибутків і збитків.

Окрім понять СОБ та СЗГ використовують термін стратегічний господарський підрозділ (СГП) – це напрямок чи група напрямків із чітко вираженою спеціалізацією, конкурентами, ринками, що має власну генеральну мету, порівняно незалежну від інших підрозділів і може формуватись у вигляді відділення, філії, групи цехів чи окремого цеху, тобто може знаходитись на будь-якому рівні ієрархічної структури.

Узагальнюючи наведені визначення понять СЗГ, СОБ і СГП, можна зробити висновок, що стосовно конкретного підприємства їх використання залежить від особливостей його організаційної структури. Так, якщо в структурі підприємства передбачено автономне функціонування окремих  господарських підрозділів, то для їх стратегічного аналізу як складових бізнес-системи підприємства, доцільно використати поняття СГП або СОБ.

У випадку, коли в організаційній структурі підприємства важко (або неможливо) виділити в окремі господарські підрозділи, то аналіз бізнесу компанії слід проводити, виділяючи окремі СЗГ.

5.2. Основні етапи аналізу портфеля бізнесів компанії

Виділяють 6 кроків проведення аналізу бізнес-портфеля компанії:

1. Вибір рівнів в компанії для проведення аналізу портфеля. Для цього визначають ієрархію окремих елементів бізнес-портфеля, яка починається на рівні окремого продукту і завершується на верхньому рівні компанії.

2. Фіксація одиниць аналізу (СОБ, СЗГ або СГП), щоб у подальшому використовувати їх для позиціонування у матрицях або інших інструментах оцінки бізнес-портфеля.

3. Визначення параметрів аналізу портфеля бізнесів для формування критеріїв і вимог до збору необхідної інформації. Для компаній, які є інтеграційними утвореннями, аналіз портфеля бізнесів ускладнюється: його спочатку слід проводити для окремих бізнес-одиниць, а потім для окремих груп товарів. У випадку аналізу прибуткових портфелів окремих бізнес-одиниць інтегрованої компанії, необхідно орієнтуватись на такі параметри: конкурентоспроможність портфеля; стадія життєвого циклу бізнес-одиниці; наявність компетенцій; можливість задоволення майбутніх потреб споживачів; здатність бізнес-одиниці залучати капітал; частка ринкової вартості бізнес-одиниці в ринковій вартості всієї компанії. 

Щоб максимально достовірно оцінити вибрані показники, необхідно розбити їх на ряд більш детальних параметрів із присвоєнням останнім відповідної ваги. В кінцевому результаті, їх значення для окремого виду бізнесу (бізнес-одиниці) визначатиметься впливом зважених факторів. Така деталізація дозволить зменшити ступінь суб’єктивізму при виборі конкретних методик портфельного аналізу.

4. Збір та аналіз даних за напрямками:

· привабливість галузі з позиції наявності позитивних і негативних тенденцій її розвитку, характеру та ступеня ризику, рівня інтегрованості з іншими галузями, впливу макроекономічних параметрів;

· конкурентна позиція компанії серед інших суб’єктів у галузі;

· можливості і загрози зовнішнього середовища;

· забезпеченість компанії ресурсами та персоналом, що виступають бізнес-потенціалом її конкурентних позицій на ринку.

Загальна схема проведення портфельного аналізу має наступний вигляд, рис. 5.1.

5. Вибір методик портфельного аналізу у відповідності до поставлених завдань формування нової чи трансформації існуючої бізнес-моделі компанії. Для попередньої оцінки стану портфеля бізнесів з’ясовують такі його характеристики:

Рис. 5.1. Загальна схема проведення портфельного аналізу

· кількість елементів портфеля (бізнес-одиниць) у найбільш привабливих в даних ринкових умовах галузях економіки;

· кількість проблемних елементів бізнес-портфеля (бізнес-одиниць, що характеризуються збитковою діяльністю чи низьким рівнем конкурентоспроможності);

· кількість стабільно прибуткових елементів бізнес-портфеля;

· основні ризики втрати конкурентоспроможності ключовими елементами.

В залежності від отриманих результатів попереднього аналізу керівництво може прийняти рішення щодо необхідності оптимізації існуючого бізнес-портфеля чи формування якісно нового.

6. Визначення параметрів елементів оптимального бізнес-портфеля, що забезпечує формування ефективної моделі бізнесу компанії не лише в існуючих ринкових умовах, але й у перспективі (відповідно до визначених на попередніх етапах майбутніх пріоритетів споживачів).

5.3. Матричні методики портфельного аналізу

Теоретичною базою портфельного аналізу є концепція життєвого циклу товару та крива досвіду. Основним прийомом, що використовується в моделях і методах портфельного аналізу, є побудова двовимірних матриць, за допомогою яких здійснюється порівняння бізнес-одиниць чи продуктів компанії за різноманітними критеріями: стратегічна модель М. Портера, матриця БКГ (матриця росту), матриця McKinsey – «General Electrik» (матриця привабливості ринку), матриця І. Ансоффа, модель портфельного аналізу «Shell-DPM»), враховують два заздалегідь обраних параметра.

Мета застосування цих моделей однакова: визначити конкурентне становище стратегічних господарських підрозділів та стратегії їх розвитку. Відрізняються ці моделі між собою, по-перше, факторами, які становлять їхню основу, по-друге, методикою визначення становища стратегічних господарських підрозділів фірми та стратегій їх подальшого розвитку.

Таблиця 5.1

Інструментарій маркетингового аналізу портфеля бізнесу фірми

	Методичний інструментарій
	Фактори, які утворюють основу моделі
	Стратегічні альтернативи, які пропонують моделі

	Стратегічна модель М. Портера
	Ринкова частка стратегічних

господарських підрозділів

Рентабельність стратегічних господарських підрозділів
	Цінове лідерство

Диференціація

Концентрація

	Матриця Бостонської консультативної групи
	Відносна ринкова частка стратегічних господарських підрозділів

Темпи зростання ринків збуту фірми
	Стратегія розвитку

Стратегія підтримання конкурентних переваг

Стратегія збору урожаю

Стратегія елімінації

	Матриця Дженерал Електрик – Мак Кінсі
	Конкурентоспроможність стратегічних господарських підрозділів

Привабливість ринків збуту фірми
	Стратегія зростання

Стратегія підтримання конкурентних переваг

Стратегія збору урожаю

Стратегія вибіркового розвитку

Пошук ніші

Стратегія елімінації


Стратегічна модель М. Портера

М. Портер – видатний американський учений-економіст, професор Гарвардського університету. У своїй моделі стратегічні господарські підрозділи підприємства М. Портер розташовує у трьох позиціях залежно від співвідношення їх ринкової частки та рентабельності (рис. 5.2).


Рис. 5.2. Модель М. Портера [23, с. 55]

Стратегічні господарські підрозділи, які займають ліву верхню позицію моделі, охоплюють вузький сегмент ринку і мають на ньому велику рентабельність, оскільки їхні товари спеціалізовані.

Стратегічні господарські підрозділи, які займають праву верхню позицію моделі, володіють великою ринковою часткою завдяки низькій ціні або високому рівню диференціації товарів, і тому вони високорентабельні.

Стратегічні господарські підрозділи, які займають середню позицію в моделі, перебувають у небезпечному стані: володіючи середньою ринковою часткою, вони малорентабельні. Небезпечним їхнє становище є тому, що вони не мають конкурентних переваг на ринку, і тому таке становище М. Портер назвав «болотом».

Висновок з моделі М. Портера: передусім великі стратегічні господарські підрозділи з великою ринковою часткою, з одного боку, та невеликі спеціалізовані господарські підрозділи, з іншого, можуть досягти великого рівня рентабельності. Небезпечною є середня позиція, коли стратегічний підрозділ не має можливостей та засобів для досягнення лідерства на ринку.

Стратегічні рекомендації М. Портера. Виходячи зі своєї моделі, М. Портер пропонує три різновиди стратегій, які можуть забезпечити стратегічному господарському підрозділу конкурентний успіх на ринку (табл. 5.2):

- лідерство у сфері затрат (стратегія цінового лідерства);

- стратегія диференціації,

- стратегія концентрації (ринкової ніші).

Стратегія цінового лідерства орієнтує підприємство на всебічне зменшення витрат виробництва й обігу для того, щоб досягти найменшого рівня витрат по галузі.

Структура стратегії цінового лідерства має такий вигляд, рис. 5.3.




Рис. 5.3. Структура стратегії цінового лідерства

Переваги стратегії цінового лідерства:

· підприємства з найменшими витратами одержують прибуток навіть тоді, коли конкуренти потрапили в зону збитків у результаті сильної конкурентної боротьби;

· низькі витрати забезпечують переваги постачальників, оскільки збільшення ціни на матеріально-технічні ресурси найменшою мірою відчуває на собі ціновий лідер;

· низькі ціни виробника забезпечують йому переваги по відношенню до торговельних посередників, які зацікавлені в низькій ціні;

· низькі витрати створюють високі вхідні бар’єри на ринках збуту;

· у разі появи на ринку товарів-замінників підприємство, що утримує лідерство за витратами, має більше можливостей для переорієнтації, ніж конкуренти.

Ризик стратегії цінового лідерства:

· принципові технологічні зміни можуть зменшити значення даної галузі;

· конкуренти можуть досягти аналогічного рівня витрат;

· концентрація на витратах веде до несвоєчасного реагування на зміни у навколишньому середовищі;

· непередбачене збільшення витрат, наприклад, вартості сировини й енергії, може призвести до зменшення різниці в цінах порівняно з конкурентами.

Таблиця 5.2

Порівняльна характеристика стратегій М. Портера

	Стратегія
	Шляхи реалізації
	Переваги
	Недоліки

	Цінове лідерство
	Економія на масштабах виробництва

Спрощення дизайну

Підвищення ефективності процесу виробництва
	Створюються високі вхідні бар’єри на ринок збуту фірми
	Можливість звуження ринку

Можливість цінової війни

Складність підтримання низьких витрат протягом тривалого часу

	Диференціація
	Надання товару таких якостей, які відрізнятимуть його від конкурентних товарів та будуть важливими для споживача
	Створюється певний високий імідж товару фірми
	Можливість функціональної конкуренції

Великі витрати

Більш висока ціна на диференційований товар може бути неприйнятною для споживача

	Концентрація
	Зосередження на одному сегменті

Створення іміджу високого професіоналізму
	Більше розуміння потреб сегмента

Імідж 

Можливість концентрації зусиль
	Можливість скорочення цільового сегмента

Можливість видової конкуренції


Стратегія диференціації передбачає досягнення підприємством конкурентних переваг у задоволенні певних аспектів потреб споживачів. Термін «диференціація» походить від англійського слова «different», що означає «різний, відмінний, несхожий». Таким чином, застосовуючи стратегію диференціації, підприємство має досягти конкурентних переваг у якості товару, його сервісному обслуговуванні, іміджу або інших сферах. Основна ідея диференціації полягає у тому, що товар підприємства має відрізнятися від товарів конкурентів і бути дещо неповторним з погляду споживача. При цьому ціна й витрати мають другорядне значення і, як правило, відрізняються високим рівнем. 

Необхідні умови для реалізації стратегії диференціації: значні дослідження, відповідний дизайн, використання матеріально-технічних ресурсів високої якості, інтенсивна робота зі споживачами.

Переваги стратегії диференціації:

· створюється певний імідж товару і підприємства, що знижує чутливість споживача до ціни;

· прихильність споживачів і неповторність товару створюють високі вхідні бар’єри на ринок збуту;

· прихильність споживачів створює своєрідний захист проти товарів-замінників;

· висока ціна дає можливість отримання високого прибутку.

Ризик стратегії диференціації:

· характеристика товару, на якій заснована диференціація, може втратити своє значення у зв’язку зі зміною системи цінностей споживача;

· збільшення ціни і відрив від цінового лідера можуть стати дуже значними;

· виникнення фірм-послідовників, які імітують стратегію диференціації, зменшують її ефект.

Стратегія концентрації передбачає спеціалізацію діяльності підприємства на одному (або небагатьох) сегментах ринку і завоювання на них цінового лідерства або диференціації. Сегментами ринку (об’єктами концентрації) в стратегії концентрації можуть бути:

· певна група споживачів;

· певний вид товару;

· певний географічний ринок.

Необхідна умова застосування стратегії концентрації – підприємство мусить обслуговувати обраний сегмент ринку ефективніше, ніж конкуренти, які протистоять на загальному ринку.

Переваги стратегії концентрації:

· не вимагає значних фінансових витрат і великих розмірів підприємства;

· навіть займаючи незначну ринкову частку, підприємство може отримати великі прибутки.

· Ризик стратегії концентрації:

· можливість звуження сегмента ринку, на який орієнтується підприємство;

· конкуренти можуть знайти в межах сегмента підсегменти і посилити спеціалізацію;

· різниця в цінах між товарами спеціалізованих підприємств і підприємств, які орієнтуються на загальний ринок, може стати настільки значною, що зменшить переваги спеціалізації.

Модель   М. Портера  може  бути  трансформована  в  матрицю (рис. 5.4).

	Стратегічна ціль
	Конкурентні переваги

	
	Ціна
	Диференціація

	Уся галузь
	Цінове лідерство
	Лідерство в диференціації

	Один сегмент ринку
	Концентрація на ціні
	Концентрація на диференціації


Рис. 5.4. Матриця М. Портера

Матриця Бостонської консультативної групи (матриця росту)

Матриця росту була розроблена американською консультативною фірмою «Бостон консалтинг груп» наприкінці 1960-х рр. В основі матриці лежить таке твердження: «із збільшенням ринкової частки зменшуються питомі витрати виробництва і зростає прибуток у результаті економії на масштабах виробництва». Це твердження випливає з ефекту дослідної кривої.

Ефект дослідної кривої (або кривої досліду) формулюється так: «з кожним подвоєнням обсягів виробництва питомі витрати знижуються на 10-30%». Уперше цей ефект відкрив американський військовослужбовець у 1926 р. На основі статистичного аналізу він зробив висновок, що витрати на виробництво одиниці продукції знижуються на 20% щоразу за умов подвоєння обсягів виробництва.



Рис. 5.5. Ефект дослідницької кривої

Чим складнішою і наукомісткою є продукція, тим вищий ефект. Рис. 4.5. ілюструє дію ефекту дослідної кривої у разі зниження питомих витрат на 20%: якщо загальні витрати виробництва й обігу дорівнюють 100 грошовим одиницям за обсягу виробництва 1000 шт., то за подвоєння обсягу виробництва (2000 шт.) питомі витрати зменшаться на 20%, і становитимуть 80 гр. од. За наступного подвоєння обсягу виробництва (4000 шт.) питомі витрати дорівнюватимуть 64 гр. од. (80 од. зменшилися на 20%) і т.д. 

На зниження витрат впливають наступні фактори:

· у разі збільшення обсягу збуту знижується частка постійних витрат /собівартості виробу;

· повторення процесу праці веде до економії живої праці;

· постачальники надають певні знижки під час закупівлі великих партій сировини та матеріально-технічних ресурсів;

· можливість застосування прогресивних технологій.

Ефект дослідної кривої, таким чином, виявляється в економії на обсягах виробництва.

Але не слід перебільшувати значення такої економії:

· по-перше, реалізація потенційної можливості економії залежить від ефективності менеджменту підприємства;

· по-друге, зниження витрат не завжди забезпечує переваги відносно конкурентів, особливо це стосується престижних товарів, які мають низьку еластичність попиту.

Етапи побудови матриці Бостонської консультативної групи

1. На основі стратегічного аналізу визначаємо діапазон зміни розміру ринків збуту підприємства (рис. 5.6.). Наприклад, якщо прогноз розвитку ринків збуту установив, що максимальне зростання ринків збуту підприємства становить 30%, а максимальне зменшення -10%, то діапазон зміни розміру ринків збуту перебуває в межах від -10% до 30%. Цей діапазон ми відкладаємо на вертикальній лінії матриці.

2. На горизонтальній лінії матриці відкладаємо діапазон зміни відносної ринкової частки стратегічних господарських підрозділів підприємства (в напрямку від найбільшого до найменшого).

3. Поле матриці, яке ми отримали, необхідно розділити на чотири квадранти.

Горизонтальна лінія розділу для матриці проходить через середнє для підприємства в цілому значення зміни росту ринку. У нашому прикладі за діапазону від –10 до 30% середнє значення дорівнює 10% 
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Вертикальна лінія розподілу поля матриці проходить через те значення відносної ринкової частки, за якого починає діяти ефект дослідної кривої. Якщо, наприклад, вертикальна лінія розподілу проходить через значення 1,5, то це означає, що переваги, пов’язані з економією питомих витрат, починають виявлятися тоді, коли ринкова частка підприємства перевищує ринкову частку найбільшого конкурента в 1,5 рази.

Існує й інший підхід до проведення вертикальної лінії розподілу поля матриці: вона проходить через значення відносної ринкової частки, яке дорівнює одиниці.

4. Кожний стратегічний господарський підрозділ розміщуємо на полі матриці відповідно до значення його відносної ринкової частки та темпу росту його ринку збуту.

Позицію кожного СГП у матриці показуємо у вигляді кола, діаметр якого відповідає питомій вазі обсягу продажу певного СГП у загальному обсязі продажу підприємства.


Рис. 5.6. Матриця Бостонської консультативної групи (стрілки вказують напрямок розвитку успішних СГП)

Згідно з положенням у матриці виділяють чотири основні види стратегічних господарських підрозділів підприємства:

· зірки,

· знаки питання (або «важкі діти», «дикі кішки»),

· дійні корови,

· собаки (або «кульгаві качки»).

«Знаки питання» – це ті СГП, які діють на швидкозростаючому ринку збуту, але не мають на ньому конкурентних переваг (ринкова частка невелика). Як правило, ці СГП виробляють товари, які перебувають на початковій стадії життєвого циклу і тому вимагають великих фінансових витрат. Найважливіше питання, яке необхідно вирішити щодо «знаків питання», – чи є можливість у підприємства збільшити їхню ринкову частку. На основі аналізу сильних і слабких позицій підприємства маркетолог шукає можливість отримання конкурентних переваг «знаками питання». Якщо такої можливості немає, то необхідно виключити «знак  питання» зі складу портфеля бізнесу підприємства, оскільки великі фінансові витрати не увінчаються ринковим успіхом.

Маркетингові стратегії щодо «знаків питання»:

· інтенсифікація зусиль – вкладання коштів у розвиток СГП;

· виключення СГП зі складу портфеля бізнесу підприємства.

«Зірки» – це ті СГП підприємства, які є ринковими лідерами. Вони приносять підприємству певний прибуток, але потребують ще більших капіталовкладень. Підприємство може і не мати «зірок» у складі свого портфеля бізнесу. Якщо ріст ринку уповільнюється, «зірка» перетворюється у «дійну корову». Основна маркетингова стратегія щодо «зірок» –  стратегія підтримання конкурентних переваг.

«Дійні корови» – такі СГП підприємства, товари яких досягли фази зрілості і приносять великі прибутки при незначних витратах на фінансування (оскільки ринок звужується, а не зростає). «Дійна корова» може утворитися із «зірки», якщо ринок її збуту звужується, але підприємство не втрачає конкурентних переваг. Висока ринкова частка «дійної корови» є причиною переваг підприємства у сфері витрат, за рахунок великих прибутків цих підрозділів здійснюється фінансування «зірок» та «знаків питання». Чим більше у підприємства «дійних корів» у складі портфеля бізнесу, тим кращі у нього фінансові можливості. Але якщо підприємство почне втрачати конкурентні переваги на ринку «дійних корів», постане необхідність вкладати великі кошти в зміцнення їхніх ринкових позицій, інакше така «дійна корова» може перетворитися в «собаку». Маркетингові стратегічні альтернативи щодо «дійних корів»:

· підтримання існуючого стану;

· стратегія «збору урожаю».

«Собаки» – такі СГП підприємства, товари яких перебувають на стадії спаду і не мають конкурентних переваг (ринкова частка невелика). Вони приносять незначний прибуток підприємству, який рекомендується інвестувати в розвиток «знаків питання» або підтримання «зірок». Якщо «собака» потрапляє в зону збитків, необхідно вирахувати її зі складу портфеля бізнесу підприємства. Маркетингові стратегічні альтернативи щодо «собак»:

· стратегія «збору урожаю»;

· стратегія елімінації (виключення);

· стратегія розвитку (дуже рідко, якщо ринок має перспективу до збільшення).

Згідно з матрицею Бостонської консультативної групи, виділяють чотири основні різновиди маркетингових стратегій, табл. 5.3:

Таблиця 5.3

Маркетингові стратегії згідно з матрицею Бостонської консультативної групи

	Стратегія
	Обсяг необхідних інвестицій
	Сутність
	Застосовується для:

	Інтенсифікація зусиль (BUILD)
	Найбільший
	Вкладання коштів у маркетингову діяльність з метою підвищення ринкової частки СГП
	Перспективних «знаків питання»

Перспективних «собак»

	Підтримання конкурентних переваг (HOLD)
	Великий
	Вкладання коштів у маркетингову діяльність з метою збереження ринкової частки СГП
	«Зірок»

Сильних «Дійних корів»

	Збір урожаю (HARVEST)
	Незначний
	Зменшення маркетингових зусиль
	Слабких «дійних корів»

Неперспективних «знаків питання»

«Собак»

	Елімінація (DIVEST)
	Нульовий
	Виключення СГП зі складу портфеля бізнесу фірми
	Неперспективних «знаків питання», «собак»


· стратегія розвитку;

· стратегія підтримання конкурентних переваг;

· стратегія «збору урожаю»;

· стратегія елімінації.

Стратегія розвитку, інтенсифікації зусиль (BUILD) полягає у виділенні фінансових коштів для певного СГП підприємства для інтенсифікації маркетингових зусиль з метою підвищення його ринкової частки. Використовується для перспективних «знаків питання», «собак».

Стратегія підтримання конкурентних переваг (HOLD) полягає у відстоюванні СГП своїх ринкових позицій з метою збереження досягнутої ринкової частки. Передбачає вкладання певних коштів, але менших, ніж у попередній стратегії. Використовується для: «зірок», «дійних корів».

Стратегія «збору урожаю» (HARVEST) передбачає зменшення маркетингових зусиль стосовно слабких стратегічних господарських підрозділів підприємства, які втрачають свої ринкові позиції і не мають можливості їх поновити, але ще можуть приносити певні прибутки протягом деякого часу. Використовується для:

· слабких «дійних корів», які втрачають ринкову частку і потребують надто великих капіталовкладень для її відстоювання;

· «знаків питання», які не можуть перейти в «зірку»;

· «собак».

Стратегія елімінації (DIVEST) полягає у виключенні СГП зі складу портфеля бізнесу фірми. Застосовується для тих СГП, які втратили свої ринкові позиції і потрапили (або мають перспективу потрапити) в зону збитків. Використовується для «собак», «знаків питання».

Стратегічні господарські підрозділи підприємства у своєму розвитку проходять певні стадії життєвого циклу і змінюють поступово своє положення в матриці Бостонської консультативної групи: «знак питання» перетворюється в «зірку» (у разі надбання певних конкурентних переваг), «зірка» перетворюється поступово в «дійну корову» (у разі зменшення її ринку збуту) і, нарешті, «дійна корова» перетворюється в «собаку» (у разі втрачання конкурентних переваг). Ось чому стратегічне положення СГП підприємства необхідно розглядати в динаміці. Якщо прогнозний розвиток СГП неприйнятний для підприємства або не приносить очікуваних результатів, то потрібно змінювати його стратегію згідно з рекомендаціями матриці Бостонської консультативної групи.

Характеристики стратегічного положення СГП і їх можливих стратегічних альтернатив наведені у табл. 5.4.

Значення і переваги матриці Бостонської консультативної групи:

· матриця дає змогу порівняти конкурентні позиції СГП у складі портфеля бізнесу підприємства;

· вона дає змогу раціонально розподіляти ті фінансові ресурси, які має підприємство (первинне призначення цієї матриці полягало у визначенні потреб і напрямів фінансування диверсифікованих підприємств);

· матриця дає можливість визначення стратегій подальшого розвитку СГП підприємства;

- їй властива певна простота використання: визначення ринкової частки і темпів росту ринку не потребують надто великих зусиль. 

Недоліки матриці Бостонської консультативної групи:

1) матриця враховує лише два фактори – ринкову частку і темп росту ринку, інші важливі фактори, які можуть впливати на стратегічний стан і розвиток підприємства (якість товарів, витрати на маркетинг, інтенсивність інвестицій тощо), залишаються поза увагою;

2) матриця пропонує кілька стратегічних альтернатив щодо кожної своєї частини, і неправильний вибір стратегії може призвести до негативних наслідків.

Таблиця 5.4

Стратегічне положення і стратегічні альтернативи СПГ відповідно до матриці Бостонської консультативної групи

	Темпи росту ринку збуту
	Відносна частка ринку

	
	Висока
	Низька

	Високі
	«ЗІРКИ»

Ринкові лідери

Перспективний ринок збуту

Приносять прибутки

Потребують значних інвестицій

Стратегічні альтернативи:

Підтримання доступних позицій
	«ЗНАКИ ПИТАННЯ»

Перспективний ринок збуту

Невеликі прибутки

Незначна ринкова частка

Потребують значних інвестицій

Стратегічні альтернативи:

Стратегія розвитку, інтенсифікації зусиль

Стратегія «збору урожаю»

Стратегія елімінації

	Низькі
	«ДІЙНІ КОРОВИ»

Високі прибутки

Невеликі потреби в інвестуванні

Ринок збуту зменшується

Стратегічні альтернативи:

Підтримання конкурентних переваг

Стратегія «збору урожаю»
	«СОБАКИ»

Неперспективний ринок збуту

Низькі прибутки

Низька конкурентоспроможність

Слабкі ринкові позиції

Стратегічні альтернативи:

Елімінація

Стратегія розвитку


Розглянемо негативні наслідки, які можуть виникнути в результаті подвійності стратегій, стосовно стратегічних зон господарювання підприємства:

- щодо «дійних корів»: незначне вкладання коштів у їх розвиток (стратегія «збору урожаю») може призвести до погіршення їхніх ринкових позицій; надто велике їх фінансування (стратегія розвитку) може спричинити відволікання інвестицій від швидкозростаючого бізнесу («зірок» або «знаків питання»);

- стосовно «зірок»: надто велика увага до них може призвести до того, що підприємство приділятиме незначну увагу іншим перспективним видам діяльності, що спричинить їх занепад;

- щодо «знаків питання»: підприємство може здійснювати стратегію їх розвитку, а ринок може непередбачено зменшитися, внаслідок чого будуть марно втрачені і кошти і час;

- стосовно «собак»: застосовуючи стратегію їх розвитку, можна поліпшити їхні ринкові позиції, але можна і марно витратити зусилля.

	ТЕМА 6. СИСТЕМА БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ КОМПАНІЇ


6.1. Теоретична сутність  бізнес-процесів підприємств

У пострадянський період основним завданням підприємства було отримання прибутку, тобто цільовою метою діяльності була наявність такої  економічної категорії. Сьогодні, ми говоримо про систему управління підприємством чи бізнесом, яка направлена на отримання прибутку від виробництва та реалізації продукції, виконання робіт та надання послуг, а також на отримання прибутку від підвищення вартості бізнесу за рахунок його оптимальної організації.

Одним з якісно нових підходів до управління є процесний підхід. На відміну від системного підходу він розглядає управління як «безперервну серію взаємозалежних управлінських функцій», які протікають послідовно в ім’я досягнення кінцевого результату. Отже, «…бажаний результат досягається ефективніше, коли діяльністю й відповідними ресурсами компанії управляють як процесом». Згідно М. Хаммеру й Дж. Чампі процесний підхід передбачає те, що «…компаніям потрібно планувати свою роботу вже не на основі розподілу праці по А. Сміту. Орієнтація на окремі завдання застаріла у світі сучасних клієнтів, конкуренції й змін. Тепер компанії повинні бути організовані на основі ключових процесів» [41]. Іншими словами, при процесному підході основними орієнтирами є клієнти і їхні потреби, задоволення яких забезпечує конкурентні переваги. Провідні російські спеціалісти в області процесного управління В. Рєпін і В. Єліферов відзначають, що процесний підхід до управління «…полягає у виділенні в організації мережі процесів і управлінні цими процесами для досягнення максимальної ефективності діяльності організації» [28].

Ключовою одиницею процесного підходу є категорія «бізнес-процес». У сучасних умовах немає однозначного трактування економічної сутності зазначеного даного поняття, у зв’язку із чим, дуже часто відбувається підміна категорій «бізнес-процес», «функція» і «процес».

Система управління бізнесом – це сукупність бізнес-процесів, що виконується підрозділами та посадовими особами підприємства, які мотивуються на досягнення цілей і наділені необхідними правами, а також несуть відповідальність за результати виконання бізнес-процесів. 

Якщо потрібно побудувати стратегічну систему управління підприємством на довгострокову перспективу та створити ефективний механізм управління, який дозволяв би не тільки планувати та враховувати результати діяльності підприємства, оптимально виконував би розподіл влади та відповідальності між виконавцями необхідно впроваджувати процесне управління. 

Основні елементи системи управління за процесами є:

· бізнес-об’єкт – об’єкт, що має цінність для внутрішнього чи зовнішнього споживача;

· бізнес-процес – цілеспрямована організаційна діяльність, по перетворенню бізнес-об’єктів та зростанню їх споживчої вартості;

· показник ефективності – параметр, що вимірює ефективність виконання бізнес-процесу чи цінність бізнес-процесу;

· посадова особа – людина, яка приймає участь у виконанні бізнес-процесу, наділена певними правами, несе відповідальність за результат виконання процесу та мотивована на досягнення цілей бізнес-процесу;

· документ – впорядкована сукупність інформації.

Описані елементи системи управління гарантують ціленаправленість, підконтрольність, узгодженість та прозорість виконання бізнес-процесів підприємства.  

Одними з перших термін «бізнес-процес» в управлінську термінологію ввели М. Хаммер та Дж. Чампі для описання реінжинірингу як нового методу управління компанією. З метою аналізу ключової компетенції компанії пропонуємо використати наступне трактування терміну «бізнес-процес»: це сукупність різних видів діяльності, в рамках якої «на вході» використовується один чи більше видів ресурсів, і в результаті цієї діяльності на «виході» створюється продукт, що представляє цінність для споживача.

У найбільш загальному розумінні поняття бізнес-процес можна визначити як стійку, цілеспрямовану сукупність взаємопов’язаних дій, яка за допомогою певних технологій та за оптимальний термін перетворює входи (ресурси) у виходи (результати), що мають цінність для внутрішніх і зовнішніх споживачів (клієнтів) і в кінцевому результаті сприяє зростанню вартості підприємства. Головна ідея полягає в тому, що будь-який бізнес-процес має свого споживача зовнішнього чи внутрішнього. І при структуризації організації її діяльність розглядається як сукупність бізнес-процесів. Спрощена схема бізнес-процесів наведена на рис. 6.1.
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Рис. 6.1. Спрощена схема бізнес-процесу

Бізнес-процес характеризується наступними атрибутами:

Власник бізнес-процесу – людина, яка володіє ресурсами бізнес-процесу, приймає стратегічні рішення, контролює виконання та відповідає за результати.

Вхід бізнес-процесу – ресурси підприємства, які залучаються підприємством для подальшого їх перетворення в результати (вихід).

Вихід бізнес-процесу – це кінцевий продукт, який отримуємо в результаті перетворення ресурсів і має цінність для споживачів.

Ресурси бізнес-процесу – матеріальні чи інформаційні ресурси, які використовуються для виконання процесу, але не є входом процесу.

Клієнт (споживач) бізнес-процесу – клієнтом або споживачем бізнес-процесу може виступати інший бізнес-процес (внутрішні клієнти), а також безпосередньо споживачі готової продукції чи послуги, або інші організації (зовнішні клієнти).

Управління бізнес-процесом ґрунтується на таких заходах:

· ідентифікація власника бізнес-процесу;

· отримання власником необхідних ресурсів;

· наявність у власника всіх необхідних документів (інструкцій, регламентів, методик, технологій) на виконання бізнес-процесу;

· побудова власником системи збору об’єктивної інформації про хід бізнес-процесу, параметри продукту та задоволеність потреб споживачів.

Для досягнення стратегічних цілей підприємству необхідно чітко визначити найбільш важливі бізнес-процеси, провести їх бізнес-діагностику та визначити найбільш проблемні для подальшого впровадження змін та оптимізації.

Бізнес-процеси підприємства можна класифікувати за такими групами: 

· основні бізнес-процеси;

·  забезпечуючи (допоміжні);

· процеси управління;

· процеси розвитку. 

До основних відносяться бізнес-процеси, в основі яких лежить створення доданої вартості підприємства. Їм також притаманні такі характеристики (табл. 6.1.). 

Таблиця 6.1. 

Характеристика основних бізнес-процесів підприємства

	Визначення
	Відмінні характеристики

	· бізнес-процеси, що створюють додану вартість продукту чи послуги, що виготовляється підприємством;

· бізнес-процеси, що створюють продукт чи послугу, що має цінність для зовнішнього споживача;

· бізнес-процеси, основною ціллю яких є отримання прибутку;

· бізнес-процеси, за які зовнішній споживач готовий сплачувати гроші.
	· являють собою дзеркальне відображення бізнес-напрямків діяльності підприємства;

· виступають джерелом отримання прибутку;

· визначають профіль бізнесу;

· мають стратегічне значення;

· можуть знаходитися на стадії розвитку чи виведення в залежності від потреб ринку чи стратегії підприємства.


До другої групи відносяться забезпечуючі (допоміжні) бізнес-процеси підприємства (табл. 6.2.), які підтримують інфраструктуру підприємства. Споживачами допоміжних бізнес-процесів виступають підрозділи підприємства, співробітники та основні бізнес-процеси.

Третя група бізнес-процесів – процеси управління (табл. 6.3.). Процеси управління в свою чергу, також можна віднести до допоміжних бізнес-процесів, які не формують вартості, але забезпечують функціонування основних бізнес-процесів. Вони дозволяють управляти підприємством, при цьому забезпечують його конкурентоспроможність, виживання та розвиток, а також регулюють поточну діяльність підприємства.

Таблиця 6.2

Характеристика допоміжних (забезпечуючих) бізнес-процесів підприємства

	Визначення
	Відмінні характеристики

	· бізнес-процеси, клієнтами (споживачами), яких виступають основні бізнес-процеси;

· бізнес-процеси, які підтримують інфраструктуру підприємства.
	· виходи можуть продаватися на зовнішньому ринку;

· не мають стратегічного значення;

· можуть перетворитися в основний бізнес-процес;

· можуть зникнути у випадку появи конкурентоспроможних альтернатив та передачі їх виконання на аутсорсинг.


Четверта група бізнес-процесів – це бізнес-процеси розвитку, основним завданням яких є забезпечення розвитку підприємства у довгостроковій перспективі та формування доданої вартості. Їх ще можна визначити центрами формування інвестицій чи венчурного капіталу. Дуже часто бізнес-процеси розвитку розглядаються як бізнес-проекти, які складаються з разових дій підприємства по проведенню, реструктуризації, автоматизації, реінжинірингу, виводу нових продуктів на ринок, та інших проектів, які сприяють стратегічному розвитку підприємства.

Таблиця 6.3. 

Характеристика бізнес-процесів управління підприємством

	Визначення
	Відмінні характеристики

	- процеси, які забезпечують виживання, конкурентоспроможність та розвиток підприємства, а також регулюють його поточну діяльність;

- бізнес-процеси, прямою ціллю яких є процеси управління діяльністю підприємства.
	Мають типову внутрішню структуру:

· планування;

· організація;

· облік;

· контроль;

· регулювання.

Різниця між процесами управління визначається специфікою об’єктів управління, якими управляє сам процес:

· стратегія;

· гроші;

· персонал;

· постачальник;

· товарні запаси;

· активи тощо.


Така класифікація бізнес-процесів є дуже зручною для використання менеджерами підприємства, адже дає можливість спостерігати за процесами діяльності підприємства та впроваджувати ефективне управління. Кожна з груп бізнес-процесів відіграє відповідну роль і вносить свою частку при формуванні вартості підприємства. Так, наприклад, основні бізнес-процеси забезпечують отримання прибутку та виступають центрами його формування. Допоміжні бізнес-процеси забезпечують функціонування основних бізнес процесів та підтримують інфраструктуру організації. Процеси управління управляють як основними так і допоміжними бізнес-процесами і виступають центрами витрат підприємства. І, бізнес-процеси розвитку забезпечують стратегічний розвиток. Тобто, при такій класифікації бізнес-процесів підприємства можна сформувати універсальну модель бізнес-процесів, де чітко будуть визначені взаємозв’язки та вплив різних груп бізнес-процесів на кінцевий результат діяльності підприємства – прибуток (рис. 6.2).
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Рис. 5.2. Класифікація бізнес-процесів підприємства

Якщо класифікувати бізнес-процеси підприємства відносно формування доданої вартості, то за даним методом розрізняють первинні та вторинні бізнес-процеси. 

Модель ланцюжка створення вартості була створена М. Портером ще в 1985 р. і розглядала підприємство як сукупність бізнес-процесів, кожен з яких додає цінність продукту чи послузі, а оптимізація бізнес-процесів сприяє зростанню прибутку підприємства та мінімізує витрати. До даної моделі входять бізнес-процеси, які зображені на рис. 6.3.
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Рис. 6.3. Модель ланцюжка створення вартості

Ланцюжок створення доданої вартості моделює як основну так і допоміжну діяльність підприємства. Основна діяльність пов’язана з виробництвом та дистрибуцією продукції підприємства, а допоміжна допомагає здійснювати основну діяльність.

Основні бізнес-процеси підприємства: БП 1 – внутрішня логістика; БП 2 – виробництво; БП 3 – зовнішня логістика; БП 4 – маркетинг та збут; БП 5 – післяпродажне обслуговування та сервіс.

Допоміжні бізнес-процеси підприємства: БП 6 – матеріально-технічне забезпечення; БП 7 – підтримання інфраструктури підприємства; БП 8 – Управління людськими ресурсами; БП 9 – розвиток технологій.

Цей ланцюжок моделює як основну так і допоміжну діяльність підприємства. Основна, пов’язана з виробництвом та реалізацією продукції, а допоміжна забезпечує виконання основної діяльності.

Кожен бізнес-процес характеризується певною структурою, тобто включає в себе певний, характерний лише йому набір підпроцесів. 

Основні бізнес-процеси:

Внутрішня логістика: 

- збереження товарно-матеріальних цінностей; 

- облік товарно-матеріальних цінностей; 

- управління запасами.

Виробництво: 

- виробництво комплектуючих; 

- збірка продукції;

- управління виробництвом.

Зовнішня логістика:

- обробка замовлень споживачів;

- відвантаження продукції;

- облік відвантажень.

Маркетинг і збут: 

- ціноутворення; 

- мерчендайзинг;

- розподіл і продаж продукції.

Після продажний сервіс та обслуговування:

- монтаж та навчання;

- підтримка споживачів;

- презентації та ремонт.

Матеріально-технічне забезпечення:

- пошук постачальників;

- проведення тендерів;

- закупка сировини та обладнання.

Допоміжні бізнес-процеси:

Підтримка інфраструктури підприємства: збут та обслуговування; планування та фінансування діяльності; облік та адміністрування діяльності; інформаційне та юридичне забезпечення.

Управління людськими ресурсами: підбір та наймання персоналу; навчання персоналу; мотивація та оплата праці.

Розвиток технологій: проведення ринкових досліджень; проектування та розробка нових продуктів; удосконалення внутрішніх технологій /процесів.

Дана модель розглядає підприємство як ланцюг базових дій, кожна з яких додає цінність продукту, а їх оптимізація  максимізує прибуток та мінімізує витрати підприємства.

Моделювання бізнес-процесів прийшло в управлінську практику одночасно з появою програмних продуктів, ціллю яких є комплексна автоматизація системи управління підприємством. Воно дозволяє проаналізувати не лише діяльність підприємства в цілому, але і взаємодію з зовнішніми організаціями та постачальниками, а також провести аналіз та дати вартісну оцінку як кожного бізнес-процесу окремо так і системі бізнес-процесів. 

Ціллю сучасних підприємств є постійне вдосконалення їхньої діяльності. Це, в свою чергу, потребує розробки нових технологій та методів ведення бізнесу, підвищення якості кінцевих результатів діяльності, і, звичайно, впровадження нових, більш ефективних методів управління та організації діяльності. Маючи модель підприємства, всіх його бізнес-процесів, що орієнтовані на досягнення конкретних цілей, ми можемо провести удосконалення його діяльності. Аналіз підприємства як моделі досить ефективний метод для того, щоб з’ясувати потреби та можливості досягнення поставлених цілей. 

Моделювання – форма відображення дійсності, яка полягає у з’ясуванні або відтворенні тих чи інших властивостей реальних об’єктів, предметів і явищ за допомогою інших об’єктів, процесів, явищ, або за допомогою абстрактного опису у вигляді зображення, плану, сукупності рівнянь, алгоритмів і програм. Моделювання бізнес-процесів дозволяє не тільки визначити, як компанія працює в цілому, як взаємодіє із зовнішніми організаціями, замовниками й постачальниками, але і як організована діяльність на кожному робочому місці. Моделювання бізнес-процесів – це ефективний засіб пошуку шляхів оптимізації діяльності компанії, засіб прогнозування й мінімізації ризиків, що виникають на різних етапах організації діяльності. Цей метод дозволяє дати вартісну оцінку кожному окремому процесу й всім бізнес-процесам організації в сукупності. 

Метою моделювання є систематизація знань про компанію та її бізнес-процеси в наочній графічній формі, що є більш зручною для аналітичної обробки отриманої інформації. 

Моделювання бізнес-процесів – це ефективний засіб пошуку шляхів оптимізації діяльності компанії, що дозволяє визначити, як компанія працює в цілому і як організована діяльність на кожному робочому місці.

Моделювання бізнес-процесів – це метод, що дозволяє дати оцінку поточній діяльності підприємства по відношенню до вимог, що пред’являються його функціонуванню, ефективності управління кінцевими результатами та ступеню задоволеності клієнта.

В даний час на ринку комп’ютерних технологій представлено безліч спеціальних програм, що дозволяють обстежувати підприємство і побудувати модель. Вибір методології та інструментів, за допомогою яких проводиться моделювання бізнес-процесів, основоположного значення не має. Існують стандартизовані, випробувані часом методології та інструментальні засоби, за допомогою яких можна обстежити підприємство і побудувати його модель. 

Основу багатьох сучасних методологій моделювання бізнес-процесів склали:

1. Методологія SADT (Structured Analysis and Design Technique) – метод структурного аналізу і проектування;

2. Сімейство стандартів IDEF (Icam DEFinition, де Icam – це Integrated Computer–Aided Manufacturing) і алгоритмічні мови. 

Основні типи методологій моделювання та аналізу бізнес-процесів: 

1. Моделювання бізнес-процесів (Business Process Modeling). Найбільш широко використовувана методологія опису бізнес-процесів – стандарт IDEF0. Моделі у нотації IDEF0 призначені для високорівневого опису бізнесу компанії у функціональному аспекті. 

2. Опис потоків робіт (Work Flow Modeling). Стандарт IDEF3 призначений для опису робочих процесів і близький до алгоритмічних методів побудови блок-схем. 

3. Опис потоків даних (Data Flow Modeling). Нотація DFD (Data Flow Diagramming), дозволяє відобразити послідовність робіт, що виконуються по ходу процесу, і потоки інформації, що циркулюють між цими роботами. 

4. Інші методології. 

Головною перевагою аналізу бізнес-процесів підприємства за допомогою створення його моделі повинна стати її універсальність. По-перше, моделювання бізнес-процесів дає змогу знайти відповіді практично на всі питання, що стосуються вдосконалення діяльності підприємства та підвищення його конкурентоспроможності. По-друге, керівник або керівництво підприємства, що впровадили у себе конкретну методологію, будуть мати інформацію, яка дозволить самостійно вдосконалювати своє підприємство і прогнозувати його майбутнє.

Сучасні підприємства змушені постійно займатися покращенням своєї діяльності. Це вимагає розробки нових технологій і прийомів ведення бізнесу, підвищення якості кінцевих результатів діяльності і, звичайно, впровадження нових, більш ефективних методів управління та організації діяльності підприємств. 

Моделювання бізнес-процесів зачіпає багато аспектів діяльності компанії: 

· зміна організаційної структури; 

· оптимізацію функцій підрозділів і співробітників; 

· перерозподіл прав і обов’язків керівників; 

· зміна внутрішніх нормативних документів та технології проведення операцій; 

· нові вимоги до автоматизації виконуваних процесів тощо. 

Моделювання бізнес-процесів організації включає два етапи структурний і детальний. 

Структурне моделювання бізнес-процесів організації може виконуватися в нотації IDEF0 з використанням інструментарію BPwin або мовою UML з використанням інструментарію Rational Rose. Детальне моделювання виконується мовою UML. 

На етапі структурного моделювання в моделі мають бути відображені: 

- існуюча організаційна структура; 

- документи, що використовуються при виконанні змодельованих бізнес-процесів і необхідні для моделювання документообігу, з описами їх основного змісту; 

- структуру бізнес-процесів, що відображає їх ієрархію від більш загальних груп до приватних бізнес-процесів; 

- діаграми взаємодії для кінцевих бізнес-процесів, що відображають послідовність створення та переміщення документів (даних, матеріалів, ресурсів тощо) між посадовими особами. 

Підготовлена модель повинна бути узгоджена управлінцями вищої ланки та провідними програмістами, підтверджуючи, що структура бізнес-процесів зрозуміла. 

Детальне моделювання бізнес-процесів виконується у тієї ж моделі і має відображати необхідну деталізацію, та повинна забезпечити однозначне уявлення про діяльність організації. 

Детальна модель бізнес-процесу має включати: 

· набір прецедентів, що  відображають можливі варіанти виконання бізнес-процесів «як є»; 

· діаграми дій, що детально описують послідовність виконання бізнес-процесів; 

· діаграми взаємодії, що відображають схеми документообігу. 

Моделі повинні бути узгоджені провідними фахівцями організації, що володіють необхідними знаннями. 

В разі якщо після побудови моделей узгодження не було досягнуто – в модель повинні бути внесені необхідні уточнення та корективи. Процес ітерації (узгодження, внесення коректив і уточнень) повинен повторюватися до моменту повного підтвердження, що модель зрозуміла і однозначно представляє деталі бізнес-процесів.

Оптимізація – це ув’язка різних бізнес-процесів один з одним шляхом їх опису і регламентації з метою підвищення їх ефективності.

Оптимізація і регламентація бізнес-процесів необхідна для подальшого розвитку компанії (підприємства) з часто повторюваними бізнес-процесами, підвищення її ефективності. Регламентація бізнес-процесів допомагає чітко розділити зони відповідальності, визначити повноваження кожного підрозділу і кожного співробітника, уникнути конфліктів між підрозділами всередині компанії.

Оптимізація бізнес-процесів проводиться в разі:

- необхідності підвищення прозорості компанії;

- передачі управління компанією від власника найманому директору;

- продажу бізнесу, в якості переваги продавця, яка буде відображена в ціні угоди, стане наявність прописаних бізнес-процесів компанії, яка ефективно працює.

- створення холдингової компанії;

- придбання державного підприємства.

Опис бізнес-процесів буде неефективним для:

1. Великих підприємств зі штатом більше 5000 співробітників. У даному випадку компанії будуть потрібні великі часові та грошові ресурси, що не принесе належного економічного ефекту.

2. Малим підприємствам, в стратегію розвитку яких постійно вносяться зміни.

3. Компаній, в штаті яких відсутні співробітники, що відповідають за організацію і регламентацію бізнес-процесів у міру розвитку компанії (підприємства) і внесення в них коригувань. 

Керівництво робіт по регламентації і оптимізації бізнес-процесів повинен здійснювати безпосередньо директор компанії (підприємства). 

Дуже часто у компаній немає в штаті достатньої кількості кваліфікованих фахівців, яких можна залучити до даного виду робіт, тому оптимально в робочу групу включити зовнішніх консультантів.
6.2. Реінжиніринг бізнес-процесів: зміст та основна характеристика

Одна з нових концепцій розвитку бізнесу і управління базується на системі реінжинірингу бізнес-процесів (РБП), створеній в 90-х рр. XX ст. і прийнятої на озброєння багатьма провідними компаніями світу. 

Хоча самому терміну РБП зовсім небагато років, більшість теорій, на яких він базується, значно старші. У 1980-х роках у багатьох організаціях було впроваджено систему Тотальної якості (Total Quality). Саме ця система була родоначальником ідеї управління процесами. Багато методів системи Тотальної якості змушують по-новому подивитися на роботу і на її мету, і ці методи дають цінну інформацію для управління бізнес-процесами (Business Process Management, BPM). Це такі методи: метод аналізу процесів (Method for Analyzing Processes, MAP), внутрішньофірмова оцінка діяльності (In-Department Evaluation of Activity, IDЕА), аналіз сприйняття процесів (Process Perception Analysis, PPA), управління якістю процесів (Process Quality Management, PQM). Усі вони відіграють важливу роль у будь-якому масштабному проекті з реінжинірингу бізнес-процесів.

Родоначальником терміна «реінжиніринг» вважається М. Хаммер. За його визначенням, реінжиніринг – це фундаментальне переосмислення і радикальне перепроектування бізнес-процесів з метою досягнення істотного поліпшення якості функціонування. РБП – це сукупність методів і засобів, призначених для кардинального поліпшення основних показників діяльності підприємства шляхом моделювання, аналізу і перепроектування існуючих бізнес-процесів. Реінжиніринг бізнес-процесів застосовується за необхідності радикальних змін, що передбачає створення цілком нових, ефективніших бізнес-процесів на підприємстві без урахування їх старої організації.

Визначення РБП містять в собі три ключові характеристики: «істотне поліпшення», «радикальне перепроектування» та «бізнес-процес». Саме розкриття змісту ключових слів приводить до розуміння суті реінжинірингу.

Істотне поліпшення – це не просто підвищення певного параметру підприємства або покращання роботи окремої ланки організації на визначений відсоток. Це якісний перехід до нового рівня ефективності бізнесу, здійснення прориву. Критерій реінжинірингу – разючий прорив в ефективності функціонування.

Радикальне перетворення означає звернення до першопричин речей. Тобто реінжиніринг – не поліпшення існуючого положення речей, не проведення косметичних заходів та часткових змін, не перетасування вже існуючих систем функціонування організації. Це відмова від того, що було раніше, новий винахід того, як робота повинна бути виконана.

Третє ключове слово у визначенні – «бізнес-процес», під яким розуміють групу взаємозалежних завдань, що спільно створюють цінність для споживача. Споживачу однаково, яким чином всередині підприємства організовано виконання тих або інших завдань/робіт, – для нього важлива тільки та цінність, яку він одержує у вигляді продукту і послуг підприємства. У традиційній організації процеси, проходячи через численні організаційні підрозділи, – фрагментовані, приховані і по суті некеровані. Проте процеси є першоосновою організації, засобом створення цінності для споживачів.

Отже, вся суть реінжинірингу побудована на системі докорінних перетворень в організації. Реінжиніринг має коріння в інженерному підході до науки управління. Його суть – це спочатку моделювання організації, а потім зміна цієї моделі під рішення конкретних поточних та перспективних завдань, частіше за все шляхом рішучого відрубування нераціональних ланок та функцій. РБП втілюється стрибкоподібно, в великих масштабах, згори вниз по організаційній структурі. Цей підхід дає можливість радикального поновлення отримання результату за рахунок створення нових технологій бізнес-процесів.

Реінжиніринг базується на використанні сучасних інформаційних технологій для досягнення нових ділових цілей. Проведення РБП є складним процесом, який потребує часу та концентрації зусиль всієї організації. Як і будь-який глобальний процес, який впливає на життєдіяльність підприємства та радикально змінює способи його функціонування, РБП підкоряється певним принципам проведення (табл. 5.4).

Окрім принципів проведення, РБП має відповідати певним вимогам. Рушійною силою реінжинірингу є розуміння потреб клієнта підприємства, тобто погляд на підприємство з позиції клієнта. Такий підхід дуже часто призводить до проектування цілком нових процесів, які раніше не існували в організації. 

Таблиця 6.4

Основні принципи реінжинірингу бізнес-процесів

	Принцип
	Характеристика принципу

	1
	2

	Кілька робіт поєднуються в одну
	За сучасних умов функціонування підприємства значна кількість часу витрачається не на саму роботу, а на взаємодію між роботами, при цьому така взаємодія найчастіше є непродуктивною, не додає вартості. Інтегрування декількох робіт здійснюється з метою зменшення інтерфейсів між різними роботами, скорочення часу на очікування та інші процедури.

	Виконавці самостійно приймають рішення
	Цей принцип дозволяє мінімізувати кількість вертикальних зв’язків по процесу. Працівник замість того, щоб звертатися до начальника і відповідно гальмувати процес, а також віднімати час у менеджера, повноважний (і відповідно підготовлений для цього) приймати окремі рішення.

	Роботи з процесу виконуються в їх природному порядку
	Реінжиніринг прагне не накладати на процес додаткових вимог, наприклад, обумовлених організаційною структурою або прийнятою лінійною технологією.

	Робота виконується там, де це доцільніше
	Організаційна структура або організаційні межі підприємства не повинні накладати жорстких обмежень на процес. Розподіл функцій повинен відбуватися залежно від процесу і необхідності його ефективного виконання, а не від колись закріплених обов’язків. Якщо працівникам відділу маркетингу зручніше самим закуповувати для себе канцелярські товари, то немає необхідності доручати це іншим підрозділам. при цьому варто активно втягувати в процес як його клієнтів, так і постачальників, що традиційно розглядаються за рамками проекту; такі рішення часто застосовуються в рамках методів «точно в строк» (Just-In-Time).

	Процеси мають різні варіанти виконання
	Замість твердих і неадаптованих процесів запроваджуються процеси, орієнтовані на максимальну кількість можливих варіантів їх реалізації; кожний варіант процесу здійснюється незалежно від наявної ситуації.

	Необхідно зменшувати кількість входів у процеси
	Велика кількість часу витрачається на зіставлення і зведення різних форм подання того самого. Заяви на відпустку зіставляються з відгулами, заяви на закупівлю – із рахунками-фактурами, записи про відсутність на роботі через хворобу – з бюлетенями тощо. Отже, необхідно багато звіряти, створюється плутанина в процесі; для удосконалення процесу ватро просто ліквідувати ті входи, які потрібно зіставляти з іншими виходами.

	Зниження частки робіт з перевірки та контролю
	Операції з перевірки і контролю не додають вартості. Тому варто тверезо оцінити їхню вартість у порівнянні з вартістю можливої помилки, запобігти або усунути яку вони зобов’язані.

	Зниження частки узгодження
	Узгодження – це ще один варіант робіт, що не дає вартості; потрібно мінімізувати ці роботи шляхом скорочення точок зовнішнього (стосовно процесу) контакту.

	Відповідний менеджер є єдиною контактною особою по процесу
	Менеджер взаємодіє із замовником з усіх питань, зв’язаних із процесом; для цього менеджер повинен мати доступ до всіх інформаційних систем, які використовуються в цьому процесі, і до всіх виконавців.

	Поєднання централізованих і децентралізованих операцій
	Сучасні інформаційні технології дозволяють регламентувати діяльність підрозділів, одночасно централізувати і децентралізувати окремі операції. Централізація може бути здійснена шляхом агрегування інформації і розмежування прав доступу до неї, децентралізація може підтримуватися адміністративно.


Основною метою РБП вважається забезпечення виживання підприємства в екстремальній ситуації, різке прискорення його реакції на зміни у вимогах споживачів. Цілі РБП такі:

- суттєве підвищення ступеня задоволення споживача, включаючи роботу з клієнтом у режимі 24х365, орієнтацію на його поточні і майбутні потреби;

- радикальне скорочення тривалості виробничого циклу, докорінне зменшення кількості процесів та їх вартості, різке зниження витрат часу на виконання функцій;

- значне поліпшення процесу управління якістю;

- підвищення ролі рішень та ініціативи кожного окремого працівника, організація групової роботи;

- різке зниження кількості працівників;

- забезпечення прискореного впровадження нових технологій;

- забезпечення адаптації підприємства до функціонування в умовах інформаційного суспільства і «суспільства знань».

Досягнення поставлених цілей забезпечує набір організаційних, методичних та інформаційних компонентів реінжинірингу:

- стратегія фірми, орієнтована на перспективні потреби клієнта;

- новий набір бізнес-правил або бізнес-процедур, який дозволить знизити витрати, зменшити час прийняття рішень;

- нова організаційна структура управління;

- нові умови праці персоналу, нові обсяги прав та ресурсів робітників;

- новий підхід щодо отримання інформації від споживачів;

- забезпечення функціонування всіх попередніх процедур та структур за допомогою інформаційних систем та новітніх інформаційних технологій [27].

До основних властивостей реінжинірингу науковці відносять:

- відмову від застарілих правил і підходів ведення бізнесу; 

- радикальну перебудову способів господарської діяльності;

- впровадження сучасних інформаційних технологій в управлінні підприємством;

- приведення до значного покращення показників його діяльності тощо.

Метод реінжинірингу застосовують найчастіше у одній з наступних ситуацій: 

- в умовах глибокої кризи, яка пов’язана з високим (неконкурентним) рівнем витрат та відмовою більшості споживачів від продукції компанії; 

- при задовільному поточному стані підприємства, але за несприятливих прогнозів щодо його діяльності в майбутньому (небажані тенденції у попиті, рівні доходності тощо); 

- коли швидкозростаючі і агресивні компанії завдяки реалізації можливостей реінжинірингу прискорюють збільшення відриву від найближчих конкурентів і створюють унікальні конкурентні переваги.  

Наслідки реінжинірингу бізнес-процесів полягають у наступному [27]:

- відбувається перехід від функціональної структури підрозділів до горизонтальної, яка дозволяє вирішити проблему неузгодженості або протиріч між цілями діяльності різних функціональних підрозділів;

- робота виконавця стає багатоплановою; 

- відбувається ріст розмаїтості роботи виконавця, що само по собі може стати значним фактором мотивації його праці;

- замість контрольованого виконання завдань працівники самостійно приймають рішення і вибирають можливі варіанти досягнення цілей; 

- виконавці повинні не чекати вказівок згори, а діяти за власною ініціативою в рамках своїх значно розширених повноважень;

- змінюються вимоги до підготовки працівників: від короткострокових курсів до професійної освіти; 

- у зв’язку з багатоплановістю і змінюваністю робіт перебудованих процесів підприємству необхідно піклуватися не тільки про проведення курсів, ціль яких навчити, як виконувати деяку роботу або як управляти окремою ситуацією, але і про безперервну і широку освіту своїх працівників;

- змінюється оцінка ефективності роботи й оплати праці: від оцінки діяльності до оцінки результату; 

- після проведення реінжинірингу команда процесу відповідає за його результати, і в цьому разі підприємство може виміряти ефективність роботи команди й оплатити її відповідно до отриманого результату;

- змінюється критерій просування на посаді: від ефективності виконання роботи до здатності виконувати роботу; 

- у нових умовах варто чітко розмежувати просування співробітника по службі й ефективність його роботи; 

- просування по службі є функцією від здібностей співробітника, а не від ефективності його роботи;

- метою виконавця стає задоволення потреб клієнта; 

- реінжиніринг вимагає від працівників зміни позиції: робота для клієнта, а не для начальника;

- змінюються функції менеджерів: від контролюючих до тренерських;

- ускладнення робіт виконавців приводить до того, що менеджер менше контролює хід виконання процесу; 

- команда процесу цілком відповідає за його результати, а керуючий вплив на виконавців з боку менеджерів мінімізується; 

- функції менеджера змінюються, вони складаються тепер не з видачі керуючих і контролюючих впливів, а з допомоги членам команди в рішенні проблем, що виникають у них у ході виконання процесу;

- організаційна структура нового підприємства стає більш горизонтальною, більш плоскою, що дає змогу орієнтувати організацію не на функції, а на процеси: усувається велика кількість рівнів управління;

- змінюються адміністративні функції; 

- одним з наслідків реінжинірингу є зміна ролі вищого керівництва;

- зменшення рівнів управління наближає керівництво до безпосередніх виконавців і клієнтів; 

- керівники в таких умовах повинні ставати лідерами, що словом і справою сприяють зміцненню переконань і цінностей виконавців [27].

Існують і інші методи (крім зазначених вище), які можна розглядати або як окремі випадки реінжинірингу (якщо в основі цих методів лежить управління процесами), або як автономні концепції (якщо вони базуються на інших принципах). 

Таблиця 6.5 

Методи побудови бізнесу на принципах реінжинірингу бізнес-процесів підприємства

	Методи реінжинірингу
	Особливості методу

	Автоматизація бізнес-процесів підприємства (business process automation – BPA)
	Автоматизація приводить лише до прискорення існуючих бізнес-процесів. Використовуючи інформаційні технології, BPA автоматизує існуючий процес із усіма його недоліками й не ставить перед собою завдання проектування нового процесу для кардинального підвищення ефективності.

	Перебудова програмного забезпечення
	На основі сучасних технологій здійснюється переписування застарілих інформаційних систем без зміни самих процесів, що автоматизуються.

	Скорочення розмірів підприємства (downsizing)
	Зменшення можливостей компанії, викликані зниженням вимог ринку. Реінжиніринг, навпаки, збільшує можливості компанії.

	Реорганізація підприємства (reorganizing)
	Дана концепція має справу тільки з організаційними структурами, а не з процесами.

	Поліпшення якості (quality improvement – QІ), тотальне управління якістю (total quality management – TQM)
	Хоча управління якістю відводить центральну роль бізнес-процесам, даний метод приймає наявні процеси й намагається їх поліпшити, не змінюючи їх на нові.



	Безперервне удосконалення бізнес-процесів (continuous process improvement)
	Передбачає поступове поліпшення бізнес-процесів. Найближче до системи «Тотального управління якістю» (внесення змін стосовно оптимізації якості, часу, витрат. Процес удосконалення має зростаючий і безупинний характер, але він проводиться в межах одного-двох процесів, або навіть процедур.

	Перебудова бізнес-процесів (business process redesign)
	Основна мета – виявлення й усунення процесу, що не приносить доданої вартості. При цьому відбувається впровадження кращої практики у всьому процесі або в його конкретній частині. Передбачає діагностику існуючих процесів і розробку заходів щодо їх удосконалення.


Таким чином, основною особливістю реінжинірингу бізнес-процесів є орієнтація на корінну перебудову всієї діяльності підприємства, а не на часткові зміни в тій або іншій сфері. У межах кожного з підходів до реінжинірингу бізнес-процесів застосовуються різні методики реалізації реінжинірингу на підприємстві. Методичні підходи до перебудови бізнес-процесів належать до комплексних методів вдосконалення діяльності й можуть використовуватися залежно від розв’язуваного завдання у взаємозв’язку й взаємному доповненні. Використання даних методів на чинному підприємстві залежить від ряду факторів, таких як рівень змін, частота змін, характер підприємства тощо [39].
	ТЕМА 7. УПРАВЛІННЯ ЖИТТЄВИМ ЦИКЛОМ БІЗНЕС-МОДЕЛІ: ФОРМУВАННЯ, РОЗВИТОК ТА ТРАНСФОРМАЦІЯ


7.1. Поняття життєвого циклу бізнес-моделі підприємства, його фази, форми і стадії

Концепція життєвих циклів – одна з наймогутніших і найчастіше використовуваних в реальному житті концепцій стратегічного управління компанією. Ці моделі здатні дати системне уявлення про організаційні проблеми і відносини, вони дозволяють прогнозувати розвиток подій і виникнення критичних ситуацій, а значить, дають можливість підготуватися до них належним чином. По-друге, ці моделі детально описують те, що відбувається усередині організації, тим самим виявляючи закономірні, природні явища і відхилення, що допомагає менеджерові зосередитися на вирішенні реальних проблем.

Життєвий цикл підприємства – це сукупність етапів, які проходить підприємство за період свого функціонування. Він включає весь загальний період часу від початку створення і діяльності до природного припинення його існування або відродження на новій основі, з новим (або відновленим) складом власників і керівників, новою продукцією, що виробляється і реалізується та наданням відповідних послуг споживачам. 

Концепція життєвого циклу вперше описана Т. Левітом у 1965 році і використовувалась для описання проміжку часу від задуму продукту до його зняття з виробництва та припинення продажу. Сьогодні концепцію життєвого циклу використовують як для описання етапів існування не лише товарів, але й технологій, підприємств та їх бізнес-моделей. 

Бізнес-модель підприємства характеризується певним життєвим циклом, етапи якого зумовлені стадіями руху (переміщення) капіталу. Тому основне завдання менеджерів компанії:

· сформувати бізнес-модель, яка б відповідала пріоритетам споживачів;

· розпізнати межі стадій капіталоруху та знайти певну протидію у випадку зниження ефективності та ринкової вартості бізнес-моделі.

На основі дослідження процесу капіталоруху можна визначити стадію життєвого циклу бізнес-моделі як окремої компанії, так і галузі в цілому. Ідентифікація конкретного етапу життєвого циклу є основою для вибору альтернативних варіантів, напрямків та інструментів трансформації існуючої бізнес-моделі для підвищення рівня її ефективності та величини ринкової вартості.

У процесі руху капіталу виділяють 3 етапи:

· етап притоку капіталу;

· етап стабільності капіталоруху;

· етап відтоку капіталу.

Характеристика етапів руху капіталу у бізнес-моделюванні.

На етапі притоку капіталу компанія виступає реципієнтом інвестицій, тобто починає поглинати капітал з інших секторів своєї галузі економіки. Це пов’язано з тим, що її бізнес-модель найкраще задовольняє потреби споживачів, а тому оцінюється потенційними інвесторами як пріоритетний об’єкт для інвестування вільного капіталу. Наприклад, компанія Microsoft перебуває на етапі притоку капіталу.

На етапі стабільності капіталоруху перебувають бізнес-моделі, які відповідають вимогам споживачів і загальному рівню конкурентоспроможності. Тривалість цього етапу може змінюватись залежно від змін пріоритетів споживачів і появи ефективніших бізнес-моделей, що стануть привабливими для інвесторів. Протягом всього етапу стабільності капітал залишається в компанії чи галузі і працює на збільшення її ринкової вартості. Так, компанія DuPont перебуває на етапі стабільності капіталоруху.

Етап відтоку капіталу характеризується тим, що капітал починає переміщуватись від компаній із традиційною діяльністю до бізнес-моделей тих компаній, що найкраще відповідають новим пріоритетам споживачів. На початковій стадії цього етапу, відплив капіталу є досить повільним. Швидкість зростає в міру подальшого зниження ефективності та прибутковості бізнес-моделі. Індикаторами цього можуть слугувати зниження котирувань акцій компанії на фондовому ринку, зниження показника EVA у динаміці.  На етапі відтоку капіталу перебуває, зокрема, компанія DEC.

Якщо дослідити стан руху капіталу по відношенню до конкретної галузі, то можливо оцінити рівень зносу бізнес-моделі. Перебування бізнес-моделей на відповідних етапах руху капіталу може бути комбінованим. Окрема бізнес-модель є іноді цілою компанією, а іноді – однією з багатьох моделей у межах більшої компанії. 

Таблиця 7.1

Приклади етапів руху капіталу між галузями світової економіки

	Етап руху капіталу
	Сфера бізнесу

	Приплив капіталу
	Шоу-бізнес; галузь розваг; комп’ютерна галузь

	Стабільність
	Хімічна галузь, металургійна галузь

	Відтік капіталу
	Авіалінії, військово-оборонний комплекс


Таким чином слід розрізняти:

· одномодельні компанії (як правило, один вид діяльності). Наприклад, Nucor Steel, Bethlehem Steel, USAir, IBM – ринкова вартість управляється об’єднаною бізнес-моделлю;

· багатомодельні компанії. В цих моделях процес переливу капіталу досить складний (наприклад, Microsoft). Рух капіталу може відбуватись між окремими бізнес-одиницями чи продуктами багатомодельної компанії. 

З метою ефективного управління кожен етап життєвого циклу бізнес-моделі потребує зміни завдань менеджменту.

В цілому завдання менеджменту в процесі формування та функціонування бізнес-моделей є наступними:

· побудова бізнес-моделі, що може утворювати і зберігати прибуток і капітал;

· активізація діяльності бізнес-моделі протягом першого етапу її життєвого циклу;

· регулювання переходу бізнес-моделі до другого етапу, збереження інтенсивності інвестування у інноваційні продукти;

· оптимізація рентабельності та надійності на етапі стабільності капіталоруху;

· обґрунтування вимог до нової (трансформованої) бізнес-моделі з метою продовження етапу стабільності та зниження ризику відтоку капіталу до бізнес-моделей компаній-конкурентів;

· утримання та приріст капіталу та прибутку у новій, трансформованій бізнес-моделі.

Перебування бізнес-моделі компанії на певному етапі життєвого циклу характеризує її здатність отримувати прибуток. 

Загальний вигляд кривої прибутків компанії в залежності від етапу життєвого циклу наведено на рис. 7.1.
Прибуток 

Етап притоку       Етап стабільності    Етап відтоку       Час

Рис. 7.1. Характеристика етапів руху капіталу

Період проходження етапів руху капіталу оцінюється в десять років. Проте підвищення динамізму в розвитку господарського середовища скорочує цей термін. Отже, потреба в трансформації бізнес-моделі залежить від етапу руху капіталу.

Так, на етапі притоку капіталу, компанія, бізнес-модель якої найкраще відповідає пріоритетам споживачів, починає перехоплювати капітал від інших компаній у своїй галузі промисловості.

На етапі стабільності руху капіталу бізнес-моделі найбільш оптимально відповідають потребам і пріоритетам споживачів. Але потрібно пам’ятати, що на цьому етапі починає зростати число конкурентів, які готові перехопити бізнес-ініціативу та здатні зумовити зміну напрямків руху капіталу в галузі.

Під час етапу відтоку, капітал починає переміщуватись до нових бізнес-моделей, які краще відповідають пріоритетам споживачів та є інноваційними за своїм характером. Неефективні традиційні бізнес-моделі на цьому етапі втрачають власний прибуток і капітал інвесторів.

ПЕРШИЙ ЕТАП – ПРИТІК КАПІТАЛУ

Ознаки:

· компанія є лідиром у своїй галузі промисловості;

· компанія приваблює нових талановитих працівників;

· характерні хвилювання, довіра та відчуття перемоги (ейфорія);

Специфіка організаційної структури – участь працівників в акціонерній власності.

Таблиця 7.2. містить характеристики кожного етапу руху капіталу.

Таблиця 7.2

Характеристика етапів руху капіталу

	Притік капіталу
	Стабільність руху капіталу
	Відтік капіталу

	Високі темпи притоку капіталу з різних секторів
	Великий обсяг реалізації продукції
	Скорочення обсягу виробництва та частки ринку

	Високий рівень задоволення потреб споживачів
	Початок зміни пріоритетів споживачів
	Зниження рівня задоволення потреб споживачів

	Бізнес-модель базується на потребах споживачів
	Адекватність бізнес-моделі потребам споживачів
	Бізнес-модель не відповідає потребам споживачів

	Високі темпи приросту ринкової вартості та прибутку
	Уповільнення темпів приросту ринкової вартості, прибутку (доходу) та притоку капіталу
	Зменшення ринкової вартості, прибутку (доходу), суми активів та потоку готівки

	Високий рівень конкурентоспроможності бізнес-моделі
	Загальний рівень конкурентоспроможності бізнес-моделі, кількість конкурентів збільшується
	Бізнес-модель втрачає конкурентоспроможність;

Стає складніше залучати капітал;

Витрати збільшуються через необхідність утримання великої інфраструктури;

Ключові спеціалісти переходять до конкурентів.


В цей час управлінський персонал має найти відповіді на питання:

1. Як довго та в якій кількості триватиме притік капіталу? 

2. Що ми можемо зробити для прискорення цього процесу?

3. Що необхідно для збільшення обсягу капіталу?

4. Які стратегії конкурентів?

5. Що буде характеризувати закінчення цього етапу?

6. Перехід від першого етапу до другого.

Розпізнати зміни етапів руху капіталу дуже важливо, бо процес відбувається майже непомітно, явні ознаки майже неможливо визначити, це саме вразливе місце. Характеристика даного етапу:

· рівень зростання стабілізується;

· ціни і прибуток починають знижуватись;

· конкуренція загострюється;

· уповільнюється торгівля;

· зменшується кількість перспективних вакансій у компанії;

· знижується зацікавленість інвесторів;

· споживачі починають звертати увагу на продукцію конкурента;

· наступає критичний момент у життєвому циклі бізнес-моделі.

Управлінські рішення, які приймаються у цей момент, мають великий вплив на прибутковість і тривалість етапу стабілізації. На даному етапі управлінці відшукують відповіді на наступні питання:

1. Як затриматись на першому етапі?

2. Як стабілізувати прибутковість?

3. Які клієнти забезпечать функціонування моделі?

4. Які клієнти будуть першими покидати компанію?

ДРУГИЙ ЕТАП – СТАБІЛІЗАЦІЯ РУХУ КАПІТАЛУ

Найбільш складний етап для прийняття рішень. Компанія фокусує свою увагу на діяльності, яка в минулому привела до успіху. При довготривалому перебуванні компанії на етапі стабілізації у неї виникають нові бізнес-моделі.

На даному етапі виникає необхідність знаходити відповіді на наступні питання:

1. Що, (які дії) зможуть підвищити прибутковість існуючої бізнес-моделі?

2. Які зміни необхідні для бюджету компанії?

3. Як захистити інвестиції?

4. Що може зруйнувати наш бізнес?

5. Що змінюється у поведінці споживачів?

6. Які наші перші дії?

Перехід від другого етапу до третього. Інституційна пам’ять заважає компанії розпізнати ці зміни та приймати необхідні рішення. 

ТРЕТІЙ ЕТАП – ВІДТІК КАПІТАЛУ

Продуктивність падає, росте напруженість, підприємство не розуміє, що трапилось з раніше успішною моделлю.

Для прийняття правильних рішень необхідно знайти відповіді на наступні питання:

1. Наскільки високий рівень загрози?

2. Наскільки можливо захистити капітал?

3. Які інвестування можливо зробити у нові бізнес-моделі?

4. Як утримати капітал інвесторів?

На практиці не завжди послідовно змінюються етапи життєвого циклу бізнес-моделей. Несподіваний вплив зовнішніх факторів може призвести до стрибкоподібної тенденції. До таких факторів можливо віднести:

· поява інновацій;

· нові правила на ринку;

· обмеження на торгівлю;

· гіперінфляція;

· війна.

Постійний рух капіталу обумовлює повний контроль управлінців за станом бізнес-моделі. Завжди необхідно пам’ятати про те, що бізнес-модель не завжди буде відповідати пріоритетам споживачів. Тому, так важливо порівнювати поточну бізнес-модель з моделлю конкурентів, до яких може мігрувати капітал з вашої бізнес-моделі. Максимальний контроль за ситуацією дозволить бачити своїх конкурентів та вчасно розпізнавати переходи до інших фаз, що може зменшити здатність бізнес-моделі утворювати та утримувати капітал.

7.2. Стратегічні альтернативи моделі розвитку підприємства

Потреба у трансформації, з метою захисту створеного чи залученого бізнес-моделлю капіталу та підвищення її конкурентоспроможності, має особливу актуальність як для лідерів ринку, так і для компаній-новачків. Компанії-лідери, що мають великі ринкові частки, як правило, проявляють консервативний характер в управлінні своєю бізнес-моделлю, що є основною загрозою перехоплення капіталу хоч і меншими, але більш динамічними, гнучкими та креативними у питаннях стратегічного управління підприємствами.

На рис. 2.2 представлено процес трансформації бізнес-моделей компаній, що відрізняються способом реакції на зміну зовнішніх умов і напрямками використання внутрішнього бізнес-потенціалу для залучення капіталу. 

Трансформація бізнес-моделі компанії – це зміна її основних елементів, зумовлена можливістю перерозподілу капіталу серед конкурентів у галузі. Процес трансформації характеризується зміною кривої життєвого циклу бізнес-моделі у відповідності до нової групи стратегічних і фінансових параметрів.


                                                          Фінансові параметри

Рис. 7.2. Трансформація бізнес-моделі компанії

На осях координат відображено дві групи параметрів (орієнтирів):

· стратегічні параметри: ринкова частка (Q), досягнення ефекту від масштабів виробництва (Mp), стратегія (S),  інноваційна діяльність (I);

· фінансові параметри: збільшення прибутку (P), залучення капіталу (K), приріст ринкової вартості компанії (MV), зростання економічної доданої вартості окремих бізнес-одиниць (EVA).    

Як видно з рис. 7.2, на початковому етапі формування бізнес-моделі, головними стратегічними параметрами компанії є досягнення ефекту від масштабів виробництва та збільшення ринкової частки. Дотримання цих орієнтирів забезпечує компанії певний рівень прибутку, який є основним фінансовим параметром для неї на цьому проміжку. Зауважимо, що характер кривої, яка відображає життєвий цикл бізнес-моделі компанії, на даному етапі для всіх компаній є практично однаковим. 

Модель «стадія еволюції ринку» (життєвий цикл товару) – конкурентне положення компанії» (модель Хоффера-Шендлера, ADL) – положення організації визначається в результаті оцінки її позицій щодо конкурентів залежно від стадії еволюції ринку (або стадія життєвого циклу товару). Дозволяє визначити місце різних бізнесів компанії на тих, що ростуть, стабільних і стагнуючих ринках.

Коли в галузі з’являються лідери, між ними починається конкуренція, яка збільшує ризик втрати прибутку. Щоб ідентифікувати себе на ринку та чітко позиціонувати свою продукцію серед споживачів, компанія повинна розробити та реалізувати:

· активну бізнес-стратегію, якщо вона прагне зберегти досягнутий рівень прибутковості;

· реактивну бізнес-стратегію, якщо вона прагне збільшити рівень прибутковості.

Для вітчизняних виробників кондитерської продукції цей етап розвитку бізнес-моделей характеризувався активним використанням брендінгових стратегій та збільшенням асортименту продукції (2000-2003 рр.). На даному етапі компаніям вдалось вивести на ринок нові види кондитерських виробів під відомими серед споживачів брендами. Передбачаючи загострення конкуренції на зовнішньому ринку, деякі компанії виявили реактивний підхід у своїй діяльності, придбавши виробничі потужності за кордоном.

На будь-якому етапі життєвого циклу компанія, яка розробляє ефективну бізнес-модель, повинна виявляти стратегічні точки контролю над змінами в галузі (точки А та В), оцінити накопичений внутрішній потенціал і максимально використати його для захисту від перерозподілу чи відтоку до існуючих чи потенційних конкурентів генерованих потоків прибутку. Стратегічний контроль за рухом потоків капіталів у галузі дозволить компанії постійно перебувати в зоні прибутковості та не допустити перехоплення конкурентами частини власних прибутків.

Особливо актуальним і важливим це завдання є в умовах, коли ринок наближається до насичення, що загрожує перерозподілом ринкових часток між вже існуючими конкурентами, або стрімкою та непередбачуваною появою компаній-новачків. Як свідчить проведений аналіз, саме на цьому етапі розвитку своїх бізнес-моделей знаходяться вітчизняні кондитерські підприємства. Спільною проблемою для всіх моделей бізнесу є вміння вчасно ідентифікувати можливу зміну в динаміці капіталоруху та, відповідно до власного стратегічного бачення, трансформувати бізнес-модель. 

Подолати відрізок АВ можуть ті компанії, які стратегічним орієнтиром на даному етапі обрали трансформацію діючої бізнес-моделі (Т) у відповідності до нових пріоритетів споживачів. Криві АК та BL відображають тенденцію розвитку тих компаній, які не змогли вчасно трансформувати моделі свого бізнесу. Темп зростання прибутку та ринкової вартості цих компаній знижується, що зумовлює відтік капіталу до успішних бізнес-моделей у галузі. 

Розвиток компаній може супроводжуватись ускладненням їх організаційно-економічної структури, системи бізнес-процесів тощо. У вітчизняних кондитерських компаніях цей процес пов’язаний із формуванням інтегрованих підприємств, що теж потребує відповідної трансформації моделей бізнесу. Ускладнення конкурентної боротьби зумовлює перегляд стратегічних орієнтирів, серед яких на перший план виходить інноваційна діяльність (виведення на ринок новинок, використання сучасних технологій виробництва кондитерської продукції тощо). Основним фінансовим орієнтиром, поряд із ринковою вартістю компанії, є економічна додана вартість (EVA). 

Таким чином, компанії, що приймуть правильні рішення для визначення напрямку трансформації своєї бізнес-моделі, можуть успішно подолати відрізок СЕ. У протилежному випадку розвитку їх бізнес-моделі буде відповідати відрізок CD, для якого характерне поступове зниження темпів росту прибутку, ринкової вартості та відтік капіталу до конкурентів.

Одна з моделей життєвого циклу (1972), запропонована Л. Грейнером, описує етапи життєвого шляху організації. На його думку найбільше значення для побудови моделі організаційного розвитку мають п’ять ключових чинників [52, с. 34]:

· вік організації;

· розмір організації;

· етапи еволюції;

· етапи революції;

· темпи зростання галузі.

Л. Грейнер послідовно виділяє п’ять етапів еволюції і революції на життєвому шляху організації, називаючи їх «стадіями зростання». Кожна стадія – одночасний наслідок попередньої і причина подальшої стадії. Кожен еволюційний період характеризується домінуючим стилем управління, використовуваним для підтримки зростання, тоді як кожен революційний період характеризується домінуючою проблемою управління, яка повинна бути вирішена до того, як зростання бути продовжене.

Стадія 1. Зростання через креативність. Підприємець забезпечує дуже могутній рівень креативного драйву, намагаючись утілити ідею в життя і змусити останніх повірити в неї. Поступово організація починає рости, і підприємець втрачає прямий контроль над діяльністю своїх підлеглих. Однієї ідеї вже мало, потрібне професійне керівництво. Необхідність в делегуванні повноважень стає все актуальнішою. Наступає так звана криза лідерства.

Стадія 2. Зростання через директивне керівництво. На даному етапі професійні менеджери вибудовують організаційну структуру, в якій прописано багато функцій і зони відповідальності по окремих позиціях. З’являється система формальних комунікацій, система заохочення і покарання і система контролю. Організація, що поступово росте, починає диверсифікуватися і розширюватися. Жорстка функціональна структура починає проявляти свої мінуси. На нижніх рівнях не вистачає інформації і свободи для швидкої реакції на зміни зовнішнього середовища. Наступає криза автономії, яка вирішується тільки делегуванням повноважень.

Стадія 3. Зростання через делегування. В першу чергу, в організації значною владою наділяють керівників окремих бізнес-одиниць і географічних напрямів. З’являються абсолютно нові, унікальні системи мотивації праці, такі як бонуси і участь в прибутку компанії. Середній ланці менеджерів делегують достатньо влади і повноважень для проникнення на нові ринки і розвитку нових продуктів. Верхівка компанії зосереджується на загальному стратегічному розвитку і поступово втрачає контроль над організацією, що розрослася і ускладнилася. Менеджери на місцях часто витрачають більше часу і ресурсів на досягнення цілей підприємства, навіть якщо це йде врозріз із загальними цілями організації. При цьому, як правило, вони не можуть бути просто і швидко замінені. Наступає криза контролю, який вирішується розвитком програм координації.

Стадія 4. Зростання через координацію. Координаційна діяльність полягає в тому, що слабоцентралізовані підрозділи об’єднуються в продуктові групи, вводиться складна система розподілу інвестиційних засобів компанії між її бізнес-одиницями. Значно розширюється штаб-квартира, де розробляються могутні системи планування і контролю виконання плану. Проте право ухвалювати основні виробничі рішення залишається на місцях. Поступово організація стикається з проблемою дуже складної системи планування і розподілу грошей, а також переобтяженою системою контролю. Її реакція на зміни зовнішнього середовища значно сповільнюється, що викликає падіння рівня організаційної ефективності. 

Стадія 5. Зростання через співпрацю. Організація усвідомлює бюрократизованість всієї системи управління і організаційної структури і починає поступово робити її гнучкішою. Вводяться внутрішні команди консультантів, які не керують підрозділами, а допомагають керівникам професійними порадами. Заохочуються будь-які нові ідеї і критика старої системи. Штаб-квартира скорочується в чисельності і знижує планку постійного контролю. Теоретично на цьому етапі може бути введена матрична структура.

Цікаво відзначити, що Л. Грейнер зупиняється на цьому етапі, але не стверджує, що революції не відбудеться. У своїй статті він писав, що революція, швидше за все, буде пов’язана з «психологічною пересиченістю» співробітників, які «згоратимуть» на роботі при постійних вимогах інноваційності і інтенсивної командної роботи.

Розвиваючи ідеї Л. Грейнера, І. Адізес припустив, що динаміка організаційного розвитку, подібно до функціонування більшості фізичних, біологічних і соціальних систем, носить циклічний характер. Цю ідею він заклав в основу теорії життєвих циклів організації. Згідно моделі І. Адізеса, в процесі життєдіяльності фірми можна виділити десять закономірних послідовних етапів.

1. Виходжування. Цей перший (якщо не нульовий) етап зводиться до того, що засновник компанії збирає навколо себе людей, які поступово вникають в його ідею, приймають її і погоджуються гласно (або негласно) ризикнути і спробувати утілити її в життя.

2. Дитинство. На даному етапі компанія не володіє ще чіткою структурою і системою розподілу повноважень і відповідальності, але в цей період починається процес організації, перехід від чистих ідей до практичних дій. Велика увага приділяється результатам виробництва і задоволенню потреб кінцевих споживачів.

3. Дитинство («давай-давай»). Компанія починає працювати все більш продуктивно, долаючи перші перешкоди, у тому числі і головне – недостатність ліквідності. Люди усвідомлюють, що ідея почала працювати і може бути економічно ефективною. На підставі цього міняється уявлення людей про майбутнє компанії; бачення розширюється і охоплює практично безмежні горизонти. У компанії до цих пір немає ні чіткої структури, ні порядку субординації, ні прописаних функціональних обов’язків.

4. Юність. Компанія дуже сильно змінюється на цьому етапі. Сама значуща подія в її житті полягає в тому, що засновник усвідомлює неможливість керувати бізнесом, що росте, самостійно. Виникає потреба в зміні структури компанії і делегуванні повноважень. У компанії з’являються професійні управлінці, які починають міняти структуру, систему мотивації і контролю. Приходять нові працівники, що неминуче веде до конфлікту двох культур: «старого кістяка» і «нових фахівців».

5. Розквіт. На стадії розквіту організація має відносно чітку структуру, прописані функції, системи заохочення і покарання. Успішність діяльності організації оцінюється по чинниках задоволення потреб клієнтів і досягнення поставлених цілей. Цінується уміння передбачати майбутнє. Нерідко на цій стадії організація відкриває декілька дочірніх підприємств, які проходитимуть всі стадії розвитку із самого початку.

6. Стабілізація. Це перша стадія старіння організації, коли компанія поступово відходить від політики швидкого розвитку, захоплення нових ринків і розширення присутності неіснуючих. Компанія не прагне до змін, приділяючи більше значення міжособовим відносинам в колективі, ніж ризикам, пов’язаним з веденням бізнесу.

7. Аристократизм. Компанія володіє значними фінансовими коштами, які витрачаються на зміцнення існуючої системи контролю і облаштування власної діяльності. З’являються негласні формальні правила, пов’язані в першу чергу із стилем одягу і іншими традиціями, які не мають практично ніякого раціонального обґрунтування, а існують просто внаслідок того, що вони є. Компанія прагне «купити» інноваційність, нові продукти і ідеї, набуваючи (поглинаючи) інші компаній, що знаходяться на ранніх стадіях розвитку.

8. Рання бюрократизація. Компанія поступово занурюється в ряд складних і деколи нерозв’язних структурних конфліктів, які намагається вирішити, звільняючи людей, але не міняючи структуру. Поступово внутрішня тяганина все сильніше віддаляє компанію від задоволення потреб кінцевого споживача.

9. Пізня бюрократизація. Компанія повністю зосереджується на собі, на внутрішніх нерозв’язних проблемах, намагаючись дотримати всі процедури, процеси і розпорядження в надії, що це допоможе в їх рішенні. У компанії панують направлені на досягнення результату структури, які все сильніше заплутують внутрішню організацію. Немає схильності до підвищення ефективності, змін, немає орієнтації на потребі клієнта. Підтримується громіздка і складна система контролю над поточною діяльністю, яка вимагає від працівників дотримання набору правив і процедур, але не ефективної праці.

10. Смерть. Смерть організації, орієнтованої на клієнта, відбувається відразу ж після того, як клієнти масово перестають користуватися послугами компанії. Якщо ж цього не відбувається унаслідок того, що організація надає монопольний продукт або підтримується державою, то її смерть може бути відстрочена в часі. В цьому випадку ступінь бюрократизації збільшуватиметься і у результаті все одно досягне свого апогею, що приведе організацію до неминучої загибелі.

На практиці теорія І. Адізеса дає вельми відчутні результати. По-перше, вона дозволяє прогнозувати розвиток подій і виникнення критичних ситуацій, а значить, дає можливість підготуватися до них належним чином. По-друге, ця модель досить детально описує те, що відбувається усередині організації, тим самим виявляючи закономірні, природні явища і відхилення, патології, що допомагає менеджерові зосередитися на вирішенні реальних проблем, а не витрачати даремно зусилля на «тимчасові труднощі», порушуючи природний хід речей або ж покладаючи на організацію непосильні завдання, не відповідні її віку і рівню розвитку.

Російські дослідники і консультанти Е. Ємельянов і С. Поварніцина розглядають життєвий шлях організації в бізнесі з соціокультурної точки зору, ґрунтуючись на власному багатому досвіді управлінського консультування. Вони виділяють чотири етапи життєвого циклу організаційного розвитку, для кожного з яких характерна певна система взаємин між співробітниками, організацією і зовнішнім середовищем.

Етап «Тусовка» – переважають неформальні відносини, «громадський» менталітет, рівність прав, ідеологічне (харизматичне) лідерство і непрофесійне – дружнє або патерналістичне – управління.

Етап «Механізація» – повсюдна формалізація відносин, процесів і процедур. Організація переходить до регулярного менеджменту. Значно заглиблюється розподіл праці, складаються докладні посадові інструкції і правила внутрішнього розпорядку. Велике значення надається стандартизації і утилітарності. Нововведення зустрічають істотний опір.

Етап «Внутрішнє підприємництво» – головним завданням організації, яка фактично є декількома різними бізнесами, стає підвищення ефективності діяльності. Має місце широке делегування повноважень, децентралізація влади, внутрішні підприємницькі ініціативи співробітників і підрозділів, які регулюються детально розробленою політикою і стратегією організації. Найважливішими цінностями стає професіоналізм співробітників, здатність добитися поставленої мети максимально ефективним чином. Часто формуються командні відносини і способи роботи.

Етап «Управління якістю» – компанія націлюється на захоплення стратегічних пріоритетів на ринку через створення власних стандартів якості. Високий рівень виробництва ґрунтується на впровадженні і розвитку ідеології «внутрішнього клієнта», коли кожен підрозділ компанії стає замовником для одних підрозділів і виконавцем для інших. Проте в цілому технологічний ланцюжок орієнтований на кінцевий результат, працює на клієнта організації.

Автори моделі уточнюють, що кожен з цих макроетапів підрозділяється на шість стадій: формування, зростання, стабілізація, стагнація, криза, розпад. Як правило, зміна етапів супроводжується значними трансформаціями усередині організації при спробі вирішити кризу кожного окремого етапу.

На закінчення хотілося б відзначити значення тих основ теорії організації і управління, які ми приводимо тут. Багато в чому від початкової теоретичної концепції і визначення того, що є організація, залежить те, як ми відноситимемося до управління цією організацією. Описані концепції життєвих циклів – одні з наймогутніших і найчастіше використовуваних в реальному житті. Ці моделі є центральними при проведенні організаційної діагностики, оскільки дійсно здатні дати системне уявлення про організаційні проблеми і відносини.

ТЕМА 8. ОЦІНКА ВАРТОСТІ БІЗНЕС-МОДЕЛІ КОМПАНІЇ

8.1. Визначення ціни капіталу в процесі створення доданої вартості компанії

Особливого значення для формування бізнес моделі набуває оцінка бізнесу підприємства. В процесі визначення вартості бізнесу об’єктом оцінки виступає діяльність, що здійснюється на основі функціонування майнового комплексу підприємства та має на меті отримання прибутку.

До складу майнового комплексу підприємства входять усі види майна, призначеного для реалізації його цілей, для здійснення господарської діяльності, для одержання прибутку, а саме: нерухомість, машини, обладнання, транспортні засоби, інвентар, сировина, продукція, майнові зобов’язання, цінні папери, нематеріальні активи. При цьому елементи майнового комплексу взаємодіють у процесі реалізації цілей діяльності підприємства за допомогою використання кадрового потенціалу, який також має свою вартість. Тому відмінною рисою бізнесу як об’єкта оцінки є необхідність урахування поряд з вартістю складових майнового потенціалу вартості, що створюється за рахунок ефекту їх взаємодії.

Інша особливість бізнесу як об’єкта оцінки, полягає в тому, що підприємство є і юридичною особою, і суб’єктом, що господарює, тому його вартість повинна враховувати наявність певних юридичних прав.

Крім того, під час оцінки діючого підприємства з метою визначення його ринкової вартості важливим є не стільки активи, скільки той дохід, який приносять і можуть принести в майбутньому ці активи, що безпосередньо пов’язано з необхідністю проведення всебічного аналізу стану та перспектив розвитку зовнішнього середовища на державному, галузевому та регіональному рівнях, а також результатів діяльності самого підприємства за всіма напрямками та прогнозів його розвитку.

Особливості бізнесу як об’єкта оцінки зумовлюють той факт, що методи його оцінки за своїм складом і змістом значно різноманітніші та складніші порівняно з методами оцінки елементів майнового потенціалу, хоча і поєднуються в три традиційних підходи:

- доходний;

- порівняльний (ринковий);

- майновий (витратний, підхід з погляду акумуляції активів).

Доходний підхід заснований на очікуваннях власника щодо майбутніх вигід від володіння бізнесом і відіграє домінуючу роль в оцінці його вартості, тому що бізнес за своєю суттю є одним з варіантів інвестування коштів, метою якого є одержання певного прибутку на вкладений капітал.

Сутність методів доходного підходу полягає в прогнозуванні майбутніх доходів підприємства на один або кілька років з наступним перетворенням цих доходів у поточну вартість підприємства.

Порівняльний (ринковий) підхід заснований на тому, що аналогічні підприємства повинні продаватися за подібними цінами. Також, як і під час оцінки елементів майна, основною проблемою застосування цього методу в процесі оцінки вартості бізнесу є якісний вибір повної та достовірної інформації про об’єкти порівняння, що в сучасних вітчизняних умовах господарювання далеко не завжди можливо.

Майновий підхід заснований на уявленні про підприємство як цілісний майновий комплекс, вартість якого визначається вартістю всіх його активів, оцінених окремо, за винятком зобов’язань. Даний підхід також не може застосовуватися як єдино можливий, тому що його застосування вимагає значних коректувань вартості всіх балансових статей активів підприємства, не враховує ефективності використання цих активів і залишає поза увагою синергійний ефект від їх взаємодії.

Таблиця 8.1

Переваги та недоліки підходів до оцінки вартості бізнесу

	Підхід
	Переваги
	Недоліки

	1
	2
	3

	1. Доходний
	- враховує майбутні очікування;

- враховує ринковий аспект (через ставку дисконту); 

- враховує економічне старіння.
	- трудомісткість прогнозування; 

- результати мають імовірнісний характер.

	2.Порівняль-

ний (ринковий)
	- цілком ринковий метод;

- відображає реальне співвідношення попиту та пропозиції, практику угод.
	- заснований на минулому без урахування майбутніх очікувань;

- вимагає великої кількості виправлень;

- труднощі зі збиранням необхідної інформації.

	3. Майновий
	- ґрунтується на реально існуючих активах; 

- єдино можливий для деяких видів підприємств.
	- не враховує вартість деяких нематеріальних активів;

- не враховує майбутні очікування; 

- не враховує ефективність використання активів.


8.2. Вартісна оцінка капіталу компанії за допомогою методів, заснованих на аналізі надприбутку

Кожен підхід дозволяє підкреслити певні характеристики об’єкта. Так, в процесі оцінки з позиції доходного підходу основним фактором, що визначає вартість об’єкта, виступає дохід, який цей об’єкт здатний генерувати. Чим більше дохід, принесений об’єктом оцінки, тим більше величина його ринкової вартості за інших рівних умов.

Сутність методів доходного підходу полягає в прогнозуванні майбутніх доходів від використання об’єкта на один або кілька років з наступним перетворенням цих доходів у поточну вартість об’єкта. При цьому мають значення тривалість періоду одержання можливого доходу, ступінь і вид ризиків, що супроводжують даний процес.

Доходні оцінки вартості бізнесу, що тією чи іншою мірою пов’язані з аналізом очікуваних доходів, можна розділити на дві групи:

- методи, засновані на прогнозах грошових потоків;

- методи, засновані на «надприбутку».

Застосування методів першої групи (методів дисконтованих грошових потоків і капіталізації прибутку) найбільш обґрунтовано для оцінки підприємств, що мають визначену, бажано прибуткову історію господарської діяльності, знаходяться на стадії зростання або стабільного економічного розвитку.

Методи цієї групи засновані на припущенні про невизначену тривалість життя оцінюваного підприємства, яку умовно можна розділити на прогнозний і постпрогнозний періоди. За таких умов, загальна формула для розрахунку вартості підприємства за допомогою методів, заснованих на прогнозах грошових потоків, має вигляд:

ВП = ДГП
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де ВП – вартість підприємства (бізнесу); ДГП
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 – вартість дисконтованих грошових потоків у прогнозний період; ДГП
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 – вартість дисконтованих грошових потоків по завершенні прогнозного періоду (у постпрогнозному періоді) або «продовжена вартість»; ГП
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 - грошовий потік і-го прогнозного року; n- кількість років прогнозного періоду.

Вартість грошових потоків підприємства в постпрогнозному періоді (продовжена вартість) за умов, що грошовий потік підприємства зростатиме постійними темпами в «продовжений» період, може визначатися за формулою безстроково зростаючого грошового потоку:
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де ГП
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 – грошовий потік у перший рік після завершення прогнозного періоду; q – очікувані темпи зростання грошового потоку в безстроковій перспективі. Формула має сенс тільки тоді, коли q менше r.

Перетворення майбутніх доходів у величину поточної вартості здійснюється за допомогою спеціальних коефіцієнтів – ставки дисконту або коефіцієнта капіталізації, що розраховуються за даними ринку.

Ставка дисконту – це необхідна інвесторам ставка доходу на вкладений капітал у порівнянні за рівнем ризику об’єктів. Вона має розраховуватися з урахуванням впливу трьох факторів:

1) наявності у багатьох підприємств різних джерел залученого капіталу, які вимагають різних рівнів компенсації;

2) необхідності урахування для інвесторів вартості грошей у часі;

3) фактора ризику або ступеня імовірності одержання очікуваних у майбутньому доходів.

Існують різні методи визначення ставки дисконту, найбільш розповсюдженими з яких є:

• модель середньозваженої вартості капіталу (WАСС – Weighted Average Cost Capital) – для грошового потоку всього інвестованого капіталу;

• модель оцінки капітальних активів (САРМ – Capital Asset Pricing Model) – для грошового потоку власного капіталу;

• метод кумулятивної побудови – для грошового потоку власного капіталу.

Розрахунок ставки дисконту за методом середньозваженої вартості капіталу здійснюється за формулою:
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де r – ставка дисконту; В
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 – вартість залучення позикового та власного капіталу відповідно; ПП – ставка податку на прибуток підприємства; 
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 – відповідно частка позикового та частка власного капіталу в структурі капіталу підприємства.

Відповідно до моделі оцінки капітальних активів ставка дисконту розраховується за формулою:
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де R
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 – безризикова ставка доходу; 
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 – коефіцієнт бета, який характеризує рівень систематичного ризику, пов’язаного з макроекономічними та політичними процесами, що відбуваються в країні; R
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 – загальна прибутковість ринку в цілому; S
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 – різні надбавки, пов’язані з ризиками інвестування в даний об’єкт.

Окремим випадком методів дисконтування грошових потоків за умов, що параметри потоку не змінюються, є метод прямої капіталізації. Базовою формулою розрахунків вартості підприємства за допомогою даного методу є відношення:
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де ЧП – величина чистого прибутку, який отримано за останній звітний період або очікуваний в перший прогнозний період; Ккап – коефіцієнт капіталізації.

Інформаційною основою групи методів, заснованих на прогнозування доходів, є прогнози грошових потоків, що створюються або всім інвестованим капіталом, або власним капіталом.

Грошовий потік, який генерується всім інвестованим капіталом, визначається за формулою:

ГПК = П 
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де ГПК – грошовий потік для всього інвестованого капіталу підприємства; П – прибуток до виплати процентів по зобов’язаннях і до виплати податків; ПП – ставка податку на прибуток; І – інвестиції; А – амортизація; ∆ВОК – зміна величини власного оборотного капіталу; ∆Зд – зміна довгострокових зобов’язань.

Вибір величини ставки дисконту у формулі (9.2) залежить від моделі грошового потоку, що приймається в розрахунок. Так, якщо за основу прийнятий грошовий потік для всього інвестованого капіталу, то ставка дисконту визначається як середньозважена вартість цього капіталу за формулою. Якщо використовується модель грошового потоку для власного капіталу, то ставка дисконту визначається за допомогою моделі оцінки капітальних активів, методу кумулятивної побудови або як очікувана норма прибутковості на власний капітал за альтернативними інвестиціями.

Вартісна оцінка за допомогою методів, заснованих на аналізі надприбутку, базується на використанні не традиційного грошового потоку, а моделі економічної доданої вартості, величина якої надає уявлення про результати діяльності підприємства в будь-якому окремо взятому році, і бухгалтерської вартості всіх активів або власного капіталу.

Дана група включає два основних методи:

- метод економічної доданої вартості (ЕVА);

- метод Едвардса-Белла-Ольсона (ЕВО).

Метод економічної доданої вартості (ЕVА – Есоnomiс Value Added) розроблений С. Стюартом на початку 1990-х рр. і зареєстрований компанією Stern Stewart & Со. Хоча основні положення концепції економічної доданої вартості і були закладені ще в дослідженнях А. Маршалла, який ще в 1890 р. написав: «Те, що залишається від його (власника або керуючого) прибутків після відрахування процента на капітал за діючою ставкою, можна назвати його підприємницьким або управлінським прибутком [32, с. 167].
По суті, показник EVA є економічним прибутком, опрацьованим компанією, після вирахування всіх капітальних витрат. Концепція припускає, що бізнес буде прибутковим в економічному сенсі, тільки в тому випадку, якщо він приноситиме прибутковість більшу, ніж потрібна інвесторами норма прибутковості:
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де, EVA – економічна додана вартість; NOPAT – чистий операційний прибуток після оподаткування; R – потрібна інвесторами норма прибутковості; C – чисті активи бізнесу (величина капіталу, що інвестується).
Елементи, що входять у формулу для розрахунку доданого економічного прибутку можуть бути представлені через фінансові показники рентабельності активів компанії (ROA) або рентабельності власного капіталу (ROE):
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де, 
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 – рентабельність активів компанії; WACC –  середньозважені витрати на капітал.

Розрахунок вищезазначених показників передбачає визначення таких складових показників:
ЕВІТ (Earnings Before Interest and Taxes) – операційний прибуток до вирахування витрат (процентів) із залучення фінансових ресурсів і податків:

ЕВІТ = ЧП + ПЗ + П,                                              (8.10)

де, ЧП – чистий прибуток;  ПЗ – витрати (проценти) із залучення коштів; П – податки.


















Рис. 8.1. Зміст основних етапів застосування методів дисконтування грошових потоків

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization) – прибуток до вирахування витрат із залучення фінансових ресурсів (процентів), податків і амортизації (А):

EBITDA = ЧП + ПЗ + П + А = ЕВІТ + А               (8.11)

EBIAT (Earnings Before Interest After Tax) – прибуток до вирахування витрат із залучення фінансових ресурсів:

EBIAT = ЧП + ПЗ                                       (8.12)

NOPAT (Net Operating Profit After Tax) – чистий прибуток:

NOPAT = ЧП                                         (8.13)

ROA (Return On Assets) – відношення прибутку EBIAT до середньорічної вартості активів (СА):

ROA = 
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RONA (Return On Net Assets) – відношення чистого прибутку до середньорічної вартості чистих активів (СЧА), як суми середньорічної вартості власного капіталу і середньорічної суми залучених кредитів банку (СКБ):
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ROE (Return On Equity) – відношення чистого прибутку до середньорічної вартості статутного капіталу (ССК):
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ROS (Return On Sales; Net Profit Margin) – відношення прибутку (валового, чистого, ЕВІТ) до чистого доходу (ЧД):
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Таким чином, капітал довгострокових інвесторів, до яких відносяться акціонери (власники) і кредитори, приростає у разі, коли рентабельність активів компанії перевищує  середньозважені витрати на капітал.
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де 
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 – рентабельність власного капіталу компанії; NI – чистий дохід; r – вартість акціонерного капіталу (очікувана норма прибутковості на вкладений акціонерний капітал); 
[image: image49.wmf]1

-

t

B

 –  балансова вартість чистих активів.
Таким чином, економічний прибуток завжди менше балансового прибутку і приріст цінності власників спостерігається у разі, коли рентабельність акціонерного капіталу компанії перевищує його вартість.

Отже, виходячи з вищезазначеного, EVA (Economic Value Added) – створена вартість підприємства за рік, яка розраховується як різниця вартості підприємства на кінець (ВПК) і на початок (ВПП) року або, відповідно, різниця між власним капіталом на кінець і початок року (ВКК і ВКП), скоригована на коефіцієнт ринкової вартості підприємства, виходячи з його інвестиційної привабливості (КІП):

EVA = ВПК – ВПП = (ВКК – ВКП) × КІП                      (8.19)

Економічна додана вартість підприємства визначається за формулою:

ЕДВ = П × (1 – ПП) – СВК × К,                                     (8.20)

де, ЕДВ – економічна додана вартість (ЕVА); РА – рентабельність активів (усього капіталу); К – інвестований капітал (вартість активів підприємства).

Позитивне значення економічної доданої вартості свідчить про те, що підприємство збільшило свою вартість для власників у звітному періоді, і навпаки, негативна величина економічної доданої вартості означає, що за звітний період підприємство не змогло покрити своїх витрат, і тим самим, зменшило свого вартість для власників.

Метод Едвардса-Белла-Ольсона (ЕВО Edwards – Bell – Ohlson valuation model) заснований на побудові грошових потоків для власного капіталу підприємства з урахуванням його рентабельності та вартості [17, с. 72].

Початок даної теорії поклали Едгар О. Едвардс Філіп У. Белл у своїй роботі «Тhe Theory and Measurement of Business Incom» (1961 р.), подальший розвиток вона одержала в спільних дослідженнях з  Дж. Ольсоном. Як результат, на початку 90-х років XX ст. модель отримала назву модель Едвардса-Белла-Ольсона або ЕВО і вважається одною з перспективних сучасних розробок в теорії оцінки вартості підприємств.

Варіантом моделі ЕВО є її модифікація, що враховує ефект від реінвестування і фактично збігається з моделлю економічної доданої вартості для власного капіталу підприємства. 

	8.3. Порівняльний підхід щодо оцінки підприємства (бізнесу)


	


Порівняльний підхід до оцінки підприємства (бізнесу) використовується за умов наявності достатньої бази даних про угоди купівлі-продажу. Відповідно до нього цінність бізнесу визначається реальними цінами продажів аналогічних підприємств, зафіксованих ринком. Причому вартість, розрахована з використанням таких цін, найбільшою мірою враховує численні вартісні фактори (співвідношення попиту та пропозиції на даний вид бізнесу, рівень ризику, перспективність бізнесу, його прибутковість і т. ін.).

Для проведення оцінки підприємства (бізнесу) за допомогою порівняльного підходу необхідно зібрати загальну фінансову та техніко-економічну інформацію за аналогічними підприємствами, цінову інформацію про угоди, що здійснилися, відомості про ставки доходу за альтернативними інвестиціями, про операції з акціями, які вільно обертаються на фондовому ринку.

Способами отримання такої інформації є:

- проведення маркетингових досліджень;

- вивчення спеціалізованих засобів масової інформації;

- вивчення матеріалів консалтингових фірм і рейтингових агентств.

Вибір підприємств-аналогів здійснюється з урахуванням таких вимог:

- одна галузева приналежність з об’єктом оцінки;

- порівнянність якісних і кількісних характеристик аналога з відповідними характеристиками об’єкта оцінки;

- можливість отримання повної та достовірної інформації для порівняння характеристик аналога із характеристиками об’єкта оцінки.

Порівняльний (ринковий) підхід ґрунтується на використанні трьох основних методів:

- методу ринку капіталу;

- методу угод;

- методу галузевих коефіцієнтів.

Метод ринку капіталу (компанії-аналога) заснований на використанні ринкових цін на акції аналогічних підприємств, які котируються на фондовому ринку, і є базою для внесення коректувань у вартість акцій об’єкта оцінки. Сферою застосування даного методу в чистому вигляді є оцінка неконтрольних пакетів акцій.

Метод угод (продажів) дозволяє оцінити вартість підприємства в цілому або вартість контрольного пакета його акцій. Суть даного методу зводиться до того, що вартість об’єкта оцінки являє собою скоректовану продажну ціну аналогічного підприємства за умов їхньої порівнянності.

Метод галузевих коефіцієнтів називають також методом галузевих співвідношень або правилом «золотого перетину». Використання даного методу можливе за умов наявності стабільних галузевих співвідношень між ціною та певними фінансовими показниками. Метод забезпечує лише орієнтовний результат, тому що галузеві коефіцієнти уніфікують об’єкт оцінки. Крім того, у вітчизняній оцінній практиці використання даного методу ускладнюється недосконалістю інформаційної бази, яка є основою для розрахунку таких коефіцієнтів.

Методи ринку капіталу й угод ґрунтуються на фінансовому аналізі оцінюваного та порівнянного підприємств. Система аналітичних показників і критеріїв порівняння, використовуваних у процесі фінансового аналізу залежить від цілей і функцій оцінки.

Визначення ринкової вартості підприємства методами порівняльного підходу засновано на використанні цінових мультиплікаторів, що являють собою коефіцієнти, які показують співвідношення між ринковою ціною підприємства-аналога (або його акції) і базовими фінансовими показниками:
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де М – ціновий мультиплікатор; Ц – ціна підприємства-аналога (або його акції); ФП – базовий фінансовий показник підприємства-аналога.

Фінансові показники, які зазвичай використовуються для розрахунку цінових мультиплікаторів, – це чистий прибуток, поточний грошовий потік, балансова вартість активів, виручка від реалізації продукції, власний капітал, дивідендні виплати й інше.

Загальна формула для розрахунку вартості за допомогою методів порівняльного підходу має вигляд:

ВП= М × ФПоц,                                       (8.22)

де ФП
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 – базовий (той же, що використовувався для розрахунку мультиплікатора) фінансовий показник об’єкта оцінки.

Залежно від періоду, для якого здійснюється розрахунок базового фінансового показника (на конкретну дату або за певний відрізок часу), цінові мультиплікатори можуть бути інтервальні та моментні.

До інтервальних мультиплікаторів належать співвідношення:

1) ціна/прибуток (як показник прибутку може виступати прибуток до оподаткування (якщо об’єкти порівняння – дрібні підприємства, що використовують різні системи оподаткування) або чистий прибуток (якщо об’єкти порівняння – великі за розміром і масштабом діяльності підприємства);

2) ціна/грошовий потік (забезпечує більш достовірні результати під час оцінки підприємств, в активах яких переважає нерухомість, збиткових підприємств або таких об’єктів, що мають відносно низький доход у порівнянні з амортизацією, що нараховується на необоротні активи); 

3) ціна/дивідендні виплати (як знаменник можуть використовуватися фактичні дивідендні виплати або потенційні (типові дивідендні виплати для аналогічних підприємств). Розрахунки за даним мультиплікатором доцільні, якщо дивіденди виплачуються стабільно);

4) ціна/виручка від реалізації (сферою його застосування є оцінка підприємств сфери послуг або перевірка об’єктивності результатів, отриманих за допомогою інших способів. Розрахунки мультиплікатора не потребують проведення складних коректувань).

Моментними мультиплікаторами вважаються співвідношення:

1) ціна/балансова вартість активів (сфера застосування – оцінка холдингових компаній, необхідність швидко реалізувати великий пакет акцій);

2) ціна/чиста вартість активів (сфера застосування – оцінка підприємств, що мають значні вкладення у власність (нерухомість, цінні папери, обладнання), або основною діяльністю яких є збереження, купівля та продаж такої власності). 

Застосування декількох мультиплікаторів означає, що в процесі розрахунку буде отримано стільки ж варіантів вартості. Якщо ступінь довіри до всіх отриманих співвідношень однакова, то для одержання остаточної величини вартості використовується формула середньої арифметичної з можливих варіантів вартості. Як правило, на практиці такий розрахунок викликає сумніви, тому залежно від конкретних умов, цілей оцінки, ступеня довіри до тієї чи іншої інформації для кожного мультиплікатора визначається свій ваговий коефіцієнт і шляхом зважування отримується попередня величина вартості, яка є основою для проведення коректувань.

До таких коректувань відносять знижки або премії, наприклад, на:

- привабливість портфеля, яка визначається ступенем диверсифікованості продукції, що випускається;

- потреба в додаткових капітальних вкладеннях, на розмір яких коректується попередня ціна підприємства в напрямку її зниження;

- фінансовий стан об’єкта, для урахування якого в процесі вартісної оцінки підприємства використовується такий кількісний показник, як надлишок (дефіцит) оборотного капіталу;

- ліквідність майна, тобто його здатність до швидкої реалізації, наявність якої підвищує вартість бізнесу і, навпаки, відсутність знижує його вартість у порівнянні з аналогічним, однак високоліквідним бізнесом;

- ступінь контролю, вартість якого залежить від можливості здійснювати будь-яке право або весь набір прав, пов’язаних з контролем над підприємством;

- якість менеджменту (поправка має сенс тоді, коли має місце значна залежність підприємства від однієї або декількох ключових фігур управлінського персоналу);

- інші фактори (інтенсивність і характер зусиль підприємства в галузі науково-дослідних розробок, його положення в галузі, масштаби та якість активів у порівнянні з аналогами тощо).

Вартість, отримана з урахуванням усіх коректувань, є підсумковою (остаточною) вартістю підприємства – об’єкта оцінки.

Майновий підхід до оцінки вартості бізнесу заснований на визначенні суми витрат ресурсів на його відтворення або заміцнення з урахуванням факторів фізичного та морального зносу. Цей підхід найбільш ефективний, коли покупець збирається порівняти витрати на придбання бізнесу з витратами на створення аналогічного підприємства.

Даний підхід представлений двома основними методами:

- методом вартості чистих активів;

- методом ліквідаційної вартості.

Сферами застосування методу чистих активів є:

а) оцінка підприємств, основна діяльність яких спрямована на досягнення соціального ефекту;

б) купівля-продаж підприємств зі значною часткою матеріальних і фінансових активів у структурі майна;

в) страхування, оподатковування майна підприємства;

г) підвищення ефективності поточного управління підприємством;

д) визначення кредитоспроможності;

є) оцінка вартості нового підприємства, яке не має історії господарської діяльності.

Сутність методу складається у визначенні різниці між сумами вартості всіх активів підприємства та всіх зобов’язань. Базова формула для розрахунку чистих активів має вигляд:

ЧА = А – 3,                                    (8.23)

де ЧА – вартість чистих активів підприємства; А – сума всіх активів; З – сума всіх зобов’язань.

Відповідно до діючої методики оцінки вартості майна вихідна формула трансформується таким чином:

ЧА = (Н + О + М) – (В + Д + П),               (8.24)

де Н – вартість необоротних активів; О – вартість оборотних активів; М – вартість витрат майбутнього періоду; В – вартість забезпечення наступних витрат і платежів; Д – вартість довгострокових зобов’язань; П – вартість поточних зобов’язань.

Слід зазначити, що такий підхід доцільний тільки у випадку визначення нижньої межі можливої ціни підприємства, тому що припускає бухгалтерську оцінку величини майна підприємства, що рідко збігається з ринковими оцінками.

Коригування статей балансу з метою оцінки вартості підприємства ведеться у двох напрямках:

- інфляційне коригування;

- нормалізація бухгалтерської звітності.

Алгоритм перерахування статей балансу в поточні ціни включає наступну послідовність операцій:

1. Визначення залишкової відновлювальної вартості основних засобів і нематеріальних активів.

2. Визначення фактичної поточної вартості незавершених капітальних вкладень.

3. Аналіз та оцінка довгострокових і короткострокових фінансових вкладень з погляду їхнього котирування на фондовому ринку.

4. Аналіз та оцінка запасів за ринковою вартістю.

5. Аналіз та оцінка дебіторської заборгованості з погляду  реальності її до погашення.

6. Аналіз та визначення поточної вартості зобов’язань, наявних у підприємства.

Елементи бізнес-моделі





Основні компоненти





Ключові питання





ВІДБІР СПОЖИВАЧІВ





УНІКАЛЬНА ПРОПОЗИЦІЯ ЦІННОСТІ





СТРАТЕГІЧНИЙ КОНТРОЛЬ





МОДЕЛЬ ПРИБУТКУ





МАСШТАБ ДІЛЬНОСТІ





Фундаментальні припущення (основа бізнес-моделі)





Як змінюються клієнти? 


Як змінюються їх пріоритети?


Як забезпечується прибутковість бізнесу?


Для яких клієнтів працює бізнес?





Відбір клієнтів





Логістика і партнерські зв’язки











Організація виробництва і продажу





Система розвитку продуктів; Дослідження і розвиток (R&D)





Якою є система закупівель? 


Якими є відносини з постачальниками і партнерами?


Якою є технологія і спосіб організації виробництва?


Яка система збуту?


Як здійснюється управління витратами?


Як організовано розвиток і дослідження у компанії?





Управління капіталом інвесторів











Яким є механізм отримання прибутку?


Як компанія залучає капітал інвесторів?


Який механізм розрахунків із контрагентами?





Точки стратегічного фінансового контролю





Як компанія захищає потоки інвестицій, доходу і прибутку? 


Яка система захисту створеної цінності?





Організаційний профіль компанії











Якими є масштаби бізнесу та організаційна структура компанії?


Який механізм управління персоналом?





Управління формуванням прибутку











Точки стратегічного контролю створеної цінності





БІЗНЕС-МОДЕЛЬ 6+1 компонент














ІННОВАЦІЯ





Конкурентні стратегії





Сегмент ринку





Пропозиція вартості





Стратегії зростання





Структура ланцюга утворення вартості





Модель створення прибутку 





Цілі та розмір компанії





Система управління





БІЗНЕС-МОДЕЛЬ КОМАНІЇ





Організація виробництва





Продуктовий портфель





Взаємодія з контрагентами





Організаційна модель





Функціональна модель





Інформаційна модель





2. Визначення стратегічних ресурсів і компетенцій підприємства:


визначення складу стратегічних ресурсів;


визначення елементів інтелектуального капіталу;


ідентифікація ключових компетенцій








4. Діагностика бізнес-портфеля підприємства:


визначення елементів бізнес-портефеля;


обгрунтування вибору методик аналізу бізнес-портфеля;


діагностика бізнес-портфеля щодо здатності генерувати доход і прибуток;


оптимізація бізнес-портфеля.








3. Формування ефективної системи бізнес-процесів підприємства:


характеристика і класифікація бізнес-процесів;


інжиніринг (реінжиніринг) системи бізнес-процесів;


моделювання бізнес-процесів компанії.





1. Дослідження пріоритетів споживачів на 3, 5, 10 років:


1) дослідження системи прийняття рішень споживачами;


2) побудова «каскаду» пріоритетів споживачів;


3) імплементація «каскаду» пріоритетів у бізнес-моделі 





Майбутні пріоритети споживачів





Існуючі та потенційні стратегічні ресурси





Ключові компетенції 





Система бізнес-процесів 





Бізнес-портфель 





БІЗНЕС-МОДЕЛЬ ПІДПРИЄМСТВА





Модель





Об’єкт





Алгоритм





Програма





Структура цінності для покупців продукції Adidas








Бренд – 40%





Сервіс (обслуговування) - 20%





Ціна – 10%





Якість товару – 30%





Використання технологій брендінгу у формуванні бізнес-моделі





Створення сучасних технологій і стандартів обслуговування





Використання інструментів управлінського обліку





Впровадження сучасних технологій виробництва і стандартів якості





Технологія і культура споживання





Фінансові рішення (кредит, лізинг, опціони тощо)





Сервіс (обслуговування)





Товар





Вибір споживачів








Основні чинники прийняття рішень споживачами:


ціна;


купівельна спроможність;


якість;


витрати на користування;


пропозиції конкурентів;


післяпродажний сервіс;


емоційне ставлення до покупки.





Майбутні пріоритети споживачів 





Бізнес-модель компанії 











Існуючий попит споживачів





Р1





Р2





Q1





Q2





Р





Q





Переміщення кривої попиту зі зниженням рівня цінності продукту





Переміщення кривої попиту зі зростанням рівня цінності продукту





Пріоритети споживачів





Q+1





Q+2





Q-1





Q-2





D1





D+1





D-1





Пріоритети споживачів





Пріоритети споживачів


 (РN-10)








Пріоритети споживачів


(РN-5)





Пріоритети споживачів


(РN)








Пріоритети споживачів


(РN+5)








 N-10                  N-5                N                    N+5





РЕСУРСИ ПІДПРИЄМСТВА





Осяжні ресурси


ресурси





Неосяжні ресурси





Фізичні активи





Фінанасові ресурси





Людські ресурси





Знання





Організаційні ресурси





Нематеріальні активи





Потенційні стратегічні ресурси компанії





Компетенція 4





Споживча цінність 


продукту





Компетенція 5 








Компетенція 3








Компетенція 1








Компетенція 2





Ключова компетенція, яка забезпечує синтез корпоративних знань компанії





Кінцеві продукти





1





4





3





2





6





5





10





7





9





11





8





12





Виробництво 1





Виробництво 2





Виробництво 3





Виробництво 4





Основний продукт 2





Основний продукт 1





Компетенція 1





Компетенція 2





Компетенція 3





Компетенція 4





Структурний капітал:


виробничі технології;


-  системи управлінських технологій, комунікації,   комп’ютерні програми;


 нематеріальні активи





Споживчий капітал


(капітал відносин):


лояльність і відданість клієнтів;


канали збуту;


партнерські угоди з постачальниками.





Людський капітал:


сукупність знань працівників;


кваліфікація та новаторство;


система цінностей;


корпоративна культура;


філософія компанії.





Ключова компетенція 


компанії – 


комплекс системно накопичених корпоративних знань і досвіду, які у поєднанні з факторами інформаційно-інтелектуального  характеру, є необхідною умовою забезпечення особливої, невідтворюваної конкурентної переваги серед інших підприємств у галузі.





Виділення окремих видів бізнесів (бізнес – одиниць(БО))





Вибір системи параметрів для побудови матриць і моделей портфельного аналізу





Вибір груп параметрів для побудови поглибленої діагностики бізнес-портфеля





Побудова двовимірних матриць за  окремими групами параметрів





Виділення слабких, малорентабельних БО 





Виділення сильних, прибуткових БО 





Виділення БО, що характеризуються стабільним розвитком





Відмова


від подальшого розвитку





Побудова тривимірної матриці для визначення можливої антикризової схеми розвитку БО





Побудова багатовимірної матриці для вибору нового напряму розвитку БО





Аналіз майбутніх тенденцій розвитку БО з т. з. відповідності майбутнім пріоритетам споживачів





Прийняття кінцевого рішення про подальший розвиток окремих БО (побудова матриці MACS)





Ринкова частка, %





Критична зона («болото»)





Концентрація





Цінове лідерство (диференціація)





Рентабельність, %





Зростання рентабельності





Досягнення найнижчих витрат виробництва й обігу





Зростання ринкової частки





Встановлення найнижчої ціни





Обсяг продажу, шт.








1000





20000





4000





64





80





100





Питомі витрати, гр. од.





Обсяг продажу, шт.





Обсяг продажу, шт.





10





Відносна ринкова частка, %








«Знаки питання»





«Собаки»





«Зірки »





«Дійні корови»





0





1,5(1)





2,0





30





-10





Ріст ринків збуту, %





Відносна ринкова частка, %





Власник бізнес-процесу





Ресурси: технологія, обладнання, персонал, середовище





Інформація: параметри процесу та продукту, задоволеність споживачів





Вхід бізнес-процесу





Вихід бізнес-процесу





Споживач





Виконання бізнес-процесу





Бізнес-процеси управління





Бізнес-процеси розвитку





Основні бізнес-процеси 





Забезпечуючи


бізнес-процеси





управління





забезпечення





розвиток





Прибуток





Прибуток











пр








БП1





БП2





БП3








БП4





 БП5





    БП7








    БП6








    БП8








    БП9














Основні бізнес-процеси





Допоміжні бізнес-процеси





Е





А





В





Q, Mp





S





T





K





L





M





C





D





P, K, MV





P,K, EVA





T,I











1. Розрахунки прибутку до відрахування процентів та податків, чистого прибутку, величини інвестованого капіталу 





1. Аналіз результатів минулої діяльності





1. Визначення стратегічної позиції на ринковому сегменті.


2. Розробка сценаріїв розвитку.


3. Прогноз валової виручки від реалізації продукції (послуг).


4. Постатейний прогноз витрат.


5. Прогноз інвестицій та потреб в фінансуванні.


6. Розрахунки прогнозних грошових потоків від операційної, інвестиційної та фінансової діяльності.





2. Визначення тривалості прогнозного періоду та вибір моделі грошового потоку





3. Прогнозування майбутньої діяльності





1. Визначення цільової структури капіталу.


2. Оцінка витрат на позиковий капітал.


3. Оцінка витрат на власний капітал.


4. Розрахунок ставки дисконту.





4. Визначення ставки дисконту





5. Розрахунок поточної вартості майбутніх грошових потоків





1. Вибір методики оцінки.


2. Визначення очікуваних темпів росту грошового потоку в пост прогнозному періоді.


3. Оцінка параметрів діяльності в пост прогнозному періоді.


4. Оцінка «продовженої вартості».





6. Оцінка «продовженої вартості»





7. Оцінка остаточної вартості підприємства
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