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С этой целью проводкrся ситуациоЮ:IЫЙ анализ, в процессе коrорого опредеJIJ1-

ется месrо и СитуациJI, в которой находиrся орrанизация в дашшй момеяr времени на 

рынхе, то ссrь ее исходная пооИЦИJ1, формируется определеЮJая проблема, оценивают

ся конхреnwе данные ДJ1J1 разработки стратегии развИТИJI общественного ПИТIUDUI . 

В процессе анализа занимаемой организацией позиции определnоrся стратеrичесI<Ие 

зоны ХОЗJIЙСПIОваиия (СЗХ) ИJDt сегменrы эwномического пространства. 

Сrратегичесш зона хозяйсnювания определяетсJ1 паrребноспми рынка, тех

нологией, 1ИПОМ клиенrа и геоrрафичесхим районом. ПерспеlСl'КВы развИ'111J1 СЗХ оце

НИВШОТСJI с точки зреНИJ1 роста рынка, нормы реяrабельносtИ, несrабильности в IСJПО

чевых факторов успеха. 

В сфере общесп~евноrо питания дт1 вьшшевю1 ci:pan:rnчecкиx зов хозШспювавия 

торrов.ьw объектом обществешюго ПВТ811ИJ1 можно нс.пользовать такие матрицы, ках 

BCG, AD Little, Shell, МсКiпsеу / GE, Ансоффа, Томпсона и Сrриклевда, Портера. 
Одним из самых распростравеявых впструмепrов стратеrическоrо анализа в

JUCТCJI юnр~ща ростадолирьппсаизвесmой амершаuJСЮ)Й mнсаmивrовой фирмы BCG. 
Матрица BCG основана на предположевви, что денежные потоки JIВJlЯIOI'CJI похазате

JUМВ успехадеm:льностя фирмы в ра3ЛИЧНЫХ стратегических зонах хОЗlifствоваяш и 

соотнос.пся с заииыасмойдолей на сооrветствующем рынхе и ростом данного рывка. 

Друrой ивструмсш стратеrическоrо анализа разработала фиpмaArture D.Little. 
МатрицаАD LIТГLE основана на двух измерениях -рыночной/ конхуревmой пози

ции и зрелосm оорасли. Ковкурешвые позиции имеют 5 юпеrорий: or слабой додоми
ванrной. На пересечении измерений позицвовируютс11 стратеmчесжие зоны хОЗlifство

ваяиJI, опреде.JUЮТС.1 их юпочевые х.арахтериСТИЮI и стратегии их разв1ПИJ1. 

Для выбора СЗХ торговымв обьекrам:и обществеявоrо IIИТаНЮI, ocyщeC'l1IJIJIIO

ЩIOdИ обществеШJое питание пред~ет ивтерес Матрица фирмы Shell Intemational. 
Матрица Shell Intemational основана на lI1fYX измерениях: прибыльность СЗХ и тнху
ревmая позИЦИА. занимаемая орrавизацвей в этой стратеmческой зоне. Эrи два изме

реНИJ1 хонструируютсJ1 из мяола факторов, которые неодиваховы Д11J1 различных 

<nраслей, что делает этот инструмент достаточно гибIСИЫ Д11J1 примевеВИJ1 в сооrвет

сmующих yCЛOBИJIL 

ПрибьmьнОСТL oopeдeJIJ1eтcJ1 ростом и качесrвом рынка. Качество рынка опре

деляется прошлой првбыm.нОСТLю сепора и структурными характеристюсами, таки

ми как насыщенность сепора фирмами-конхуреятамв, веропuость дифференцвации 

продукции, сrепеяь взаимозаменяемости про.цухции сектора, степеяь кояцекrрацив, 

фpaп.ieirraЦШI рынка, легкость смены поставщихов, сrоимоС'ПIЫе в техвологичесхие 

барьеры входа ва рынок и другие. Конхурентнu оозИЦJU onpeдeJIJleтcJI Т81СИМВ фак
торами. юuсдОЛI рЬШЮl, ороизводС'lВенвые мощности, научно-исследомrельсхие мощ

восm. ПооицвонвруI различные СЗХ в такой шприце, можно определить хахую стра

теrию избрать Д11J1 хаждой из стратеrической зон и ДJ1J1 общей стратегии оргаmnации, 

осущесmляющее общесrвеШJое mrraииe. 

При орИВП11И решений в вапра.влении повышеНВJ1 J«>нхурентоспособностн тор
говых объектов обществешtого оитаmu считаем целесообразным испольэовать ДЛJ1 
поС1р0еНВJ1 стратегичесхих матриц-матрицу, разрабоrанвую mвсульт~rrиввой фир

мой <<Макхивзю> . Модель Мс Кinsey или «деловой экран» разработав совместно 

коисалrинговой фирмой Мс Кiпsеу и компанией General Electric. ДаШIЫЙ инструмекr 
стратеrичесхоrо анализа предстВВЛJlет собой матрицу с двую1 измереШШIОI: сильные 
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сrороны компаяни в данной стратегической зоне хозяйствов11НИJ1; привлекателъносn. 

сектора ЭКОНОМИJ<И (СЗХ). 

Оцеяка СЗХ по данным измереяшм осуществляетс.1 на основе анализа таких 

фахrоров : размер рынка; рост рынка; доля рынка, конхурентнu позИЦИJ1; прибыль

ность; технолоrнчес1С1U1 позШ.tИJ1; деловой образ; ющровый потешщал. 

Для оцеюси nривлекаrельностн секrора эхономикн (СЗХ) используютс.t размер 

сектора; ценовые тенденции, рост рЬ1ВIСВ; дяверсифИЮЩИJ1 рЬIВIСВ; mнкуреНI'НаJI струж

тура, нормы прибыли, технические и инновационные тевдеиции, социальные фак:rо

РЫ. экологические тpeбoвaIOLll, правовые аспекп.r. 
В результате определеНИJ1 позицни организации, осущеСТВ1VПОщей обществен

ное mпание, можно определить сrратегии действий на хаждой СЗХ. 

При выборе стратегии развИТИJ1 общественного питашu1 торговые предпрИЛ'ИJI 

общественного питаниJ1 мoryr использовать матрицу И. Аясоффа. С помощью этой 

матрицы можпо разрабатывать ковцеIЩНИ стратегий с выделением круга проблем, 

сuзаяпых с развиrием торговых объехтов общественного IIИТаНИЯ. 

При выборе альтернативНЬIХ стратегий развИТИJ1 обществеmюго питаниJ1 торго

вых обьехтов общественного DИТЭ.11ИJ1 мoryr использовать матр~щу Томпсона и Схрик

левда. В матрице Томпсова и Схрикленда исполъзуютси два стратегических ющехса 

роста рывка и коwсуреНПIЬiе позиции организации. 

Для более часmого анализа возможных стратегий действий торговых объектов 

общественного mmuпu в цепом или в отдельНЬIХ С1раrеnАеских зонах хозяйствования 

целесообразно вспОJJЬЗОвание матрицы М. Портера. В матрице Портера предлагается 

првмешпь при расширении долв рыикалибо стратегию дифференциации, либо стра

тегию лидерства по издержкам. 

Выбор стратегии зависит от того, ш органюация общественного питашu со

бирается расmир.IТЬ долю рьппса (WIИ оттого, JCal(DЙ вид коякуренции преобладает в 

данном ceICIOpe )-ценовыми способами (низIСИе издержки по сравнению с 11Dяхурента
ыи) или нецевовыми (выдел.u своеобразие продухта с ТОЧJСИ зрения потребителей). 

Одной из важных харахтеристих положения организации на рышсе J1ВЛJ1tте.1 завоеван

на.1 ею доля рынка, что уже отмечалось вам.и выше. БолъШШJство наступательных 

мархетив:rовых стратегий в качестве rnавной цели выдвигает увслиqение дали рывка. 

Малые предпрИJ1ТW1, к которым относится большинство предпрИJIТИЙ обще

ственного mrrавия системы потребительсIСОЙ хооперации не мoryr претендовать на 

большую долю рьmха, одщurо они имеют шанс на высокий уровень эффективности 

затрат за счет mнцентрироваявых маркеmнrовых усилий: нвтеграции массового mrra
ВИJI и рооничвой торговли, диверсификации рынка, ивдивидуализации раб<m.1 с ЮJИ

ентами, соверmенствованиж ценовой паmmпси. 

Тахое положение подтверждается моделью М.Портера, на одной полосе кото

рой располагаются kpymшe предпрИJIТИJI, а на другом - средние и малые предприя

тия, осуществmпощие .концеИIJ!ироваяные маркетинговые yCИJDL1. 

Проведеяное исследование затратоотдачи и доли рынха по исследуемым торго

вым обьехrам общественного mrraниJ1 подrверждает вывод о необходимосm проведс

НИJI ими диверсифицированной или сmнцеИIJ!ироваввой стратегии. Повысить эффек

nmносrь торговых обьекrов общесrвенного ПИ11ШИJ1 потребиrельсmй кооперации воз

можно при рассмотрении данной отрасли как важной и необходимой части всего нвтег

рировашrого хозяйсrва кооператнвпого хозяйства. Эффекrивность функционирова-
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ИИJ1 торговых объектов общественного ШtТаНИJ1 во многом определаетсх работой заго
товительной и торrовой отраслей. ДиверсифИЮЩИJ1 'I]>ебует коорДЮ1ации деnельнос-

ти отраслей в едином цеmре, поэтому мы считаем целесообразиым обеспечение цело

стной струюуры управлеНИJ1 отрасЛ.RМИ на уровне райпо. 

Модель М.Порrера показывает, что на данном этапе развИТЮ1 общественного 

IIJП8JDЦ орrаиизации потребиrельской кооперации мoryr строить свою стратеmю обсс-

печеюu хоюсурентоспособности отрасли с опорой на определенные хон:хуреНТНЬlе 

nреимущеспа: 

•на более низкие издержки, привлекаs покупателей оmосите.льиой дешевизной 
продухции по сраввению с аналогаыи кон:хуренrов; 

•на дифференциацию проду1СЦИИ, вшываа интерес у наиболее взыскательВЬIХ 
клиентов, требующих, прежде всеrо, высохого JСЗчества. 

Следует отметить, что .конкурентные преимущества общественного питаяиJ1 

орrавизаций потребИI'СЛЬСI!DЙ ю:юперации опредеJDlетс.tтахже выбором целевого pblllIOI, 
то есть фокусированием на определеяяом сегменте рывха. 

Кроме тоrо, чrо в орrавизацип потребитепьсJСDй IСООперации, осущеС'ПIJШОщих 

обществеяяое пиrавие, можно приыенжrь даа базовых подхода к ВЫ1ВJiению IСОНIСУ

реяrных преимуществ, обеспечивающих JСDнечиый успех, основанной на рьmочuой и 

ресурсной ориентации. Первый подход, разработанный специалистами ГарвардСitОй 

ПI1CDJibl сrала четко нацелена на ршпси сбыта, при этом она совершенно иrворирует 

фшrrоры успеха, которые мoryr содержагь в себе ресурсообеспечение, ресурсосбере

жение, поведение персонала и т.д. КрИППtа чисто сбытовой ориевтацив приводит х 

необходимосrи вЬ1ДJ1ивуть на первый мая в числе фапоров успеха nредпрИПИJI его 

ресурсы и управление имя. 

ПрИJЩИDИальвое отличие ресурсного подхода определяетса тем, что потреб

ность в ресурсах и их эффепивное использование Отнюдь не JIВJIJleтc.t производной от 

рьшочвоrо положеВИJ1 организации, сюэрее ее ресурсный потенциал обуславливает 

успешное выС'l}'IШеяие па рывхе. В основе этого подхода лежит очевидный фuт, чrо 

хаждое предприrmе располагает рашообразвым:в ресурсами, которое оно может выб

рать ва ры:вхе факторов производства и JСDмбияировать в соответствии со своими 

возможвостnm. Здесь заключена одна из сильных сторон ресурсного подхода. Если 

предпрюrrие осуществляет выбор, хомбивацию и использование ресурсов лучше 

1СDшсуревтов, то ему гарантирован хонечный рыночный успех. Если это удаетс•, то 

ресурсы обретаюr форму тах называеных кmочевых хомпетенций, которымв КОНIСУ

реm:ы не располагают. Аюивность кmочевы:х 1СОNПетеlЩИЙ сuзана с необходимостью 

идевтифшщровать и развивать новый поте~ал успеха. Эта область задач рассчитава 

на эффеJСI'ИВВОСТЬ мероприrrий, сuзаввых с повышением уровш использовашп ре-

сурсного потевциала, то есть роста ресурсоотдачи и за'lратоотдачи. 

Однако длж мвоmх оргавизаций потребительсжой хооперации, в том числе осу

щеСТВ1Ш0щих общесnм:IО1ое mmwиe, mавнu. проблема 381С1JЮЧ3еТа в том, чrобы ICDH· 

куревтвые преимущества, пребывающие в форме ресурсов и способностей их эффек
тивного использования, преобразовать и реализовать на рЬ1НКе и тем самьrм создать 

счшеrические факторы успеха. То есп. сушествующий потевциал успеха необходимо 
преобразовать и реализовать таким образом, чтобы он эффеlСl'ИВно трансформиро

валс• в рывочное преимущество. Дав:вu задача, по нашему мнению, может бьm. ре-
шена путем исnолъзо118ВШ1 принципов построеви.а бостонсmй м~прИЦЬI и МIПрИЦЬI Мс 
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Кinsey, рассм<Уiренными нами ранее. В О"mошении матрицы BCG следует отметить, 

что в сравиеНШt с другими пapaмeipa!IOI бизнеса значение доли рынка .оно переоцене

но, а высокие темпы pocra -это только одm1, но не mавны:й признак привле.кателъво
сти отраслв. На практике не всеrда .асво, как рост рьппса вли.ает на прибыльность 

бизнеса. Гипотеза о зависимости между относкrельвой долей рыюса и потешщалом 

прибЬ1ЛЬВОС111 применима mппь при наличии ош.rrяой кривой. К тому же в матрице в 

качестве переменн:ых выступаюr лишь два факrора. Учевымв на протюкеНЮ1 р.ада лет 

высказываетсJI перспективна.а идеJI замеmпь их двумя ком:плексами факторов. Пmо

сом модели GE /Мс Кinsey еляеrа то, что она преодолевает существеИВЬIЙ недоста
ток модели BCG-CJIИШICOм упрощеm1Ое посrроевие rоризонтальной и вертикальной 

осей матрИЦЬ1. В матрице Мс К.i.nsey горизонтальна.а ось - это интегральна.а мвоrо

факrорва.а оценка ковкуревтноrо статуса mнкретного бизнеса; а вертиющьна.а ось

ивтегральвое мвоrофакrорвое измерение привnеюrrельвосm рьпnса по данному конх

ретвому бизнесу. В связи со сложившимсж уровнем коммерческой и анаmпической 

работы в организ8ЦШ1Х потребительской кооперации мы не можем использовать их 

nоJПiостью. Положительный эффект можно получить в случае их адаптации той ИJШ 

ивой модели к конкретной ситуации, отрасли, то есть требуетсJ1 ее модифИЮЩИJI. С 

этой целью вами предлагаетс.а подход, в котором используютСJ1 наиболее значимые, по 

-вашему мнеяяю достоинства двух матриц с учетом декоIОJозиции их элементов. Дан

ный подход позволяет опредеmпь возможную стратеrшо организаций в стратегичес

ких зонах хозяйствовашu, оцевиrь поrребвосm в фиваясировании и погенциал рен

табельности, а также отраслевое и инвестиционное развитие. СrратеmчесКВJI матрица 

отражает позицию организацюr яа рьmке в зависимоС'Пf or комб1n1ации действий двух 
факторов, выбираемых в зависимосm or поставленных целей. 

Ситуацию предпрюпий на рынке можно охарактеризовать с помощью страте

mческоrо Ш1Декса рыночной СИI)'ации орrанизаций. J<ХУrорый в силу отраслевой специ

фюси общественного питании может быть представлен модифицированной формой 

традициоввого индекса и имеет вид: 

где d1J / d1 - О"mошение каждой из выбранной группы i- факrоров к среднему 
показателю; 

Не менее важной задачей оценки внешних факrоров развИТИJ1 общественного 

ПИТ8НИJ1 J1ВЛJ1етс.1 проведение комплексной оценхи их адапrации к факторам внепmей 

среды. Такая комплексна.а оценка может выступать в ролв ках сравнительной харапе

ристихи степеШI КОнкуреlПОСПОСобносm отдельных организаций, так и служить осно

вой длх выбора перспективных вариантов развития с учетом факторов виепmей сре

ды. Из числа результативных показателей сложно выделить КDJIХ)Й-либо один в каче

стве общего, пршодвоrо длх КОМDЛексвой оценки. Эrо свJ1ЗВНо со значительным чис

лом обьектов анализа и шщюапоров оценки их деятельности. Оrсюда вытекает в~ 

ходимость форыироВ811Ш1 комплексной оценки на базе системы похазаrелей, агрегиро

вание которых тем или иным способом позволит ранжировать результаты. Так как 

внеШВJU1 среда обладает подвижностью, то ее влияние предлаrается рассматривать в 

динамике, т.е . .не только в приложении .к состоmшо организаций системы в определе11-
вый период времени, но и посредством оценки ВЛИIШU на измевеНЮ1, происходпцие в 
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