Привлекательность рынка и cost allocation
Казалось бы, что тут общего? Один термин из стратегического маркетинга, а другой – чисто экономический. И тем не менее, на протяжении своей карьеры, решая вопросы стратегии, маркетинга и коммерции, я зачастую “упирался” в необходимость методологически корректного анализа распределения затрат. Начнем с теории. Каковы наиболее распространённые признаки высокой привлекательности рынка/сегмента? Большой размер, высокие темпы роста, низкая конкуренция, высокий барьер на вход для новых игроков и т.д. Не меньшее значение имеют и соответствие характеристик и возможностей рынка сильным сторонам компании, которые во время подготовки стратегии выявляются в рамках SWOT анализа. Такой анализ не требует каких-то цифровых данных, его, даже кратко ознакомившись с рынком и бизнес-моделью компании, может сделать любой квалифицированный консультант. Например, для успеха продаж Вашего продукта очень важен послепродажный сервис (Opportunity), а в Вашей компании лучшие на рынке технические специалисты (Strength). Бинго! 
И вот тут мы уже начинаем приближаться к теме cost allocation. Бизнес-модель – не единственная внутренняя характеристика Вашей компании, необходимая для оценки привлекательности рынка. Что толку в большом, растущем и низкоконкурентном рынке, где Ваша коммерческая функция имеет лучшую экспертизу и все шансы на успех, если Вы не зарабатываете на нем? И наоборот, возможно, существует какой-нибудь стагнирующий рынок/сегмент, где Вы получаете прибыль. Соответственно, оценить привлекательность рынка/сегмента именно для Вас можно только через призму корректного экономического анализа.  
По моему опыту, одним из наиболее распространенных прикладных вопросов, стоящим перед менеджментом в обсуждаемой области, является сравнительный анализ привлекательности рынков/сегментов/продуктов/каналов дистрибуции и т.д. Стоит ли продавать тот же продукт не только на внутренний рынок, но и на экспорт? В каком из двух цехов, производящих разные продукты, увеличить производство? Стоит ли начинать производство продукции следующего передела? Ограничиться ли продажей продукции дистрибуторам или самостоятельно выйти на маркетплейсы? Для корректного решения всех этих вопросов в качестве вводных данных Вам понадобятся не только объемы и цены, но и себестоимость. Тут-то чаще всего и начинаются проблемы. На своем опыте я столкнулся с тем, что цифры по себестоимости продукции могут быть вполне корректными для определения общего экономического результата предприятия, однако совсем не подходящими для сравнительного анализа разных продуктов, цехов и т.д. Наиболее часто это происходит из-за котлового метода учета переменных затрат или разницы в методиках, если речь идет о разных субъектах учета.
Давайте я приведу несколько конкретных примеров из своей практики, где для решения, казалось бы, чисто рыночных вопросов мне пришлось углубляться в дебри распределения затрат:
Пример 1.
Крупный металлургический холдинг, где некоторые продукты, например, швеллеры небольших размеров, могут производиться на любом из трех заводов, расположенных на Урале и в Сибири. Как маркетолог, я знаю объемы и цены продаж в разные регионы страны и транспортные затраты. Казалось бы, можно сделать простую оптимизационную модель, чтобы насытить все рынки, достигнув при этом максимального показателя маржинального дохода. Я запрашиваю данные по переменной себестоимости со всех трех заводов, чтобы подсчитать маржинальных доход, и обнаруживаю, что на двух заводах в одном сибирском городе со сходной технологией и оборудованием себестоимость одинакового продукта отличается в 2 раза! Два разных экономиста с соседних заводов разнесли затраты разными способами. Эти способы в принципе правильные и не улучшают качество определения общего экономического результата, однако совсем не подходят для корректной оптимизации распределения продукции по рынкам.
Пример 2.
Региональный производитель крупнотоннажной химической продукции для B2B рынка решил инвестировать в новый бизнес – производство бытовой химии для B2C, при этом небольшого масштаба. Продажи шли плохо и меня пригласили, чтобы найти способы “поднять продажи”. С точки зрения потенциала рынка и бизнес-модели все было не очень хорошо: из высокомаржинального и низкоконкурентного рынка с высокими барьерами на вход, где еще есть свободные ниши, компания планировала выйти на низкомаржинальный и супер-конкурентный рынок, где царят крупные международные холдинги, маркетингом руководят MBA-щики, а масштабы производства в сотни раз больше! Казалось бы, у нового мелкого игрока с относительно высокими затратами на закупку сырья, упаковки, дистрибуции и наивным региональным маркетингом нет шансов. Однако, по словам владельца, “экономика нормальная”. Неужели случилось чудо, и бытовая химия “полугаражного” розлива имеет шансы побить Проктеров и Гэмблов в битве за кошельки придирчивых московских покупателей? Увы, после короткой проверки методики расчета себестоимости и корректного отдельного учета затрат на производство бытовой химии вместо “единого котла” с многотоннажным производством мы получили рентабельность в минус 400%. Моделирование с десятикратным ростом продаж “улучшало” экономику до минус 300%. Тут уже возник вопрос с консультантской этикой – ведь мой заказ был как раз в повышении продаж. Пожалуй, подобные случаи, когда сокрытие горькой правды от клиента может привести к продлению заказа, а честные рекомендации к конфликту, стоят отдельной статьи, так что продолжение этой истории Вы прочтете там…
Пример 3.
Самый анекдотичный пример “творческого” отношения к учету затрат. На заре моей карьеры, во время работы в итальянской компании – крупном производителе бытовой техники, со мной связался предприниматель из Ижевской области. Его идеей было организовать производство бытовых водонагревателей на заводе, ранее производившем корпуса ракет. От итальянцев ему нужна была современная электронная начинка (ТЭН, термостат, предохранитель), а вот цилиндрические емкости из нержавеющей стали на местном заводе могли делать в любом объеме за сущие копейки, ведь это были, по сути, нарезанные на части корпуса ракет. Завод простаивал, модная в то время конверсия совсем не коснулась его, и заказ на производство относительно профильной продукции был настоящей удачей. Итак, пришла первая партия компонентов из Италии, и на рынке водонагревателей появился новый игрок. Сочетание дешевого и “вечного” корпуса из нержавейки и фирменной электроники было действительно эффективным. Названия двух моделей водонагревателей СС-80 и СС-100 означали емкость в литрах и ненавязчиво напоминали о производимой когда-то на этом заводе ракете СС-20.
Первая партия быстро продалась, и я посетил завод уже во время производства второй партии. Мы с предпринимателем встретились с директором завода, который сообщил нам, что раз уж из всех 14 цехов производство идет только в одном, в нашу калькуляцию себестоимости будет включено еще и освещение всего завода. После продажи третьей партии в себестоимость производства добавили отопление всего завода, и рентабельность стала отрицательной. Четвертой партии не было. Фундаментально привлекательный проект совместного производства закрылся из-за некорректного подхода к учету затрат, несмотря на все стратегические рыночные перспективы и “хитовый” продукт.  
  Суммируя вышесказанное, отмечу, что необходимо быть морально готовым к экскурсу в экономику, задумываясь о стратегии и вообще о вопросах, связанных с взаимодействием с рынком. По моему опыту, для компаний среднего и даже иногда крупного бизнеса ситуация, когда учетная система уже корректно настроена и сразу выдает правильные с точки зрения вопросов Стратегии цифры, скорее, исключение! Поэтому во время аудита системы продаж я обязательно встречаюсь с экономистом компании и проверяю методику распределения затрат. 

