
Тема 3. Особенности стратегии бизнес-единицы
Продолжительность: 90 минут
1. Цель лекции
Раскрыть содержание стратегии бизнес-единицы, её отличие от корпоративной стратегии и основные способы формирования конкурентного преимущества на отдельном рынке.
Результаты обучения
Студент должен уметь:
· определять стратегическую бизнес-единицу;
· разграничивать корпоративную и бизнес-стратегию;
· анализировать отраслевую конкуренцию;
· выбирать между лидерством по издержкам, дифференциацией и фокусированием;
· определять источники конкурентного преимущества;
· разрабатывать стратегию бизнес-единицы.

2. Понятие стратегической бизнес-единицы
Стратегическая бизнес-единица — СБЕ (Strategic Business Unit, SBU) — самостоятельное направление деятельности компании, которое:
· выпускает определённую группу продуктов;
· обслуживает конкретный рынок;
· имеет собственных клиентов;
· сталкивается с определёнными конкурентами;
· располагает руководителем;
· имеет собственные цели и показатели;
· может разрабатывать отдельную конкурентную стратегию.
Примеры бизнес-единиц
В составе многопрофильного холдинга могут существовать:
· телекоммуникационная бизнес-единица;
· банковское направление;
· логистическое направление;
· розничная торговля;
· производство продуктов;
· цифровые сервисы.
Бизнес-единица не обязательно является отдельным юридическим лицом. Это может быть продуктовая линия, бренд, регион или клиентское направление.

3. Отличие корпоративной стратегии от стратегии бизнес-единицы
	Критерий
	Корпоративная стратегия
	Стратегия бизнес-единицы

	Главный вопрос
	В каких бизнесах работать?
	Как конкурировать в выбранном бизнесе?

	Объект
	Компания или группа компаний
	Отдельное направление

	Ответственность
	Совет директоров и высшее руководство
	Руководитель бизнес-единицы

	Решения
	Диверсификация, покупка и продажа бизнеса
	Цена, ценностное предложение, конкурентное преимущество

	Ресурсы
	Распределение капитала между бизнесами
	Использование ресурсов внутри направления

	Конкуренты
	Другие корпорации и инвестиционные альтернативы
	Компании конкретной отрасли

	Результат
	Стоимость всего корпоративного портфеля
	Конкурентоспособность конкретного бизнеса


Корпоративная стратегия является наиболее широким уровнем и определяет рост, сохранение или сокращение направлений компании. Бизнес-стратегия разрабатывается для отдельной операционной единицы и должна поддерживать корпоративный курс. OpenStax
Пример
Корпоративное решение: национальная энергетическая компания начинает развивать возобновляемую энергетику.
Решение бизнес-единицы: подразделение ветровой энергетики выбирает конкретные сегменты клиентов, технологию и модель ценообразования.

4. Основная цель стратегии бизнес-единицы
Главная цель — создать и удержать конкурентное преимущество на конкретном рынке.
Бизнес-стратегия должна определить:
· целевого клиента;
· его потребность;
· ценностное предложение;
· способ получения дохода;
· основу конкурентного преимущества;
· необходимые ресурсы;
· систему взаимосвязанных действий.
Современное понимание конкурентной стратегии связывает её с интегрированным набором решений, позволяющих компании создавать и удерживать повышенную ценность в долгосрочной перспективе. Executive Education

5. Границы бизнес-единицы
Перед разработкой стратегии необходимо определить:
Кто является клиентом?
Например:
· физические лица;
· малый бизнес;
· крупные предприятия;
· государственные организации.
Какую потребность удовлетворяет бизнес?
Один продукт может удовлетворять разные потребности. Например, железнодорожный транспорт используется для:
· деловых поездок;
· туризма;
· перевозки грузов;
· транзита.
Какой продукт или технология используется?
Товар следует определять через потребность клиента, а не только через технические характеристики.
Какова география рынка?
· местный;
· региональный;
· национальный;
· международный.
Неверное определение границ рынка приводит к ошибке в определении конкурентов и товаров-заменителей.

6. Анализ отраслевой среды бизнес-единицы
6.1. Соперничество действующих конкурентов
Соперничество усиливается, если:
· конкурентов много;
· их размеры приблизительно равны;
· рынок растёт медленно;
· товары мало отличаются;
· постоянные затраты высоки;
· выход из отрасли затруднён.
6.2. Угроза новых участников
Она зависит от барьеров входа:
· необходимого капитала;
· эффекта масштаба;
· доступа к каналам сбыта;
· технологий;
· государственного регулирования;
· лояльности к брендам.
6.3. Власть поставщиков
Поставщики обладают высокой властью, когда:
· их немного;
· ресурс является уникальным;
· смена поставщика обходится дорого;
· отсутствуют заменители.
6.4. Власть покупателей
Покупатели имеют высокую власть, если:
· закупают крупные объёмы;
· легко сравнивают предложения;
· товары стандартизированы;
· переход к конкуренту не требует затрат.
6.5. Угроза заменителей
Заменитель удовлетворяет ту же потребность другим способом.
Примеры:
· видеоконференция заменяет деловую поездку;
· онлайн-курс заменяет часть традиционного обучения;
· каршеринг заменяет покупку автомобиля.

7. Базовые конкурентные стратегии М. Портера
7.1. Лидерство по издержкам
Компания стремится производить и продавать товары с меньшими затратами по сравнению с конкурентами.
Источники низких издержек
· эффект масштаба;
· автоматизация;
· стандартизация;
· эффективная логистика;
· выгодные закупки;
· высокая производительность;
· упрощённый ассортимент;
· цифровое самообслуживание.
Преимущества
· возможность устанавливать низкие цены;
· защита от ценовой конкуренции;
· сохранение прибыли при снижении цен.
Риски
· копирование технологии;
· снижение качества;
· изменение потребностей;
· появление новой бизнес-модели;
· чрезмерное сокращение расходов.
Пример: бюджетная авиакомпания снижает затраты за счёт одного класса обслуживания, стандартизированного парка и продажи билетов онлайн.

7.2. Дифференциация
Компания предлагает характеристики, которые покупатель считает уникальными.
Источники дифференциации
· качество;
· дизайн;
· бренд;
· технология;
· удобство;
· скорость обслуживания;
· персонализация;
· сервис;
· экологичность;
· репутация.
Преимущества
· возможность назначать более высокую цену;
· лояльность клиентов;
· снижение чувствительности к цене.
Риски
· высокая стоимость дифференциации;
· копирование конкурентами;
· снижение ценности уникальных характеристик;
· слишком большой разрыв в цене.
Пример: банк дифференцируется через полностью цифровое обслуживание и удобное мобильное приложение.

7.3. Фокусирование
Компания концентрируется на узком сегменте рынка.
Возможны два варианта:
· фокус на издержках;
· фокус на дифференциации.
Сегмент может выделяться по:
· возрасту;
· доходам;
· профессии;
· региону;
· стилю жизни;
· особенностям потребления.
Пример: туристическая компания предлагает только экологические туры по Казахстану для иностранных путешественников.
Риски
· сокращение сегмента;
· появление сильного конкурента;
· потеря уникальности потребностей сегмента.

8. Гибридная стратегия
В современных условиях некоторые компании пытаются одновременно:
· поддерживать приемлемый уровень затрат;
· обеспечивать значимую дифференциацию.
Это возможно благодаря:
· цифровизации;
· модульному производству;
· анализу больших данных;
· автоматизации;
· платформенным моделям.
Однако компания должна ясно понимать, в чём заключается её основной приоритет. Иначе существует риск оказаться «между стратегиями»: продукт не будет ни самым дешёвым, ни достаточно уникальным.

9. Ценностное предложение бизнес-единицы
Ценностное предложение — совокупность выгод, которые клиент получает от продукта или услуги.
Оно должно отвечать на вопросы:
1. Кто является нашим клиентом?
2. Какую проблему клиента мы решаем?
3. Какие выгоды предлагаем?
4. Почему клиент должен выбрать нас?
5. Чем наше предложение отличается от конкурентов?
Элементы ценности
· функциональная польза;
· цена;
· качество;
· удобство;
· экономия времени;
· снижение риска;
· эмоциональная ценность;
· социальный статус;
· экологическая ответственность.
Пример
Для службы доставки:
Доставка продуктов местных производителей в течение 60 минут по фиксированной цене.
Здесь определены продукт, клиентская выгода и отличие от конкурентов.

10. Ресурсы и компетенции бизнес-единицы
Выбранная позиция должна поддерживаться реальными ресурсами.
Компетенция
Компетенция — способность компании координировать ресурсы и выполнять определённую деятельность.
Ключевая компетенция
Она должна:
· создавать ценность для клиента;
· использоваться в нескольких продуктах или рынках;
· быть сложной для копирования.
Примеры
· управление сложной логистикой;
· разработка цифровых продуктов;
· управление брендом;
· быстрая разработка новых товаров;
· построение долгосрочных отношений с клиентами.
Конкурентная стратегия будет неустойчивой, если заявленное преимущество не обеспечено компетенциями.

11. Бизнес-модель и стратегия
Стратегия и бизнес-модель связаны, но не являются одинаковыми понятиями.
Стратегия объясняет, как компания будет конкурировать и защищать своё преимущество.
Бизнес-модель объясняет, как компания создаёт, предоставляет и получает ценность.
Основные элементы бизнес-модели:
· клиентские сегменты;
· ценностное предложение;
· каналы взаимодействия;
· отношения с клиентами;
· источники доходов;
· ключевые ресурсы;
· ключевые процессы;
· партнёры;
· структура затрат.
Две компании могут иметь похожую бизнес-модель, но разные стратегии. Например, обе продают товары через приложение, но одна конкурирует низкой ценой, а другая — скоростью и качеством обслуживания.

12. Согласование бизнес-стратегии с функциональными стратегиями
Стратегия бизнес-единицы должна поддерживаться функциональными решениями.
	Бизнес-стратегия
	Маркетинг
	Операции
	HR
	Финансы

	Лидерство по издержкам
	Массовый рынок
	Стандартизация
	Производительность
	Контроль затрат

	Дифференциация
	Бренд и уникальность
	Высокое качество
	Творческие компетенции
	Инвестиции в инновации

	Фокусирование
	Узкий сегмент
	Индивидуализация
	Экспертные знания
	Оценка прибыльности сегмента


Пример несогласованности
Компания объявляет стратегию премиального обслуживания, но:
· сокращает обучение сотрудников;
· использует дешёвые материалы;
· оценивает персонал только по скорости;
· минимизирует послепродажный сервис.
Такая система действий не поддерживает заявленную стратегию.

13. Реализация стратегии бизнес-единицы
Реализация включает:
1. перевод стратегии в цели;
2. определение инициатив;
3. выделение бюджета;
4. назначение ответственных;
5. установление KPI;
6. согласование подразделений;
7. мотивацию сотрудников;
8. контроль результатов.
Пример системы показателей
	Цель
	KPI

	Рост рыночной доли
	Доля рынка

	Повышение лояльности
	NPS, повторные покупки

	Снижение затрат
	Себестоимость единицы

	Повышение качества
	Процент брака

	Развитие инноваций
	Доля выручки от новых продуктов

	Развитие персонала
	Доля сотрудников, прошедших обучение



14. Особенности стратегии бизнес-единицы
Стратегия бизнес-единицы:
· ориентирована на конкретный рынок;
· учитывает определённую группу конкурентов;
· строится вокруг ценности для клиента;
· направлена на конкурентное преимущество;
· должна соответствовать корпоративной стратегии;
· опирается на собственные ресурсы и компетенции;
· имеет отдельные показатели эффективности;
· требует согласования функциональных решений;
· быстрее реагирует на изменения рынка, чем корпоративная стратегия.

15. Практический пример
Корпоративная компания
Условный холдинг «Qazaq Agro Group» работает в растениеводстве, переработке и розничной торговле.
Бизнес-единица
Производство и продажа органических продуктов.
Целевой сегмент
Городские потребители со средним и высоким доходом, заинтересованные в здоровом питании.
Анализ пяти сил
· конкуренция — средняя;
· новые участники — возможны;
· власть покупателей — высокая;
· власть поставщиков — средняя;
· заменители — обычные продукты.
Выбранная стратегия
Фокусированная дифференциация.
Ценностное предложение
Сертифицированные органические продукты казахстанского производства с прозрачным происхождением сырья.
Необходимые компетенции
· контроль поставщиков;
· сертификация;
· прослеживаемость продукции;
· управление брендом;
· цифровой маркетинг.
KPI
· выручка бизнес-единицы;
· рентабельность;
· количество постоянных клиентов;
· средний чек;
· доля сертифицированного сырья;
· количество рекламаций.
[bookmark: _GoBack]Контрольные вопросы по теме 3
1. Что такое стратегическая бизнес-единица?
2. Чем бизнес-стратегия отличается от корпоративной?
3. Какие силы определяют конкуренцию в отрасли?
4. В чём сущность лидерства по издержкам?
5. Какие источники дифференциации может использовать компания?
6. Когда целесообразна стратегия фокусирования?
7. Как связаны стратегия и бизнес-модель?
8. Почему функциональные решения должны соответствовать бизнес-стратегии?
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