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Введение
Разработка маркетинговой стратегии – сложный процесс, одним из методов, формализации которого является моделирование с помощью матриц, позволяющее выбрать оптимальный вариант стратегического решения, избежать распыления сил и средств.
 Маркетинговая стратегическая матрица - это модель выбора фирмой определенной стратегии в зависимости от конкретной рыночной конъюнктуры и собственных возможностей или других факторов. 
Матрица образуется по двум признакам (факторам) с помощью системы горизонтальных и вертикальных координат экономического пространства, которые выражают количественные или качественные характеристики соответствующих рыночных параметров. Их пересечение образует поля (квадранты, стратегические секторы), отражающие позицию фирмы на рынке. Матрицы, как правило, имеют двойное название: по содержанию и по фамилии разработчика (имени фирмы). Как известно, стратегическая матрица в маркетинге — это пространственная модель, отражающая позицию фирмы, на рынке в зависимости от комбинации действия двух (или более) факторов. Первым опытом использования матриц в стратегическом маркетинговом планировании была модель, предложенная в 1957 г американским исследователем И. Ансоффом. В дальнейшем идея, заложенная в ней была развита и усовершенствована многими другими исследователями. Сейчас нет, пожалуй, ни одного мало-мальски приличного учебника по маркетингу, где в качестве одного из базовых инструментов стратегического анализа и планирования, не упоминалась бы знаменитая матрица Бостон Консалтинг Групп (БКГ), дающая возможность вырабатывать адекватные стратегии для групп стратегически важных хозяйственных единиц компании. К общепризнанным достоинствам этого инструмента принято относить следующие: 
1. Выделение наиболее важной с точки зрения рыночного успеха системы координат “Доля рынка - Рост рынка”. 
2. Внутренняя интеграция значимых теоретических и эмпирических концепций маркетинга (жизненный цикл продукта, кривая обучения). 
3. Весьма удачный способ визуализации относительного положения стратегических хозяйственных подразделений (СХП) в пространстве базовых координат. 4. Точные и запоминающиеся наименования основных категорий СХП.
1.  Матрица И. Ансоффа и матрица Д. Абеля
Модель развития товара/рынка И. Ансоффа (матрица Ансоффа) позволяет использовать одновременно нескольких стратегий. Она основывается на предпосылке, что наиболее подходящая стратегия для интенсивного роста объема продаж может быть определена решением продавать существующие или новые продукты на существующем или на новом рынках. Данная матрица Ансоффа представляет собой схему, предназначенную для помощи менеджерам в принятии решения о выборе стратегии, а также служит диагностическим инструментом. Матрица Игоря Ансоффа предназначена для описания возможных стратегий предприятия в условиях растущего рынка.
По одной оси в матрице рассматривается вид товара – старый или новый, по другой оси – вид рынка, также старый или новый. 

Таблица 1. Матрица  Ансоффа.
	Вид рынка
	Старый рынок
	Новый рынок

	Старый товар
	Совершенствование деятельности
	Стратегия развития рынка

	Новый товар
	Товарная экспансия
	диверсификация




Рекомендации по выбору стратегии в матрице Ансоффа следующие: 
Стратегия совершенствования деятельности (проникновения на рынок). При выборе данной стратегии компании рекомендуется обратить внимание на мероприятия маркетинга для имеющихся товаров на существующих рынках: провести изучение целевого рынка предприятия, разработать мероприятия по продвижению продукции и увеличению эффективности деятельности на существующем рынке. 
Товарная экспансия (Развитие продукта) – стратегия разработки новых или совершенствования существующих товаров с целью увеличения продаж. Компания может осуществлять такую стратегию на уже известном рынке, отыскивая и заполняя рыночные ниши. Доход в данном случае обеспечивается за счет сохранения доли на рынке в будущем. Такая стратегия наиболее предпочтительна с точки зрения минимизации риска, поскольку компания действует на знакомом рынке.
Стратегия развития рынка. Данная стратегия направлена на поиск нового рынка или нового сегмента рынка для уже освоенных товаров. Доход обеспечивается благодаря расширению рынка сбыта в пределах географического региона, так и вне его. Такая стратегия связана со значительными затратами и более рискованна, чем обе предыдущие, но более доходна. Однако выйти напрямую на новые географические рынки трудно, так как они заняты другими компаниями.
Стратегия диверсификации предполагает разработку новых видов продукции одновременно с освоением новых рынков. При этом товары могут быть новыми для всех компаний, работающих на целевом рынке или только для данного хозяйствующего субъекта. Такая стратегия обеспечивает прибыль, стабильность и устойчивость компании в отдаленном будущем, но она является наиболее рискованной и дорогостоящей. 
Достоинствами использования планирования по матрице И. Ансоффа являются наглядность и простота применения. Недостатки использования планирования по матрице И. Ансоффа - односторонняя ориентация на рост и ограничения в разрезе двух характеристик (продукт - рынок).
Матрица Д. Абеля, фактически, исправила недостатки модели, предложенной И. Ансоффом. Абель предложил определять область бизнеса в трех измерениях: 
· обслуживаемые группы покупателей; 
· потребности покупателей; 
· технология, используемая при разработке и производстве продукта. 

 рис. 1. Поле возможных стратегий (по Д. Абелю). 

Первым важнейшим критерием оценки по матрице Абеля является соответствие рассматриваемой отрасли общему направлению деятельности компании, с тем, чтобы использовать синергический эффект в технологии и маркетинге. Другими критериями выбора являются привлекательность отрасли и «сила» бизнеса (конкурентоспособность). 


 Выбор стратегии зависит от ресурсов предприятия и готовности к риску. 

2.  Модель Доля рынка – рост рынка (портфолио-анализ, матрица Бостон Консалтинг Групп (БКГ))
В начале семидесятых годов известная консалтинговая фирма Boston Consulting Group (BCG) разработала схему управления портфелем продуктов, получившую известность как "матрица BCG ". 
Появление модели BCG явилось логическим завершением одной исследовательской работы, проведенной в свое время специалистами Boston Consulting Group . 
В процессе изучения различных организаций, производящих 24 основных вида продуктов в семи отраслях промышленности (электроэнергетике, потребительских товаров длительного пользования, потребительских товаров недлительного пользования, производстве пластмасс, производстве бензина, промышленности цветных металлов, производстве электрооборудования), были установлены эмпирические факты того, что при удвоении объема производства переменные издержки на производство единицы продукции уменьшаются на 10-30% . Было также установлено, что эта тенденция имеет место практически в любом рыночном сегменте. Эти факты и стали основанием для вывода, что переменные издержки производства являются одним из основных, если не главным фактором делового успеха и предопределяют конкурентные преимущества одной организации перед другой. Статистическими методами были выведены эмпирические зависимости, описывающие взаимосвязь издержек производства единицы продукции и объема производства. 
Один из основных факторов конкурентного преимущества, низкие издержки производства, был поставлен в однозначное соответствие с объемом производства продукции, а, следовательно и с тем, какую долю на рынке соответствующих продуктов занимает этот объем. 
Опубликование результатов исследования, проведенного специалистами BCG , буквально "взорвало" Америку. Экспериментальные кривые зависимостей издержек и объемов на какое-то время стали основным предметом обсуждения в штаб-квартирах большинства организаций. Понимая, что сделанные эмпирические выводы благоприятно воспринимаются деловыми кругами, BCG выстроила на базе эмпирической зависимости издержек и объема производства модель, позволяющую делать стратегические выводы относительно состояния и характера развития конкретных видов бизнеса. Эта модель очень быстро
получила признание деловой общественности, и уже к 1970 году подход BCG использовался в более 100 организациях. В конце 70-х уже отмечалось, что концепция BCG становится жизненно важной для организаций, которые хотят чего-то добиться. 
Модель основывается на концепции жизненного цикла продукта и на концепции кривой опыта, обосновывает продуктовый портфель крупной фирмы. Различные товары имеют разные рыночные шансы и риск. Портфолио-анализ  является на сегодняшний день одним из наиболее часто применяемых инструментов стратегического маркетинга. 
Теоретическая база моделей портфельного анализа:
1) Кривая опыта. С ростом объема производства и опыта снижаются затраты ресурсов на единицу продукции. 
2) Концепция жизненного цикла товара. Концепция Портфолио исходит из того, что создание успешной марки всегда связано с большими инвестициями и связывает много ресурсов. Если марка удачна, то сбыт продукта выходит на высокий уровень и держится без особо больших расходов. В этот период товар приносит значительные доходы и высвобождает финансовые ресурсы. 
3) ПИМС-проект – эмпирическое исследование факторов, влияющих на рентабельность предприятий и реакции рентабельности на изменение рыночной ситуации.
Матрица BCG может использоваться в процессе стратегического анализа и планирования продуктовой программы (товарного ассортимента), позволяет правильно распределить ресурсы между имеющимися товарами. Повторное построение матрицы BCG через определенный период времени может быть полезным в процессе контроллинга.
В основе Бостонской матрицы лежит модель жизненного цикла товара, в соответствии с которой товар в своем развитии проходит четыре стадии: выход на рынок (товар - «трудный ребёнок"), рост (товар-"звезда"), зрелость (товар - «дойная корова") и спад (товар-"собака"). Матрица BCG представляет собой графическое отображение позиций конкретного вида бизнеса в стратегическом пространстве "темпы роста / доля рынка".


Матрица рост рынка – доля рынка имеет вид, представленный на рисунке.

 
 Сегодня, по прошествии более 30-ти лет, анализируя опыт применения этой модели, без преувеличения можно сказать, что тот оптимизм, с которым воспринималось использование модели BCG в прошлом, можно оправдать всего лишь неискушенностью менеджеров в вопросах стратегического управления. 
Основное внимание в модели BCG сосредотачивается на потоке денежной наличности организации, который либо направляется (потребляется) на проведение операций в отдельно взятой бизнес-области, либо возникает (порождается) в результате таких операций. Считается, что уровень дохода или расхода денежной наличности находится в очень сильной функциональной зависимости от темпов роста рынка и относительной доли организации на этом рынке. Темпы роста бизнеса организации определяют темп, в котором организация будет использовать денежную наличность. 
Принято считать, что на стадии зрелости и на заключительной стадии жизненного цикла любого бизнеса успешный бизнес генерирует денежную наличность, тогда как на стадии развития и роста бизнеса происходит, как правило, поглощение денежной массы. Отсюда следует очевидный вывод, что для поддержания непрерывности успешного бизнеса денежная масса, появляющаяся в результате осуществления "зрелого" бизнеса, частично должна быть инвестирована в новые области бизнеса, которые в будущем обещают стать новыми генераторами дохода организации. 
В модели BCG основными коммерческими целями организации предполагаются рост нормы и массы прибыли. При этом набор допустимых стратегических решений относительно того, как можно достичь эти цели, ограничивается четырьмя вариантами: 
· Увеличение доли бизнеса организации на рынке. 
· Борьба за сохранение доли бизнеса организации на рынке. 
· Максимальное использование положения бизнеса организации на рынке. 
· Освобождение от данного вида бизнеса. 
Основная аналитическая ценность модели BCG состоит в том, что с ее помощью можно определить не только стратегические позиции каждого вида бизнеса организации, но и дать рекомендации по стратегическому балансу потока денежной наличности. Стратегический баланс понимается с точки зрения перспектив расходования и получения организацией денежных средств от каждой бизнес-области в будущем. 
Будучи исторически первой моделью стратегического анализа и планирования, модель BCG испытала на себе всю силу критики со стороны, как теоретиков, так и практиков стратегического планирования и управления. Обобщая все критические замечания, можно сделать следующие замечания: 

Модель BCG строится на очень нечетком определении рынка (равно как и доли рынка) для бизнес-областей. Незначительное изменение в определении может привести к значительным изменениям в доле рынка, а далее и к совсем иным результатам анализа. 
· В сравнении с другими параметрами бизнеса значение доли рынка явно переоценено. Многие переменные оказывают влияние на прибыльность бизнеса, но в модели BCG они просто игнорируются. 
· Модель BCG перестает работать, когда ее пытаются применить к таким отраслям, где невысок уровень конкуренции, либо незначительны объемы производства. 
· Высокие темпы роста – это только один, причем далеко не главный, признак привлекательности отрасли.













3.  Матрица АДЛ (ADL)
Оригинальным подходом к проблеме динамического анализа отличается матрица, предложенная Артуром Д.Литлом. Она имеет более сложную схему. А. Литл ввел в нее другие, чем в матрице БКГ, переменные: зрелость сектора и положение по отношению к конкурентам. Зрелость сектора отражает этапы изменения рынка, соответствующие стадиям ЖЦТ. Тем самым обеспечивается возможность анализа развития рынка во времени. Каждому этапу соответствуют определенные финансовые характеристики, специфические формы конкуренции, различные формы стратегического поведения. При определении положения в отношении конкурентов используются и показатели рыночной доли, и показатели конкурентоспособности, и интенсивность конкурентной борьбы. 

Исходное предназначение матрицы состоит в оценке портфельных стратегий для определения разумной диверсификации многоотраслевой компании. Матрица ADL состоит из 20-ти ячеек, образуется сочетанием двух параметров – 4-х стадий жизненного цикла рынка/отрасли и 5-ти конкурентных позиций. Она используется как на корпоративном уровне, так и на уровне отдельных бизнесов. В зависимости от положения на матрице вида бизнеса предлагается набор стратегических решений. 

 Работа с матрицей выполняется в два этапа. На первом этапе отмечалась позиция бизнеса на матрице ADL: определялась стадия жизненного цикла сектора/рынка/отрасли и конкурентная позиция анализируемого бизнеса на рынке. 
В качестве параметров определения стадии развития сектора (рынка/отрасли) используются следующие переменные: темпы роста, потенциал отрасли, широта продуктового ряда, количество конкурентов, устойчивость рыночной доли, стандарты поведения покупателей и легкость входа, и уровень развития технологий. 
На втором этапе в соответствии с расположением бизнеса на матрице ADL осуществлялся простой (естественный), выбор - определяется естественная стратегия развития бизнеса анализируемого бизнеса Компании. 
Конкурентная позиция бизнеса оценивается по количеству и частоте новых вхождений и выходов конкурентов на рынок и с рынка. Иными словами, это распределение доли рынка среди конкурентов и стабильность этого распределения. В соответствии с концепцией модели ADL выделяются шесть конкурентных позиций бизнеса: 
1) ведущая
 2) сильная
 3) заметная
 4) прочная
 5) слабая 
 6) нежизнеспособная (графически на матрице не отражается) 





4. Модель Привлекательность рынка – преимущества в конкуренции (матрица Мак-Кинзи и General Electric (GE))
В начале 1970-х годов появилась аналитическая модель, совместно предложенная корпорацией General Electric и консалтинговой компанией McKinsey & Со. и получившая название "модель GE / McKinsey ". К 1980 году она стала наиболее популярной многофакторной моделью анализа стратегических позиций бизнеса. Одно время в середине 80-х годов оценивалось, что примерно 36% организаций из списка Форчун 1000 и 45% организаций из списка Форчун 500 внедрили у себя эту методику анализа и планирования. 
В начале 1970-х годов появилась аналитическая модель, совместно предложенная корпорацией General Electric и консалтинговой компани-ей McKinsey & Со. и получившая название "модель GE / McKinsey ". К 1980 году она стала наиболее популярной многофакторной моделью анализа стратегических позиций бизнеса. Одно время в середине 80-х годов оценивалось, что примерно 36% организаций из списка Форчун 1000 и 45% организаций из списка Форчун 500 внедрили у себя эту методику анализа и планирования. 
Модель GE / McKinsey представляет из себя матрицу, состоящую из 9 ячеек для отображения и сравнительного анализа стратегических позиций направлений хозяйственной деятельности организации. Главной особенностью этой модели явилось то, что в ней впервые для сравнения видов бизнеса стали рассматриваться не только "физические" факторы (такие, как объем продаж, прибыль, отдача инвестиций и т.п.), но и субъективные характеристики бизнеса, такие, как изменчивость доли рынка, технологии, состояние кадрового обеспечения и т.п. 
Первоначально матрица была разработана в корпорации General  Electric в попытке решить проблему сравнительного анализа ее 43-х по-своему важных видов коммерческой деятельности. Разработанная структура матрицы уже сама по себе виделась как своеобразное методическое достижение, т.к. с ее помощью обеспечивалось частичное решение проблемы установления общей сравнительной базы для анализа стратегических позиций видов бизнеса, которые сильно отличались друг от друга по своему характеру. Путем количественного оценивания субъективных факторов и их включения в анализ модель обеспечивала лицо, принимающее решение, большим количеством релевантной информации. Само собой разумеется, что окончательное стратегическое решение принималось не только на основании результатов позиционирования видов бизнеса на предлагаемой матрице. Однако, теперь с помощью такой мо - дели менеджер оказывался способным лучше упорядочивать и сравнивать отдельные виды бизнеса. В то время в руководящей среде корпорации GE даже была распространена такая фраза: "Наша модель – это единственный способ сравнить яблоки и апельсины". И даже тогда, когда нечисловым факторам не присваивались определенные весовые коэффициенты, конечным результатом использования матрицы оказывалось квазиколичественное позиционирование видов бизнеса. 
В качестве факторов привлекательности отрасли разработан специальный индекс привлекательности отрасли, определяемый на основе размера рынка, темпов роста рынка, коэффициента прибыльности в отрасли, степени конкуренции, сезонности и цикличности спроса, структуры издержек в отрасли. 
Устойчивость бизнеса оценивается также с использованием специального индекса, который отражает такие факторы, как относительная доля компании на рынке, конкурентоспособность цены, качество товара, знание покупателей и рынка, эффективность сбыта и преимущества месторасположения. 

 
· Зона А – это устойчивые товары, производство которых компании следует расширять. 
· Зона Б соответствует товарам со средним уровнем общей привлекательности. 
· Зона В представляет товары с низкой общей привлекательностью, требующие тактики перераспределения ресурсов или полного изъятия капиталовложений.



5. Классические модели стратегического анализа и планирования: модель HOFER/SCHENDEL
В разделе описывается модель Хофера–Шенделя. Отмечается, что Хофер впервые представил эту модель в своей работе Conceрtual Construct for Formulating Corрorate and Business Strategies (“Концептуальные идеи для формулирования корпоративной и бизнес-стратегий”). Позднее он включил ее в работу, написанную в соавторстве с профессором Деном Шенделем.
Основное внимание модель Hofer/Schendel, как говорится в статье, сосредотачивает на позиционировании существующих видов бизнеса на матрице развития рынка товаров, определении идеального набора из этих видов бизнеса и разработке путей формирования такого идеального набора. Так, в широком смысле, есть только два оптимальных бизнес-набора на уровне корпорации: покупка нового (и/или усиление существующего) вида бизнеса или продажа (и/или ослабление существующего) вида бизнеса. 
Положение каждого вида бизнеса определяется соответственно степенью развития его рынка и его эффективностью относительно конкурентов. В зависимости от стадии развития рынка товаров могут быть выбраны различные стратегии. Описывая модель Хофера–Шенделя, автор статьи отмечает, что эта модель предлагает три типа идеального бизнес-набора на уровне корпорации:
1. 1 .Набор роста. 
2. Набор прибыли. 
3. Уравновешенный набор (роста и прибыли). 
Корпорации могут стремиться к достижению одного "идеального" набора из трех. Цели, задачи и требуемые ресурсы для каждого из них различны и это может привести к различному развитию сценария в будущем. 
Набор роста может включать много видов бизнеса, чей рынок находится на ранних стадиях своего жизненного цикла. В надежде на достижение успеха и извлечение большой массы прибыли в будущем в такие виды бизнеса будут делаться значительные инвестиции. Это может привести к кратковременным проблемам с денежной наличностью. 
Набор прибыли, как правило, состоит из таких видов бизнеса, чей рынок находится на высокой стадии развития. Эти виды бизнеса порождают значительную массу прибыли, и если ее не использовать для реинвестиций, то могут возникнуть проблемы тогда, когда начнется падение объемов реализации. В уравновешенном наборе компании содержится пропорциональное количество видов бизнеса, ориентированных на "молодые" и "зрелые" рынки.

                   Рис.5 Модель Хофера–Шенделя 
В структуре модели по оси У отображаются стадии развития рынка. Может рассматриваться до 5 основных стадий: развитие рынка, рост, вытеснение с рынка старого продукта, зрелость, насыщение. Стадия насыщения делится на три части – насыщение, спад и застой. 
На оси Х отображается относительная конкурентная позиция вида бизнеса в рамках отрасли. Она делится на 3 категории: сильная, средняя, слабая. Первоначальная модель включала четвертую категорию “худшая или вытесняемая”. Т.к. очевидно, что последняя стадия подразумевает несостоятельность бизнеса, она почти никогда не заслуживает внимания в ходе стратегического планирования. 
Матрица модели имеет размерность 553. В зависимости от положения вида бизнеса выводится стратегия. Одна обобщенная стратегия может накрывать область из нескольких ячеек матрицы.
Далее, автором статьи рассматриваются виды стратегий, которые могут быть разработаны в результате проведения анализа по модели Хофера–Шенделя. Делается вывод о том, что Хофер и Шендель внесли заметный вклад в развитие теории стратегического анализа и планирования. Однако в силу ряда субъективных причин их подход не нашел широкого применения
6. Матрица направленной политики компании Шелл
Еще одной моделью стратегического анализа является «матрица направленной политики» (DPM - Direct Politic Matrice), которая была разработана британско-голландской компанией Шелл. Модель Шелл/ДПМ (Shell/DPM) была создана в развитие модели Бостонской консультативной группы (БКГ). Матрица направленной политики имеет внешнее сходство с матрицей «Дженерал Электрик – МакКинзи», но в то же время является своеобразным развитием идеи стратегического позиционирования бизнеса, заложенной в модель БКГ. Матрица Шелл/ДПМ – двухфакторная матрица размером 3x3. Она базируется на оценках как количественных, так и качественных параметров бизнеса.
· По осям матрицы Шелл/ДПМ располагаются следующие показатели: 
· перспективы отрасли бизнеса; 
· конкурентоспособность бизнеса. 
В модели Шелл/ДПМ по сравнению с моделью «Дженерал Электрик – МакКинзи» сделан больший упор на оценку количественных параметров. С помощью модели Шелл/ДПМ оценивается сразу и поток денежной наличности (матрица БКГ) и отдача от инвестиций (матрица «Дженерал Электрик – МакКинзи»). Также как и в модели «Дженерал Электрик – МакКинзи», здесь могут оцениваться виды бизнеса, находящиеся на разных стадиях жизненного цикла.
По оси X в матрице направленной политики отражают сильные стороны предприятия (конкурентная позиция), а по оси Y – отраслевую привлекательность. Ось Y является общим измерением состояния и перспектив отрасли. 

Рис.6 Матрица направленной политики компании Шелл. 

Каждая из девяти клеток матрицы соответствует специфической стратегии:
· Лидер бизнеса – предприятие имеет сильные позиции в привлекательной отрасли. Стратегия развития предприятия должна быть направлена на защиту своих ведущих позиций и дальнейшее развитие бизнеса.
· Стратегия роста – предприятие имеет сильные позиции в умеренно привлекательной отрасли. Предприятию необходимо постараться сохранить свои позиции.
· Стратегия генератора денежной наличности – предприятие имеет сильные позиции в непривлекательной отрасли. Основная задача предприятия – извлечь максимальный доход.
· Стратегия усиления конкурентных преимуществ – предприятие занимает среднее положение в привлекательной отрасли. Необходимо инвестировать, чтобы переместиться в позицию лидера.
· Продолжать бизнес с осторожностью – предприятие занимает средние позиции в отрасли со средней привлекательностью. Осторожные инвестиции в расчете на скорую отдачу.
· Стратегия частичного свертывания – предприятие занимает средние позиции в непривлекательной отрасли. Следует извлечь максимальный доход с того, что осталось, а затем инвестировать в перспективные отрасли.
· Удвоить объем производства или свернуть бизнес – предприятие занимает слабые позиции в привлекательной отрасли. Предприятию необходимо либо инвестировать либо покинуть данный бизнес.
· Продолжать бизнес с осторожностью или частично свертывать производство – предприятие занимает слабые позиции в умеренно привлекательной отрасли. Стараться удержаться в данной отрасли пока она приносит прибыль.
· Стратегия свертывания бизнеса – предприятие занимает слабые позиции в непривлекательной отрасли. Предприятию необходимо избавиться от такого бизнеса.
По сути, Матрица Шелл предлагает держать фокус на потоке денежной наличности и на оценке отдачи инвестиций. Основная идея матрицы состоит в том, что общая стратегия организации должна обеспечивать поддержание баланса между денежным излишком и его дефицитом путем регулярного развития новых перспективных видов бизнеса, основанных на последних научно-технических разработках, которые будут поглощать излишки денежной массы, порождаемые видами бизнеса, находящимися в фазе зрелости своего жизненного цикла. Матрица Шелл ориентирует на перераспределение определенных финансовых потоков из бизнес-областей, порождающих денежную массу, в бизнес-области с высоким потенциалом отдачи инвестиций в будущем.
Компания «Шелл» также добавила к своей матрице ряд рекомендаций и приводит дополнительную таблицу принятия решений (таблица 5). 
Таблица 5. Таблица принятия решений в зависимости от перспектив прибыли
и отдачи инвестиций
	Перспективы прибыли
	Прирост отдачи капвложений
	Позиция на рынке
	Политика капвложений

	+
	+
	улучшить, сохранить
	Инвестировать

	+
	0
	сохранить, расширить
	реинвестировать
прибыль

	+
	-
	пустить на самотек
	Извлечь максимальную выгоду

	0
	-
	уходить медленно
	Ликвидировать активы

	-
	-
	уходить быстро
	-



Как и для матриц БКГ и "Дженерал Электрик - МакКинзи", для матрицы в литературе выделяются переменные конкурентоспособности компании и привлекательности отрасли, которые используются построении матрицы Шелл/ДПМ и поведении портфельного анализа (таблица 6). 










Таблица 6. Переменные конкурентоспособности компании и             привлекательности отрасли.
	Переменные, характеризующие конкурентоспособность предприятия (ось X)
	Переменные характеризующие привлекательность отрасли
(ось Y)

	Относительная доля рынка
Охват дистрибьюторской сети Эффективность дистрибьюторской сети Технологические навыки 
Ширина и глубина товарной линии Оборудование и месторасположение Эффективность производства 
Кривая опыта 
Производственные запасы
Качество продукции
Научно-исследовательский потенциал Экономия масштаба производства Послепродажное обслуживание Кадры
	Темпы роста отрасли
Относительная отраслевая норма прибыли 
Цена покупателя 
Приверженность покупателя торговой марке 
Значимость конкурентного упреждения Относительная стабильность отраслевой нормы прибыли Технологические барьеры для входа в отрасль 
Значение договорной дисциплины в отрасли 
Влияние поставщиков в отрасли Влияние государства в отрасли 
Уровень использования отраслевых мощностей 
Заменяемость продукта 
Имидж отрасли в обществе Перспективы развития








                                       



Вывод
Основным преимуществом матриц стратегического планирования является их наглядность и простота, возможность оценки положения компании на разных рынках, относительно небольшое количество экономических индикаторов, необходимых для оценки. Отрицательной стороной таких моделей  является невозможность учета в них большого количества факторов, зачастую, укрупненность и условность оценки, а в ряде случаев значительная зависимость получаемого результата от мнения исследователей - построителей матриц. Несмотря на некоторые недостатки, матрицы стратегического планирования широко применяются в системе стратегического управления предприятием, для разработки стратегий.
Ограничиваться при анализе портфеля только одним типом матрицы неразумно. Каждая матрица имеет свои достоинства и недостатки и дает разную информацию о сильных и слабых сторонах хозяйственного портфеля компании. Если все необходимые данные доступны, то должны быть построены несколько матриц, так как при этом портфель может быть оценен с разных позиций. Менеджерам корпорации требуется понимание: 
1) набора отраслей, в которых функционируют ее подразделения; 
2) потенциальных возможностей развития портфеля;
3) стратегического положения каждого вида бизнеса в конкретной отрасли; 
4)  вариантов решений по распределению финансов и ресурсов. Использование нескольких матриц для изучения диверсифицированного портфеля обеспечивает такое понимание.
Практическая ценность матрицы зависит от того, насколько точно удается измерить стратегическую важность и эффективность выполнения. Эффективность легче измерить, в то время как определить стратегическую важность труднее.
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Tabnuua 4.

TlpenMyLiecTBa H HEAOCTATKH CTPATErHUecKHX MoaeJeil

Mozens Tpeunymecrsa Heocrarkn
Marpuua As- | 1) Harnaanoe cTpyKTypi- | 1) OAHOCTOpOHHAS OpHCHTa-
coda POBAKHOE MpE/CTABNENHE | WaA 1A POCT (0BYCIOBNEHO HC-

CHOWHBIX 1 MHOFOOGpa3-
HBIX. (PaKTOPOB KOWBIOHK-
Typh.

2) Tpoctota Henomb308a-
e

Toprecxn).
2) OrpanieHe Ha ABYX, XOTA H
BKHCHIIY,  XAPAKTEPHCTHKAX
(POAYKT M PhIHOK) mpobaema-
THIHO, eCTH APYTHE XApaKTEpH-
CTUKI MMEIOT JHatEHHe A YC-
nexa.
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Matpuua BKI'

1) BO3MOKHOCTE  Mbic-
eRHOTO  CTPYKTYpHpORa-
WA W HATTATHOTO Tpen-
CTapnenmn  cTpaTerwie-
CKHX POGNeM npeanpH-
P

2) Tpuroanocts & Kade-
CTBe MozEnH A reHCPH-
poBarmA cTpaTerHii

3) IpoctoTa Hemoms308a-
o

4) Jlon peka W Tewmt
ero pocta ompezenatoTes,
KAk IpaBMio, ¢ HeGOmL-
v 3aTpaTaMH

1) CXII OueHHBAIOTCA TOMBKO
MO MByM  KpHTepHAM, ApyrHe
axrops octaiotea Ges pra-
Hit

2) Tpuvenan MatpuLy 13 eTsi-
Pex Mol HEBOIMOKHO TOUHO
OUCHHTE MPOZYKTE, Haxoms-
upsecs B cpenel no3MIMH, A
npaKTiKe Kak pa3 970 Tpebyercn
HanGozee wacto

Matprua 1) VauTeeact Gombme
AT axropon
Marprua 1) Bosmoxsa anddepen- | 1) Onpeacachne Gaxtopos mo-

Mak-Knnsu n

GE

UMPOBAHHA OLICHKA TO-
Bapa

enn Tpebyer Gombworo KomH-
“ecTsa HHopMaIIH.

2) DaxTope1 TpyaHoonepawHo-
HAHATHIHPYCMEL

3) Bosmorkia pastHaz olieHKa
TOBAPA PASTHKBIMH MOTB30BA-
TeitniL.
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Tabnuua 2.

Kpatkasi xapakrepucrika Matpuusi Ancodpda

Conepanne Xapaktepuctika
OGpaGoTka phitika - ycinerHe Me- | YBesuuenne oGbema npojak i no-
PONpHATHIE  MapKeTHHra i | TpeGnemns, MpHBAeveHHe mokyna-
HMEIOWHXCA  NIPOAYKTOB  HA | Testeli KOHKYPUPYIOMIHX MPOAYK-

HMEIOLIHXCA PHHKAX ¢ LeTbio CTa-
GHAIH3ALAH WK YBCIHYCHHA JIOTH
W 00BbeMa phitika

TOB, aKTHBH3AUHA (opMHpYIOweli-
oA noTpeGHoCTH

PasBuTHE PHIHKA — OCBOCHHE HO-
BBIX PHIHKOB C MOMOLUBIO CTaphiX
TDOJYKTOB, OCHOBHAA LE/b — Phi-
HOUHAA IKCIAHCHA

COBT Ha HOBBIX PETHOHATBHBIX,
HAUHOHATBHBIX HIH HHTEPHAUHO-
HAIBHBIX PHIHKAX (MHTCPHALMOHA-
NH3AUNA | CI00ATHIAUNA); HOBBE
00/IaCTH MPHMEHSHHA JUIA CTApOro

| nponykra

PaspiTie nmpojykta - mpojaka
HOBBIX NIPOAYKTOB Ha CTApLIX PhiH-
KaX C UEMBI0 YBENHUEHHA PhIHOY-
HOIl CHJIbI, 3AKPCIUICHHA BJIMAHHA
Ha nokynareneif

[MosumHHbIC HHHOBALMH (HOBBIC HA
PhIHKE); KBa3H-HOBbIE MPOAYKTHI
(cBA3aHHbIe CO CTAPEIMH), Me-too
NPOAYKTH  (HOBBIC TOMBKO I
NPEANPHATHA)

Jlusepcndukanna — npemnpuaTHe
TepeXOIHT B HOBYIO clhepy Zes-
TENILHOCTH C LEJIbKO CHH3HTh PHCKH
CTaporo phiHka

IMpousBoACTBeHHAd  TpOrpaMMa
BKTIOYAET MPOYKTEI, He HMElouiHe
HHKAKOii NPAMOIT CBA3H ¢ NPEKHH-
MH H3€NHAMH NPEANPHATHA.
[1aBHas ONACHOCT — PACIBUICHHE
chL.
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Tem- | Brico-
o [kee | 3seguan Tpyanuiit peGertor»
pocra i
phinka | Huskue i
«oji 0Ba» «Cobaka»
Bonbuwas Manenbkas

OtnocurenbHan 1o Ha phiske

Puc.2 MaTpLialpocT AoMs pbiHka, CosAaHHas koMmanueit BCG

Tabnuua 3.

Kpatxas xapaktepuernka matpnust BKT

Coneprxanue

Xapaxtepucruka

3se3ga — GBICTPO Pa3BHBAIO-
LHeCA  HANPABACHHA  AcA-
TENBHOCTH, TOBApH, HMelo-
e Gosbyo /1010 phiHKa

TpeGyloT MOLLHOTO HHBECTHPOBANNA 1A
nojepKanHA cBOEro GHCTPOro pocta. Co
BpEMEHeM POCT 3aMEeTACTCA, OHH Mpe-
BPALLAIOTCA B AOIHEIX KOPOB

JlofiHble KOpOBH — HanpaBAe-
HHA ACATCIIBHOCTH HJIH TOBa-
PHi ¢ HE3KIMH TeMMaMH pOCTa
¥ GonbIOii A0MEH PhiFKa

TpeGyeTca MeHblle MHBECTHUWI; NPHIO-
CAT BHICOKHIi JIOXO/I, KOTOPHIH KOMIaHHA
HCTIONB3YeT 1A OMIATH CBOHX CYeTOB H
A OMCPAKH  APYTHX  HANPABSICHMi
CBOell JeATeNbHOCTH, TPeGYIOWHX HHBe-
CTHpOBaHNA

Tpysiii pedenok — ToBapsl,
HMeoHe Heéo’lhlﬂyl{) Aaomo
GhICTPOPACTY ILIX PHIHKOE.

TpeyloT GOMBIIOTO KOAHUECTBA CPEACTE.
ANA NOAZEPKAHNA CBOEIT A0NH WIH ee yBe-
SHYeHHs.

Cobaka — HampaBleHHA Aes-
TeABHOCTH W TOBADHI C HH3-
KoM CKOPOCTBIO POCTa M He-
Gonbiuoii 10n¢ii PrikKa.

TIpHHOCAT OCTATOMHBI AOXOA /A MOA-
nepkanna camux cebs, HO He obemalT
crath Gomee CEPBE3HBIMH  HCTOYHHKAMH
N0X0/1a.





