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ВВЕДЕНИЕ

Современная организация представляет собой открытую экономико-социальную систему. Ее состояние и развитие находятся под сильным воздействием внешней среды, которой присущи неопределенность, динамизм и непредсказуемость, что обусловливает выработку соответствующей перспективной стратегии поведения организации. Поэтому проблема приспособления организаций к изменениям внешней среды приобретает особую значимость и актуальность. Степень адекватности экономического поведения и управленческих решений организации требованиям рынка сегодня становится решающим фактором ее успешного долгосрочного развития.

Известно, что в экономически развитых странах стратегический подход к управлению организацией получил достаточно широкое распространение и стал важным фактором создания высокой долгосрочной эффективности и конкурентоспособности. В то же время в России проблемы стратегического развития на основе адаптации к интенсивно изменяющейся внешней среде и условиям жесткой конкуренции являются новыми и малоизученными, хотя для отечественных организаций эта проблема на нынешнем этапе становления рыночных отношений имеет гораздо большее значение, чем для зарубежных фирм. Это связано с тем, что переходный характер экономики существенно усиливает неопределенность, риски, непредсказуемость внешней среды.

Проблемы создания эффективной системы управления рыночной экономикой, разработки рыночно-ориентированных стратегий развития организаций в условиях конкуренции постоянно находятся в центре внимания ученых, политиков и практиков. Они всесторонне исследованы в работах таких зарубежных ученых, как М.Альберта, П.Дойля, П.Друкера, Ф.Котлера, М. Мескона, М. Портера, А.Стрикленда, А.Томпсона и других. Среди отечественных авторов, занимающихся данной проблематикой, можно выделить Г. Азоева, О. Виханского, Э. Уткина и Р. Фатхутдинова.

Целью настоящей дипломной работы является разработка маркетинговой стратегии группы компаний «Командор».

В соответствии с целью в задачи дипломной работы входят:

· изучение теоретических и методических основ разработки стратегии организации;

· разработка списка возможных стратегий ГК «Командор»;

· выбор оптимальной стратегии для ГК «Командор»;

· обоснование экономической эффективности от внедрения разработанной стратегии.

Объектом исследования является группа компаний «Командор» и ее деятельность на рынке розничной торговли г. Красноярска.

Дипломная работа состоит из введения, трех глав, заключения, приложений и списка литературы.

В первой главе приводится терминология, связанная с понятиями «стратегия» и «стратегия роста». Произведен анализ стратегий организации, представлен процесс планирования стратегии.

Вторая глава посвящена стратегической характеристике ГК «Командор», стратегическому анализу внешней, внутренней и конкурентной среды, а также маркетинг-микса ГК «Командор».

В третьей главе анализируется финансово-хозяйственная деятельность ГК «Командор», идентифицирована маркетинговая стратегия и разработана программа реализации этой стратегии.

Глава 1. Теоретические основы формирования стратегии маркетинга на организации
1.1. Стратегия организации: понятие, подходы к классификации

Ключевую роль в решении стратегических задач организации играет стратегическое планирование, под которым понимается процесс разработки и поддержания стратегического равновесия между целями и возможностями организации в изменяющихся рыночных условиях. Цель стратегического планирования — определить наиболее перспективные направления деятельности организации, обеспечивающие ее рост и процветание.

Стратегическое планирование является составной частью более широкого понятия «стратегическое управление». В управлении обычно выделяют четыре его обобщенные функции – планирование, организацию, мотивацию и контроль. В каждой из них, когда речь идет о стратегическом управлении, в большей или меньшей степени представлена стратегическая ориентация. Но в наибольшей степени это касается планирования, в котором выделяют особый его вид – стратегическое планирование. 

Интерес к стратегическому управлению был обусловлен следующими причинами: 

1. Осознание того, что любая организация является открытой системой и что главные источники успеха организации находятся во внешней среде. 

2. В условиях обострения конкурентной борьбы стратегическая ориентация деятельности организации является одним из решающих факторов ее выживания и процветания. Стратегическое планирование  позволяет адекватным образом отреагировать на факторы неопределенности и риска, присущие внешней среде. 

3. Поскольку будущее предсказать практически невозможно и экстраполяция, используемая в долгосрочном планировании, не работает, необходимо использовать сценарный, ситуационный подходы, хорошо вписывающиеся в идеологию стратегического управления. 

4. Для того чтобы организация наилучшим образом реагировала на воздействие внешней среды, ее система управления должна обладать адаптационными способностями [9, стр. 27].

Основным содержанием стратегического управления является выбор стратегии и ее реализация. Как правило, определение стратегии начинается со слов о том, что этот термин пришел в экономическую науку из военной и дословно означает «искусство ведения войск в бою».

В настоящее время имеется обширный круг зарубежной и отечественной литературы по стратегическому менеджменту и маркетингу, в которой даются различные определения стратегии [4, стр. 41].

Представим обзор наиболее известных определений в таблице 1.

Таблица 1

Подходы к определению понятия стратегия 

	Автор
	Определение стратегии
	Основной подход

	1
	2
	3

	И. Ансофф
	Стратегия - набор правил для принятия решения, которыми организация руководствуется в своей деятельности.
	Разрабатываются правила, в соответствии с которыми будет действовать организация в зависимости от ситуации.

	Б. Карлофф
	Стратегия - это обобщенная модель действий, необходимых для достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов компании.
	Общая система управления, которая обеспечивает согласованность действий всех подразделений компании с учетом среды.

	М. Мескон, М. Хедоури, Ф. Альберт 
	Стратегия - это детальный всесторонний план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации 
	План, объединяющий все уровни управления и направленный на реализацию миссии организации.

	М. Портер
	Стратегия - это создание уникальной и выгодной позиции, предусматривающей определенный набор видов деятельности.
	Акцент делается на конкурентном преимуществе фирмы.

	А.А. Томпсон, А.Дж. Стриклэнд
	Стратегия - это план управления фирмой, направленный на укрепление ее позиций, удовлетворение потребностей и достижение поставленных целей.
	Разрабатывается план по достижению целей фирмы при учете внутренних и внешних факторов.




Продолжение таблицы 1

	А. Чандлер
	Стратегия - это определение основных долгосрочных целей и задач предприятия, принятие курса действий и распределения ресурсов, необходимых для достижения поставленных целей.
	Вырабатываются цели общей направленности в соответствии с которыми распределяются ресурсы предприятия.



	Виханский О.С.
	Стратегия - это долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее целям.
	Направление развития организации разрабатываемое с учетом уровней управления, внутренних ресурсов, конкурентной позиции и окружающей среды. 

	Герчикова И.Н.
	Стратегия — рассчитанная на перспективу система мер, обеспечивающая достижение конкретных намеченных компанией целей.
	Система мер (правил), рассчитанная на возможные изменения в будущем в соответствии с которой будет действовать компания.

	Исмагилов Р.Ф.
	Стратегия — генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей.
	Основополагающий план, имеющий определенную последовательность по достижению стратегических целей.

	Клейнер Г.Б.
	Стратегия - это согласованная совокупность решений, оказывающих определяющее воздействие на деятельность предприятия, имеющих долгосрочные и трудно обратимые последствия.
	Согласованная система управленческих решений, имеющая долгосрочный характер.

	Фатхутдинов Р.А.
	Стратегия - программа, план, генеральный курс субъекта управления для достижения им стратегических целей в любой области деятельности.
	Генеральный план субъекта управления приводящий его к стратегическим целям.


Из приведенных определений видно, что при всем их многообразии большинство характеристик стратегии отражает ее направленность:

· во-первых, на достижение стратегических целей организации (предприятия, фирмы, компании);

· во-вторых, на адаптацию организации к изменениям внутренних и внешних условий, а также на поведение конкурентов.

На наш взгляд из всех рассмотренных определений наиболее полное и отвечающее нынешним условиям ведения бизнеса дает в своей книге «Стратегическое управление» О.С. Виханский: «Стратегия – это долгосрочное качественно определенное направление развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее целям» [4, стр. 86].

Стратегия организации решает три основных вопроса: какой бизнес прекратить, какой бизнес продолжить, в какой бизнес перейти. Это значит, что стратегия концентрирует внимание на том, что предприятие делает и чего не делает, что более важно и что менее важно в осуществляемой деятельности.

В связи с тем, что предприятие представляет собой сложную иерархическую открытую систему, функционирующую на основе прямых и обратных связей между ее структурными звеньями, для каждого организационного уровня разрабатывается своя собственная стратегия. Для многопрофильной фирмы разрабатывается корпоративная стратегия, для ее бизнес-единиц – конкурентные стратегии и для функциональных служб – функциональные (рисунок 1).

Корпоративная стратегия, которая также называется базовой, эталонной, показывает направление развития предприятия в целом. На этом уровне принимается решение о бизнес-портфеле (совокупности форм и видов экономической деятельности) хозяйствующего субъекта. Здесь решаются вопросы о слиянии, приобретении или выходе из того или иного бизнеса.

Деловые стратегии (бизнес-стратегии), известные также как конкурентные и получающие, как правило, воплощение в бизнес-планах, описывают способ достижения конкурентных преимуществ на выбранном товарном рынке. Данные стратегии направлены на улучшение конкурентной позиции отдельных товаров и услуг, производимых той или иной бизнес-единицей. Здесь рассматриваются перспективы по выработке новых продуктов и отказа от существующих неперспективных товаров, раскрывается производственная, ценовая, рекламная, сбытовая и другая подобная политика на определенном товарном рынке или сегменте рынка.
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Рис. 1. Иерархическая структура стратегий 

Функциональные стратегии конкретизируют действия отделов и служб на уровне производственных подразделений предприятия. Каждая функциональная структура (производство, маркетинг, финансы, НИОКР, персонал) планируют свой способ достижении корпоративной и деловой стратегий (а значит миссии и целей организации).

В реальной практике существует огромное многообразие стратегий. Практически, сколько хозяйствующих субъектов, столько и стратегий. Но среди них выделяют базисные, или эталонные стратегии, которые используют наиболее широко. Как правило, выделяются четыре стратегические альтернативы, связанные с изменением состояния продукта, рынка, отрасли, положения фирмы внутри отрасли, технологии.

Так, по мнению Виханского О.С., первую группу эталонных стратегий составляют так называемые стратегии концентрированного роста [4, стр. 93]. Сюда попадают те стратегии, которые связаны с изменением продукта и (или) рынка. Организация пытается улучшить свой продукт или начать производить новый, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то организация ведет поиск возможностей улучшения своего положения на существующем рынке, либо же путем перехода на новый рынок.

Вторую группу эталонных стратегий составляют такие стратегии бизнеса, которые предполагают расширение бизнес-деятельности путем добавления новых структур. Эти стратегии называются стратегиями интегрированного роста. Как правило, организация может прибегать к их осуществлению, если она имеет сильный бизнес, но не может осуществлять стратегии концентрированного роста, и в то же время интегрированный рост не противоречит ее долгосрочным целям. Организация может осуществлять интегрированный рост, как путем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих случаях происходит изменение положения организации внутри отрасли.

Третьей группой эталонных стратегий развития бизнеса являются стратегии диверсифицированного роста, которые реализуют в том случае, если организации дальше не могут развиваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли.

И, наконец, четвертым типом стратегии развития бизнеса являются стратегии сокращения. Данные стратегии реализуют тогда, когда фирма нуждается в перегруппировке сил после длительного периода роста или в связи с необходимостью повышения эффективности. В этих случаях организация прибегает к использованию стратегий целенаправленного сокращения.

К корпоративным стратегиям можно также отнести и стратегии, предложенные Ф. Котлером, которые используются предприятиями в зависимости от их положения на рынке: стратегия лидера, стратегия претендента на лидерство, стратегия последователя и обитателя рыночной ниши [16, стр. 52].

По мнению М. Портера основными конкурентными стратегиями являются: лидерство в минимизации издержек производства, дифференциация продукта, концентрация усилий на узкой нише рынка [23, стр. 49]. В первом случае предприятие добивается наиболее низких издержек производства и реализации своей продукции, в результате чего она может за счет более низких цен добиться завоевания большей доли рынка. Хозяйствующий субъект, реализующий такой тип стратегии, должен иметь хорошую организацию производства и снабжения, передовую технологию, солидную инженерно-техническую базу и налаженную систему распределения продукции. Во втором случае организация должна осуществлять высокоспециализированное производство и иметь хорошо организованный маркетинг для того, чтобы стать лидером в области производства своей продукции, иметь высокую репутацию торговой марки.

В случае стратегии концентрации усилий организации на узком сегменте рынка она тщательно изучает потребности своих покупателей. Она может стремиться к снижению издержек, либо концентрировать усилия на дифференциации продукта.

Заслуживает внимания классификация конкурентных стратегий А.Ю. Юданова, которая представлена четырьмя типами стратегий: виолентная («силовая») стратегия, патиентная («нишевая») стратегия, коммутантная («приспособительная») стратегия и эксплерентная («пионерская») стратегия [11, стр. 38]. Сущность виолентных стратегий заключается в стремлении организации доминировать на достаточно широком рыночном пространстве за счет высокой внутренней производительности труда, низких издержек производства, а, следовательно, и низкой цены производимой продукции. Достижение подобных целевых установок требует организации массового производства товаров, ориентированных на среднего покупателя со среднестатистическими потребностями и возможностями. Патиентные стратегии предполагают ограничение организацией ассортимента и объема выпускаемой продукции при одновременном особом внимании к ее качеству. Суть данного подхода заключается в стремлении уклониться от прямого влияния конкурентов-виолентов через определение и активное формирование на рынке сегментов со специфическими потребностями. Коммутантные стратегии нацеливают на максимально быстрое удовлетворение небольших по объему кратковременных и часто меняющихся потребностей. Эксплерентные стратегии ориентируют организацию на радикальные нововведения и развитие на рынке спроса на принципиально новые товары и услуги.

На основании обобщения определений различных авторов стратегии можно классифицировать в зависимости от уровня управления, по направлениям развития бизнеса, в зависимости от конкурентных преимуществ и по направлениям деятельности (рисунок 2).

На рисунке 3 представим классификацию стратегий по направлениям развития бизнеса.

Как видно из рисунка 3, цели роста предприятия можно разделить на три группы:

· рост по отношению к обслуживаемому базовому рынку – концентрированный рост;

· рост по отношению к производственной цепочке – интегративный рост;
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Рис. 2. Система стратегий предприятия 
· рост, основанный на возможностях вне зоны обычной деятельности – диверсификационный рост.

Каждой из названных целей роста соответствует определенное число возможных альтернативных стратегий (рисунок 3). Рассмотрим каждую стратегию в отдельности.
1. Концентрированный рост.

К стратегии концентрированного роста прибегают в тех случаях, когда предприятие не до конца исчерпало возможности своей продукции на «естественном» базовом рынке. Существуют следующие альтернативы.

1.1. Стратегия усилений позиций на рынке (стратегия ограниченного роста) заключается в увеличении или сохранении объема продаж имеющейся продукции на существующих рынках. Этого можно достичь следующими способами:

· развитие первичного спроса (привлечение новых пользователей товара, обнаружение новых возможностей использования, увеличение частоты использования товара, увеличение разового потребления);

· увеличение доли рынка (рост объема продаж за счет привлечения покупателей марок-конкурентов посредством увеличения расходов на составляющие маркетинга-микс);

· «приобретение» рынков (значительное увеличение доли рынка путем приобретения другой компании или создания совместного предприятия);

1.2. Стратегия развития рынка предполагает усилия предприятия по увеличению объемов продаж существующих товаров на новых или будущих рынках. Существует 4 подхода для достижения этой цели:

· освоение невыраженных потребностей обслуживаемых потребителей: предложение решения проблем, которых потребители пока не осознают или не выражают. Здесь ставиться цель увлечь потребителей новым товаром, обучить их и, таким образом, создать новый рынок;

· освоение новых сегментов рынка (выход на необслуживаемые группы потребителей на том же географическом рынке);

· освоение новых каналов сбыта (ввести товар в другую сеть, заметно отличающуюся от имеющихся, в дополнение к уже используемым);

· географическое расширение в другие регионы страны или в другие страны.
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Рис. 3. Классификация стратегий по направлениям 
развития бизнеса 

Основу стратегий развития рынков главным образом составляют система сбыта и маркетинговые ноу-хау предприятия [18, стр. 47].

1.3. Стратегия развития продукта заключается в увеличении объема продаж, для чего разрабатывается улучшенная или совершенно новая продукция для существующих рынков.  Имеются следующие альтернативные возможности:

· прерывистые инновации - выпуск нового товара или услуги, олицетворяющих собой существенное изменение предлагаемых выгод и требующих от пользователей иного поведения;

· стратегия добавления функций (увеличение универсальности существующего товара за счет новых возможностей и характеристик);

· стратегия расширения продуктовой линии (вводятся новые наименования продукции в рамках одной торговой марки за счет добавления новых вкусов, ароматов, расцветок или ингредиентов и другое);

· стратегия обновления продуктовой линии (восстанавливается конкурентоспособность устаревших или не соответствующих запросам товаров путем их замены технологически или функционально более совершенными изделиями);

· стратегия улучшения качества продукции (положительные изменения в выполнении товаром своих функций как пакета выгод, набора свойств);

· приобретение продуктовой линии (за счет внешних средств дополняется, улучшается или расширяется номенклатура продукции);

· рационализация продуктовой линии (модификация линии с целью снижения производственных или сбытовых издержек).

Стратегии развития путем усовершенствования товаров базируются главным образом на исследованиях и разработках. Они обходятся компаниям дороже и сопряжены с большим риском, чем стратегии развития рынков.

2. Интегративный рост.

Стратегия интегрированного роста применяется в тех случаях, когда предприятие способно извлечь прибыль из управления различными видами деятельности в рамках производственно-сбытовой цепочки. Для этой стратегии характерны соглашения, посредством которых предприятия стараются обеспечить себе бесперебойный поток сырья и материалов, а также постоянный рынок сбыта готовой продукции. Выделяют три разновидности интеграции: стратегия обратной вертикальной интеграции, стратегия вперед идущей интеграции и горизонтальная интеграция.

2.1. Стратегия обратной вертикальной интеграции (интеграция «назад») направлена на сохранение или защиту стратегически важных источников поставок сырья, полуфабрикатов, комплектующих или услуг.

Интеграция «назад» может преследовать и другую цель – получение доступа к ключевой технологии, от которой зависит успех в определенном виде деятельности.

2.2. Стратегия вперед идущей интеграции (интеграция «вперед») заключается в управлении торговыми предприятиями. Для производителя потребительских товаров это означает управление сбытом через франчайзинговую сеть, эксклюзивное распределение или собственные магазины.

2.3. Горизонтальная интеграция предполагает усилить конкурентную позицию путем поглощения конкурентов или контроля над некоторыми из них. Необходимость такого подхода может быть обусловлена различными причинами: нейтрализацией опасного соперника, достижением «критической массы» для обеспечения экономии на масштабе, выгодами от взаимного дополнения продуктовых линий, от доступа к закрытым каналам распределения и рыночным сегментам.

3. Диверсифицированный рост.

Стратегия диверсифицированного роста применяется в том случае, когда производственная цепочка, в которой участвует предприятие, не предоставляет никаких возможностей для увеличения прибыльности из-за очень сильных позиций конкурентов либо из-за того, что базовый рынок находится в стадии спада. Диверсификация предполагает выход на новые товарные рынки. Соответственно такая стратегия развития более рискованна, потому что выходить на неизвестные территории всегда сложнее и опаснее. Различают концентрическую, горизонтальную и конгломератную (чистую) диверсификацию.

3.1. Концентрическая (центрированная) диверсификация базируется на поиске и использовании заключенных в существующем бизнесе дополнительных возможностей для производства новых продуктов. При этом существующее производство остается в центре бизнеса, а новое возникает, исходя из тех возможностей, которые заключены в освоенном рынке, используемой технологии, либо в других сильных сторонах функционирования организации.

С помощью стратегии концентрической диверсификации обычно привлекаются новые группы потребителей и расширяется базовый рынок предприятия.

3.2. Стратегия горизонтальной диверсификации, предполагает поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии. При этом новый продукт должен быть ориентирован на прежних потребителей, но по своему назначению он должен выступать как сопутствующий товар уже производимому. Важным условием реализации данной стратегии является оценка организации компетентности и возможностей производства нового продукта.

3.3. Суть конголомеративной (чистой) диверсификации состоит в том, что предприятие расширяется за счет производства технологически новых продуктов, несвязанных с уже производимыми, реализация которых будет осуществляться на новых рынках. Это одна из самых сложных стратегий развития, так как ее успешное осуществление зависит от многих факторов. В частности, от компетентности персонала, жизненного цикла рынка, финансового обеспечения и так далее.
Несомненно, стратегии диверсификации наиболее сложны и рискованны, поскольку выводят фирму в новые для нее области.  В качестве условия успеха подобной стратегии выступают общие точки соприкосновения между новым и базовым видами деятельности организации. К примеру, ими могут выступать общие рынки, технологии или производственные процессы. Если данное единство отсутствует, можно ожидать, что диверсификация закончится неудачей, так как одних финансовых ресурсов будет недостаточно [10, стр. 67].

Далее мы рассмотрим процесс планирования стратегии предприятия, и определим методическое обеспечение каждого этапа разработки.

1.2. Теоретические основы разработки маркетинговой стратегии организации

Разработка стратегии предприятия – это сложный процесс, требующий проведения глубоких исследований состояния и развития рынка, а также оценки позиции организации, которую она занимает на рынке [15, стр. 42].

Процесс планирования стратегии рассмотрим в виде алгоритма, состоящего из трех основных блоков:

1. «анализ» (оценка внешнего окружения, определение миссии, формулировка целей);

2. «планирование и реализация» (анализ внутренней среды, рассмотрение альтернативных вариантов стратегии; выбор стратегии, отвечающей стратегическим целям предприятия; разработка и реализация плана стратегии);

3. «контроль» (формирование бюджетов, оперативное управление, оценка и контроль).

Схематично процесс разработки стратегии предприятия представим на рисунке 4.

Из схемы видно, что анализ внешнего окружения не отображается отдельным этапом, а «стоит» «над» всем процессом стратегического управления. По нашему мнению «анализ, прогнозирование и мониторинг» внешнего окружения следует представлять отдельно, в виде базиса, на котором строится модель стратегического менеджмента. Это связано с тем, что оценку внешнего окружения необходимо осуществлять постоянно и этот процесс не может быть выделен в отдельный этап. При таком подходе, во-первых, увеличивается степень контроля над изменениями во внешнем окружении, так как анализ среды осуществляется параллельно с каждым этапом и, во-вторых, обеспечивается соответствие методологическому принципу современного стратегического управления, который заключается в построении стратегии от будущего через прошлое к настоящему (прогнозирование - анализ - мониторинг).

С учетом полученных в ходе стратегического анализа результатов осуществляется планирование и реализация стратегии. Данный этап включает в себя решения по анализу внутренней среды предприятия, рассмотрению альтернатив дальнейшего развития организации и выбору стратегии, отвечающей стратегическим целям фирмы, а также разработку плана мероприятий по реализации стратегии.

Заключительным этапом является оценка и контроль стратегии, который замыкает процесс стратегического управления в непрерывный цикл.

Таким образом, мы кратко представили последовательность процесса формирования стратегии. Теперь перейдем к более подробному рассмотрению каждого этапа в отдельности.

Итак, исходным этапом процесса разработки стратегии является анализ стратегических факторов среды, в которой действует предприятие. Здесь необходимо проанализировать условия, в которых действует организация, и найти ответы на вопросы о том, каковы ее реальные и желаемые перспективы.

Среду любой организации принято рассматривать, как состоящую из трех сфер: макроокружения, микроокружения и внутренней среды предприятия.

Макроокружение создает общие условия существования организации во внешней среде. В этой части анализа рассматриваются политико-правовые, технико-экономические, социокультурные, экологические и подобные факторы.

Изучение микросреды предполагает анализ тех составляющих внешнего окружения, с которыми организация находится в непосредственном взаимодействии, это: покупатели, поставщики, конкуренты, кредиторы, акционеры.
Анализ внутренней среды направлен на определение потенциала организации. Под внутренней средой организации понимается совокупность всех внутренних факторов, которые определяют процессы жизнедеятельности организации. Внутренняя среда имеет несколько срезов, состояние которых в совокупности определяет потенциал и возможности, которыми располагает организация.

Потенциал предприятия – это ресурсные, функциональные, организационные и управленческие возможности, которыми располагает организация для достижения своих целей.

Анализ внутренней среды организации составляется с целью выяснения:

· Насколько эффективно используется потенциал организации;

· Сильных и слабых сторон организации;

· Конкурентных преимуществ организации;

· Стратегических проблем (задач).

Алгоритм выполнения анализа потенциала организации включает 4 этапа:

1. Выделение составляющих потенциала организации.
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Рис. 4. Процесс планирования стратегии

2. Выделение ключевых характеристик потенциала организации

3. Анализ сильных и слабых сторон организации

4. Выявление наиболее значимых сильных и слабых сторон организации

Для реализации возможностей и защиты от внешних угроз организация использует свой потенциал, то есть опирается на свои собственные силы, свои внутренние возможности, анализ которых осуществляется по нескольким срезам (составляющим).

· Маркетинговый срез потенциала организации охватывает те стороны деятельности организации, которые связанны с реализацией продукта. Это стратегии продукта, ценообразования, продвижения продукта, выбор рынков и систем распределения.

· Кадровый срез внутренней среды организации охватывает такие вопросы как: взаимодействие менеджеров и рабочих; наем, обучение и продвижение кадров; оценка результатов труда и стимулирование; создание и поддержание взаимоотношений между работниками.

· Организационный срез включает: организационные структуры; иерархию подчинения и функциональное разделение труда; методы и порядок принятия основных видов решений; организация системы контроля за исполнением  решений; организация системы коммуникаций; система планирования; квалификация и способности менеджеров.

· В производственный срез входят: производственные подразделения (их количество, специализация, мощности); тип применяемой технологии; состояние основных фондов; организация производственного процесса, контроля качества, снабжения, технического обслуживания; осуществление исследований и разработок.

· Финансовый срез включает процессы, связанные с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации; источники и величина финансовых ресурсов, прибыль и ее использование; финансовое здоровье и стабильность; создание инвестиционных возможностей.

· Организационная культура: ценности, стандарты поведения, традиции, мировоззрение, философия менеджмента.

Источником информации для проведения анализа внутренней среды организации служит документация предприятия, а также суждения экспертов.

Изучение внутренней среды организации направлено на выявление сильных и слабых сторон.

Под сильными сторонами организации понимают все то, что обеспечивает ей преимущества над конкурентами. Это база, на которую опирается организация и которую она должна стремиться расширять и укреплять.

Слабые стороны организации – это то, что не позволяет ей достичь преимуществ над конкурентами. Это предмет пристального внимания со стороны руководства, которое должно стремиться избавиться от них.

Можно выделить набор ключевых внутренних факторов, которые могут быть источником, как силы, так и слабости организации. Анализ этих факторов позволяет составить комплексное представление о внутренней среде организации, ее сильных и слабых сторонах.

Стратегические управленческие цели любого предприятия очевидны: сильные стороны (как хороший ресурс организации) сохранить и постараться усилить, используя их как конкурентные преимущества, а слабые стороны (как плохой внутренний ресурс) устранить, так как они являются конкурентным недостатком.

Анализ среды, как он проводиться в стратегическом управлении, направлен на выявление угроз и возможностей, которые могут возникнуть во внешней среде, а также сильных и слабых сторон, которыми обладает организация.

Существует несколько методов оценки условий деятельности предприятия. Одними из наиболее распространенных и признанных методов являются SWOT и STEP-анализы. Рассмотрим методику проведения анализа внешней среды на основе STEP-анализа.

При проведении стратегического анализа организации, для анализа макроокружения и выделения особо значимых факторов для деятельности предприятия применяется STEP–анализ. Данный тип анализа характеризует 4 группы факторов: экономические, политические, социальные и технологические. Отсюда и название метода расшифровывается и переводится как: S – Social – социальный; T – Technical – технический; E – Economic – экономический; и P – Political – политический.

В жизни все эти группы факторов между собой тесным и сложным образом взаимосвязаны. Значимое изменение любого из них, как правило, влияет на всю цепочку взаимосвязей и в каждом конкретном случае может стать или угрозой развитию предприятия, или, наоборот, новой стратегической возможностью его будущего успешного развития. Именно по этим показателям проводится анализ внешней среды, в которой предприятию приходится работать. При осуществлении STEP-анализа предприятие старается выявить благоприятные и неблагоприятные тенденции по каждому из основных факторов макроокружения и на этой основе решить вопрос о продолжении своей работы или, наоборот, об уходе с данного рынка. При этом для каждого конкретного предприятия существует свой особый набор ключевых факторов, который непосредственно и наиболее существенным образом влияет на него.

Методика оценки значимости факторов внешней среды и их направленности влияния на организацию состоит из следующих этапов:

1. Выявляются основные компоненты макроокружения и заносятся в таблицу профиля среды предприятия (таблица 2);

2. Производится ранжирование факторов путем экспертного опроса:

· оценки направленности влияния по шкале («+» - позитивное влияние, «-» - негативное влияние);

· оценки их силы влияния на бизнес по шкале (0 - не влияет, 1 - слабое влияние, 2 –умеренное влияние, 3 – сильное влияние);

· оценки их важности для бизнеса по шкале (1- слабая важность, 2 – средняя важность, 3 – сильная важность);

3. Рассчитывается интегральная оценка по каждому фактору,  характеризующая степень его важности для развития бизнеса (перемножаются все три экспертные оценки).

Полученные оценки позволяют разделить факторы макросреды на две группы:

1. Поддерживающие развитие бизнеса, являющиеся «возможностями макросреды», которые следует эффективным образом использовать для дальнейшего развития,

2. Создающие препятствия для развития бизнеса, являющиеся «угрозами макросреды», а, следовательно, требующие самого серьезного внимания при разработке стратегии.

Итак, STEP – анализ необходим для изучения макросреды фирмы. Основная цель STEP-анализа – дать оценку базовым условиям (рамочным ограничениям) для стратегического развития организации на перспективу на основе выявления факторов внешней среды, имеющих значение для стратегического развития.

В процессе изучения внешней среды немаловажное место отводится анализу конкурентной среды хозяйствующего субъекта. Выявление условий конкурентной борьбы на рынке выступает необходимой процедурой для каждого предприятия. Знание конкурентной среды становится тем источником, использование которого дает организации возможность спрогнозировать и реализовать собственную конкурентную позицию.

Объективной основой для оценки конкурентной среды отраслевого рынка является положение хозяйствующего субъекта в отрасли либо на соответствующем товарном рынке, определяемое объемом товарных ресурсов предприятия.

Количественной характеристикой объема товарных ресурсов рынка считается общий объем реализации (производства) товара в географических границах рынка выделенной группе покупателей в стоимостных и натуральных показателях [21, стр. 61]. 

Итоговая оценка состояния конкурентной среды призвана определить к какому типу рыночных структур принадлежит изучаемый товарный рынок.

Таблица 2
Форма составления профиля среды предприятия 

	Факторы среды
	Направленность

влияния

(а)
	Влияние

на бизнес

(в)
	Важность для бизнеса

(с)
	Степень

важности

(а * в *с)

	S - Социальная сфера

	1. Социальная стабильность
	
	
	
	

	2. …
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	

	T - Технологическая сфера

	1. Финансирование НИОКР
	
	
	
	

	2. …
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	

	E - Экономическая сфера

	1.Уровень инфляции в стране
	
	
	
	

	2. …
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	

	P - Политическая сфера

	1.Политическая стабильность в обществе
	
	
	
	

	2. …
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	


Исследование покупателей, выявление основных мотивов приобретения товаров и анализ покупательского поведения вооружает руководителей и специалистов организации мощным оружием, без которого невозможна успешная деятельность на современном рынке, а именно - знанием своего клиента. Правильное понимание покупателей предоставляет предприятию возможности:

· улучшить взаимоотношения с потенциальными покупателями;

· спрогнозировать их потребности;

· выявить товары, пользующиеся наибольшим спросом;

· выработать соответствующую стратегию.

Следующий этап в процессе разработки стратегии - это определение миссии предприятия. Миссия – это философия бизнеса и предназначение организации, чётко сформулированный смысл ее существования. Содержание миссии должно отвечать следующим критериям:

· она должна быть выражена сравнительно просто, в форме, удобной для восприятия;

· в её основе должны лежать задачи удовлетворения интересов и запросов потребителей;

· вопрос, почему потребители будут покупать товары и услуги именно этой, а не другой организации, должен иметь чёткий ответ.

Таким образом, определение миссии организации необходимо начинать с учёта потребностей, которые удовлетворяет продукция или услуги организация.

Миссия может определяться:

1) кругом удовлетворяемых потребностей;

2) совокупностью потребителей;

3) выпускаемой продукцией или оказываемыми услугами;

4) конкурентными преимуществами.

При определении миссии необходимо принять во внимание пять основных элементов:

· историю;

· существующие предпочтения владельцев и управляющих;

· рыночную среду;

· ресурсы;

· определённые деловые способности и возможности.

Хорошо сформулированная миссия предприятия отличается тремя основными чертами:

· она сконцентрирована на ограниченном количестве целей;

· она определяет основные направления политики и приоритеты предприятия;

· она формирует поле конкуренции, на котором действует предприятие.

На основе миссии предприятия и определённых ценностях и целях, на которые ориентируется высшее руководство, формулируются и устанавливаются стратегические цели. Цель – это конкретное состояние отдельных характеристик организации, достижение которых является для нее желательным и на достижение которых направлена ее деятельность [4, стр. 66]. Цель должна удовлетворять трём условиям. Она должна быть:

· фиксирована во времени. Фиксация во времени означает, что цель должна быть достигнута к чётко определённому сроку. Цель без временных ограничений – это всего лишь лозунг.

· однозначна по содержанию. Содержание цели должно быть сформулировано ясно, чтобы не было места для разночтений. Тем самым с самого начала исключается возможность жонглирования понятиями для интерпретации цели.

· выражена количественно. Надо приложить все усилия к тому, чтобы выразить цель количественно. Только так можно будет определить, достигнута ли цель к намеченному сроку.

Подходы к определению целей очень разнообразны. Классификация целей [10, стр. 34] по различным признакам представим в таблице 3.
Таким образом, мы рассмотрели исходный блок процесса разработки стратегии. Обобщим схематично действия, выполняемые на этапе «анализа», и выделим совокупность результатов, которые необходимо получить в качестве исходных данных для «планирования и реализации» стратегии предприятия (рисунок 5).

Таблица 3
Классификация целей предприятия 
	Признаки классификации
	Типы  целей

	По горизонту целеполагания
	· долгосрочные (стратегические);

· среднесрочные (тактические);
· краткосрочные (оперативные).

	По исполнению
	· корпоративные;

· функциональные.

	По характеру
	· финансовые;

· маркетинговые;

· производственные;

· социальные и другие


Непосредственно после оценки внешней среды и формулирования миссии и целей предприятия переходят к следующему этапу – изучение внутренней среды организации.
В процессе изучения внутренней среды предприятия используется оценка маркетинга-микс.

Оценку маркетинга-микс предприятия проводят по следующим компонентам: организационно-экономическая характеристика предприятия, товарная и ценовая политика фирмы, а также система распределения и продвижения.

Основными элементами анализа являются: показатели ассортимента продукции, объемы и структура продаж, методика формирования цен на товары, средние цены и их динамика, посредники, каналы сбыта и статьи затрат на мероприятия по формированию спроса и стимулированию сбыта.

При анализе маркетинг-микса для каждого предприятия есть свои особенности. Особенности анализа комплекса маркетинга торговой организации будут рассмотрены нами позднее.

Далее, после изучения внутренней среды предприятия, необходимо рассмотреть альтернативные варианты стратегий роста. А затем выбрать ту стратегию, которая в наибольшей степени будет соответствовать стратегическим целям предприятия.

Альтернативные варианты стратегии роста рассматриваются на основании специальной матрицы [15, стр. 53], которая носит название «сильные и слабые стороны предприятия/возможности и угрозы внешней среды» (таблица 4). 
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Рис. 5. Этап «Анализ»: проводимые мероприятия 

и получаемые результаты 

В данную матрицу заносится информация о возможностях и угрозах, существующих во внешней среде предприятия, а также перечисляются основные сильные и слабые стороны организации. Значимость факторов производится на основе экспертных оценок.

Выбор стратегии, отвечающей стратегическим целям организации, также осуществляется на основе экспертного опроса с помощью построения следующей матрицы:

В столбец А таблицы вносится весь перечень стратегий, которые предприятие может осуществить по итогам построения матрицы «сильные и слабые стороны предприятия/возможности и угрозы внешней среды». Затем в столбце Б эксперты по 10 балльной шкале оценивают важность каждой стратегии для достижения стратегических целей предприятия. В столбце В необходимо определить вероятность, с которой будет достигнута та или иная цель, если применить определенную стратегию. В графе Г рассчитывается оценка реализации стратегии, которая характеризует степень достижения стратегических целей организации. Оценка производится следующим образом: балльная оценка стратегии умножается на вероятность, с которой будет достигнута конкретная цель предприятия. Затем полученные оценки по каждой цели суммируются. Стратегия, получившая наивысшую оценку, будет являться приоритетной для дальнейшего развития бизнеса [6, стр. 48].

Таблица 4
Матрица «сильные и слабые стороны предприятия/возможности и угрозы внешней среды» 

	
	Возможности (O)

1.

2.

3. …
	Угрозы (T)

1.

2.

3. …

	Сильные стороны (S)

1. 

2.

3. …
	Поле стратегий SO
(Использовать сильные стороны и возможности для достижения цели)
	Поле стратегий ST
(Использовать возможности для усиления слабых сторон)

	Слабые стороны (W)

1.

2.

3. …
	Поле стратегий WO
(Использовать сильные стороны для избежания (отражения) угроз)
	WT
(Предотвращать кризис фирмы вследствие угроз среды и слабостей фирмы)


Таблица 5
Матрица выбора оптимальной стратегии предприятия 

	Альтернативы 

стратегий 
	Стратегические цели предприятия
	Сумма

	
	1.
	2. 
	3.
	…
	

	
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	

	А
	Б
	В
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	Г

	1.
	
	
	
	
	
	
	
	
	=Σ(Б*В)

	2.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	Σ=1,0
	
	
	
	
	
	
	


После выбора оптимальной стратегии формулируется план мероприятий, которые позволят реализовать данную стратегию в установленные сроки. В плане указываются мероприятия, ответственные лица за их реализацию, сроки и возможные расходы, а также разрабатываются критерии, по которым оценивается успех или провал данной стратегии.

Таким образом, мы рассмотрели центральный этап процесса разработки стратегического поведения — «планирование и реализация», который включает в себя анализ внутренней среды организации, выбор оптимальной стратегии, а также разработку плана мероприятий по реализации стратегии.

Обобщим схематично действия, выполняемые на данном этапе, и выделим совокупность результатов, которые необходимо получить в качестве исходных данных для «оценки и контроля».

Из рисунка 6 видно, что этап «планирования и реализации» является центральным звеном в процессе разработки стратегического поведения. Здесь принимаются важные стратегические решения по вложению средств в перспективные направления развития предприятия и выделяются бизнес-области, которые подвергнутся временному сокращению инвестиций или даже полному закрытию, как нерентабельные [15, стр. 71].

Этап «реализации» стратегии создает основу в форме планов и бюджетов с целью выполнения поставленных целей. Одновременно, эта группа мероприятий служит основой для проведения «оценки и контроля» по эффективности достижения выдвинутых стратегических ориентиров.

[image: image27.emf]13%

14%

4%

8%

6%

55%

Командор Алпи Каравай

Красный яр Пятерочка Другие


Рис. 6. Этап «Планирование и реализация»: проводимые мероприятия

и получаемые результаты
Заключительным этапом в разработке стратегии предприятия является «оценка и контроль», что обеспечивает устойчивую обратную связь между достигаемыми результатами и целями организации. Сам контроль направлен на учет отклонений в ходе реализации стратегии, выяснение причин и внесение необходимых корректировок в достижение промежуточных целей, сроков проведения работ и других мероприятий.
1.3. Особенности разработки стратегии торговой организации

Разработка стратегии организации имеет свои особенности в зависимости от того, в какой отрасли работает организация. В данной дипломной работе рассматривается торговая организация, поэтому приведем особенности разработки стратегии торговой организации.

Первоначально проведем анализ влияния движущих сил в отрасли розничная торговля. Можно выделить следующие основные движущие силы: конкуренты, потребители, поставщики, товары-заменители. Проанализируем каждый из этих факторов.

Отрасль розничная торговля отличается большим количеством организаций разной величины, которые работают на рынке. Это обусловлено тем, что в данной отрасли не существует значительных барьеров для проникновения на рынок. При этом услуги предлагаемые конкурентами практически ничем не отличаются. Розничная торговля в Красноярском крае находится на этапе динамичного развития, что делает рынок розничной торговли привлекательным как для местных организаций, так и для торговых организаций других регионов.

Далее хотелось бы отметить, что в розничной торговле присутствует также огромное количество потребителей. При этом для них не существует практически никаких препятствий, которые могли бы помешать потребителю перейти к другому торговцу.

Проанализировав поставщиков, которые работают в рассматриваемой нами отрасли, мы пришли к выводу, что на рынке действует огромной количество посредников, в результате чего трудности при переходе от одного поставщика к другому практически отсутствуют.

Анализ товаров-заменителей позволил сделать следующие выводы: уровень цен по отрасли примерно одинаков, продукция конкурентов достаточно однородна. Наблюдается низкая стоимость переключения на товар-заменитель.

Чтобы эффективно развиваться в данных условиях, компания должна иметь высокий потенциал к инновационной деятельности, быть гибкой и мобильной, легко приспосабливаться к изменениям в окружающей среде.

Теперь проанализируем ключевые внутренние факторы успеха торговой организации. Эти факторы можно разделить на 4 группы:

1. Кадры – в рамках этой группы оцениваются управленческий персонал, мораль и квалификация сотрудников, текучесть кадров.

2. Организация общего управления – проводится анализ организационной структуры, престижа и имиджа торговой организации.

3. Маркетинг – необходимо изучить номенклатуру товаров, потенциал ее расширения, насколько качественные товары продаются в данной торговой организации.

4. Финансы и учет – оцениваются возможность привлечения заемного капитала торговой организацией, системы учета издержек, составления бюджетов организации и планирования прибыли.

Далее хотелось бы сказать об особенностях проведения STEP-анализа торговой организации. Влияние технологических факторов на деятельность торговой организации нельзя назвать значительным. Поэтому они опускаются из анализа. В результате список факторов, анализ которых необходимо провести, будет выглядеть следующим образом:

1. Экономические:

· Спрос и предложение

· Доходы населения

· Уровень Инфляции

2. Политические:

· Сдерживание цен на товары массового спроса

· Внешнеэкономическое законодательство (таможенная политика)

· Налоговая политика и законодательство

3. Социально-культурные:

· Социальная мобильность населения

· Демографическая структура населения (численность, структурный состав)

· Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции

Следующие отличительные особенности анализа в рамках торговой отрасли возникают при анализе комплекса маркетинга. В маркетинг-миксе можно выделить 4 группы ключевых маркетинговых факторов успеха в розничной торговле:

1. Месторасположение и имидж

2. Внутренняя среда и базовый продукт

3. Ценовая политика

4. Продвижение товаров

Рассмотрим более подробно эти факторы.

Месторасположение и имидж

Основные факторы, которые определяют привлекательность выбираемого места, включают показатели общего размера целевого рынка, темпов роста населения, распределения и стабильности доходов, размера и состава семьи, уровня и стабильности занятости, уровня конкуренции и, кроме этого, расположение автомагистралей и оживленных улиц, плотность пешеходного и автомобильного движения. Также при выборе места исследуются схема дорог, видимость, размещение рядом магазинов, работающих на один целевой сегмент (например, одежда и обувь). Интенсивность автомобильного и пешеходного движения (рост вероятности того, что кто-то зайдет в торговое предприятие) устанавливается обычно путем маркетингового наблюдения. Помимо этого изучаются возможность свободного доступа в магазин (отсутствие естественных и искусственных препятствий) и его видимость для пешехода и автомобилиста издалека.
Сетевые торговые компании должны стараться всячески поддержи​вать и улучшать целостную репутацию всех своих магазинов, а, следова​тельно, имидж компании в целом. В этой связи важными яв​ляются решения, принятые на стратегическом уровне и касающиеся фор​мирования целостной репутации магазина.
Формирование имиджа розничного предприятия во многом зависит от таких факторов окружающей среды, как: атмосфера, удобство, тип покупа​телей, ассортимент, уровень предоставляемых услуг и многих других ас​пектов, как реальных, так и воображаемых.

Сетевые торговые компании легко узнаваемы по «фирменному стилю магазина», который многое говорит покупателю об ассортименте, уровне цен и сервиса.

Внутренняя среда и базовый продукт

Существует концепция, предполагающая наличие связи общего представления о торговом предприятии и доступности его расположения с внутренней обстановкой в магазине, способствующей принятию решения о по​купке.
В торговой среде масса факторов, влияющих на процесс совершения покупки: действия (или бездействие) продавцов; цвет, освещение, звуки, запахи, температура в магазине; расстановка и оформление торгового обо​рудования и даже поведение других посетителей. Каждый из вышеперечис​ленных элементов является важ​ным и влияет на вероятность совершения покупки. Если покупателя при​влек внешний вид магазина, то ему должно понравиться и его внутреннее оформление. Атмосфера магазина должна соответствовать как его оформ​лению-дизайну, так и другим факторам.
Покупателям всегда требуется широкий выбор различных продуктов, но, тем не менее, следует четко понять, по каким товарам должны постоянно фор​мироваться запасы, поскольку именно их наличие обеспечивает основной при​ток посетителей. Другие товары могут быть выбраны для улучшения имиджа магазина. И хотя уровень продажи таких видов продуктов может быть крайне низким, например, эксклюзивная одежда от известных ди​зайнеров, это положительно скажется на репутации магазина. Существует система критериев, лежащих в основе формирования оптималь​ного товарного ассортимента, тем не менее практика свидетельствует о том, что успех данного вида деятельности в большей степени базируется на интуиции и опыте, а не на знаниях и технологиях,.. Очевидно лишь одно: насколько важен «правильный» ассортимент для достижения успеха.
Ценовая политика

Стимулы внутри магазина – это та категория ключевых факторов, непос​редственно от которых зависит, состоится покупка или нет.

Между ценой и ценностью (преимущество), воспринимаемыми покупа​телями, существует неразрывная связь, но цена и ценность не одно и тоже. Как и во всех рыночных ситуациях, важно соответствовать ожиданиям кли​ентов. Клиенты будут довольны, если посчитают, что полученные преимущества того стоили, т.е. адекватны затратам.
Ценовая политика розничного предприятия является основой его репу​тации. Она должна отвечать интересам целевой группы потребителей. Тем не менее, организация может ставить цены «выше рыночных» на эксклю​зивные или уникальные товары, или дополнительные услуги, или по причине удобного местонахождения магазина, или по причине того, что магазин конкурентов временно закрыт. Обычно покупате​ли рассматривают ценовую политику магазина в совокупности с другими элементами маркетинговой деятельности последнего, тем не менее, имен​но цены являются мощными стимулами, и цены на аналогичные товары у конкурентов почти всегда сравниваются.
Ценовая политика, несомненно, определяет финансовый успех, но цены меняются в зависимости оттого, хотите ли вы привлечь и удержать выгодных клиентов или прекрасно справляться с конкуренцией или управ​лять спросом. Формирование наиболее приемлемого для компании уровня цен требует тщательной маркетинговой оценки и не менее тщательного урав​новешивания краткосрочных и долгосрочных целей компании.
Розничные торговцы должны помнить, что как необоснованно завышенные, так и заниженные цены приводят к негодованию покупателей и дурной славе розничного торговца.

Продвижение

Основная задача в розничной торговле — это заманить покупателя в магазин. Учитывая, что рядом существует большое количество конкурентов, торгующих примерно таким же ассортиментом, очень важно, чтобы покупатель зашел именно в ваш магазин. При выборе магазина покупатель в первую очередь обращает внимание на привлекательность фасада, наружной рекламы. Исследования показывают, что в случае если вывеска выполнена оригинально, красиво и аккуратно, 75% проходящих мимо людей заходят в магазин. Внешний вид магазина должен соответствовать его профилю.

Если покупателя все-таки привлекло оформление магазина, и он зашел внутрь, еще не факт, что он оставит свои деньги в магазине. Ведь его может отпугнуть неквалифицированный персонал, хаотичная и несистематизированная выкладка товаров, длинные очереди у касс.

Фирменный стиль — еще один наиважнейший инструмент выделения розничной марки на фоне конкурентов. Многие недооценивают значение фирменного стиля, а ведь это важнейший инструмент маркетинговой политики розничного торговца, так как фирменная символика представляет и идентифицирует бизнес торговца в его отсутствие.

В деятельности торговой компании немаловажным фактором является управление взаимоотношениями с покупателями. Многие люди чувствуют себя счастливыми, если совершают покупки всегда в своем магазине, где их знают, любят и ждут. Они готовы платить больше за возможность ощутить себя среди знакомых, в дружественной атмосфере. Поэтому очень важно создавать в магазине атмосферу доброжелательности и уюта, и покупатели станут лояльны магазину, а также приведут других клиентов.

В деятельности торговых компаний немаловажное значение занимают специальные маркетинговые мероприятия. Эти мероприятия могут принимать всевозможные формы: дополнительные скидки для определенных категорий покупателей, в определенные часы  и дни, подарки при покупке на определенные суммы, бесплатная доставка (при габаритных покупках и не только). Построим таблицу, отражающую особенности разработки маркетинговой стратегии ГК «Командор» (таблица 6).

Таблица 6
Факторы, имеющие наибольшее значение при разработке стратегии торговой организации

	Сфера
	Факторы

	1
	2

	Внешняя среда торговой организации

	Макросреда
	1. Экономические факторы

2. Политические факторы

3. Социально-культурные факторы

	Микросреда
	Движущие силы в отрасли:

1. Конкуренты

2. Потребители

3. Поставщики

4. Товары-заменители

	Внутренняя среда торговой организации

	Ключевые внутренние факторы успеха
	1. Кадры

2. Организация общего управления

3. Маркетинг

	
	4. Финансы и учет

	Маркетинг-микс
	1. Месторасположение и имидж

2. Продукт

3. Ценовая политика

4. Политика продвижения товаров


.

          Глава 2. Стратегический анализ маркетинговой среды 
ГК «Командор»

2.1. Стратегическая характеристика организации

Известная в г. Красноярске розничная торговая сеть «Командор» представлена с юридической точки зрения несколькими предприятиями. 

По существу «Командор» - это лишь фирменное название, которое не имеет правовой формы. 

Группа компаний «Командор» включает в себя несколько обществ с ограниченной ответственностью. 

Юридический адрес – 660077, Россия, г. Красноярск, ул. 78 Добровольческой бригады, 12.

ГК «Командор» была образована в 1998 году. Основные этапы развития ГК «Командор» представлены в таблице 7.

Таблица 7
История ГК «Командор

	Этап развития
	Достижение

	1998 год
	Начало деятельности с производства мебели

	Апрель 1999 года
	Открылся первый супермаркет «Командор», через 2 года еще один

	2002 год
	Начало функционировать новое направление деятельности - собственное производство салатов

	2004 год
	Начало функционировать собственное производство мясных полуфабрикатов

	Конец 2004 года
	Функционирует 6 супермаркетов

Появилось самостоятельное подразделение в виде отдела маркетинга

	Апрель 2005 года
	Открытие торгово-развлекательного комплекса на ул. 78 Добровольческой бригады

	2005 год
	Освоение новых видов собственного производства (изготовление куриных полуфабрикатов и кондитерское производство)

	2005 – 2006 гг.
	Открыто 8 супермаркетов

	Июль 2006 года
	Открытие цеха хлебобулочных изделий


На сегодняшний день сеть насчитывает 30 супермаркетов, причем 3 из них располагается в г. Сосновоборске и в 2 в г. Абакане. Два мебельных магазина расположены в г. Красноярске и один в г. Абакане, а также имеется около 10 точек по реализации шкафов-купе.

Основными видами деятельности компании являются:

· розничная продажа продовольственных и непродовольственных товаров через сеть супермаркетов «Командор»;

· производство и продажа мебели (реализация по Красноярскому краю и другим регионам России);

· собственное производство: салатов, мясных и куриных полуфабрикатов, кондитерских, хлебобулочных изделий и их последующая продажа через свою розничную торговую сеть;

· осуществление деятельности, связанной с предоставлением в аренду имущества организации;

· осуществление рекламной деятельности;

· и т.д.

Также как для любой другой компании для группы компаний «Командор» определение целей является ответственным решением, поскольку цели служат ориентирами для всех последующих этапов процесса управления. 

Целевой портрет группы компаний «Командор» представлен на рисунке 7.
Из миссии вытекает слоган сети супермаркетов «Командор» - «Командор» - супермаркет комфортных покупок».

Организационная структура группы компаний «Командор» представлена в приложении 1. Данная структура является линейно-функциональной. 

Такая структура предусматривает функциональное разделение управленческого труда в подразделениях разных уровней и сочетание линейного и функционального принципов управления (т.е. управление осуществляется линейным руководителем через подчиненных ему функциональных руководителей, каждый из которых имеет право руководить подчиненными в пределах порученных ему функций). 
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Рис. 7. Целевой портрет группы компаний «Командор»

На верхнем уровне иерархии (руководство компании) осуществляется целеполагание (стратегическое управление), а так же организационная сторона тактического управления (быстрое и качественное принятие управленческих решений для достижения поставленных целей).

На втором уровне иерархии принимаются различные тактические решения. Коммерческий директор отвечает за прогноз закупок и запасов. Финансовый директор – за финансовую сторону (формирование бюджетов, анализ деятельности, обеспечение платежей). Главный бухгалтер – за своевременный и соответствующий законодательству учет операций финансово-хозяйственной деятельности. Директор по персоналу – за обеспечение компании квалифицированными специалистами.

У каждого из руководителей второго уровня иерархии есть подчиненные, которые отвечают за исполнение поставленных перед ними заданий – это третий уровень иерархии.

В организационной структуре видно, что исполнительному директору подчиняются управляющие в разрезе супермаркетов. 

Так как группа компаний «Командор» - это крупная розничная торговая сеть, то также уместно рассмотреть структуру управления супермаркетами «Командор» (рисунок 8).

Во главе супермаркета находится его директор, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными. Его помощниками являются управленцы среднего звена. В подчинении администратора торгового зала находится торгово-оперативный и вспомогательный персонал. Низший уровень управления представлен старшими продавцами, кассирами, и менеджером по контролю персонала и работе с клиентами.

Вертикальное разделение труда на предприятии эффективно, потому что в непосредственном подчинении генерального директора находятся только управленцы среднего звена и нет представителей низшего звена управления, что снимает дополнительную нагрузку с руководителя.
В такой крупной корпоративной компании имеются и свои ценности, с которыми всех сотрудников знакомят еще на этапе вхождения в компанию:

· клиенты. Вся деятельность ГК «Командор» направлена на наиболее полное удовлетворение потребностей покупателей, предлагая только самые качественные товары, самое профессиональное обслуживание и максимально комфортные условия для совершения покупок;

· развитие. Компания стремится к количественному и качественному росту магазинов, увеличению объема продаж, улучшению качества обслуживания, развитию технологи. Для сотрудников создаются условия для профессионального и личностного роста, повышения образовательного уровня;

· работа в команде. Достижение главных целей требует решать сложные профессиональные задачи и вырабатывать командные решения. Каждый сотрудник вносит свой вклад в общую работу команды и несет ответственность за ее результат. Оценка и мотивация каждого сотрудника основывается на эффективности его вклада в итог работы команды;

[image: image29.emf]1. Управленческий персонал

2. Мораль и квалификация сотрудников

3. Текучесть кадров и прогулы

4. Престиж и имидж организации

ООО "Командор"

ОАО "Алпи"

ООО "Каравай"

ООО "Красный яр"

ООО "Пятерочка"


Рис. 8 Структура управления супермаркетом «Командор»

· инновации. Это применение в работе нововведений в области техники, технологии, организации труда, основанных на использовании достижений науки и передового опыта;

· доверие. Доверие клиентов – это основа существования и развития. Доверие партнеров – это фундамент для достижения поставленных целей. Работа организации оценивается, прежде всего, на основе основных показателей финансово-хозяйственной деятельности. В таблице 8 представлены данные о деятельности ГК «Командор» в 2013-2014 годах. 

Таблица 8 

Основные экономические показатели деятельности ГК «Командор» 

за 2013-2014 гг.
	Показатели
	Ед. изме-рения
	2013 год
	2014 год
	Откл.

(+;-)
	Темп роста, %

	Розничный товарооборот без НДС
	тыс. руб.
	547459
	847236
	299777
	154,76

	Себестоимость проданных товаров, работ, услуг
	тыс. руб.
	398896
	578371
	179475
	144,99

	Валовая прибыль
	
	
	
	
	

	– сумма
	тыс. руб.
	148563
	268865
	120302
	180,98

	– уровень 
	%
	27,14
	31,73
	4,60
	х

	Издержки обращения
	
	
	
	
	

	– сумма
	тыс. руб.
	81398
	123654
	42256
	151,91

	– уровень 
	%
	14,87
	14,59
	-0,27
	х

	Прибыль от продаж
	
	
	
	
	

	– сумма
	тыс. руб.
	67165
	145211
	78046
	216,20

	– рентабельность продаж
	%
	0,12
	0,17
	0,05
	х

	Прочие доходы
	тыс. руб.
	0
	125
	125
	

	Прочие расходы
	тыс. руб.
	730
	465
	-265
	63,70

	Прибыль до налогообложения
	
	
	
	
	

	– сумма
	тыс. руб.
	66435
	144871
	78436
	218,06

	– рентабельность предприятия
	%
	0,12
	0,17
	0,05
	х

	Текущие налоговые платежи
	тыс. руб.
	15944
	34769
	18825
	218,07

	Чистая прибыль
	
	
	
	
	


	– сумма
	тыс. руб.
	50491
	110102
	59611
	218,06

	– рентабельность конечной деятельности 
	%
	9,22
	13,00
	3,77
	х

	Численность, всего
	чел.
	2548
	3456
	908,00
	135,64

	– торгово-оперативный персонал
	чел.
	2169
	3064
	895,00
	141,26

	Торговая площадь
	кв.м.
	14204
	21786
	7582,00
	153,38

	Товарооборот на 1 кв.м. торговой площади
	тыс. руб.
	38,54
	38,89
	0,35
	100,90

	Производительность труда 1 работника, всего
	тыс. руб.
	214,86
	245,15
	30,29
	114,10

	–торгово-оперативный персонал
	тыс. руб.
	252,40
	276,51
	24,11
	109,55


Источниками информации выступает бухгалтерская отчетность.

Все данные взяты без учета производства и реализации мебели.

В 2014 году сеть супермаркетов насчитывала 26 магазинов (2 из них в городе Сосновоборск). 

На основе данных о товарообороте супермаркетов «Командор» в городе Красноярске построим 2 диаграммы (рисунки 9 и 10).

Из диаграмм видно, что наибольшее количество супермаркетов находится на левом берегу. Наибольшую долю на левом берегу занимает гипермаркет «Командор» на Взлетке, что обусловлено его форматом.

На правом берегу наибольший удельный вес занимает магазин на Щорса.
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Рис. 9. Структура выручки от продаж в разрезе магазинов «Командор»,

 находящихся на левом берегу г.Красноярска, %

Стратегическая характеристика будет неполной, если не охарактеризовать основных покупателей, поставщиков, ассортимент предлагаемых товаров и основных конкурентов ГК «Командор».

Целевой аудиторией «Командора» являются люди со средними доходами и выше среднего. В динамике наблюдается увеличение средней заработной платы, что дает возможность увеличить долю рынка. Меняются приоритеты потребителей, растут требования к качеству, обслуживанию, что способствует увеличению объема продаж и вследствие максимизации прибыли.

Основными поставщиками для супермаркетов «Командор» являются «Кока-кола», «Пикра», «Троя», «КПК», «Дымов», «Артек», «Красторг», «Милко», «Ялта» и др. Данные поставщики сотрудничают с «Командором» уже в течение длительного периода, что дает возможность работать на льготных условиях.

С каждым годом растет число посредников, что приводит к возможности выбора посредника с максимально выгодными условиями. Если договорные отношения построены напрямую с предприятием, то это является преимуществом по предоставлению качественной, не залежалой продукции, однако в случае роста цены закупки увеличится и розничная цена.

Одним из элементов процесса управления маркетингом на предприятии является выбор целевого рынка. Первоначально группа компаний «Командор» была ориентирована на сегмент покупателей с доходами средними и выше среднего, но постепенно предприятие стало охватывать и др. категории населения. Например, для пенсионеров до 14 часов действует 7% скидка, что позволяет не только работать с новыми сегментами, но и распределять интенсивность покупательского потока. Супермаркеты «Командор» позиционируются в формате «магазин у дома».

Рис. 10. Структура выручки от продаж в разрезе магазинов «Командор»,  находящихся на правом берегу г.Красноярска, %

На сегодняшний день предприятие «Командор» реализует очень большое количество разнообразной продукции, которую можно разбить условно на три группы:

· продовольственные товары;

· непродовольственные товары (реализуемые через супермаркеты);

· мебельные изделия.

Рассмотрим структуру выручки, полученной от реализации товаров в супермаркетах (рисунок 11).

Рис. 11. Структура реализации товаров в супермаркетах «Командор»

Из диаграммы видно, что наибольший удельный вес занимает продажа продовольственных товаров, что является очевидным из рода деятельности.

Федеральные сети шли в первую очередь в крупные города с большим количеством населения, с повышенным уровнем платёжеспособности. 
Но не очень удалённые от центра – так легче решать логистические проблемы. В это время в Сибири спокойно развивались местные сети. Новосибирск и Красноярск довольно сильны сегодня благодаря этому. Однако в ближайшем будущем граница торговли уже перемещается в Сибирь.

22 марта 2014 г. на бывших площадях «Рамстора» начал функционировать гипермаркет «Гроссмарт». В апреле был открыт торгово-развлекательный комплекс «Планета», в котором располагается гипермаркет «О’кей» (российская компания «Доринда»). 

Мало того, в 2015 г. планируется открытие торговых комплексов «Огни» и «Июнь». Пока еще неизвестно какие федеральные сети присмотрели места в новых комплексах.

На 1 февраля 2014 г. в городе работает около 39 продовольственных сетей.

Лидирующие позиции по количеству точек занимают четыре компании: «Командор», «Красный Яр», «Каравай», «Пятерочка» и «Алпи». 

Вслед за крупными сетями идут «середняки»: «Десятка», «Талнах», «БигСи», «Парус», «Елисеевский» и др. 

И третьей группой являются магазины самообслуживания, представленные всего одним магазином.

Собранные данные свидетельствуют о возрастании масштабов деятельности ГК «Командор». В целом работу предприятия в 2013-2014 гг. можно оценить положительно. 

Кроме того, хотелось бы отметить, что ГК «Командор» занимает лидирующее положение на рынке розничной торговли города Красноярска. Это является несомненным преимуществом перед ближайшими конкурентами, которое необходимо эффективно использовать, чтобы достичь исполнения поставленных перед компанией задач. Также немаловажным становится удержание лидирующих позиций.
2.2. Стратегический анализ внешней и внутренней среды организации

ГК «Командор» работает в отрасли розничная торговля. Прежде чем анализировать среду компании необходимо ознакомиться с особенностями отрасли в которой она работает. Описание отрасли приведено в таблице 9.

Таблица 9
Описание отрасли розничная торговля

	1. Наименование отрасли
	Розничная торговля

	2. Наиболее авторитетное издание
	Маркетинг

	3. Другие издания
	Маркетинг и маркетинговые исследования

Российская экономика: прогнозы и тенденции Российский экономический журнал

	4. Курирующие отрасль министерства, комитет, агентство
	Министерство торговли и экономического развития РФ

	5. Наша отраслевая ассоциация
	Ассоциация предприятий торговли

	6. Наша категория
	Сеть супермаркетов

	7. Ближайшая к нашей категория
	Гипермаркеты, малые предприятия торговли

	8. Географические границы деятельности
	Красноярский край, республика Хакасия

	9. Демографические границы деятельности
	Все слои населения

	10. Ценовые границы нашей деятельности
	Представлены товары для различных категорий потребителей


Хотелось бы отметить, что отрасль розничная торговля отличается огромным количеством конкурентов.

Теперь перейдем непосредственно к стратегическому анализу внешней среды ГК «Командор», который проведем при помощи  PEST-анализа, анализа движущих сил в торговле. PEST-анализ включает следующие направления анализа:

1. Анализ политико-правовых факторов

2. Анализ экономических факторов

3. Анализ социальных факторов

4. Анализ технологических факторов

Хотелось бы отметить, что отрасль розничная торговля отличается огромным количеством конкурентов.

Теперь перейдем непосредственно к стратегическому анализу внешней среды ГК «Командор», который проведем при помощи  PEST-анализа, анализа движущих сил в торговле.

PEST-анализ включает следующие направления анализа:

1. Анализ политико-правовых факторов

2. Анализ экономических факторов

3. Анализ социальных факторов

4. Анализ технологических факторов

В связи с тем, что группа компаний «Командор» является, прежде всего, торговой компанией, влияние технологических факторов на ее деятельность нельзя назвать значительным. Поэтому опустим их из анализа. В результате получим следующий список факторов, анализ которых необходимо провести:

4. Экономические:

· Спрос и предложение

· Доходы населения

· Уровень инфляции

5. Политические:

· Сдерживание цен на товары массового спроса

· Внешнеэкономическое законодательство (таможенная политика)

· Налоговая политика и законодательство

6. Социально-культурные:

· Социальная мобильность населения

· Демографическая структура населения (численность, структурный состав)

· Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции

Оценку влияния факторов проведем при помощи экспертных оценок. Экспертным путем определим вероятность проявления факторов и важность фактора для группы компаний «Командор». 
Затем рассчитаем влияние каждого фактора на организацию и разработаем программу действия, позволяющую сдерживать влияние факторов. PEST-анализ проведем на основании мнений 5 экспертов (приложение 2). Затем построим интегральную оценку всем факторам (таблица 10). 
Таким образом, среди экономических факторов в деятельности группы компаний «Командор» наиболее значимым является фактор «доходы населения». 
Рост доходов положительно влияет на деятельность компании (рост доходов населения увеличивает платежеспособность и, как следствие объемы продаж). Наиболее значимым политическим фактором является сдерживание правительством цен на товары массового спроса. 

Из социально-культурных факторов можно выделить фактор социальной мобильности населения. 

Проведем анализ влияния движущих сил на группу компаний «Командор». Результат анализа представим в таблице 11.

Таблица 10
Интегральный PEST-анализ
	
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Влияние
	Программа действий

	1
	2
	3
	4
	5

	Экономические
факторы
	1. Спрос и предложение
	+
	0,82
	Анализ спроса и предложения

	
	2. Доходы населения
	+
	7,36
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	-3,9
	Повышение цен

	Политические

факторы
	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	-3,6
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	-2,58
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	2,16
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	-4,86
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	3,06
	Расположение сети в наиболее проходимых местах

	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	1,88
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	-3,82
	Следование ценностям потребителя


Таблица 11
Анализ влияния движущих сил в торговой отрасли

	Факторы конкуренции
	Признак появления фактора
	Оценка фактора (1-3)
	Прогноз развития

(-1,0,+1)

	1
	2
	3
	4

	Анализ конкурентов

	1. число и мощность предприятия
	На рынке действуют большое количество предприятий 
	3
	0

	2. унифицированность сервисных услуг
	Высокая степень унификации сервисных услуг
	3
	0

	3. изменение платежеспособного спроса
	Достаточно велико
	3
	+1


Продолжение таблицы 11
	4.степень стандартизации товара
	Продукция достаточно однородна
	2
	0

	5.издержки переключения клиентов 
	Низкие издержки переключения
	2
	0

	6. барьеры ухода с рынка
	Высокие барьеры переключения на др. отраслевой рынок
	3
	0

	7. барьеры проникновения на рынок
	Незначительные барьеры
	1
	+1

	8. ситуация на смежных рынках
	Высокий уровень конкуренции на смежных рынках
	3
	+1

	9. стратегии конкурирующих предприятий
	Снижение цен с целью привлечения потребителей; Высокий уровень качества товаров с целью привлечения клиентов
	3
	0

	10. привлекательность рынка 
	Отрасль динамично развивается и является привлекательной для конкурентов
	3
	-1

	Итого
	 
	2,6
	0,2

	Анализ потребителей

	1. статус покупателя
	незначительный объем потребления относительно всех продаж в отрасли
	3
	+1

	2. значимость товара у покупателя
	Товары являются важной составляющей в номенклатуре закупок покупателей
	3
	0

	3. стандартизация товара
	Товары стандартизированы
	3
	0

	Итого
	 
	3
	0,33

	Анализ поставщиков

	1. уникальность канала поставок
	Отсутствуют трудности при переходе от одного поставщика к другому
	2
	0

	2.доля отдельного поставщика
	Доля каждого отдельного поставщика не велика
	2
	0

	3. значимость покупателя
	Низкая значимость каждого отдельного покупателя
	2
	+1

	Итого
	 
	2
	0,33

	Анализ товара-заменителя

	1. Цена
	Уровень цен на товары заменители приблизительно одинаков
	3
	0

	2. стоимость переключения
	Низкая стоимость переключения на товар заменитель
	2
	+1

	3.качество основного товара
	Поддержание высокого качества товаров
	3
	+1

	Итого:
	 
	2,67
	0,67

	Анализ потенциальных конкурентов

	1. барьеры входа на рынок
	Барьеры для входа на рынок не высоки
	3
	+1

	2. доступ к каналам распределения
	Открытый доступ к каналам распределения
	2
	0


Окончание таблицы 11
	3. отраслевые преимущества
	Удобное место расположение
	3
	+1

	Итого
	 
	2,67
	0,67


Определим коэффициенты важности каждого фактора:

Анализ конкурентов – 0,31

Анализ потребителей – 0,27

Анализ поставщиков – 0,11

Анализ товара-заменителя – 0,12

Анализ потенциальных конкурентов – 0,19

Рассчитаем средневзвешенную оценку факторов.
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Так как b равно 2,66 – уровень конкуренции в отрасли можно определить как очень высокий.

Рассчитаем теперь прогноз развития в среднем по отрасли:
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Можно сделать вывод о том, что конкуренция в будущем будет повышаться.

Анализ внутренней среды начнем с анализа организационной структуры ГК «Командор», которая была описана в пункте 2.1. 

Преимущества и недостатки организационной структуры группы компаний «Командор» представлены в таблице 12.

Таблица 12
Преимущества и недостатки структуры группы компаний «Командор»

	Преимущества
	Недостатки

	Исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих решений
	Затруднение и замедление передачи информации, что сказывается на скорости и своевременности принятия управленческих решений 

	Уменьшение потребности в специалистах широкого профиля
	Появление тенденций чрезмерной централизации

	Стимулирование деловой и профессиональной специализации
	Отсутствие тесных взаимосвязей и взаимодействия на горизонтальном уровне между подразделениями (конфронтация финансового отдела и бухгалтерии)

	Высокая компетентность специалистов, отвечающих за выполнение конкретных функций
	слабая инновационная и предпринимательская реакция компании (управленческие решения принимаются очень медленно, новые системы управления компанией внедряются с большой неохотой)


Несомненным фактом является то, что при реализации намеченных планов и мероприятий необходимо максимально эффективно использовать преимущества ГК «Командор» и стараться преодолевать недостатки.

Теперь перейдем к анализу остальных факторов внутренней среды. 

Для этого выделим наиболее важные факторы и дадим им краткую характеристику (таблица 13).
Из описания факторов становится понятно, какие из факторов относятся к сильным, а какие к слабым сторонам организации. При разработке стратегии мы будем использовать эту информацию.

Теперь на основании анализа внешней и внутренней среды ГК «Командор» проведем выделение сильных и слабых сторон группы. 

На основании полученных данных построим четырехпольную матрицу SWOT-анализа (таблица 14).

Полученная матрица будет использована при разработке стратегий ГК «Командор». 

Таблица 13
Ключевые внутренние факторы группы компаний «Командор»

	Сфера
	Факторы
	Краткое описание фактора

	1
	2
	3

	Кадры 
	Управленческий персонал; 
Мораль и квалификация сотрудников;

Текучесть кадров и прогулы.
	Грамотный управленческий персонал с достаточным опытом работы

Приветливый и грамотный обслуживающий персонал

Высокая текучесть кадров, молодой персонал 

	Организация общего управления 
	Организационная структура;

Престиж и имидж фирмы;

Организационный климат, культура
	Не достаточно эффективная организационная структура

Имидж фирмы на достаточно высоком уровне, узнаваемый бренд

Высокий уровень корпоративной культуры

	Маркетинг 
	Номенклатура товаров и потенциал расширения;

Имидж, репутация и качество товара 
	Широкий ассортимент как продовольственных, так и непродовольственных товаров

Эффективный контроль за качеством товара

	Финансы и учет
	Возможность привлечения заемного капитала;

система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли.
	Низкий уровень возможности привлечения капитала

Недостаточно эффективное бюджетирование


Таблица 14
Четырехпольная матрица SWOT-анализа

	Внутренние факторы
	Внешние факторы

	Сильные стороны
	Возможности

	1. управленческий персонал

2. мораль и квалификация сотрудников

3. престиж и имидж фирмы

4. организационный климат, культура

5. номенклатура товаров и потенциал расширения

6. имидж, репутация и качество товара
	1. рост доходов населения 

2. выход на новые рынки 

3. рост лояльности покупателей 



	Слабые стороны
	Угрозы

	1. текучесть кадров

2. организационная структура

3. возможность привлечения заемного капитала

4. система учета издержек, составление бюджета прибыли
	1. рост уровня инфляции 

2. рост уровня безработицы 

3. появление новых конкурентов 

4. сдерживание цен на товары массового спроса 




2.3. Анализ конкурентной среды организации

Анализ деятельности группы компаний «Командор» был бы не полным без анализа конкурентов. Чтобы провести анализ конкурентной стратегии необходимо, прежде всего, проанализировать конкурентную среду предприятия. 

Группа компаний «Командор» работает в отрасли розничная торговля.

Рассматривая данную отрасль с точки зрения количества продавцов и покупателей на рынке можно отметить следующее:

1. На рынке большое количество продавцов

2. На рынке огромное количество покупателей

Это означает, что в данной отрасли наблюдается очень сильная конкуренция. Чтобы эффективно развиваться в данных условиях, компания должна иметь высокий потенциал к инновационной деятельности, быть гибкой и мобильной, легко приспосабливаться к изменениям в окружающей среде.

Проведем анализ конкурентоспособности в отрасли. Для этого, прежде всего, определим состав анализируемой группы конкурентов. Группа компаний «Командор» является торговой сетью города Красноярска, объединяющей магазины формата супермаркет и гипермаркет. Схожими по формату и объему деятельности в городе Красноярске с компанией «Командор» являются: ОАО «Алпи», ООО «Каравай», ООО «Красный яр», ООО «Пятерочка». Они и являются главными конкурентами, но на этом список нельзя заканчивать, потому что у каждого супермаркета в зависимости от его месторасположения найдется еще несколько конкурирующих торговых точек.

Целями каждого из конкурентов является занятие как можно большей доли рынка, увеличение объема продаж. С этой целью каждая из этих торговых организаций развивает стратегии продвижения товара. Большая конкуренция возникает за месторасположение магазинов. Зачастую в одном районе находятся магазины нескольких торговых сетей, вследствие чего усиливается ценовая конкуренция.

На рисунке 12 рассмотрено распределение рынка розничной торговли города Красноярска между основными конкурентами в 2013 году, а на рисунке 13 в 2014. Доли конкурентов рассчитаны исходя из годового товарооборота на рынке города Красноярска.

Рис. 12. Доля рынка в 2013 году

Из диаграмм видно, что лидирующую позицию среди группы этих конкурентов занимает ГК «Командор», однако в 2013 году доля ООО «Алпи» возросла. Но, следует отметить, что в 2014 году ООО «Алпи» объявило себя банкротом, в связи с чем, несомненно, вновь происходит перераспределение позиций конкурентов на рынке города Красноярска.

Рассмотрим более подробно каждого из конкурентов. 

Сеть «Красный Яр» делает ставку на удобство покупателя. Первый гастроном появился в декабре 1997 года. На сегодняшний день в сеть входит 24 супермаркета.

Компания «Каравай» была сформирована в 1996 г. В процессе развития возникали новые направления деятельности. Начав с оптовой торговли, открыли свою розничную сеть, которая, в свою очередь, потребовала собственного производства. «Каравай» позиционирует себя, как экономичный универсам, т.е. дискаунтер, который отличается не высоким уровнем сервиса, не очень широким ассортиментом и сравнительно низким уровнем цен. Сейчас в г. Красноярске функционирует 17 магазинов. 

 Рис. 13. Доля рынка в 2014 году

Сеть гипермаркетов «Алпи» основана в 2002 г. В г. Красноярске у компании имеется 12 торговых точек общей площадью 114,1 тыс. кв. м.

«Пятерочка» - российская сеть универсамов эконом класса основана в январе 1999 года. В г. Красноярске компания работает по франшизе с 30 июля 2006 г. На сегодняшний день насчитывает в г. Красноярске 10 супермаркетов.

Каждая из этих торговых организаций стремится предлагать наиболее широкий ассортимент качественных товаров. В результате возникает конкурентная борьба за поставщиков. Так, например, ООО «Алпи» выкупило множество птицефабрик, начало внедрять и развило производство индюшачьего мяса, тем самым, получив преимущество в торговле яйцами, мясом птиц.

Следует отметить, что, несмотря на то, что мы выделили несколько наиболее сильных конкурентов в торговой отрасли, работает еще очень большое количество предприятий более мелких по размеру. Каждого из них можно назвать потенциальным конкурентом. Следует учитывать, что отрасль торговли является довольно привлекательной. При этом барьеры проникновения на рынок незначительны. В отрасли наблюдается высокая степень однородности продукции. Все это делает конкуренцию в отрасли очень высокой. Последнее время проявилась тенденция прихода на рынок торговых предприятий, созданных в других регионах страны. На данный момент это не являлось высокой угрозой в связи с тем, что организация торговой сети в соседних регионах является довольно дорогостоящей. Однако не следует выпускать этот факт из внимания.

Кроме того, важной особенностью отрасли розничной торговли является то, что клиенты могут беспрепятственно уходить к конкурентам. Для покупателей не существует преград к тому, чтобы начать производить покупки у конкурентов. Даже незначительные изменения в ценах или имидже компании могут привести к резкому снижению уровня продаж.

Так, например, в последние годы резко сократилась доля рынка, принадлежащая ООО «Каравай» и она продолжает снижаться. Это связано с тем, что имидж компании в городе Красноярске снизился, появилась информация о низком качестве обслуживания и предложении некачественных товаров. В этой ситуации целесообразно приложить максимум усилий, чтобы занять нишу, высвобождаемую торговой сетью «Каравай».

Группа компаний «Командор» занимает около 13% рынка розничной торговли города Красноярска. Данную конкурентную позицию можно определить как благоприятную. 

Торговая отрасль является слабоконцентрированной. Это означает, что почти все крупные конкуренты находятся примерно на одном уровне, и никто не занимает доминирующих позиций. В такой ситуации целесообразно занять свою нишу на рынке и постараться удержать ее. «Командор» старается развиваться в этом направлении. Но конкуренты достаточно сильны, что означает то, что они тоже осознают ситуацию, сложившуюся на рынке и принимают примерно одинаковые стратегические решения.

Таким образом, розничные торговые сети в г. Красноярске успешно развиваются, появляются новые «игроки». Это может привести к потере конкурентной позиции. Однако на вопрос можно посмотреть и с другой стороны. «Командор» действует на рынке уже не первый год и имеет определенный имидж в глазах покупателей по сравнению с новыми компаниями, что в будущем может привести к укреплению своих позиций на рынке. 

Для основных конкурентов построим конкурентную карту, то есть проведем классификацию конкурентов по занимаемой ими позиции на рынке.

Схема отнесения предприятия к группам имеет следующий вид:


[image: image3.wmf] 


Среднее арифметическое значение долей всей совокупности предприятий (Дср) определяется из соотношения:

Дср = 1/n









(1)

Минимальное (Дmin) и максимальное (Дmax) значения рыночных долей определяются по всем значениям Дi:

Дmin = MIN { Дi }, Дmax = MAX { Дi }, i = 1,…, n



(2)

Среднеквадратические отклонения рыночной доли предприятия σ1 (σ2), для которых Дi ≥ (<) Дср рассчитывается по соответствующим секторам:
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(4)

где к1 (n – к1) – количество предприятий, для которых Дs < Дср (Дt ≥ Дср); Дs (Дt) – рыночные доли предприятия, для которых Дs < Дср (Дt ≥ Дср); Дср1 (Дср2) – среднее арифметическое значение рыночной предприятий, для которых Дs < Дср (Дt ≥ Дср).
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При всей важности показателя рыночной доли, необходимо иметь ввиду, что он представляет собой статическую оценку для конкретного момента времени. В связи с тем, что конъюнктурная ситуация на рынке достаточно мобильна, необходимо знать тенденцию изменения данного показателя и связанное с ней изменение конкурентной позиции предприятия. Данную тенденцию можно оценить с помощью темпа прироста доли, который рассчитывается по формуле:
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(6)

где Тi – темп прироста рыночной доли i-го предприятия, %; Дit (Дito) – рыночная доля i-го предприятия в период времени t (to), %; m -  количество лет в рассматриваемом периоде.

Для оценки степени изменения конкурентной позиции, характеризуемой рыночной долей, целесообразно выделить типовые состояния предприятия по величине роста его рыночной доли. Аналогично предыдущим рассуждениям можно выделить четыре классификационные группы:
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(7)

или 
[image: image11.wmf]%,
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(8)

i = 1,…, n                                 

j = 1,…, nto
где Кit (Kjto) – количество изделий анализируемой товарной группы, реализованных i-м предприятием в период времени t (to), ед.; Цit (Цito) – цена изделий, реализованных i-ым предприятием в период времени t (to), тыс. руб.; n (nto)  количество предприятий, работающих на рассматриваемом товарном рынке в период времени t (to), ед.

Максимальное (Тmin) и максимальное (Тmax)  значения темпа прироста доли определяется по всем значениям Тi:

Тmin = MIN { Тi }, Tmax = MAX { Тi }, i = 1,…, n,



(9)

Среднеквадратическое отклонение (Тi от Тср) рассчитывается по формуле:
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(10)

Рассчитаем сначала все показатели, необходимые для построения конкурентной карты (таблица 15, 16).
На основе полученных показателей отнесем предприятия к определенным группам и построим конкурентную карту (таблица 17).

В соответствии с конкурентной картой можно сделать вывод о том, что группа компаний «Командор» является лидером рынка с быстро ухудшающейся конкурентной позицией. ООО «Алпи» - лидером рынка с быстро улучшающейся конкурентной позицией. ООО «Красный яр» - аутсайдером рынка с ухудшающейся конкурентной позицией. ООО «Каравай» и ООО «Пятерочка» - аутсайдерами рынка с быстро ухудшающейся конкурентной позицией.
Анализ конкурентной среды будет неполным, если не оценить конкурентный преимущества ГК «Командор». Не лишним будет выявить конкурентные слабости, чтобы обратить на них внимание.

Таблица 15
Показатели, применяемые при построении конкурентной карты

	Предприятия
	Объем производства
	Доля рынка
	Средняя доля
	Dcp1
	Dcp2
	(Di-Dcp1)
	(Di-Dcp2)
	(Di-Dcp1)2
	(Di-Dcp2)2
	Ti, %
	Тi-Tcp
	(Тi-Tcp)2

	
	2006
	2007
	2006
	2007
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	ООО «Командор»
	133941
	149534
	0,3111
	0,2871
	0,20
	0,1528
	0,2709
	 
	0,04029
	 
	0,00162
	-3,86
	-0,248
	0,0617

	ОАО «Алпи»
	99254
	163686
	0,2306
	0,3143
	0,20
	0,1528
	0,2709
	 
	-0,04029
	 
	0,00162
	18,16
	-0,028
	0,0008

	ООО «Каравай»
	55602,2
	49033,9
	0,1292
	0,0942
	0,20
	0,1528
	0,2709
	-0,024
	 
	0,0006
	 
	-13,55
	-0,345
	0,1192

	ООО «Красный яр»
	74365,3
	88005,5
	0,1727
	0,1690
	0,20
	0,1528
	0,2709
	0,0199
	 
	0,0004
	 
	-1,09
	-0,22
	0,0487

	ООО «Пятерочка»
	67321,5
	70536,6
	0,1564
	0,1354
	0,20
	0,1528
	0,2709
	0,0036
	 
	0,0001
	 
	-6,70
	-0,277
	0,0766

	Итого
	430484
	520796
	1,00
	1,00
	1,00
	 
	 
	 
	 
	0,0010
	0,00325
	 
	 
	0,307


Таблица 16

Показатели, применяемые при построении конкурентной карты

	σ1
	σ2
	σ3

	0,000323177
	0,00162308
	0,0614062

	0,01797713
	0,040287425
	0,2478027


Таблица 17 
Конкурентная карта

	 Темпы прироста рыночной доли, Тi
	Рыночная доля, Дi
	Классификационные группы

	
	
	I
	II
	III
	IV

	
	
	Лидеры рынка
	Предприятия с сильной конкурентной позицией
	Предприятия со слабой конкурентной позицией
	Аутсайдеры рынка

	
	
	[Дср+σ2, Дмах] 0,2403-0,3143
	[Дср,Дср+σ2] 0,2-0,2403
	[Дср-σ1, Дср] 0,1820-0,2
	[Дмin, Дср-σ1] 0,0942-0,1820

	Классификационные группы
	I
	Предприятия с быстро улучшающейся конкурентной позицией
	[Тср+σ3, Тмах]

 0,4576-0,1816
	ООО «Алпи»
	-
	-
	-

	
	II
	Предприятия с улучшающейся конкурентной позицией
	[Тср, Тср+σ3] 

0,2098-0,4576
	-
	-
	-
	-

	
	III
	Предприятия с ухудшающейся конкурентной позицией
	[Тср-σ3,Тср]      

-0,0380-0,2098
	-
	-
	-
	ООО «Красный яр»

	
	IV
	Предприятия с быстро ухудшающейся конкурентной позицией
	[Тмin, Тср-σ3]    

-0,1355-(-0,0380) 
	ООО «Командор»
	-
	-
	ООО «Каравай», ООО «Пятерочка»


Проведем комплексный анализ факторов конкурентоспособности экспертным методом. На первом этапе выделим факторы конкурентоспособности и оценим важность каждой составляющей в торговой отрасли (результат представлен в таблице 18).

Таблица 18
Составляющие конкурентоспособности

	Факторы конкурентоспособности
	Удельный вес

	
	

	Организация и управление
	 

	1. Управленческий персонал
	0,16

	2. Мораль и квалификация сотрудников
	0,14

	3. Текучесть кадров и прогулы
	0,1

	4. Престиж и имидж организации
	0,13

	Маркетинг
	 

	5. Доля рынка
	0,08

	6. Качество товара
	0,11

	7. Реклама
	0,1

	8. Цены
	0,07

	Финансы
	 

	9. Система составления бюджета
	0,01

	10. Рентабельность
	0,06

	11. Соотношение  заемных и собственных средств
	0,04

	ИТОГО
	1


Наиболее важными характеристиками, составляющими конкурентоспособность торговой организации, являются: управленческий персонал, квалификация сотрудников, имидж организации и качество товара. Проведем оценку составляющих конкурентоспособности для группы компаний «Командор» и основных ее конкурентов. Для этого по каждой организации по всем факторам выставим рейтинг по пятибалльной шкале, после чего умножим этот рейтинг на вес фактора, в результате чего получим оценку каждого фактора. Результат представим в таблице 19.
На основе полученных оценок построим диаграмму, которая позволит сравнить конкурентов по отдельным факторам (организация и управление, маркетинг и финансы). Результат представлен на рисунках 14, 15, 16.

Из профиля конкурентных преимуществ видно, что слабыми сторонами ГК «Командор» являются:

· текучесть кадров;

· система составления бюджетов;

· возможность привлечения заемного капитала.

При этом явными конкурентными преимуществами являются:

· управленческий персонал;

· мораль и квалификация сотрудников;

· качество товаров;

· доля рынка.

Таблица 19
Результат оценки факторов конкурентоспособности

	Факторы конкурентоспособности
	Удельный вес
	ГК «Командор»
	ОАО «Алпи»
	ООО «Каравай»
	ООО «Красный яр»
	ООО «Пятерочка»

	
	
	рейтинг
	оценка
	рейтинг
	Оценка
	рейтинг
	оценка
	рейтинг
	оценка
	рейтинг
	оценка

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	Организация и управление
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1. Управ-ский персонал
	0,16
	5
	0,8
	5
	0,8
	4
	0,64
	3
	0,48
	3
	0,48

	2. Квалификация сотрудников
	0,14
	4
	0,56
	3
	0,42
	4
	0,56
	5
	0,7
	3
	0,42

	3. Текучесть кадров и прогулы
	0,1
	2
	0,2
	2
	0,2
	3
	0,3
	4
	0,4
	2
	0,2

	4. Престиж и имидж организации
	0,13
	4
	0,52
	4
	0,52
	3
	0,39
	4
	0,52
	3
	0,39

	Маркетинг
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	5. Доля рынка
	0,08
	4
	0,32
	5
	0,4
	2
	0,16
	3
	0,24
	2
	0,16

	6. Качество товара
	0,11
	4
	0,44
	3
	0,33
	3
	0,33
	4
	0,44
	4
	0,44

	7. Реклама
	0,1
	3
	0,3
	4
	0,4
	2
	0,2
	3
	0,3
	2
	0,2

	8. Цены
	0,07
	3
	0,21
	5
	0,35
	4
	0,28
	3
	0,21
	3
	0,21

	Финансы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	9. Система бюджетирования
	0,01
	3
	0,03
	4
	0,04
	3
	0,03
	3
	0,03
	3
	0,03

	10. Рент-ность
	0,06
	3
	0,18
	4
	0,24
	3
	0,18
	3
	0,18
	3
	0,18

	11. Соотношение  заемных и собственных средств
	0,04
	3
	0,12
	5
	0,2
	3
	0,12
	2
	0,08
	2
	0,08

	ИТОГО
	1
	 
	3,68
	 
	3,9
	 
	3,19
	 
	3,58
	 
	2,79


Рис. 14. Профиль конкурентных преимуществ по фактору

«Организация и управление»

Рис. 15. Профиль конкурентных преимуществ по фактору «Маркетинг»

[image: image13.emf]9. Система составления бюджета

10. Рентабельность 11. Соотношение  заемных и собственных средств
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Рис. 16. Профиль конкурентных преимуществ по фактору «Финансы»

2.4. Анализ маркетинг-микса организации

Целевая ориентация и комплексность играют в маркетинге значительную роль. Комплексность означает, что применение маркетинга обеспечивает эффект только в том случае, если он используется как система. 

Поэтому необходимо рассмотреть комплекс маркетинга как составляющую маркетинговой деятельности предприятия.

В рамках анализа маркетинг-микса будут изучены товарная и ценовая политики, системы товародвижения и стимулирования продаж.

Товарная политика

Главным фактором, оказывающим влияние на изменение оборота розничной реализации можно назвать изменение цен и физического объема продаж.
Таблица 20
Анализ влияния цен и физического объема продаж на изменение оборота розничной торговли ГК «Командор» за 2013-2014 гг

	Годы
	Розничный оборот торговли, тыс. руб.
	Абсолютный прирост (снижение) за год, тыс. руб.
	Темп изменения, %

	
	в дейст. ценах
	индекс цен
	в сопост. ценах
	Всего
	в т. ч. за счет изменения
	в дейст. ценах
	в сопост. ценах

	
	
	
	
	
	физического объема 
	роста цен
	
	

	2013
	547459
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	2014
	847236
	1,092
	775857
	299777
	228398
	71379
	154,76
	141,72


Из приведенной таблицы 20 видно, что в 2014 г. объем розничной торговли вырос как за счет роста цен, так и за счет увеличения физического объема. 

Решающим фактором роста реализации выступил физический объем продаж, что привело к увеличению товарооборота на 228398 тыс. руб. 

Вторым фактором, формирующим товарооборот, выступает уровень продажных цен, его рост привел к увеличению выручки на 72379 тыс. руб.

Таким образом, тип развития оборота розничной реализации ГК «Командор» преимущественно интенсивный (то есть прирост результативного показателя обусловлен количественным фактором – физическим объемом продаж) и работа предприятия оценивается положительно.

Рассмотрим состав и структуру ассортимента продукции (табл. 21). 

В динамике произошли изменения и в структуре. В 2014 г. увеличилась доля непродовольственных товаров (на 1,54%) и продукции собственного производства (на 0,39%).

Из таблицы видно, что наибольший удельный вес занимает продажа продовольственных товаров, что является очевидным из рода деятельности, поэтому далее рассмотрим структуру ассортимента в разрезе основных продовольственных товарных групп (таблица 22, рисунок 17).

Таблица 21
Состав и структура товарооборота от реализации продукции по ГК «Командор» за 2013-2014 гг.
	Ассортимент
	20013 год
	2014 год
	Откл. (+;-)
	Темп роста, %

	
	Сумма, тыс. руб.
	Уд. вес, %
	Сумма, тыс. руб.
	Уд. вес, %
	по сумме, тыс. руб.
	по уд. весу, %
	

	Продовольственные товары
	361965,45
	66,12
	543807,23
	64,19
	181841,8
	-1,93
	150,24

	Непродовольственные товары
	171257,72
	31,28
	278057,65
	32,82
	106799,9
	1,54
	162,36

	Продукция собственного производства
	14235,83
	2,60
	25371,12
	2,99
	11135,29
	0,39
	178,22

	Итого
	547459
	100
	847236
	100
	299777
	–
	154,76


Наибольший удельный вес на протяжении двух лет занимает алкогольная продукция, на втором месте по сумме выручки и в общей массе стоит товарная группа мясо и мясопродукты, а на третьем – молоко и молочная продукция. Последнее место делят вкусовые товары и прочие изделия.
Анализ структуры ассортимента продовольственных товаров показал, что в 2014 г. произошло увеличение доли 7 семи товарных групп. 

Наибольший рост доли был зафиксирован по рыбе (на 0,85%) и вкусовым товарам (на 0,84%). 

Мука и крупа практически не была подвержена колебаниям спроса и отклонение по доле составило всего лишь 0,03%.

На 1,19% снизился удельный вес хлеба и хлебобулочных изделий, и на столько же процентов уменьшилась доля макаронных изделий.

Ценовая политика

Цены на товары устанавливаются финансовым отделом исходя из закупочной стоимости, издержек и нормы прибыли, то есть применяется метод ценообразования, ориентированный на затраты. Продукция закупается у поставщиков и поэтому базой к расчету розничной цены является закупочная цена. Нижней границей установления цены являются издержки, а верхней спрос. На каждую группу товаров устанавливается своя торговая надбавка (табл. 23).
Таблица 22
Состав и структура ассортимента в разрезе основных продовольственных товарных групп по ГК «Командор» за 2013-2014 гг

	Ассортимент
	2013 год
	2014 год
	Откл. (+;-)
	Темп роста, %

	
	Сумма, тыс. руб.
	Уд. вес, %
	Сумма, тыс. руб.
	Уд. вес, %
	по сумме, тыс. руб.
	по уд. весу, %
	

	Хлеб и хлебобулочные изделия
	37934,1
	10,48
	50519,7
	9,29
	12585,60
	-1,19
	133,18

	Мясо и мясопродукты
	39418,1
	10,89
	61667,7
	11,34
	22249,60
	0,45
	156,45

	Молоко и молочная продукция
	36268,9
	10,02
	55903,4
	10,28
	19634,50
	0,26
	154,14

	Макаронные изделия
	31237,6
	8,63
	40459,3
	7,44
	9221,70
	-1,19
	129,52

	Мука, крупа
	22840
	6,31
	34151,1
	6,28
	11311,10
	-0,03
	149,52

	Алкогольная продукция
	44268,4
	12,23
	67540,9
	12,42
	23272,50
	0,19
	152,57

	Безалкогольная продукция
	28812,4
	7,96
	44157,1
	8,12
	15344,70
	0,16
	153,26

	Рыба и морепродукты
	28197,1
	7,79
	46984,9
	8,64
	18787,80
	0,85
	166,63

	Кондитерские изделия
	27147,4
	7,50
	36707,0
	6,75
	9559,60
	-0,75
	135,21

	Плодовоовощная продукция
	31273,8
	8,64
	53673,8
	9,87
	22400,00
	1,23
	171,63

	Вкусовые товары
	19437,5
	5,37
	33770,4
	6,21
	14332,90
	0,84
	173,74

	Прочая продукция
	15130,2
	4,18
	18271,9
	3,36
	3141,70
	-0,82
	120,76

	Итого
	361965,5
	100,0
	543807,2
	100,00
	181841,70
	–
	150,24


Из таблицы видно, что наименьшая надбавка установлена на товары первой необходимости, такие как хлеб, молоко. А самая наивысшая наценка на товары необязательного спроса.

Отдел маркетинга производит периодически в зависимости от поставленных задач мониторинг цен конкурентов. При этом нельзя сравнить цены по всем представленным товарам в супермаркетах, это потребует слишком много затрат. Для мониторинга цен существует список товаров-индикаторов, который включает около 80 наименований.


Рис. 17. Структура ассортимента супермаркетов «Командор» 

в разрезе основных продовольственных товарных групп в 2014 г

Таблица 23
Торговые надбавки, применяемые в сети супермаркетов «Командор»

	
	Товарные группы
	Торговая надбавка, %

	Товары первой необходимости
	Хлеб и хлебобулочные изделия
	15-18

	
	Молоко и молочная продукция
	18-21

	
	Мука, крупа
	20-23

	
	Макаронные изделия
	21-25

	Товары регулярного спроса
	Рыба и морепродукты
	23-26

	
	Мясо и мясопродукты
	24-27

	
	Плодовоовощная продукция
	21-24

	Товары необязательного спроса
	Безалкогольная продукция
	24-27

	
	Алкогольная продукция
	27-33

	
	Кондитерские изделия
	23-26

	
	Вкусовые товары
	25-28


Цена на товары может изменяться по взаимной договоренности с определенным поставщиком, это так называемые «акционные товары», то есть продукция, которая представлены в газете «Командор» по сниженным ценам. Предложение может исходить как от поставщика, так и от отдела закупок или отдела маркетинга. Поставщику это выгодно, так как позволяет увеличить объемы поставки и с точки зрения дополнительной рекламы (в газете «Командор», в торговом зале «акционные товары» выделены).

На все товары, участвующие в газете цены снижены. Разница между ценой до акции и во время нее колеблется в диапазоне от 2 руб. до 72 руб. в зависимости от первоначальной стоимости товара. На 37,21% ассортимента товаров цена в газете на 5-10% ниже от первоначальной стоимости. На чуть меньшее количество позиций (34,88%) отклонение варьируется от 10,1 до 15%. Наибольшая разница в ценах (свыше 15,1%) была зафиксирована на 27,91% изделий.

На продукцию собственного производства ГК «Командор» самостоятельно формирует цену (без влияния поставщиков).

В «Командоре» действует система дисконтных карт. Дисконтная карта выдается при разовой покупке на сумму свыше 1000 руб. Действует во всей сети компании «Командор». Минимальный процент скидки по дисконтной карте – 3%, максимальный – 10%. Система скидки поквартальная, то есть процент может меняться 4 раза в год: 1 января, 1 апреля, 1 июля, 1 октября. Процент скидки в текущем квартале зависит от суммы покупок, совершенных покупателем в прошедшем квартале, согласно таблице 24. 
Таким образом, накопление процента скидки по карте при совершении покупок на определенную сумму происходит в течение квартала, затем через некоторое время, определенное заранее, происходит пересчет процента скидки. 

При данной системе происходит максимальное мотивирование покупателей к совершению покупок именно в данном магазине, а также к совершению покупок в больших объемах, чтобы и скидка на товары была выше. Причем покупка должна быть совершена в строго определенные сроки (в течение квартала), что более выгодно с точки зрения магазина.

Таблица 24
Схема начисления скидки в супермаркетах «Командор»

	Сумма покупок за предыдущий квартал
	Процент скидки, %

	Менее 5 тыс. руб.
	3

	5 – 10 тыс. руб.
	4

	10 – 15 тыс. руб.
	5

	15 – 25 тыс. руб.
	6

	25 – 40 тыс. руб.
	7

	40 – 55 тыс. руб.
	8

	55 – 75 тыс. руб.
	9

	Более 75 тыс.руб.
	10


Однако существуют товары, на которые скидка ограничена, их перечень представлен в таблице 25.

Таблица 25
Перечень групп товаров, имеющих ограничение по скидке

	Наименование группы товара
	Максимальная скидка

	Телефонные и Интернет карты операторов мобильной связи
	0 %

	Сигареты в блоках
	0 %

	Товар, который участвует в акции 
	0 %

	Детское питание
	3 %

	Хлебобулочные изделия
	3 %

	Молочная продукции «короткого» срока хранения
	3 %

	Охлажденная мясная и куриная продукция
	3 %

	Вареные колбасы
	3 %

	Сосиски, сардельки
	3 %

	Соки, нектары, морсы (кроме товаров в стеклянной таре)
	5 %


У некоторых людей, не понимающих систему накопления, недовольство вызывает то, что накопленная скидка сгорает. Однако это можно исправить путем повышения информированности покупателей системы накопления скидки по дисконтной карте «Командор».

Политика распределения

Товародвижение - деятельность по планированию, выполнению и контролю физического перемещения товаров и относящейся к ним информации от места их производства к месту потребления с целью удовлетворения нужд потребителей и получения прибыли. 

Предприятие имеет с производителями Красноярского края прямые договорные отношения, то есть товар поступает в «Командор», минуя различных посредников. При доставке продукции с других регионов России продукция закупается через дистрибьюторов. Из вышесказанного видно, что количество звеньев в товародвижении может быть различным.

На каждого поставщика в отделе закупок составляется фирменное досье, в котором отражаются основные его характеристики, что позволяет добиться поставки товаров в необходимом количестве, в нужное время и высокого качества. 

Для координации хозяйственных связей при отгрузке товара оформляется юридический документ в виде договора, в котором прописываются основные моменты: объем, структура, цена, требования к качеству, сроки поставки. Оценим степень выполнения договорных обязательств основными поставщиками (таблица 26).

Таблица 26
Оценка степени выполнения договорных обязательств основными поставщиками ГК «Командор» за 2014 год

	Поставщики
	Объем поставки, тыс. руб.
	% выполнения договор. обязательств
	Откл., тыс. руб.

	
	по договору
	фактически
	
	

	1. Ленком
	7326,3
	7389,5
	100,86
	63,20

	2. Кока-кола
	6136,9
	6298,6
	102,63
	161,70

	3. Пикра
	5968,6
	5923,7
	99,25
	-44,90

	4. Милко
	6236,5
	6459,4
	103,57
	222,90

	5. Дымов
	7269,7
	7596,3
	104,49
	326,60

	6. Троя
	9200,2
	9200,2
	100,00
	–

	7. КПК
	5964,1
	5698,3
	95,54
	-265,80

	8. Делси
	5689,3
	5469,6
	96,14
	-219,70

	9. Янта
	5590,5
	5623,8
	100,60
	33,30

	Итого
	59382,1
	59659,4
	100,47
	277,30


В 2014г. основные поставщики должны были отгрузить товаров на общую сумму 59382,1 тыс. руб. Фактически ГК «Командор» получила товарных ресурсов больше на сумму 277,3 тыс. руб. (перепоставка) и степень выполнения договорных обязательств составила обобщенно 100,47%, т.е. требования договора были перевыполнены на 0,47%.

К случаям перепоставки можно относится с определенной долей позитивности, если факт перепоставки был известен заранее, был предоставлен качественный товар, пользующийся покупательским спросом, т.е. когда не ожидаются проблемы со сбытом.

Недопоставка характеризуется только с отрицательной стороны, так как она подрывает материальную основу развития розничного товарооборота. Для пресечения подобных ситуаций необходимо осуществлять систематический контроль за отгрузкой товара и в случае повторения недопоставки производить штрафные санкции.

Продукция реализуется через собственную розничную торговую сеть «Командор». Супермаркеты расположены в следующих районах города Красноярска:

· Советский – 10 супермаркетов;

· Центральный – 2 супермаркета;

· Железнодорожный – 2 супермаркета;

· Октябрьский – 5 супермаркетов;

· Свердловский – 2 супермаркета;

· Кировский – 3 супермаркета;

· Ленинский – 1 супермаркет.

Наибольшее количество супермаркетов представлено в перспективном районе – Советском, в который входят такие развивающиеся микрорайоны, как Взлетка и Северный. Всего 1 супермаркет расположен в Ленинском районе. По охвату точек правый берег явно уступает левому и одним из перспективных направлений развития сети является дальнейшее освоение правого берега.

Помимо г. Красноярска 3 супермаркета «Командор» есть в г.Сосновоборске. Сеть уже вышла за границы Красноярского края и в конце 2014 г. появились 2 магазина в г. Абакане.

С каждым годом открывается все больше и больше супермаркетов «Командор». Созданию реализационной сети предшествует работа маркетолога-аналитика по определению наиболее выгодного месторасположения. Анализируются доступные коммерческие площади, удобство расположения относительно транспортной сети, плотность населения, наличие близлежащих конкурентов и т.д. 

Данная информация поступает от маркетолога-аналитика к директору отдела маркетинга, и он сам принимает решение о целесообразности открытия магазина.

Политика стимулирование продаж

Сеть супермаркетов «Командор» не использует прямую рекламу сети. Это обусловлено политикой компании.

«Командор» сотрудничает на бесплатной основе с 7 каналом и СТС-Прима, которые освещают определенные мероприятия, интересные зрителю. 7 канал делает репортажи для передачи «НЭП». Данную рекламу можно назвать скрытой, так как напрямую нигде не упоминается место съемки, однако сеть «Командор» можно узнать по фирменной одежде персонала и фирменным ценникам.

Очень редко применяется наружная реклама в виде баннеров. Данный вид рекламы применятся только в том случае, когда необходимо:

· информировать об открытии нового магазина;

· привлечь дополнительных покупателей в уже функционирующие магазины.

Среди печатной рекламы можно отметить фирменные календари и буклеты. Компания распространяет среди своих потребителей бесплатную газету «Командор» (тираж 22000). При проведении различных акций выпускаются плакаты, листовки для повышения информированности покупателей.

Все супермаркеты «Командор» внутри и снаружи оформлены в едином стиле. Фасад на месте окон украшают большие картины с изображением продуктов, вывеска выполнена в фирменном бело-зеленом цвете, в темноте имеет неоновую подсветку.

С развитием компьютерных технологий все большее развитие получает реклама в Интернете. Одним из мероприятий по совершенствованию рекламной деятельности организации было предложение о создании собственного web-site. Сайт решает следующие задачи: обеспечение присутствия фирмы в сети, предоставление ключевой информации о фирме, ее товарах, услугах, обеспечение обратной связи с посетителями сайта.

Мероприятия по стимулированию сбыта можно разделить на две группы в зависимости от организатора:

· акции, которые проводит сам «Командор»;

· различные промо-акции от поставщиков продукции (на платной основе).

Компании-поставщики проводят различные промо-акции, которые осуществляются по следующей схеме. Поставщик отдает заявку в отдел маркетинга. 
Если акция будет происходить в торговом зале (дегустации, розыгрыши, при покупке товара подарок и т.д.), то поставщик платит определенную сумму в зависимости от количества часов. 
Если же акция не требует аренды места (например, «примотка» - к определенному товару прикрепляется еще один сопутствующий товар), то для поставщика она будет бесплатной.

Информация об акциях поставщиков заранее в «Командоре» нигде не распространяется. Иногда происходят сбои в поставках и промо-акции срываются, но негативные эмоции потребителей в таких ситуациях будут направлены не на поставщика определенного товара, а на саму компанию «Командор».

Практически все акции сети «Командор» направлены на повышение лояльности покупателей и уже как следствие увеличение товарооборота. 

У сети супермаркетов «Командор» есть группа покупателей, именуемая VIP клиенты. Это те потребители, которые имеют дисконтные карты со скидкой 9 и 10 процентов. Человек, пользующийся дисконтной картой, получает данный процент скидок, при условии, что за прошлый квартал он совершил покупки на сумму 55- 75 тысяч рублей или более 75 тысяч рублей соответственно.

Данная группа покупателей была выбрана не случайно. В Красноярске с каждым годом появляется все больше и больше различных супермаркетов и магазинов. В условиях жесткой конкуренции основной ценностью компании становятся покупатели, а тем более те, которые оставляют в магазине наибольшее количество денег. Как известно, по принципу Парето, 80% прибыли приносят 20% крупных клиентов, а 20% прибыли – 80% мелких.

Основные мероприятия по работе с VIP клиентами

· поздравление клиента с днем рождения;

· на новый год работа специальной кассы для VIP клиентов;

· поздравление VIP клиентов компании с 23 февраля;

· поздравление VIP клиентов компании с 8 марта.

24 февраля 2015 года в одном из спортивно-развлекательных центров г. Красноярска состоялся первый турнир по бильярду среди VIP клиентов сети супермаркетов «Командор». Мероприятие было приурочено к 23 февраля и его основная цель – поздравить VIP клиентов компании с Днем Защитника Отечества. Другая команда VIP клиентов сражалась в футбольном поединке с командой сотрудников супермаркетов «Командор». Всем участникам были вручены бизнес-сувениры, которые они смогут использовать в своей профессиональной деятельности. 

15 марта в кофейне «Маракеш» состоялась китайская чайная церемония для VIP клиенток сети супермаркетов «Командор». Именно таким нестандартным образом компания «Командор» решила поздравить дам с Международным Женским Днем. Подарком в данном случае служил пакетик настоящего китайского чая.

Однако компания «Командор» поздравляет с праздниками не только VIP клиентов, но и всех покупателей сети. 23 февраля все мужчины, посетившие супермаркеты «Командор» с 13 до 15 часов получили подарки в виде брелоков с рулеткой. Подарок оказался не только приятным, но и полезным. А всем женщинам, посетивших супермаркеты «Командор» 8 марта c 12 до 14 часов, дарили сладкие подарки.

Собранные данные свидетельствуют о возрастании масштабов деятельности ГК «Командор». В целом работу предприятия в 2013-2014 гг. можно оценить положительно. Среди экономических факторов в деятельности группы компаний «Командор» наиболее значимым является фактор «доходы населения». Наиболее значимым политическим фактором является сдерживание правительством цен на товары массового спроса. Из социально-культурных факторов можно выделить фактор социальной мобильности населения. Именно эти наиболее значимые факторы должны подвергаться регулярному анализу со стороны организации с целью своевременного реагирования на их изменение. В соответствии с конкурентной картой можно сделать вывод о том, что группа компаний «Командор» является лидером рынка с быстро ухудшающейся конкурентной позицией. ООО «Красный яр» - аутсайдером рынка с ухудшающейся конкурентной позицией. ООО «Каравай» и ООО «Пятерочка» - аутсайдерами рынка с быстро ухудшающейся конкурентной позицией. 
Глава 3. Формирование маркетинговой стратегии ГК «Командор»

3.1 Идентификация маркетинговой стратегии организации

Во второй главе нами были приведены основные экономические показатели деятельности ГК «Командор» в 2013-2014 годах (таблица 8). Анализ этих показателей позволяет вскрыть проблемы, на которые организация должна обратить пристальное внимание, и выбрать лучшие пути осуществления ее деятельности.

Товарооборот является центральным параметром в системе всех экономических показателей торгового предприятия и характеризует объем реализованных товаров покупателям. В 2014 г. было продано всех товарных ресурсов на общую сумму 847236 тыс. руб., что было выше предшествующего года на 299777 тыс. руб. при темпе роста 154,76%.

C каждым месяцем ГК «Командор» расширяет свою сеть и открывает все большее количество супермаркетов. За год торговая площадь возросла на 53,38% или 7582 кв.м. и в 2014 г. составила 21786 кв.м. В результате увеличения объема розничного оборота и расширения торговых площадей, такой показатель как нагрузка на 1 кв.м. торговой площади, увеличился на 350 руб., что говорит об эффективном использовании ресурсов.

Любая деятельность, включая торговлю, невозможна без трудовых ресурсов. В группе компаний «Командор» в отчетном году трудилось 3456 человек, что на 908 больше по сравнению с прошлым периодом. Это было связано с расширением масштабов деятельности, введением новых должностей.

Качественным показателем использования кадров в торговых организациях является производительность труда – размер товарооборота на одного работника. За два года было зафиксировано повышение производительности труда. Например, в отчетном периоде объем продаж на 1-го работника составил 245,15 тыс. руб. при темпе роста на 14,10%, а в расчете на 1-го работника торгового зала приросты были менее существенными. 

Рост численности работников является оправданным, так как это привело к росту производительности труда.

Как показывают данные таблицы, в 2013 г. группа компаний «Командор» получила прибыль от реализации в размере 145211 тыс. руб., что превышает уровень прошлого года на 116,26%. 

Чистая прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия и влияющая на рентабельность конечной деятельности в 2014 г. составила 110102 тыс. руб., по сравнению с предыдущим годом этот показатель вырос на 118,07%, что составляет в денежной форме 59611 тыс. руб. Это свидетельствует об эффективности работы группы компаний «Командор».

Однако для оценки эффективности деятельности торгового предприятия одного суммового показателя прибыли недостаточно, используем относительный показатель – уровень рентабельности. В динамике данный показатель увеличился на 3,77%. В результате рентабельность конечной деятельности в 2014 г. составила 13,00%.

Результаты проведенного анализа свидетельствуют о возрастании масштабов деятельности ГК «Командор». В целом работу предприятия в 2013-2014 гг. можно оценить положительно. На предприятии наблюдается рост продажи товаров, положительную тенденцию имеют показатели интенсивного направления использования ресурсов (производительности труда, нагрузка на 1 кв. м. торговой площади), снижается уровень издержек обращения, увеличиваются все виды прибылей, как в абсолютном, так и в относительном выражении.

Кроме того, во второй главе нами были выделены угрозы и возможности, а также сильные и слабые стороны ГК «Командор». Теперь на основе полученных данных организации построим матрицу четырехпольного бального SWOT-анализа, на основе которой 5 экспертов дадут оценку взаимосвязи между факторами внешней и внутренней среды (приложение 3).

На основе мнений 5 экспертов построим интегральную оценку влияния на группу компаний «Командор» факторов внешней и внутренней среды. Результат представлен в таблице 27.

Для анализа из каждой группы выберем по два наиболее важных фактора:

Таблица 27
Интегральная оценка влияния на группу компаний «Командор» факторов внешней и внутренней среды по мнению 5 экспертов

	Фактор
	Оценка влияния

	Возможности
	

	Рост доходов населения
	16,4

	Выход на новые рынки
	11,6

	Рост лояльности покупателей
	10,8

	Угрозы
	

	Рост уровня инфляции
	-17,4

	Рост уровня безработицы
	-1,2

	Появление новых конкурентов
	-11,4

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-4,4

	Слабые стороны
	

	текучесть кадров
	-4,2

	организационная структура
	-3,4

	возможность привлечения заемного капитала
	-7

	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	-3,8

	Сильные стороны
	

	управленческий персонал
	2,8

	мораль и квалификация сотрудников
	3,4

	престиж и имидж фирмы
	7

	организационный климат, культура
	1,8

	номенклатура товаров и потенциал расширения
	2,2

	имидж, репутация и качество товара
	5,6


· Возможности – рост доходов населения, выход на новые рынки

· Угрозы – рост уровня инфляции, появление новых конкурентов

· Слабые стороны – текучесть кадров, низкая возможность привлечения заемного капитала

· Сильные стороны – престиж и имидж фирмы, имидж, репутация и качество товара

На основе выделенных сильных и слабых сторон, возможностей и угроз проведем составление стратегий в соответствии с методиками SWOT-анализа (таблица 28).

Таким образом, при помощи SWOT-анализа нами были выделены основные стратегии ГК «Командор».

Следующим этапом является предварительный отбор стратегий и мероприятий для реализации. С этой целью нами была составлена таблица 29.

На данном этапе мероприятия, которые следует предпринять, разрабатываются для всех предложенных нами стратегий, несмотря на то, что далее из всех стратегий будут отобраны всего несколько, которые помогают наиболее эффективно достичь целей, стоящих перед организацией.

Разработка и оценка мероприятий для всех 15 стратегий – процесс довольно трудоемкий, но оправданный. 

Дело в том, что при пересмотре стратегий в будущем, если выбор экспертов падет на реализацию одной из тех стратегий, которые были уже разработаны, затраты по разработке плана мероприятий снизятся.

После разработки мероприятий на основе таблицы 28, которая представляет собой матрицу SWOT-анализа, мы построим матрицу «оптимальных стратегий» (таблица 30).

Это поможет определить стратегию, позволяющую с наибольшей вероятностью достичь целей предприятия.
Таблица 28
SWOT-анализ

	 
	Возможности

	
	Рост доходов 
населения
	Выход на 
новые рынки

	Сильные стороны
	престиж и имидж фирмы
	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения в нашу компанию
	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне с целью завоевания максимальной доли на новых рынках

	
	имидж, репутация и качество товара
	Развитие системы отслеживания качества товаров с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения в нашу компанию
	Развитие системы отслеживания качества товаров с целью завоевания максимальной доли на новых рынках

	Слабые стороны
	текучесть кадров
	Рост прибыли, появившийся за счет роста доходов населения, необходимо направить на увеличение заработной платы сотрудникам, что поможет снизить текучесть кадров
	Выход на новые рынки предполагает для сотрудников организации возможность карьерного роста, что поможет снизить текучесть кадров

	
	возможность привлечения заемного капитала
	Привлечение дополнительного платежеспособного спроса населения в нашу компанию позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	Выход на новые рынки позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях


Продолжение таблицы 28

	
	Угрозы

	
	Рост уровня инфляции
	Появление новых конкурентов

	Сильные стороны
	престиж и имидж фирмы
	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне позволит не оттолкнуть постоянных клиентов в связи с ростом цен за счет уровня инфляции
	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка

	
	имидж, репутация и качество товара
	Развитие системы отслеживания качества товаров позволит не оттолкнуть постоянных клиентов в связи с ростом цен за счет уровня инфляции, т.к. в сознании покупателей магазины «Командор» будут ассоциироваться с товарами высокого качества
	Развитие системы отслеживания качества товаров на высоком уровне поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка

	Слабые стороны
	текучесть кадров
	Развитие системы отслеживания качества товаров позволит не оттолкнуть постоянных клиентов в связи с ростом цен за счет уровня инфляции, т.к. в сознании покупателей магазины «Командор» будут ассоциироваться с товарами высокого качества
	Развитие системы премирования позволит снизить текучесть кадров и не дать квалифицированному персоналу уйти к конкурентам

	
	возможность привлечения заемного капитала
	Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях, а рост доли заемных средств позволяет снизить влияние уровня инфляции на организацию
	Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях и не даст новым конкурентам занять значительную долю рынка


Таблица 29
Предварительный отбор стратегий и мероприятий SWOT-матрицы для реализации

	Стратегические мероприятия
	Достигаемые результаты
	Слож-ти и риски реал-ии
	Мер-я для реализации
	Потенц-е мер-тия

	1
	2
	3
	4
	5

	Силы и возможности
	 
	 
	 
	 

	1. Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне с целью привлечения населения 
	Привлечение дополнительного спроса позволит увеличить объем продаж 
	Неверная разработка стратегии
	Разработка плана рекламной компании на ближайшее время
	Повышение уровня квалификации сотрудников 

	2. Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне с целью завоевания максимальной доли на новых рынках
	Поддержание высокого имиджа фирмы позволит занять лидирующее положение на новых рынках.
	Недобросовестная конкуренция
	
	

	3. Развитие системы отслеживания качества товаров с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения в нашу компанию
	Поддержание качества товаров на высоком уровне позволит привлечь дополнительный платежеспособный спрос и увеличить объем продаж 
	Проведение конкурентами подобных мероприятий
	Разработка системы отслеживания качества
	Регулярное отслеживание качества, проведение анализа конкурентов

	4. Развитие системы отслеживания качества товаров с целью завоевания доли рынках
	Выход на новые рынки с товарами высокого качества позволит повысить продажи
	Сильные конкуренты на новых рынках
	
	

	Силы и угрозы
	 
	 
	 
	 

	1. Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне позволит не оттолкнуть постоянных клиентов в связи с ростом цен 
	За счет роста цен возрастет объем продаж, если при этом удастся удержать постоянных клиентов, 
	Неверное ценообразование
	Мониторинг цен на основные товары по городу Красноярску
	 

	2. Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка
	Проведение мероприятий по поддержанию имиджа поможет повысить объем продаж
	Неверная оценка конкурентоспособности
	Проведение рекламных мероприятий.
	Анализ конкурентов


Продолжение таблицы 29

	1
	2
	3
	4
	5

	3. Развитие системы отслеживания качества товаров позволит не оттолкнуть постоянных клиентов в связи с ростом цен за счет уровня инфляции
	Рост уровня цен в экономике приводит к росту объема продаж, поддержание при этом высокого качества товаров позволит добиться роста объема продаж 
	Проведение конкурентами подобных мероприятий
	Разработка системы отслеживания качества
	Регулярное отслеживание качества

	4. Развитие системы поддержания качества товаров на высоком уровне поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка
	Высокое качество товаров привлечет дополнительный спрос, однако новые конкуренты не позволят увеличить объем продаж
	Усиление потенциальных конкурентов
	Разработка системы отслеживания качества
	Регулярное отслеживание качества

	Слабости и возможности
	 
	 
	 
	 

	1. Рост прибыли, необходимо направить на увеличение заработной платы сотрудникам, что поможет снизить текучесть кадров
	Снижение текучести кадров за счет увеличения з/платы поможет улучшить качество обслуживания и приведет к росту объема продаж 
	Неверное составление бюджетов организации
	Увеличение заработной платы персонала, разработка системы премирования 
	 

	2. Выход на новые рынки предполагает для сотрудников организации возможность карьерного роста, что поможет снизить текучесть кадров
	Снижение текучести кадров поможет укрепиться на новых рынках и увеличить объем продаж 
	Уход квалифицированных кадров к конкурентам
	Разработка плана обучения, предоставление персоналу карьерного роста
	 

	3. Привлечение спроса населения в нашу компанию позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	Оформление кредитов на выгодных условиях позволит расширить бизнес, что приведет к росту объема продаж 
	Отказ в выдаче кредита, неэффективное использование заемных средств
	Анализ кредитного рынка, подбор подходящей схемы кредитования
	Оформление заявки на кредит, разработка бизнес-плана вложения денег


Окончание таблицы 29

	1
	2
	3
	4
	5

	4. Выход на новые рынки позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	Оформление кредитов на выгодных условиях позволит более эффективно выйти на новые рынки, что приведет к росту объема продаж на 1800
	
	
	

	Слабости и угрозы
	 
	 
	 
	 

	1. Развитие системы премирования позволит снизить текучесть кадров и не дать квалифицированнному персоналу уйти к конкурентам
	Повышение оплаты труда сотрудникам приведет к улучшению качества обслуживания и позволит привлечь новых клиентов
	Недобросовестное выполнение сотрудниками своих обязанностей
	Проведение аттестаций, разработка системы премирования по ее результатам
	 

	2. Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	Наращивание товарооборота увеличивает объем продаж 
	Выбор неправильного способа продвижения, недостаточный бюджет продвижения 
	Улучшение качества рекламы: увеличение количества баннеров, разработка скрытой рекламы
	Регулярная разработка медиа-планов

	3. Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов на более выгодных условиях и не даст новым конкурентам занять значительную долю рынка
	Оформление кредитов на выгодных условиях позволит расширить бизнес, занять значительную долю рынка, что приведет к росту объема продаж 
	
	
	


Таблица 30
Матрица выбора оптимальных стратегий для ГК «Командор»

	Стратегическое планирование
	Цели
	Сумма

	
	Максимизация прибыли
	Повышение имиджа
	Удовлетворение потребностей покупателей
	Создание собственных торговых 

марок
	

	
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	балл
	вер-ть
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Поддержание имиджа на высоком уровне 
	8
	0,1
	10
	0,2
	7
	0,08
	4
	0,15
	3,96

	Развитие системы отслеживания качества товаров 
	7
	0,05
	9
	0,03
	6
	0,09
	4
	0,05
	1,36

	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне 
	6
	0,07
	8
	0,09
	6
	0,08
	9
	0,09
	2,43

	Развитие системы отслеживания качества товаров 
	6
	0,04
	7
	0,02
	5
	0,09
	3
	0,04
	0,95

	Рост прибыли, появившийся за счет роста доходов населения, необходимо направить на увеличение заработной платы сотрудникам, что поможет снизить текучесть кадров
	2
	0,08
	3
	0,05
	6
	0,03
	2
	0,01
	0,51

	Привлечение дополнительного платежеспособного спроса населения позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации и, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	5
	0,09
	4
	0,01
	9
	0,05
	10
	0,1
	1,94


Продолжение таблицы 30

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Выход на новые рынки предполагает для сотрудников организации возможность карьерного роста
	6
	0,02
	5
	0,04
	8
	0,06
	7
	0,09
	1,4

	Выход на новые рынки позволит увеличить прибыль, что ведет к росту платежеспособности организации 
	3
	0,11
	4
	0,02
	8
	0,09
	10
	0,08
	1,9

	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне позволит не оттолкнуть постоянных клиентов 
	7
	0,06
	7
	0,08
	4
	0,11
	4
	0,04
	1,5

	Развитие системы отслеживания качества товаров позволит не оттолкнуть клиентов в связи с ростом цен 
	4
	0,04
	9
	0,06
	10
	0,13
	6
	0,01
	2,0

	Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, предоставлению кредитов на более выгодных условиях
	8
	0,03
	5
	0,03
	6
	0,07
	8
	0,11
	1,6

	Поддержание имиджа фирмы на высоком уровне поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка
	10
	0,2
	9
	0,19
	8
	0,06
	4
	0,13
	4,7

	Развитие системы отслеживания качества товаров поможет не отдать новым конкурентам значительную долю рынка
	7
	0,06
	8
	0,1
	9
	0,04
	2
	0,04
	1,6


Окончание таблицы 30

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Развитие системы премирования позволит снизить текучесть кадров и не дать квалифицированному персоналу уйти 
	4
	0,02
	2
	0,05
	2
	0,01
	5
	0,02
	0,3

	Наращивание товарооборота приведет к росту платежеспособности организации и, как следствие, предоставлению кредитов 
	2
	0,03
	1
	0,03
	1
	0,01
	3
	0,04
	0,2


По результатам опроса экспертов устанавливается стратегия, получившая самую высокую оценку. Именно она и будет являться приоритетной для дальнейшего развития бизнеса.

В нашем случае из 15 предложенных стратегий самыми оптимальными, по мнению экспертов, являются стратегии поддержания имиджа на высоком уровне с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения и с целью невозможности завоевания новыми конкурентами значительной доли рынка.

В таблице 31 представим план маркетинговой деятельности группы компаний «Командор» на 2015 год с учетом реализации предложенных маркетинговых стратегий.

Таблица 31

План маркетинговой деятельности группы компаний «Командор» на 2015 год

	Комплекс маркетинга
	Мероприятия
	Срок исполнения

	Товар
	Пополнение товарного ассортимента
	в течение года

	
	Создание собственных торговых марок
	в течение года

	Цена
	Исследование цен конкурентов на рынке 
	1 раз в квартал

	
	Контроль за эффективностью ценообразования
	в течение года

	Распределение
	Контроль за эффективностью распределения
	в течение года

	Продвижение
	Организация эффективной внутримагазинной рекламы и информации, а также внешней рекламы
	в течение года


Следует также отметить, что приоритетными направлениями развития сети «Командор» в 2015 году являются:

· в области IT – совершенствование программы логистики, что должно сказаться на снижении «входных» цен и привести к удешевлению продукции для конечных покупателей;

· в области собственного производства – планируется увеличить объём продукции собственного приготовлении. Развитие собственных торговых марок, так называемых private label. Это будет различная продукция под разными брендами;

· в сфере расширения географии сети – дальнейшее освоение правого берега;

· в сфере совершенствования качества обслуживания потребителей – организация обратной связи с покупателями.

Ранее мы отмечали, что наиболее сильными характеристиками ГК «Командор» являются: мораль и квалификация сотрудников, качество товара. Характеристики, которые являются более слабыми, чем у конкурентов: доля рынка, реклама, цены, система составления бюджета, соотношение собственных и заемных средств. 
При реализации выбранной стратегии необходимо наиболее эффективно использовать сильные характеристики и стараться минимизировать влияние слабых сторон ГК «Командор».

В процессе реализации стратегии поддержания имиджа на высоком уровне с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения и с целью невозможности завоевания новыми конкурентами значительной доли рынка необходимо реализовать 2 программы: 

- программу минимизации издержек – с целью сохранения более устойчивого положения по сравнению с конкурентами;

- программу продвижения – с целью создания и поддержания благоприятного имиджа.

3.2. Программа минимизации издержек организации
Конец 2014 года в Российской федерации ознаменовался кризисной ситуацией. В этих условиях каждая организация должна приложить максимум усилий, чтобы сохранить свою позицию на рынке. Не является исключением ГК «Командор».

С этой целью необходимо, прежде всего, разработать и реализовывать программу минимизации издержек.

Рассмотрим состав издержек торговой организации:

1. Расходы на закуп товаров

2. Расходы на перевозки товаров

3. Расходы на оплату труда и социальные отчисления
4. Расходы на аренду и содержание зданий, сооружений, помещений и инвентаря

5. Амортизация основных средств

6. Отчисления и затраты на ремонт основных средств

7. Расходы на топливо, газ и электроэнергию для производственных нужд

8. Расходы на хранение, подработку, подсортировку и упаковку товаров

9. Потери товаров и продуктов при перевозке, хранении и реализации

10. Налоги, отчисления и сборы, включаемые в издержки обращения

Теперь проведем анализ путей и резервов снижения данных издержек.

1. Расходы на закуп товаров можно снизить, если заключить договора с основными поставщиками на условиях поставки товаров в будущем по фиксированной цене. Цену при этом можно установить на уровне чуть выше, чем сегодняшняя цена закупки. Это позволит с большей вероятностью уговорить поставщиков на заключение таких договоров. Реализация таких мер поможет застраховаться от роста цены в будущем. В условиях инфляции сохранение цен закупок на низком уровне позволит не только минимизировать издержки, но и не допустить значительного роста цены продаж. Это поможет сохранить конкурентные преимущества, вести гибкую ценовую политику, соответствующую покупательскому спросу.

2. Чтобы снизить расходы на перевозку товаров необходимо заключать договора с поставщиками на условиях поставки товаров транспортом поставщика. Это позволит сэкономить на приобретении собственного транспорта, ГСМ. Кроме того, транспорт поставщиков обычно более эффективно оборудован для перевоза определенного вида товаров, что снижает вероятность порчи, боя продуктов.

3. Необходимо провести мероприятия по снижению неэффективного использования рабочего времени. С этой целью следует пересмотреть кадровый состав ГК «Командор» и провести сокращение персонала пенсионного возраста. Такие меры приведут к росту производительности труда и, как следствие, относительному снижению уровня заработной платы в составе издержек. Кроме того, необходимой мерой является регулярной проведение учений по технике безопасности, проведение медицинских комиссий. Это позволит снизить социальные отчисления по временной потере трудоспособности и оплате больничных листов.

4. Расходы на содержание зданий можно снизить, если при выборе месторасположения новых супермаркетов избегать помещений в ветхих домах, постройках неиспользуемых ранее торговыми предприятиями.

5. Повлиять на уровень амортизации основных средств практически невозможно, поэтому этот вид издержек не поддается значительному снижению.

6. Затраты на ремонт основных средств и оборудования можно снизить, если их технический осмотр.
7. Необходимыми мерами являются снижение энергоемкости торгово-технологического процесса с целью снижения величины расходов по электроэнергии. Обязательным условиям экономии по этой статье является установка счетчиков воды и отопления во всех магазинах ГК «Командор».

8. Важным мероприятием является определение оптимального размера партии поставок. Ведь от того, насколько точно рассчитана это величина, зависит не величина скидки предприятия изготовителя или оптового посредника (торговой базы, мелкооптового магазина и др.). А величина скидки оптового посредника уменьшается вместе со снижением партии товара. При точном проведении расчетов можно определить оптимальный размер партии каждого из поставщиков. Это поможет также снизить затраты на хранение товаров и снизит потери товаров в процессе хранения. С целью снижения затрат на упаковку товара в случае, если кризисная ситуация будет сохраняться, мы предлагаем отмену бесплатных пакетов. Казалось бы, это незначительная экономия, однако, в рамках такой крупной организации как ГК «Командор» установка стоимости пакетов даже на уровне 50 копеек при средней проходимости в магазинах около 1000 человек в день позволит сэкономить следующую сумму:

0,50 руб. * 1000 чел. * 30 маг. = 15 000 рублей, в месяц 450 000 рублей.

9. Снизить издержки от потери товаров можно не только при помощи определения оптимального уровня поставки, но и путем более эффективной организации охраны в супермаркетах. Эти меры помогут снизить издержки от воровства как со стороны персонала, так и покупателей.

10. Снижение уровня налогов, отчислений и сборов законными способами практически невозможно. Поэтому влияние на данную статью расходов нецелесообразно. Кроме того, в условиях кризиса вынужденной мерой мы считаем отказ от так называемого «золотого дисконта». То есть мы предлагаем отказаться от скидки на товары в размере 8-10% и установить максимальную скидку на уровне 7%. Это поможет снизить издержки, а в результате повысить прибыль. Еще хотелось бы отметить, что в условиях кризиса основная часть населения начинает покупать более дешевые товары. В этих условиях необходимо более тщательно анализировать спрос на все виды товаров, чтобы не залеживались элитные товары необходимо сократить их закуп.
3.3. Программа продвижения продукции организации

Следует отметить, что многие мероприятия, предложенные нами с целью минимизации издержек, могут подорвать имидж ГК «Командор». С целью сохранения имиджа на должном уровне необходимо разработать программу продвижения.

Основными мероприятиями в рамках программы продвижения для ГК «Командор» является организация эффективной рекламы. Организация эффективной рекламы невозможна без составления медиа-плана.

Разработаем медиа-план на январь 2015 года и рассчитаем его эффективность. В качестве источников рекламы будем использовать телевидение, радио и другие источники. Рассмотрим более подробно предлагаемые нами рекламные мероприятия.

Предлагается в качестве выхода в эфир на телевидении рекламный ролик, в котором используется слоган ГК «Командор»: «Командор» - супермаркет комфортных покупок». Наиболее эффективным является выход в эфир вечером в новостном выпуске, популярных телепередачах и сериалах.

Наиболее эффективная реклама на радио – спонсорство утренних передач и прогноза погоды.

Другими источниками рекламной информации являются выпуск сувенирной продукции (календари и ручки), что особенно актуально в новогодние праздники. Кроме того, в городе Красноярске распространен журнал «Ориентир.ру», бесплатная доставка которого осуществляется по офисам нашего города.

Разработанный нами медиа-план представлен в таблице 32.

Таким образом, затраты на реализацию плана рекламы составят 414 660,00 рублей. В следующей главе мы проведем расчет эффективности проведения данных мероприятий.

Таблица 32

Медиа-план на январь 2015 года

	Источник
	Тип
	Цена за 1 выход
	Количество выходов

	Телевидение

	ТВК
	Новостной выпуск
	10 000,00
	8

	ТВК
	Сериал
	3 100,00
	15

	Прима-ТВ
	Новостной выпуск
	9 500,00
	4

	Прима-ТВ
	Программа «Детали»
	6 690,00
	4

	Итого выходов на телевидении
	191 260,00
	

	Радио

	Авторадио
	Спонсор утренней передачи
	20 000,00
	1

	Европа-плюс
	Спонсор прогноза погоды
	5 500,00
	4

	Итого выходов на радио
	42 000,00
	

	Другие источники

	Ручка с логотипом
	
	3,60
	5000

	Календарь домиком
	
	63,40
	1000

	Статья в журнале «Ориентир.ру»
	
	50 000,00
	2

	Итого другие источники
	181 400,00
	

	Итого стоимость рекламной компании
	414 660,00
	


Хотелось бы отметить, что с развитием компьютерных технологий все большее развитие получает реклама в Интернете. Одним из мероприятий по совершенствованию рекламной деятельности организации было предложение о создании собственного web-site. Сайт решает следующие задачи: обеспечение присутствия фирмы в сети, предоставление ключевой информации о фирме, ее товарах, услугах, обеспечение обратной связи с посетителями сайта. Представим в таблице 33 расходы, связанные с разработкой и продвижением данного рекламного средства.
Сайт в Интернете является несомненной имиджевой составляющей любой организации.

С учетом затрат на разработку сайта общая стоимость рекламной компании составит 428 960,00 рублей.

Таблица 33

Затраты на разработку сайта сети супермаркетов «Командор»

	Статья затрат
	Стоимость, руб.

	Разработка эскиза сайта
	3500

	Разработка дизайна сайта
	1900

	Сборка и тестирование сайта
	2800

	Размещение на сервере
	1700

	Хостинг
	1500

	Регистрация в поисковых системах
	2400

	Обучение администратора
	500

	Итого
	14300


3.4. Оценка эффективности реализации маркетинговой стратегии организации
В параграфе 3.3 нами был разработан план мероприятий, помогающий достичь выбранных стратегий.

Теперь оценим экономическую эффективность данной рекламной компании. Для этого будем использовать приведенные ниже формулы.
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где ТД – дополнительный товарооборот под воздействием рекламы, руб.; ТС – среднедневной товарооборот до рекламного периода, руб.; П – прирост среднедневного товарооборота за рекламный и послерекламный периоды, %; Д – количество дней учета товарооборота в рекламном и послерекламном периодах.
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где Э – экономический эффект рекламирования, руб.; ЗР – расходы на рекламу, руб. 
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где Р — рентабельность рекламирования товара, %.

Отметим, что сейчас среднедневной товарооборот в магазинах ГК «Командор» составляет 3 481 тысяч рублей. Чтобы выявить, в какой степени реклама повлияет на рост товарооборота, предположим, что в течение 60 дней после проведения рекламной компании товарооборот вырастет на 0,5%.

Для расчета воспользуемся формулами 11, 12, 13. 
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Таким образом дополнительный товарооборот перекроет расходы на рекламу и эффект от рекламного мероприятия составит 615,34 тыс. руб.

Из этого следует, что разработанный нами медиа-план – эффективное средство привлечения покупателей.

Однако существуют риски реализации мероприятий, предложенных нами для группы компаний «Командор».

Во-первых, в отрасли наблюдается наличие большого числа сильных конкурентов. И следует учесть то, что они могут провести анализ конкурентных преимуществ, на основе которого начнут разрабатывать и реализовывать свои стратегии. 
Для того чтобы свести до минимума этот риск, необходимо стараться не просто проводить различные мероприятия, а привносить в них что-то новое и проводить их в достаточно сжатые сроки, действовать качественно и оперативно.

Во-вторых, не следует упускать из виду элементы недобросовестной конкуренции. Чтобы снизить риск этого, необходимо не допустить утечки информации, отслеживать информацию, которая появляется о «Командоре» в прессе. В случае возникновения попыток черного PRа принимать меры по опровержению ложной информации.

Существует также риск того, что все мероприятия не помогут добиться желаемого результата. Чтобы снизить этот риск, необходима хорошая мотивация всех начальников отделов, проведение регулярных совещаний. 
На этих совещаниях необходимо не просто ставить планы и задания, но и давать подробный отчет о результатах проводимых мероприятий, публично обсуждать причины, как достижения, так и недостижения поставленных целей, которые необходимо учитывать в дальнейшей деятельности.

Существует также риск недобросовестного выполнения сотрудниками организации своих обязанностей по реализации конкурентной стратегии. Меры борьбы: более эффективное поощрение сотрудников на основе расчета индивидуального вклада в развитие организации.

Таким образом, самыми оптимальными, по мнению экспертов, являются стратегии поддержания имиджа на высоком уровне с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения и с целью невозможности завоевания новыми конкурентами значительной доли рынка. 
В процессе реализации этой стратегии необходимо реализовать 2 программы: программу минимизации издержек; программу продвижения.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В соответствии с целью дипломной работы перед нами стояли следующие задачи:

· изучение теоретических и методических основ разработки стратегии организации;

· разработка списка возможных стратегий ГК «Командор»;

· выбор оптимальной стратегии для ГК «Командор»;

· обоснование экономической эффективности от внедрения разработанной стратегии.

В первой главе нами была решена первая задача. С этой целью мы рассмотрели классификацию стратегий предприятия, сформулировали процесс разработки стратегии и представили методическое обеспечение каждого этапа планирования. Рассмотренные в данной главе теоретические и методические основы разработки стратегии организации были применены на примере группы компаний «Командор».

С целью разработки списка возможных стратегий нами был проведен финансовый анализ, результаты которого свидетельствуют о возрастании масштабов деятельности ГК «Командор». В целом работу предприятия в 2013-2014 гг. можно оценить положительно. На предприятии наблюдается рост продажи товаров, положительную тенденцию имеют показатели интенсивного направления использования ресурсов (производительности труда, нагрузка на 1 кв. м. торговой площади), снижается уровень издержек обращения, увеличиваются все виды прибылей, как в абсолютном, так и в относительном выражении.

Среди экономических факторов в деятельности группы компаний «Командор» наиболее значимым является фактор «доходы населения». Рост доходов положительно влияет на деятельность компании (рост доходов населения увеличивает платежеспособность и, как следствие объемы продаж). Наиболее значимым политическим фактором является сдерживание правительством цен на товары массового спроса. Из социально-культурных факторов можно выделить фактор социальной мобильности населения. Именно эти наиболее значимые факторы должны подвергаться регулярному анализу со стороны организации с целью своевременного реагирования на их изменение.

По отрасли можно сделать вывод о том, что уровень конкуренции в отрасли очень высокий, конкуренция в будущем будет повышаться.

В нашем случае из 15 предложенных стратегий самыми оптимальными, по мнению экспертов, являются стратегии поддержания имиджа на высоком уровне с целью привлечения дополнительного платежеспособного спроса населения и с целью невозможности завоевания новыми конкурентами значительной доли рынка.

В рамках намеченных стратегий было предложено реализовать 2 программы: программу минимизации издержек; программу продвижения. В рамках этих программ были разработаны мероприятия, которые помогут ГК «Командор» реализовать разработанные нами стратегии.

Далее была проведена оценка эффективности предложенных мероприятий.

Кроме того, в дипломной работе было отмечено, что существуют риски реализации мероприятий, предложенных нами для поддержания имиджа группы компаний «Командор» и даны рекомендации по минимизации этих рисков.
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ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложение 1

Организационная структура группы компаний «Командор»


Приложение 2 

PEST-анализ (эксперт 1)

	Сфера
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Вероятность проявления
	Важность фактора
	Влияние
	Программа действий

	Экономические
факторы


	1. Спрос и предложение
	-
	0,5
	8
	-4
	Методы стимулирования

	
	2. Доходы населения
	+
	0,9
	10
	9
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	0,7
	7
	-4,9
	Повышение цен

	Политические

факторы

	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	0,7
	6
	-4,2
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	0,6
	4
	-2,4
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	0,4
	5
	2
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	0,8
	7
	-5,6
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	0,6
	5
	3
	Расположение сети в наиболее проходимых местах



	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	0,5
	4
	2
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	0,5
	7
	-3,5
	Следование ценностям потребителя


PEST-анализ (эксперт 2)

	Сфера
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Вероятность проявления
	Важность фактора
	Влияние
	Программа действий

	Экономические
факторы


	1. Спрос и предложение
	+
	0,3
	7
	2,1
	Анализ кривой спроса и предложения

	
	2. Доходы населения
	+
	0,7
	9
	6,3
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	0,2
	5
	-1
	Повышение цен

	Политические

факторы

	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	0,6
	5
	-3
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	0,5
	5
	-2,5
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	0,5
	6
	3
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	0,7
	6
	-4,2
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	0,5
	7
	3,5
	Расположение сети в наиболее проходимых местах



	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	0,4
	4
	1,6
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	0,6
	8
	-4,8
	Следование ценностям потребителя


PEST-анализ (эксперт 3)

	Сфера
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Вероятность проявления
	Важность фактора
	Влияние
	Программа действий

	Экономические
факторы


	1. Спрос и предложение
	-
	0,2
	6
	-1,2
	Методы стимулирования

	
	2. Доходы населения
	+
	0,8
	9
	7,2
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	0,5
	8
	-4
	Повышение цен

	Политические

факторы

	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	0,8
	6
	-4,8
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	0,5
	7
	-3,5
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	0,3
	6
	1,8
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	0,6
	8
	-4,8
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	0,4
	7
	2,8
	Расположение сети в наиболее проходимых местах



	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	0,4
	4
	1,6
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	0,6
	6
	-3,6
	Следование ценностям потребителя


PEST-анализ (эксперт 4)

	Сфера
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Вероятность проявления
	Важность фактора
	Влияние
	Программа действий

	Экономические
факторы


	1. Спрос и предложение
	+
	0,4
	8
	3,2
	Постоянный анализ спроса и предложения

	
	2. Доходы населения
	+
	0,8
	10
	8
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	0,6
	8
	-4,8
	Повышение цен

	Политические

факторы

	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	0,6
	5
	-3,0
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	0,5
	5
	-2,5
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	0,5
	3
	1,5
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	0,7
	7
	-4,9
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	0,5
	7
	3,5
	Расположение сети в наиболее проходимых местах



	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	0,6
	3
	1,8
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	0,6
	6
	-3,6
	Следование ценностям потребителя


PEST-анализ (эксперт 5)

	Сфера
	Событие/фактор
	Угроза/возможность
	Вероятность проявления
	Важность фактора
	Влияние
	Программа действий

	Экономические
факторы


	1. Спрос и предложение
	+
	0,5
	8
	4
	Анализ спроса и предложения

	
	2. Доходы населения
	+
	0,7
	9
	6,3
	Повышение цен

	
	3. Уровень инфляции
	-
	0,6
	8
	-4,8
	Повышение цен

	Политические

факторы

	1. Сдерживание цен на товары массового спроса
	-
	0,5
	6
	-3
	Удержание цен на одном уровне

	
	2. Налоговая политика и законодательство
	-
	0,5
	4
	-2
	Лоббирование интересов в правительстве

	
	3. Кредитная политика государства
	+
	0,5
	5
	2,5
	

	Социально-культурные

факторы


	1.    Социальная мобильность населения
	-
	0,6
	7
	-4,8
	Стимулирование сбыта, промо акции, реклама

	
	2.    Демографическая структура населения (численность, структурный состав)
	+
	0,5
	5
	2,5
	Расположение сети в наиболее проходимых местах



	
	3.    Стиль жизни, обычаи, привычки, традиции
	+
	0,6
	4
	2,4
	Следование моде, поддержание стиля

	
	4.   Изменение в базовых ценностях
	-
	0,6
	6
	-3,6
	Следование ценностям потребителя


Приложение 3

Матрица четырехпольного бального SWOT-анализа (эксперт 1)

	 
	Внутренняя среда

	 
	Слабые стороны
	Сильные стороны

	Внешняя среда
	текучесть кадров
	организационная структура
	возможность привлечения заемного капитала
	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	Итого
	управленческий персонал
	мораль и квалификация сотрудников
	престиж и имидж фирмы
	организационный климат, культура
	номенклатура товаров и потенциал расширения
	Итого
	Всего

	Возможности
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост доходов населения
	+1
	+1
	+1
	+1
	4
	+3
	+1
	+2
	+1
	+3
	12
	16

	Выход на новые рынки
	-1
	+1
	-2
	-1
	-3
	+3
	+1
	+3
	+1
	+2
	11
	8

	Рост лояльности покупателей
	-2
	-1
	+1
	+2
	0
	+1
	+1
	+1
	+1
	+2
	8
	8

	Угрозы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост уровня инфляции
	-3
	-3
	-3
	-2
	-11
	-1
	-2
	-2
	-1
	-2
	-9
	-20

	Рост уровня безработицы
	-2
	-3
	-1
	-1
	-7
	+1
	+2
	+1
	+1
	+1
	7
	0

	Появление новых конкурентов
	-1
	-1
	-1
	-1
	-4
	-1
	-1
	-1
	-1
	-1
	-6
	-10

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-1
	-1
	-1
	-1
	-4
	-1
	-1
	+2
	-1
	-1
	-1
	-5

	Итого:
	-9
	-7
	-6
	-3
	 
	5
	1
	6
	1
	4
	 
	 


Матрица четырехпольного бального SWOT-анализа (эксперт 2)

	
	Слабые стороны
	Сильные стороны

	Внешняя среда
	текучесть кадров
	организационная структура
	возможность привлечения заемного капитала
	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	Итого
	управленческий персонал
	мораль и квалификация сотрудников
	престиж и имидж фирмы
	организационный климат, культура
	номенклатура товаров и потенциал расширения
	Итого
	Всего

	Возможности
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост доходов населения
	+2
	+1
	+1
	+1
	5
	+3
	+2
	+3
	+2
	+3
	15
	20

	Выход на новые рынки
	-1
	-1
	-1
	-1
	-4
	+1
	+2
	+3
	+1
	+3
	12
	8

	Рост лояльности покупателей
	+1
	+1
	-1
	+1
	2
	+1
	+1
	+1
	+1
	+2
	7
	9

	Угрозы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост уровня инфляции
	-2
	-1
	-3
	-1
	-7
	-1
	-1
	-2
	-2
	-2
	-10
	-17

	Рост уровня безработицы
	-2
	-1
	-1
	-1
	-5
	+1
	+2
	+2
	+1
	-1
	4
	-1

	Появление новых конкурентов
	-2
	-1
	-2
	-1
	-6
	-2
	-1
	-1
	-1
	-2
	-8
	-14

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-1
	-1
	-1
	-1
	-4
	-1
	-1
	+3
	-1
	-1
	0
	-4

	Итого:
	-5
	-3
	-8
	-3
	 
	2
	4
	9
	1
	2
	 
	 


Матрица четырехпольного бального SWOT-анализа (эксперт 3)

	 
	Внутренняя среда

	 
	Слабые стороны
	Сильные стороны

	Внешняя среда
	текучесть кадров
	организационная структура
	возможность привлечения заемного капитала
	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	Итого
	управленческий персонал
	мораль и квалификация сотрудников
	престиж и имидж фирмы
	организационный климат, культура
	номенклатура товаров и потенциал расширения
	Итого
	Всего

	Возможности
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост доходов населения
	+1
	+2
	+1
	+2
	6
	+2
	+2
	+3
	+1
	+2
	13
	19

	Выход на новые рынки
	-1
	-1
	+1
	-1
	-2
	+2
	+3
	+1
	+2
	+1
	12
	10

	Рост лояльности покупателей
	+1
	+1
	+1
	-1
	2
	+2
	+2
	+2
	+2
	+1
	10
	12

	Угрозы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост уровня инфляции
	-2
	-1
	-3
	-1
	-7
	-2
	-1
	-1
	-2
	-2
	-9
	-16

	Рост уровня безработицы
	-1
	-2
	-2
	-1
	-6
	+2
	+1
	+1
	+2
	+2
	9
	3

	Появление новых конкурентов
	-2
	-1
	-2
	-1
	-6
	-2
	-1
	-2
	-1
	-1
	-8
	-14

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-1
	-1
	-1
	-2
	-5
	-2
	+1
	+2
	-1
	-2
	-1
	-6

	Итого:
	-5
	-3
	-5
	-5
	 
	2
	7
	6
	3
	1
	 
	 


Матрица четырехпольного бального SWOT-анализа (эксперт 4)

	 
	Внутренняя среда

	 
	Слабые стороны
	Сильные стороны

	Внешняя среда
	текучесть кадров
	организационная структура
	возможность привлечения заемного капитала
	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	Итого
	управленческий персонал
	мораль и квалификация сотрудников
	престиж и имидж фирмы
	организационный климат, культура
	номенклатура товаров и потенциал расширения
	Итого
	Всего

	Возможности
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост доходов населения
	+2
	+1
	+1
	+1
	5
	+1
	+1
	+1
	+2
	+3
	11
	16

	Выход на новые рынки
	+1
	+2
	-1
	-1
	1
	+1
	+2
	+3
	+1
	+3
	12
	13

	Рост лояльности покупателей
	+1
	+1
	-1
	+1
	2
	+1
	+1
	+2
	+1
	+2
	9
	11

	Угрозы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост уровня инфляции
	-1
	-1
	-3
	-2
	-7
	-1
	-2
	-2
	-2
	-3
	-12
	-19

	Рост уровня безработицы
	-2
	-3
	-1
	-1
	-7
	+1
	+2
	+2
	+2
	-1
	7
	0

	Появление новых конкурентов
	-1
	-1
	-3
	-1
	-6
	-1
	-2
	-1
	-1
	+2
	-1
	-7

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-1
	-1
	-2
	-1
	-5
	-1
	+1
	+3
	+1
	-1
	4
	-1

	Итого:
	-1
	-2
	-10
	-4
	 
	1
	3
	8
	4
	5
	 
	 


Матрица четырехпольного бального SWOT-анализа (эксперт 5)

	 
	Внутренняя среда

	 
	Слабые стороны
	Сильные стороны

	Внешняя среда
	текучесть кадров
	организационная структура
	возможность привлечения заемного капитала
	система учета издержек, составление бюджета и планирование прибыли
	Итого
	управленческий персонал
	мораль и квалификация сотрудников
	престиж и имидж фирмы
	организационный климат, культура
	номенклатура товаров и потенциал расширения
	Итого
	Всего

	Возможности
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост доходов населения
	+1
	+1
	-1
	+1
	2
	+2
	+1
	+2
	+1
	+1
	9
	11

	Выход на новые рынки
	+3
	+1
	+1
	+1
	6
	+2
	+2
	+3
	+1
	+2
	13
	19

	Рост лояльности покупателей
	+1
	+1
	+1
	+1
	4
	+2
	+3
	+1
	+1
	+1
	10
	14

	Угрозы
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Рост уровня инфляции
	-1
	-1
	-3
	-2
	-7
	-2
	-1
	-1
	-1
	-1
	-8
	-15

	Рост уровня безработицы
	-3
	-2
	-1
	-1
	-7
	+2
	+1
	+1
	-1
	-2
	-1
	-8

	Появление новых конкурентов
	-1
	-1
	-1
	-2
	-5
	-1
	-2
	-2
	-2
	-1
	-7
	-12

	Сдерживание цен на товары массового спроса
	-1
	-1
	-2
	-2
	-6
	-1
	-2
	+2
	+1
	-1
	0
	-6

	Итого:
	-1
	-2
	-6
	-4
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	2
	6
	0
	-1
	 
	 


Функциональные стратегии





Корпоративная стратегия





Деловые стратегии (бизнес-стратегии)





1 уровень





2 уровень





3 уровень





Главное управление





СБЕ





СБЕ





СБЕ





СБЕ





Производство





Маркетинг





Финансы





НИОКР





Персонал





По уровням управления





Корпоративные стратегии 


(эталонные)





Деловые стратегии (конкурентные)





Функциональные стратегии





По направлениям 


развития бизнеса





По конкурентным преимуществам





По направлениям 


деятельности





Виолентная 


стратегия





Патиентная 


стратегия





Коммутантная стратегия





Эксплерентная стратегия





Производственная





Финансовая





Маркетинговая





НИОКР





Стратегия 


управления 


персоналом и 


другие





Стратегии роста





Стратегии 


стабильности





Стратегии 


сокращения





По направлениям развития бизнеса





Стратегии роста





Стратегии 


стабильности





Стратегии 


сокращения





1. Концентрированного роста





2. Интегрированного 


роста





3. Диверсифицированного роста





Стратегия 


ликвидации





Стратегия 


«сбора урожая»





Стратегия 


сокращения





Стратегия 


сокращения 


расходов





Защита 


положения на рынке





Рационализация рынка





Организация рынка





1.1. Стратегия усиления позиций 


1.2. Стратегия развития рынка


Стратегия развития продукта





 Обратной вертикальной интеграции


 Вперед идущей интеграции


 Горизонтальной интеграции





Концентрическая 


диверсификация


Горизонтальная 


диверсификация


Конгломератная (чистая) 


диверсификация





Анализ микросреды:


Интенсивность конкуренции


Опрос потребителей





- конкурентная среда


- потребительская среда





Анализ макросреды:


STEP-анализ





- социальные факторы


- технологические факторы


- экономические факторы


- политические факторы





Анализ, прогнозирование и мониторинг внешней среды





Выбор стратегии, отвечающей 


стратегическим целям





Анализ внутренней среды: 


Маркетинг-микс


Портфельный анализ





Формулирование стратегических целей





Миссия предприятия





Реализация стратегии





Оценка и контроль





Разработка плана мероприятий 


по выбранной стратегии








- товарная политика


- ценовая политика


- система распределения


- система продвижения





Рассмотрение альтернативных вариантов стратегии








ДЕЙСТВИЕ





РЕЗУЛЬТАТ








Определение миссии





Анализ, прогнозирование и мониторинг внешней среды








Формулировка целей





Исследование и использование 


возможностей и угроз, стоящих перед предприятием





Формулирование стратегического 


ориентира с учетом возможностей и 


угроз





Выражение (качественно) общего 


стратегического ориентира в форме 


конкретной цели





ПЛАНИРОВАНИЕ,


РЕАЛИЗАЦИЯ И КОНТРОЛЬ СТРАТЕГИИ





ВЫРАБОТКА СТРАТЕГИИ И 


УПРАВЛЕНИЕ ОСНОВНЫМИ 


СПОСОБАМИ ЕЕ ДОСТИЖЕНИЯ








АНАЛИЗ





Определение стратегического ориентира предприятия с учетом внешних 


возможностей и угроз. Формулирование стратегических целей предприятия.








Анализ внутренней 


среды 





Представление о маркетинге-микс, о сильных и слабых сторонах предприятия 


Формирование сбалансированного 


бизнес-портфеля.





Рассмотрение альтернативных вариантов 


стратегии 





Соотношение сильных и слабых сторон предприятия с возможностями и угрозами внешней среды. Определение направлений развития предприятия в целом.





Разработка планов, формирование бюджетов





Выбор стратегии, наиболее полно 


отвечающей стратегическим целям 


предприятия.





Выбор оптимальной стратегии 





Осуществление 


производственно-технического обоснования и финансово-экономической оценки 


выбранной стратегии.





ДЕЙСТВИЕ





РЕЗУЛЬТАТ





КОНТРОЛЬ 


СТРАТЕГИИ





Эффективное достижение стратегических 


целей





Миссия: мы создаем комфортные условия 


для приобретения качественных товаров





Генеральная цель: быть лучшей торговой компанией в г. Красноярске 


по качеству предоставляемых услуг и ассортименту предлагаемых товаров 








Максимизация прибыли








Повышение имиджа





Удовлетворение потребностей покупателей





Создание и 


продвижение собственных торговых марок





ДИРЕКТОР СУПЕРМАРКЕТА





Админист-ратор 


торгового зала





Заведую-щий складом





Начальник службы контроля





Менеджер по 


персоналу





Старший кассир





Старший продавец смены





Кассиры





Менед-жер-това-ровед





Старший продавец пандуса





Товаро-веды





Уборщицы





старший менеджер по контролю 


персонала и работе с клиентами








Инвента-ризатор





Продавцы





Фасовщицы





Кодировщик





Кладовщики





Грузчики





менеджер по видеонаб-людению





менеджер по контролю персонала и работе с клиентами
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Пониж.ур. конкур.





Умерен.ур. конкур.





Высокий ур. конкур.





Оч.высокий ур. конкур.





2,66





+1





Повысится





0,395





0





-1





Понизится





Останется стабильной








-0,25





0,25





Если Дi €,





  [Дср + 3σ2, Дmax]


  [Дср, Дср + 3σ2]





  [Дср - 3σ1, Дср]





  [Дmin, Дср - 3σ1]





, то i €





I группе – лидеры рынка


II группе – предприятия с сильной конкурентной позицией


III группе – предприятия со слабой конкурентной позицией


IV группе - аутсайдеры





Если Тi €,





  [Тср + 3σ2, Тmax]





  [Тср, Тср + 3σ2]





  [Тср - 3σ1, Тср]





  [Тmin, Тср - 3σ1]





, то i €





I группе – предприятия с быстро улучшающейся конкурентной позицией


II группе – предприятия с улучшающейся конкурентной позицией


III группе – предприятия с ухудшающейся конкурентной позицией


IV группе - предприятия с быстро ухудшающейся конкурентной позицией
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		К1 Партизана Железняка 50

		К2 Металлургов 53
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		К4 Тельмана 43
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		К12 Киренского 13

		К13 Дубровинского 52

		К14 9 Мая 42

		К15 Железнодорожников 19
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Левый

		Магазины		Доля, %		тыс. руб.

		К1 Партизана Железняка 50		6.91		43632.65

		К2 Металлургов 53		4.37		27619.89

		К3 Высотная 3		5.50		34736.68

		К4 Тельмана 43		6.74		42531.25

		К5 60 Лет СССР 18		7.09		44734.06

		К6 Шумяцкого 5		8.66		54646.72

		К7 78 Добровольческой Бригады 12		27.32		172497.25

		К8 Взлетная 2		5.60		35329.74

		К9 Красной Армии 10		4.95		31263.01

		К10 Новгородская 1/3		5.93		37447.83

		К11 Водопьянова 10		4.00		25247.63

		К12 Киренского 13		5.09		32110.24

		К13 Дубровинского 52		3.46		21858.69

		К14 9 Мая 42		1.91		12030.75

		К15 Железнодорожников 19		1.73		10929.34

		К16 Калинина 2в		0.48		3050.05

		К17 Копылова 72		0.11		677.79

		К18 Тотмина 22		0.16		1016.68

				100		631360.27
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Правый

		Магазины		Доля, %		тыс. руб.

		К1 Судостроительная 58		22.56		38549.24

		К2 Щорса 80		31.53		53884.21

		К3 Кутузова 44		28.21		48207.73

		К4 Судостроительная 93		7.34		12539.09

		К5 Пионерская правда 2		6.54		11183.52

		К6 Борисевича 22		3.82		6523.72

						170887.50
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														Магазины		Доля, %		тыс. руб.

				2005		2006		откл		Тр				К1 Партизана Железняка 50		5.15		43632.65

		Оборот розничной торговли без НДС		547459		847236		299777		154.76				К2 Металлургов 53		3.26		27619.89

		Себестоимость проданных товаров, работ, услуг		398896		578371		179475		144.99				К3 Высотная 3		4.1		34736.68

		Валовая прибыль		148563		268865		120302		180.98				К4 Тельмана 43		5.02		42531.25

		– уровень		27.14		31.73		4.60		116.94				К5 60 Лет СССР 18		5.28		44734.06

		Издержки обращения		81398		123654		42256		151.91				К6 Шумяцкого 5		6.45		54646.72

		– уровень		14.87		14.59		-0.27		98.16				К7 78 Добровольческой Бригады 12		20.36		172497.25

		Прибыль от продаж		67165		145211		78046		216.20				К8 Взлетная 2		4.17		35329.74

		– рентабельность продаж		0.12		0.17		0.05		139.70				К9 Красной Армии 10		3.69		31263.01

		Прочие доходы		0		125		125						К10 Судостроительная 58		4.55		38549.24

		Прочие расходы		730		465		-265		63.70				К11 Щорса 80		6.36		53884.21

		Прибыль до налогообложения		66435		144871		78436		218.06				К12 Новгородская 1/3		4.42		37447.83

		– рентабельность предприятия		0.12		0.17		0.05		140.91				К13 Кутузова 44		5.69		48207.73

		Текущие налоговые платежи		15944		34769		18825		218.07				К14 Водопьянова 10		2.98		25247.63

		Чистая прибыль		50491		110102		59611		218.06				К15 Новоселов 8		4.69		39735.37

		Рентабельность конечной деятельности		9.22		13.00		3.77		140.91				К16 Киренского 13		3.79		32110.24

		Численность, всего		2548		3456		908.00		135.64				К17 Дубровинского 52		2.58		21858.69

		– торгово-оперативный персонал		2169		3064		895.00		141.26				К18 9 Мая 42		1.42		12030.75

		Торговая площадь		14204		21786		7582.00		153.38				К19 Судостроительная 93		1.48		12539.09

		Товарооборот на 1 кв.м. торговой площади		38.54		38.89		0.35		100.90				К20 Пионерская правда 2		1.32		11183.52

		Производительность труда 1 работника, всего		214.86		245.15		30.29		114.10				К21 Железнодорожников 19		1.29		10929.34

		–торгово-оперативный персонал		252.40		276.51		24.11		109.55				К22 Борисевича 22		0.77		6523.72

														К23 Ленинского комсомола 4		0.62		5252.86

														К24 Калинина 2в		0.36		3050.05

														К25 Копылова 72		0.08		677.79

														К26 Томина 22		0.12		1016.68

																100
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		Непродовольственные товары
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Непрод. товары
34%
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				2005		2006		откл		Тр

		Оборот розничной торговли без НДС		4932		5635		703		114.25%

		Себестоимость проданных товаров, работ, услуг		3968		4365		397		110.01%

		Валовая прибыль		964		1270		306		131.74%

		– уровень		19.55		22.54		2.99		115.31%

		Издержки обращения		563		597		34		106.04%

		– уровень		11.42		10.59		-0.82		92.81%

		Прибыль от продаж		401		673		272		167.83%

		– рентабельность продаж		0.08		0.12		0.04		146.89%

		Прочие доходы		0		12		12

		Прочие расходы		73		42		-31		57.53%

		Прибыль до налогообложения		328		643		315		196.04%

		– рентабельность предприятия		0.07		0.11		0.05		171.58%

		Текущие налоговые платежи		82		161		79		196.34%

		Чистая прибыль		246		482		236		195.93%

		Рентабельность конечной деятельности		0.05		0.09		0.04		171.49%
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																																																																																																																																																								Приложение
к Приказу Минфина РФ
от 22.07.2003 № 67н                   (в ред. Приказа Минфина РФ
от 18.09.2006 N 115н)

		ОТЧЕТ О ПРИБЫЛЯХ И УБЫТКАХ

																																																																																		за		2006 год

																																																																																																																																																																																				КОДЫ

																																																																																																																																																																														Форма № 2 по ОКУД						0710002

																																																																																																																																																																														Дата (год, месяц, число)						2007												02												26

		Организация																										ООО «Карат-2004»																																																																																																																																																		по ОКПО						53024222

		Идентификационный номер налогоплательщика																																																																																																																																																																												ИНН						2461022458

		Вид деятельности																																																																																																																																																																												по ОКВЭД						50.10.1

		Организационно-правовая форма/форма собственности																																																																																																																																																																																		65																		16

																																																																																																																																																																														по ОКОПФ/ОКФС

		Единица измерения: тыс. руб./млн. руб. (ненужное зачеркнуть)																																																																																																																																																																												по ОКЕИ						384/385

		Показатель																																																																																																																																						За отчетный период																																		За аналогичный период предыдущего года

		наименование																																																																																																																		код

		1																																																																																																																		2																				3																																		4

								Доходы и расходы по обычным видам деятельности																																																																																																												010																				5635																																		4932

				Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, услуг (за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов и аналогичных обязательных платежей)

				Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг																																																																																																																020																				(				4365																										)				(				3968																																						)

				Валовая прибыль																																																																																																																029																				1270																																		964

				Коммерческие расходы																																																																																																																030																				(				597																										)				(				563																																						)

				Управленческие расходы																																																																																																																040																				(																														)				(																																										)

				Прибыль (убыток) от продаж																																																																																																																050																				673																																		401

								Прочие доходы и расходы																																																																																																												060

				Проценты к получению

				Проценты к уплате																																																																																																																070																				(																														)				(																																										)

				Доходы от участия в других организациях																																																																																																																080

				Прочие доходы																																																																																																																090																				12

				Прочие  расходы																																																																																																																100																				(				42																										)				(				73																																						)

								Прибыль (убыток) до налогообложения																																																																																																																																643																																		328

				Отложенные налоговые активы

				Отложенные налоговые обязательства

				Текущий налог на прибыль																																																																																																																																				(				161																										)				(				82																																						)

								Чистая прибыль (убыток) отчетного периода																																																																																																																																482																																		246

				СПРАВОЧНО

				Постоянные налоговые обязательства (активы)

				Базовая прибыль (убыток) на акцию

				Разводненная прибыль (убыток) на акцию

																																																																																																																																																																																																																						Форма 0710002 с. 2

		РАСШИФРОВКА ОТДЕЛЬНЫХ ПРИБЫЛЕЙ И УБЫТКОВ

		Показатель																																																																						За отчетный период																																																																За аналогичный период предыдущего года

		наименование																																																								код														прибыль																																убыток																																прибыль																																								убыток

		1																																																								2														3																																4																																5																																								6

				Штрафы, пени и неустойки, признанные или по которым получены решения суда (арбитражного суда) об их взыскании

				Прибыль (убыток) прошлых лет

				Возмещение убытков, причиненных неисполнением или ненадлежащим исполнением обязательств

				Курсовые разницы по операциям в иностранной валюте

				Отчисления в оценочные резервы																																																																				Х																																																																Х

				Списание дебиторских и кредиторских задолженностей, по которым истек срок исковой давности

		Руководитель																																																																																																														Главный бухгалтер

				"		26								"						02																																						200										7						г.
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				2005		2006		откл		Тр

		Оборот розничной торговли без НДС		4932		5635		703		114.25%

		Себестоимость проданных товаров, работ, услуг		3968		4365		397		110.01%

		Валовая прибыль		964		1270		306		131.74%

		– уровень		19.55		22.54		2.99		115.31%

		Издержки обращения		563		597		34		106.04%

		– уровень		11.42		10.59		-0.82		92.81%

		Прибыль от продаж		401		673		272		167.83%

		– рентабельность продаж		0.08		0.12		0.04		146.89%

		Прочие доходы		0		12		12

		Прочие расходы		73		42		-31		57.53%

		Прибыль до налогообложения		328		643		315		196.04%

		– рентабельность предприятия		0.07		0.11		0.05		171.58%

		Текущие налоговые платежи		82		161		79		196.34%

		Чистая прибыль		246		482		236		195.93%

		Рентабельность конечной деятельности		0.05		0.09		0.04		171.49%
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		Организация																										ООО «Карат-2004»																																																																																																																																																		по ОКПО						53024222

		Идентификационный номер налогоплательщика																																																																																																																																																																												ИНН						2461022458

		Вид деятельности																																																																																																																																																																												по ОКВЭД						50.10.1

		Организационно-правовая форма/форма собственности																																																																																																																																																																																		65																		16
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		Единица измерения: тыс. руб./млн. руб. (ненужное зачеркнуть)																																																																																																																																																																												по ОКЕИ						384/385

		Показатель																																																																																																																																						За отчетный период																																		За аналогичный период предыдущего года

		наименование																																																																																																																		код

		1																																																																																																																		2																				3																																		4

								Доходы и расходы по обычным видам деятельности																																																																																																												010																				5635																																		4932

				Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, услуг (за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов и аналогичных обязательных платежей)

				Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг																																																																																																																020																				(				4365																										)				(				3968																																						)

				Валовая прибыль																																																																																																																029																				1270																																		964

				Коммерческие расходы																																																																																																																030																				(				597																										)				(				563																																						)

				Управленческие расходы																																																																																																																040																				(																														)				(																																										)

				Прибыль (убыток) от продаж																																																																																																																050																				673																																		401

								Прочие доходы и расходы																																																																																																												060

				Проценты к получению

				Проценты к уплате																																																																																																																070																				(																														)				(																																										)

				Доходы от участия в других организациях																																																																																																																080

				Прочие доходы																																																																																																																090																				12

				Прочие  расходы																																																																																																																100																				(				42																										)				(				73																																						)

								Прибыль (убыток) до налогообложения																																																																																																																																643																																		328

				Отложенные налоговые активы

				Отложенные налоговые обязательства

				Текущий налог на прибыль																																																																																																																																				(				161																										)				(				82																																						)

								Чистая прибыль (убыток) отчетного периода																																																																																																																																482																																		246

				СПРАВОЧНО

				Постоянные налоговые обязательства (активы)

				Базовая прибыль (убыток) на акцию

				Разводненная прибыль (убыток) на акцию
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		РАСШИФРОВКА ОТДЕЛЬНЫХ ПРИБЫЛЕЙ И УБЫТКОВ

		Показатель																																																																						За отчетный период																																																																За аналогичный период предыдущего года

		наименование																																																								код														прибыль																																убыток																																прибыль																																								убыток

		1																																																								2														3																																4																																5																																								6

				Штрафы, пени и неустойки, признанные или по которым получены решения суда (арбитражного суда) об их взыскании

				Прибыль (убыток) прошлых лет

				Возмещение убытков, причиненных неисполнением или ненадлежащим исполнением обязательств

				Курсовые разницы по операциям в иностранной валюте

				Отчисления в оценочные резервы																																																																				Х																																																																Х

				Списание дебиторских и кредиторских задолженностей, по которым истек срок исковой давности

		Руководитель																																																																																																														Главный бухгалтер

				"		26								"						02																																						200										7						г.
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