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В теории и практике менеджмента используется множество форм графического изображения аналитических данных. Особенно часто наглядное графическое изображение аналитических данных используется при подготовке отчетных документов, представления общественности концепции развития стратегии и тактики предприятия, мультимедийных презентациях разного рода бизнес проектов. Проблема использования наглядных методов существует и в других функциональных отраслях предпринимательской деятельности [см. например 1.]. К наглядным методам анализа можно отнести, на наш взгляд, широко применяемые методы в практике менеджмента предприятий развитых стран SWOT- анализ, АВС – анализ и кластерный анализ.

1. Применение SWOT- анализа в сфере менеджмента.

Метод SWOT- анализа - это сравнительно простой и  практичный инструмент наглядного анализа для подготовки стратегических решений в хозяйственной деятельности предприятий. Метод SWOT- анализа берет начало в американской теории менеджмента [2]. По своей сути этот метод является модификацией широко известного метода сравнения. В настоящее время сфера их  применения шире   рамок менеджмента предприятия - своей первоначальной области применения. Эти методы сегодня широко используются не только в сфере менеджмента, но и – в сфере маркетинга, финансовых проектов, кадровых вопросах, а также определения сильных и слабых мест территориальных объектов.

Назначение SWOT-анализа:

По отношению к границам предприятия имеются два направления использования SWOT- анализа:

внутри предприятия для выявления сильных и слабых сторон предприятия по различным показателям хозяйственной деятельности, 

за пределами предприятия – при оценке шансов и угроз, или рисков в конкурентном окружении предприятия.

В английском языке наряду с термином «SWOT-анализ» используются синонимы  - варианты этого обозначения, например, “матрица TOWS” или „WOTS-up?“ (см. также [3.С.199.],[4.С.64.])

Составными частями понятия SWOT- анализ являются термины:

S -
Strength (сила, сильная сторона)

W -
Weakness (слабость, слабая сторона)

O -
Opportunities (шанс, возможность)

T -
Threats (угроза, опасность).

Качество SWOT-анализа очень зависит от состава базовых данных. Поэтому следует уделить особое внимание сбору, подготовке и обобщению данных.

Самыми важными источниками информации для SWOT-анализа являются:

· анализ хозяйственной деятельности предприятия/ анализ характеристик выпускаемой  продукции

· анализ внешней среды предприятия

· оценка развития отрасли

· анализ рынка по профилю предприятия 

· анализ состояния конкуренции на рынке по профилю предприятия

· стратегические анализы

Следует проверить, имеются ли публикации, другие  подготовленные данные или статистика, которые могут быть использованы в процессе SWOT-анализа, например

· исследования рынка по профилю предприятия 

· анализы реализации или сбыта продукции

· отраслевые показатели объединений (предприятий)

· подробные анализы и описания продукции

· опросы важных лиц (напр., относительно исследовательских и технических направлений развития отрасли и предприятий)

· опросы клиентов по теме SWOT-анализа.

С помощью SWOT-анализа можно изучать следующие направления (по Вrauchlin & Heene, 1995 г.):

	Профиль сильных и слабых сторон предприятия (анализ хозяйственной деятельности предприятия)
	Распознавание собственных сильных сторон, на которых можно строить новые стратегии;

распознавание собственных слабых сторон, которых в рамках новых стратегий следует избегать;

распознавание синергических потенциалов, которые нужно использовать новыми стратегиями;

распознавание собственных средств или необходимых потенциалов;

оценка актуальной ситуации на предмет факторов предпринимательского успеха;

распознавание стратегических потенциалов успеха;



	Анализы шансов и рисков (анализы окружения/ внешней среды предприятия)
	распознавание шансов, которые необходимо использовать с помощью новых стратегий

распознавание опасностей, которые следует избегать, обходить или по крайней мере сводить к минимуму с помощью новых стратегий (по возможности следует провести оценку риска)

	Отраслевая специфика (отраслевой анализ)
	распознавание связанных с отраслью шансов и опасностей;

оценка конкурентной ситуации в данной отрасли;

распознавание возможностей объединения;

информация об отраслевых преобразованиях статегических бизнес-единиц;

	Состояние рынка (рыночный анализ)
	оценка развития предприятия при продолжении прежней стратегии;

оценка рыночных возможностей;

распознавание ситуации с потребностью для формирования действий по маркетингу;

распознавание возможностей сегментации рынка;

оценка собственных долей рынка и возможностей для изменения долей рынка;

оценка потенциала рентабельности;

возможности преобразования стратегических бизнес-единиц;

	Конкурентная ситуация (анализ конкуренции)
	анализ ценностей, целей и установок конкурентов для распознавания собственных стратегических возможностей и шансов или угрожающей опасности;

оценка стратегических возможностей конкурентов;

распознавание слабых сторон конкурентов как отправная точка для собственных наступательных стратегий;

	Стратегические потенциалы или возможности
(анализы стратегии)
	ограничение и определение места расположения в связи с собственными стратегическими бизнес-единицами;

распознавание стратегических единиц, заслуживающих поддержки или подлежащих устранению.


Таким образом первым наиболее важным условием успешного применения SWOT-анализа является правильно составленный перечень оценочных показателей. Вторым не менее важным условием является правильно подобранная шкала оценки показателей. Чаще всего в практике SWOT-анализа используются шкалы, построенные на основе 5-ти или 10-ти бальных систем. Могут также использоваться шкалы, построенные на основе других бальных систем. Наглядность SWOT-анализа демонстрируется рисунками. 

Пример 1. Возможности отечественного (собственного) предприятия сравниваются с возможностями национальных конкурентов.  Как видим (рисунки 1 и 2) собственное предприятие существенно отстает от конкурентов по оценочным показателям 2, 17 и 18. Как линейная, так радиальная шкала SWOT-анализа демонстрирует наглядные возможности этого метода. 

Рисунок 1. SWOT-анализ возможностей отечественного (собственного) предприятия и национальных конкурентов (линейная шкала).
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Рисунок 2. SWOT-анализ возможностей отечественного (собственного) предприятия  и национальных конкурентов (радиальная шкала).
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Наглядность SWOT-анализа подтверждается еще одной сферой его применения в рамках менеджмента. 

Пример 2. Подбор и расстановка кадров на предприятии в условиях рыночной экономики должны осуществляться на основе сравнительного анализа способностей и качеств личности претендентов на ту или иную должность. За основу сравнительного анализа берутся данные из личного листка по учету кадров претендента на должность, а также - сведения из “resume“ или “curriculum vitae“. Последние составляются претендентами на должность по определенной схеме, и охватывают качества личности и навыки значительно  шире, чем личный листок по учету кадров.

Таблица 1

SWOT-анализ способностей и качеств личности претендентов на должность менеджера.

Оценка  по пятибальной системе 

	Индикатор\ показатель

(resume)
	Претендент 1
	Претендент 2
	Претендент 3

	1.Фамилия, имя, отчество, домашний адрес, телефон, е-mail.
	не оцениваются
	не оцениваются
	не оцениваются

	Обеспеченность жильем, транспортная доступность места работы
	5
	3
	1

	2.Образование

(дипломы, сертификаты, удостоверения об образовании)
	5
	4
	4

	3.Профессиональный опыт

(период работы, должность, выполняемая работа)
	5
	5
	3

	4.Профессиональный рост и совершенствование

(участие в семинарах, дополнительное обучение на курсах и др.)
	5
	4
	4

	5.Личные сведения
	
	
	

	Знание иностранных языков
	5
	3
	-

	Навыки работы на компьютере

(программное обеспечение)
	5
	4
	-

	Водительские права и опыт вождения автомобиля
	5
	3
	-

	качества личности 

(коммуникабельность, инициатива,

темперамент, экстраверсия и др.)
	5
	5
	5

	6.Рекомендации

(наличие рекомендательных писем от авторитетных специалистов)
	5
	5
	-

	Сумма баллов
	45
	36
	17


Результат проведения SWOT-анализа по претендентам (оценка по схеме: сильные – слабые способности и качества личности) на должность менеджера показал преимущественное положение показателей претендента 1 по сравнению с остальными претендентами. Об этом свидетельствует сумма баллов по разделам resume и качественный анализ этих показателей. 
Проведение SWOT-анализа возможно также на основе компьютерных технологий. Программные средства Маркетинг-Эксперт (см. Интернет-сайты [5], [6].) и БЭСТ-Маркетинг [7] позволяют осуществить расчеты по SWOT-анализу эффективно с помощью компьютера.

2. Применение АВС- анализа в сфере менеджмента.

К сожалению, в отечественной практике отсутствует опыт широкого использования АВС-анализа в сфере менеджмента.

Определение АВС-анализа в различных европейских языках имеет свои отличия. В англо- и немецкоязычных странах его называют преимущественно  АВС-анализом или первоначальным анализом. В франкоязычном регионе используются термины "Правило 80 на 20" и принцип Парето. Эти названия указывает на происхождение метода АВС-анализа. Автор этого наглядного метода анализа  Парето Вильфредо Маркус (Pareto Vilfredo Marquis) (даты жизни 1848 - 1923), родился в Париже, итальянский экономист и социолог, по профессии - инженер. Являясь последователем Вальрас Марии Есприт Леон (Walras Marie Esprit Leon) (даты жизни 1834 - 1910), которая работала на кафедре национальной экономики в Лозанне (Швейцария), Парето усовершенствовал математическую теорию равновесия Вальрас и развил  теорию выбора действий на основе анализа кривой индефферентности  [8 ].

АВС – анализом этот метод назван в связи с тем, что с его помощью осуществляется разбиение общей совокупности в соответствии с выбранными критериями в три группы, а именно А, В или С. Название "Правило 80 на 20" предполагает, что после разбиения общей совокупности на группы  А, В и С на долю группы А приходится 20% от общей совокупности единиц, которые дают 80% прибыли или успеха.

Критериями АВС – анализа выступают:

· с одной стороны - количество изделий, групп продуктов, групп клиентов и лиц, регионов и другие показатели,

· с другой стороны - товарооборот, затраты, доход (разность между намеченной выручкой и переменными затратами), затраты, вес, размеры, случаи, которые требуют предоставления гарантии, а также временные критерии, как время простоя, сроки поставок, время и количество оборотов ресурсов. 

Указанные критерии взаимоувязываются и дают общую картину хозяйственного процесса.. Например, руководителю предприятия необходимо знать, какой оборот приходится на одного клиента (А-, В- или С-клиента) или какая группа продукции предприятия  дает самый большой оборот или доход  предприятию. Ниже приводится пример применения  методики АВС-анализа в рамках повышения эффективности регионального менеджмента для анализа хозяйственных процессов в разрезе регионов.

Пример 3. Анализ региональной структуры объемов хозяйственной деятельности. Задачей АВС – анализа в данном примере является оценка объемов деятельности (уровней оборота), в частности,   по группам товаров, распределение их  по отношению к критериям А, В, С и анализ этих групп  по регионам (странам, областям, районам). Таблица 2 содержит исходные данные для проведения АВС – анализа в разрезе регионов. 

Таблица 2

Исходные  статистические данные для проведения 

АВС – анализа в разрезе регионов

млн. денежных единиц
	Регионы
	 Объем оборота изделия 1
	 Объем оборота изделия   2
	 другие изделия.
	 Оборот в

целом

	 Регион  a
	 10
	 8
	 2
	 20

	 Регион b
	 5
	 70
	 5
	 80

	Регион  c
	5
	
	
	5

	 Регион d
	 30
	 5
	 0
	 35

	 Регион e
	 20
	 17
	 8
	 45

	Регион  f
	 25
	 15
	
	 40

	 Регион n
	
	
	 15
	 15

	 Оборот  всего
	 95
	 115
	 30
	 240


 В результате проведения АВС – анализа получаем наглядное распределение объемов хозяйственной деятельности по регионам и по степени важности А, В, С. На основе этих данных определяются наиболее важные с точки зрения объемов хозяйственной деятельности регионы или рыночное пространство (таблица 3).

Таблица 3

АВС – анализ хозяйственной деятельности в разрезе регионов по степени важности групп изделий

млн. денежных единиц
	
	A >50 

млн. денежных ед. 
	B>30 

млн. денежных ед.
	 C< 30 

млн. денежных ед.

	 Регион b
	 80
	
	

	 Регион e
	
	 45
	

	 Регион f
	
	 40
	

	 Регион d
	
	 35
	

	 Регион a
	
	
	 20

	 Регион n
	
	
	 15

	 Регион c
	
	
	5

	 Всего оборот =240 млн.денежных.ед.
	 80 = 33,3%
	 120= 50%
	 40 = 16,7%


Из данных таблицы видно, что почти треть объема хозяйственной деятельности приходится на регион b  (группа А). Три других региона e, f и d (группа В) дают  половину общего объема хозяйственной деятельности. Таким образом в четырех регионах b e, f и d осуществляется около 83% общего объема хозяйственной деятельности. Эти четыре региона являются наиболее ценными для регионального менеджмента и требуют особого внимания с его стороны.

Со специалистами, которые утверждают, что они знают и без АВС-анализа состояние дел на своем предприятии или в регионе, нельзя согласиться. В тех случаях когда речь идет о таких сферах менеджмента, как управление материальными ресурсами или логистика,  сегодня уже не возможно  представить обоснованные управленческие решения без обобщения и группировки данных в форме АВС-анализа.

3. Применение кластерного анализа в сфере менеджмента.

Для регионального менеджмента кластерный анализ представляет особую ценность, поскольку позволяет дифференцировать регионы (страны, обрасти, районы) по отобранным, представляющим интерес параметрам. 

Идея кластерного анализа по отношению к анализу показателей регионов состоит в последовательном объединении объектов, сначала наиболее близких, а затем все более отдаленных друг от друга. Алгоритм такого рода был предложен для решения задач классификации явлений в социологических, исторических, биологических и других исследованиях.

«Задача кластерного анализа состоит в разбиении множества точек на кластеры (подмножества) так, чтобы каждая точка принадлежала одному и только одному подмножеству разбиения. При этом в каждом подмножестве разбиения точки лежат плотно друг к другу и являются сходными, в то время как точки принадлежащие разным подмножествам являются разнородными» (определение задачи кластерного анализа дано Иберла К.) [9.С. 303]. 

Основными проблемами в применении кластерного анализа являются следующие: выбор классификационных признаков, выбор показателя близости или различий между объектами и интерпретация результатов классификации объектов.

В связи с тем, что отобранные показатели для кластерного анализа обычно представляются в различных системах и единицах измерения, перед проведением классификации необходимо провести их стандартизацию по формуле:
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Следующим важным моментом кластерного анализа является определение расстояния между двумя родственными объектами анализа. Близость двух областей (регионов) может быть определена на основе евклидовых расстояний, рассчина  по формуле:
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Проведение кластерного анализа потребительских характеристик  населения двадцати пяти регионов Украины показало наличие шести относительно однородных кластеров (таблица 4). При этом в качестве порогового значения близости объектов анализа выбрано расстояние 2,21.

В состав первого из кластеров вошло десять областей преимущественно западной части Украины. Во второй кластер объединены пять областей центральной части Украины. Третий кластер представлен двумя областями: Львовской и Одесской. Червертый кластер единичный, представлен Крымской автономной республикой. В состав пятого кластера вошли Николаевская, Херсонская, Запорожская, Днепропетровская, Харьковская области. В шестом кластере  объединились две области Донбасса: Луганская и Донецкая. 

Так, области, вошедшие в первый кластер, можно охарактеризовать  как преимущественно сельскохозяйственные. Второй кластер по всем диагностическим признакам близок к средним значениям в целом по Украине и также является сельскохозяйственным. Отличительной особенностью третьего кластера является то, что в экономике вошедших в него регионов более существенную роль, по сравнению с первым кластером, играет промышленное производство четвертый кластер, в силу специфических природно-климатических условий и выполнения в связи с этим рекреационных функций, имеет отличительные закономерности развития показателей как сельскохозяйственного, так и промышленного производства. Области, вошедшие в пятый кластер, также характеризуются преимущественно промышленной ориентацией экономики. В  шестом кластере (регионы Донбасса) также преобладает промышленная ориентация экономики и покупательная способность населения Донбасса выше, чем во всех остальных областях страны.

Практическая ценность предложенной методики кластерного анализа, применительно к региональному менеджменту, заключается в том, что на ее основе можно разрабатывать типологические модели прогнозирования развития экономики регионов, а также провести дифференциацию общих для Украины норм и нормативов потребления отдельных видов товаров и услуг.

Таким образом, наглядные методы анализа помогают проиллюстрировать реалистичную картину процессов, происходящих как внутри предприятия, так и в экономике страны в целом. 

Примечания: 

1. Информация по использованию АВС-анализа и SWOT – анализа в менеджменте подготовлена Боровиковым А.В., информация по использованию кластерного анализа в менеджменте подготовлена Фастовец А.А. 

2. Авторы благодарят г-на доктора Райнера Рубена (Германия, Берлин, консалтинговая фирма СИСЕКА ГмбХ) за помощь в подготовке статьи и  предоставленные материалы.
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Таблица 4

Результаты  кластерного анализа потребительских 

характеристик населения регионов Украины


Шкала оценки





Критерии





3,44





2,54





1,16
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