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ПРЕДИСЛОВИЕ

Программа "Маркетинг" предназначена для слушателей, осуществляющих подготовку и переподготовку по специальности экономического профиля, и посвящена проблемам, возникающим в деятельности фирмы, участвующей в конкурентной борьбе.

Маркетинг – это западная наука, родившаяся в США, а затем завоевавшая Европу и Японию. В России до недавнего времени маркетинг воспринимали как интересную теорию, понимая, что ее использование ограничено наличием государственной монополии и всеобщего дефицита. Однако во второй половине 80-х в нашей стране начали формироваться предпосылки для маркетинговой деятельности. Возникшая в ряде отраслей конкуренция и вызванные ею проблемы сбыта побудили производителя заметить потребителя и соответственно заинтересоваться маркетингом.

В программе курса излагается существо основных положений философии бизнеса с учетом накопленного зарубежного опыта в области маркетинга, а также специфики российской экономической среды. Маркетинг представлен как набор методик по применению его основных функций и подфункций, т. е. по осуществлению комплексного маркетингового исследования, по формированию конкурентоспособного товарного ассортимента, по управлению товарной политикой, по разработке ценовой политики, по организации маркетингового департамента и т. д.

В целом использование маркетинга создает предпосылки для качественно нового анализа и прогноза экономической ситуации на предприятии и вследствие этого для квалифицированного решения задач, сформулированных практикой.
ПРОГРАММА КУРСА

РАЗДЕЛ I. ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА

Тема 1. Возникновение и эволюция теории и практики маркетинга

Основные причины выделения маркетинга из общей экономической теории (экономикса) в самостоятельную теорию и практику.

Особенности первого этапа эволюции: сбытового маркетинга.

Характерные признаки маркетинга на втором этапе развития, т. е. на этапе управленческого маркетинга. Отличия управленческого маркетинга от сбытового.

Основное содержание современного комплексного системного маркетинга. Факторы, обусловившие эволюцию управленческого маркетинга в комплексный, системный маркетинг.

Содержание такого явления как глобализация маркетинга. Основные модели маркетинга. Понятие качества маркетинга.

Определения маркетинга. Особенности ведущих западных школ маркетинга. Представители западных школ маркетинга. Частное и общее в определениях сущности маркетинга. Содержание понятия комплекс маркетинга.

Инфраструктура маркетинга. Оценка уровня ее развития в США и странах Западной Европы.

Развитие и особенности отечественного маркетинга. Наиболее крупные российские специалисты в области маркетинга.

Основные направления развития маркетинга в перспективе: индивидуализированный маркетинг, сверхмаркетинг, мультимаркетинг, турбомаркетинг.

Рекомендуемая литература:

1. Абрамишвили Г. Т. "Проблемы международного маркетинга", Международные отношения, М., 1984 г.

2. Абрамишвили Г. Т., Война В. А., Трусов Ю. Ф. "Операция маркетинг", Международные отношения, М., 1976 г.

3. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

4. Завьялов П. С., Демидов В. Е. "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятий", Внешторгиздат, М., 1989 г.

Тема 2. Основные принципы маркетинга

Современный маркетинг – целенаправленная деятельность. Цели деятельности фирмы и цели маркетинга: общее, отлила, взаимосвязь. Структура целей маркетинга.

Маркетинг – стратегическая деятельность. Этапы разработки маркетинговой стратегии. Основные классы маркетинговых стратегий: стратегия низких издержек производства, стратегия дифференциации, стратегия диверсификации, стратегия ликвидации бизнеса. Варианты каждого из классов маркетинговых стратегий. Сравнительные риски, связанные с использованием маркетинговых стратегий. Матрица маркетинговых стратегий, характеризующая зависимость выбора стратегической альтернативы от особенностей товара и рынка.

Современный маркетинг – комплексная деятельность. Принципиальные отличия системы сбыта от системы маркетинга. Комплекс функций и подфункций маркетинга. Преимущества комплексного маркетинга.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М„ 1997 г.

2. Ламбен Ж. Ж. "Стратегический маркетинг", "Наука", С.-Пб, 1996 г.

РАЗДЕЛ 2. АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

Тема 1. Изучение спроса

Сегментация как важнейший этап изучения потребностей. Сущность процесса сегментации. Параметры, используемые для сегментации потребителей товаров индивидуального пользования: географические, демографические, экономические, социально-культурные, психографические.

Особенности сегментации потребителей товаров производственного назначения. Параметры, с помощью которых осуществляется сегментация: производственно-экономический; специфика организации закупок; особенности запросов потребителей; личностные характеристики лиц, принимающих решение о покупке.

Сегментация на основе отношения к новой продукции. Основные принципы сегментации. Последовательность осуществления процесса сегментации:

· выбор агрегированного рынка и исследование структуры спроса в ретроспективе;

· выявление основных изменений в структуре спроса и анализ обусловивших эти сдвиги факторов;

· определение наиболее значимых для конкретного рынка параметров сегментации;

· составление сегментационных таблиц;

· анализ качественной стороны спроса;

· анализ количественной стороны спроса;

· отбор сегмента (сегментов) с наиболее благоприятными для фирмы условиями;

· разработка стратегии и тактики маркетинга для каждого выбранного сегмента;

· анализ сильных и слабых сторон сегментации.

Исследование поведения покупателей на рынке как второй, после сегментации, этап исследования спроса. Иерархия человеческих потребностей. Сбор информации о товарах и услугах, удовлетворяющих возникшую потребность. Основные источники информации, их классификация с позиции потребителя. Параметры, используемые для оценки вариантов удовлетворения потребности. Механизм реакции покупателя на приобретенный товар.

Выявление неудовлетворенных потребностей или ниш рынка – третий этап изучения спроса. Методика обнаружения ниш рынка.

Рекомендуемая литература:

1. Академия рынка. Маркетинг. Перевод с французского. Научный редактор: Худокормов А. Г., Экономика, М., 1993г.

2. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Норма", М., 1997 г.

3. Котлер Ф. "Основы маркетинга", Прогресс, М., 1990 г.

4. Отт Ричард "Создавая спрос. Эффективные советы по маркетингу Ваших товаров и услуг", М., ИИД "Филинъ", 1997 г.

5. Пилдич Дж. "Путь к покупателю", Прогресс, М., 1991 г.

6. Эванс Дж. Р., Берман Б. "Маркетинг", Экономика, М., 1990 г.

Тема 2. Изучение деятельности конкурентов

Цели изучения деятельности конкурентов. Методика исследования конкурентов: выявление и классификация; анализ показателей деятельности; определение сильных и слабых сторон.

Источники информации о конкурентах. Принципы классификации конкурентов. Типовое содержание сведений о фирме-конкуренте. Выбор параметров, подлежащих анализу.

Принципы, на основе которых осуществляется выявление сильных и слабых сторон деятельности конкурентов.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

2. Волков О. Н. "Пособие по изучению иностранных фирм", НИУПО "ВНИКИ", М., 1991 г.

3. Головин Ю. М., Волков О. Н., Агаянц И. А. "Методическое пособие по изучению иностранных фирм", Издание Всероссийского научно-исследовательского конъюнктурного института, М., 1989 г.

4. Лавров С. Н., Злобин С. Ю. "Основы маркетинга промышленных объектов", Внешторгиздат, М., 1990 г.

Тема 3. Исследование конъюнктуры

Содержание понятия конъюнктура. Методические принципы конъюнктурной работы: сочетание ретроспективы и перспективы; повседневность и т. д.

Анализ циклических конъюнктурообразующих факторов, формирующих общехозяйственную ситуацию. Выявление фазы конъюнктурного цикла. Особенности этапов цикла: кризиса, депрессии, оживления, подъема. Специфические черты современного конъюнктурного цикла: сокращение продолжительности; "размыв"; "вползание" в кризис; рост недогруженных мощностей в период кризиса.

Основные нециклические конъюнктурообразующие факторы постоянного характера: научно-технический прогресс; уровень монополизации; государственное регулирование; состояние информационных систем; валютно-кредитная ситуация; энергетическая и экологическая проблемы.

Временные, случайные нециклические конъюнктурообразующие к факторы: сезонность; социальные и политические конфликты; стихийные бедствия. Их влияние на товарные рынки.

Показатели конъюнктуры: показатели производства (объем, динамика, косвенные показатели потребления (динамика товарооборота, запасов, платежеспособного спроса); показатели торговли (емкость рынка, доля рынка, насыщенность рынка).

Методика осуществления конъюнктурной работы: выбор и определение надежности источников информации; подготовка статистических рядов по основным показателям конъюнктуры; анализ этих показателей.

Форма конъюнктурного обзора.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса – маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

2. Капелинский Ю. Н., Казаков И. И. "Новое в конъюнктуре капиталистического рынка сырьевых товаров", Учебно-методическое пособие Всероссийской Академии внешней торговли МВЭС РФ, М., 1989 г.

3. Левшин Ф. М., Мухин С. Б., Соловьев В. Н. "Мировые рынки: конъюнктура и цены", "Международные отношения", М., 1987 г.

Тема 4. Прогнозирование конъюнктуры

Особенности прогнозирования конъюнктуры. Принципы прогнозирования конъюнктуры товарных рынков.

Основные виды прогнозов: особенности долго-, средне- и краткосрочного прогнозирования.

Методы прогнозирования товарной конъюнктуры: математическое моделирование; экстраполяция; экспертиза; чартизм. Сущность и преимущества чартизма – механистического метода прогнозирования для реализации краткосрочных целей.

Роль эксперта в осуществлении прогнозирования товарной конъюнктуры.

Рекомендуемая литература:

1. Горячев А. А. "Проблемы прогнозирования мировых товарных рынков", "Международные отношения", М., 1981 г.

2. Левшин Ф. М. "Внешнеторговые цены", Внешторгиздат, М., 1990 г.

3. Левшин Ф. М., Мухин С. Б., Соловьев В. Н. "Мировые рынки: конъюнктура и цены", "Международные отношения", М., 1987 г.

4. "Международные автоматизированные информационные системы во внешнеэкономической деятельности и конъюнктурных исследованиях". Приложение к БИКИ, № 4, 1989 г., Издание Всероссийского Научно-исследовательского конъюнктурного института МВЭС РФ.

Тема 5. Основы анализа внутренней среды фирмы

Анализ хозяйственной деятельности фирмы. Методы анализа товарного ассортимента. Бостонская матрица как один из способов изучения состояния внутренней среды фирмы. Методика выявления проблем с основными средствами производства, а также сырьем.

Финансовый анализ: экспертиза издержек производства для выявления возможностей их снижения; определение зависимости уровня издержек производства от объема производства товаров; поиск точки безубыточности.

Исследование кадрового состава фирмы (квалификация, мотивация, информированность), приведение в соответствие структуры и уровня квалификации персонала с задачами предприятия.

Рекомендуемая литература:

1. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ", М., 1994 г.

2. Лавров С. Н., Злобин С. Ю. "Основы маркетинга промышленных объектов", Внешторгиздат, М., 1990 г.

3. Соловьев В., Рыбалкин В., Дякин Б. "Основы рыночного хозяйства", "Международные отношения", М., 1992 г.

4. Соколова О. В. "Финансы предприятия", Учебное пособие ВАВТ, М., 1996 г.

РАЗДЕЛ 3. ТОВАРНО-ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

Тема 1. Методы создания товара

Взаимосвязь аналитической и товарно-производственной функции маркетинга.

Основные подходы к созданию товара:

· модификационный (изменение качественных характеристик товара и/или сервиса к нему в соответствии с выявленными с позиции покупателя недостатками);

· пионерный (создание принципиально новых товаров на базе фундаментальных научных исследований, которые обеспечивают фирме на какое-то время лидерство, монопольное положение на рынке);

· имитационный (производство товаров совместно с конкурентами путем покупки лицензий или организации СП и пр.);

· случайный.

Технология создания товара: появление и отбор идей; коммерческий анализ идей; научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР); организация опытного производства; пробные продажи; серийное производство. Основные особенности организации работы на каждом этапе создания товара.

Управление процессом создания товара: U-образный метод.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

2. Пилдич Дж. "Путь к покупателю", "Прогресс", М., 1991 г.

3. Роджерс Ф. Дж. "IBM. Взгляд изнутри: человек, фирма, маркетинг", "Прогресс", М., 1990 г.

4. "Как работают японские предприятия". Сокращенный перевод с английского под редакцией Мондена Я. и др., "Экономика", М., 1989 г.

5. "Маркетинг" под редакцией Романова А. М., "Банки и биржи", ЮНИТИ, М., 1996 г.

Тема 2. Методика моделирования показателей уровня конкурентоспособности товара

Понятие конкурентоспособности. Особенности конкурентоспособности: адресный, относительный характер.

Последовательность моделирования уровня конкурентоспособности: исследование рынка, выбор эталона, выявление стандартов и т. д.

Методика моделирования уровня конкурентоспособности. Выявление и оценка нормативных параметров, отражающих соответствие или несоответствие стандартам.

Анализ технических параметров изделия и составления карты технического уровня товара. Расчет и моделирование частных и общего индекса по техническим параметрам.

Экономические параметры конкурентоспособности. Понятие цены потребления и ее составляющие. Отличие цены потребления от цены рынка. Выявление частных и общего индекса по экономическим параметрам.

Расчет интегрального показателя уровня конкурентоспособности товара.

Рекомендуемая литература:

1. Завьялов П. С., Демидов В. Е. "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятий", Внешторгиздат, М., 1989 г.

2. Коптев С. И., Татьянченко М. А. "Методы деятельности машиностроительных фирм капиталистических стран по обеспечению конкурентоспособности своих изделий", Приложение к БИКИ № 8, 1988, Издание ВНИКИ МВЭС РФ.

3. Литвиненко А. Н., Татьянченко М. А. "Методологические вопросы оценки экономических аспектов конкурентоспособности машинотехнической продукции", Приложение к БИКИ № 1, 1981 г. Издание ВНИКИ МВЭС РФ.

4. Вопросы изучения экономических аспектов конкурентоспособности товара (на примере машинотехнической продукции). Под редакцией Кириллова А. И. Приложение к БИКИ № 12, 1984 г. Издание ВНИКИ МВЭС РФ.

Тема 3. Отдельные аспекты управления конкурентоспособностью

Объекты управления конкурентоспособностью: полезный эффект и цена потребления. Содержание процесса управления конкурентоспособностью: совершенствование качества; снижение издержек производства; повышение экономичности и оперативности послепродажного обслуживания.

Основные системы управления конкурентоспособностью на стадии производства. Подходы к управлению конкурентоспособностью, сформулированные компанией "Форд" в конце 70-х годов (документ Q-101), Содержание системы "джаст ин тайм". Карточки "канбан" как метод реализации системы "джаст ин тайм". Существо системы "кросс фанкшн".

Рекомендуемая литература:

1. Каору И. "Японские методы управления качеством", "Экономика", М., 1988 г.

2. Коптев С. И., Татьянченко М. А. "Методы деятельности машиностроительных фирм капиталистических стран по обеспечению конкурентоспособности своих изделий", Приложение к БИКИ № 8, 1988, Издание ВНИКИ МВЭС РФ.

3. Курицын А. И. "Управление в Японии: организация и методы", МО, М., 1987 г.

4. Питере, Уотерман "В поисках эффективного управления", "Прогресс", М., 1986 г.

5. Форд Г. "Сегодня и завтра", "Контроллинг", М., 1992 г.

6. "Как работают японские предприятия". Сокращенный перевод с английского под редакцией Мондена Я. и др., "Экономика", М., 1989 г.

РАЗДЕЛ 4. СБЫТОВАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

Тема 1. Осуществление товарной политики в процессе реализации

Цели осуществления товарной политики.

Жизненный цикл товара (ЖЦТ), как основа товарной политики предприятия, т. е. понимание того обстоятельства, что каждый товар пользуется спросом и приносит прибыль только в течение определенного периода, а затем вытесняется продуктами-конкурентами. Показатели, с помощью которых наблюдают за ЖЦТ: объем продаж в стоимостном выражении и валовая прибыль.

Классы ЖЦТ: жизненный цикл товарной группы, конкретного товара, товарной марки.

Виды ЖЦТ: традиционный, бум, увлечение, сезонность, провал и т. д.

Стадии классического ЖЦТ: внедрение; рост; зрелость; насыщение; спад. Особенности каждой из стадий ЖЦТ. Принципы подбора и соотношение маркетинговых мероприятий на каждой стадии ЖЦТ, которые обеспечили бы его максимальную продолжительность и тем самым препятствовали вытеснению фирмы с рынка конкурентами. Формирование товарного ассортимента на основе теории ЖЦТ.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

2. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ", М., 1994 г.

3. Ноздрева Р. Б. "Экспортный маркетинг", Учебное пособие, Издание Московского Государственного института международных отношений, М., 1991 г.

4. Хоскинг А. "Курс предпринимательства", "Международные отношения", М., 1993 г.

Тема 2. Отдельные вопросы товародвижения

Составляющие системы товародвижения: формирование каналов товародвижения и логистика.

Содержание процесса формирования каналов товародвижения: факторы, определяющие вид формируемого канала товародвижения (особенности собственно товара; объем торговли; специфика рынка на котором осуществляются операции); основные виды каналов товародвижения, из которых осуществляется выбор оптимального с учетом конкретных условий (прямой сбыт; продажи через посредника; продажи через многоуровневое посредническое звено; сбыт через смешанные каналы; сбыт по модели открытых дверей); преимущества и недостатки каждого из видов каналов товародвижения; особенности основных типов посредников (купцов; комиссионеров, в т. ч. консигнаторов; агентов; брокеров); формы оплаты посредников. Организация работы с посредниками (подбор, обучение, анализ результатов деятельности).

Содержание логистики:

· выбор места хранения запасов готовой продукции и системы складирования (включая автоматизированную поисковую систему); определение системы перемещения грузов (готовых товаров) от цехов предприятия до мест упаковки (расфасовки) и на склады;

· внедрение автоматизированной системы управления запасами;

· выбор и внедрение автоматизированной системы обработки заказов;

· определение способов и маршрутов транспортировки товаров до мест продажи.

Рекомендуемая литература:

1. Дихтль Е., Хермген X. "Практический маркетинг", М., "Высшая школа", 1996 г.

2. Герчикова И. Н. "Маркетинг и международное коммерческое дело", Внешторгиздат, М., 1990 г.

3. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ", М., 1994 г.

4. Синецкий Б. И. "Внешнеторговые операции", "Международные отношения", М., 1987 г.

5. Хисрик Р., Джексон Р. "Торговля и менеджмент продаж", ИИД "Филинъ", М., 1996 г.

6. Хопкинс Том "Искусство торговать", "Литера", С.-Петербург, 1996 г.

Тема 3. Ценовая работа и ценовая политика

Особенности современного механизма ценообразования. Основные особенности цен в условиях рынка, в частности множественность или дисперсия цен. Понятие мировой базисной цены. Виды цен и их экономическое содержание: цены каталогов, ценников и прейскурантов; справочные цены; цены торгов; аукционов; предложений; биржевые котировки; расчетные цены. Методика расчета цены сделки: принципы отбора исходных данных; внесение поправок и приведение данных к сопоставимой базе. Внесение поправки на разницу в технико-экономических параметрах изделия по формуле Берим.

Сущность и цели ценовой политики: установление и изменение цен в зависимости от ситуации на рынке для овладения определенной долей рынка и получения целевой нормы прибыли.

Выбор вида ценовой политики в зависимости от стадии жизненного цикла товара.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", "Инфра-М-Норма", М., 1997 г.

2. Герасименко В. В. "Эффективное ценообразование: рыночные ориентиры, Международный центр финансово-экономического развития"., М., 1997 г.

3. Завьялов П. С., Демидов В. Е. "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятий", Внешторгиздат, М., 1989 г.

4. Левшин Ф. М. "Внешнеторговые цены", Внешторгиздат, М., 1990 г.

5. Липсиц И. В. "Коммерческое ценообразование", "БЕК", М., 1997 г.

6. "Цены и экономика капитализма". Перевод с английского под редакцией Лунина Е. И. и Рычкова С. Б., "Прогресс", М., 1989 г.

Тема 4. Коммуникации в маркетинге

Определение системы маркетинговых коммуникаций.

Цели коммуникационной политики.

Основные элементы коммуникационной политики, составляющие систему мер формирования и стимулирования спроса на рынке: реклама; паблик рилейшнз; средства стимулирования сбыта; персональные продажи; участие в выставках и ярмарках.

Организация рекламных кампаний. Понятие рекламы и ее виды. Основные рекламные средства (каналы распространения рекламы). Планирование рекламной кампании: определение объекта рекламы; определение субъекта рекламы; выбор мотива рекламы; выбор видов рекламных средств, а также оптимального их набора и соотношения; составление рекламного сообщения; график рекламных сообщений; смета рекламных расходов; прогнозирование эффективности рекламы.

Основные определения паблик рилейшнз. Место пропаганды (или паблисити) в системе паблик рилейшнз. Спонсорство: существо и особенности. Создание фирменного стиля, как важная часть работы в области паблик рипейшнз (товарный знак, логотип, фирменный блок, фирменный лозунг, фирменный цвет, фирменный шрифт и т. д.)

Стимулирование продаж, как одна из форм маркетинговых коммуникаций. Меры, используемые по стимулированию продаж: снижение цен; премирование покупателей; организация лотерей, конкурсов т. д.

Преимущества и недостатки персональных продаж.

Выставки и ярмарки, как одна из форм коммуникаций в маркетинге.

Рекомендуемая литература:

1. Гермогенова Л. Ю. "Эффективная реклама в России. Практика и рекомендации". "РусПартнер Лтд", М., 1994 г.

2. Герчикова И. Н. "Маркетинг и международное коммерческое дело", М., Внешторгиздат, 1990 г.

3. Дейян А. "Реклама", М., "Прогресс", "Универс", 1993 г.

4. Музыкант В. "Реклама: международные опыт и российские традиции", "Право и закон", М. 1996 г.

5. Российское законодательство о рекламе. Практический комментарий, "Новый юрист", М., 1997 г.

РАЗДЕЛ 5. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

Тема 1. Планирование маркетинговой деятельности

Сущность процесса планирования маркетинга: разработка схемы будущих действий фирмы для достижения заданных результатов при установленных затратах и в определенный период времени.

Преимущества планирования маркетинговой деятельности: экономия времени; более четкая координация усилий; установление конкретных показателей для последующего контроля и т. д.

Принципы планирования: разрабатывает план тот, кто его выполняет; уровень компетенции в планировании должен соответствовать уровню компетенции в отношении распоряжение ресурсами; гибкость, ситуационность планирования.

Основные разделы плана маркетинговой деятельности: обзор текущей ситуации и оценка перспектив; перечень возможностей сложностей; стратегические задачи; тактические задачи; программа оперативных действий; финансовые ресурсы; порядок контроля и пр.

Система маркетинговой информации, как основы планирован маркетинговой деятельности.

Рекомендуемая литература:

1. Котлер Ф. "Управление маркетингом", Перевод с английского "Экономика", М., 1980 г.

2. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ" М., 1994 г.

3. "Маркетинг", под редакцией Романова А. М., "Банки и биржи. ЮНИЩ М., 1995 г.

4. "Составление бизнес-плана", Пособие Эрнст энд Янг, "Джон Уайт энд Санз", М., 1995 г.

Тема 2. Управление маркетингом

Место службы маркетинга на предприятии. Роль маркетинг-директора на фирме.

Принципы организации маркетинговых служб. Основные типы маркетинговых служб: функциональные; региональные; товарные. Организация маркетингового департамента по матричному принципу.

Регламентация деятельности маркетинговых служб. Основное содержание положений о персонале маркетинговых служб.

Рекомендуемая литература:

1. Андреева О. Д. "Маркетинговая служба на предприятии", "Финансовая газета. Региональный выпуск", № 22, 1995 г.

2. Завьялов П. С., Демидов В. Е. "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятий", Внешторгиздат, М., 1989 г.

3. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ", М., 1994 г.

4. "Маркетинг", под редакцией Романова А. Н., "Банки и биржи. ЮНИТИ", М., 1996 г.

Тема 3. Контроль за маркетинговой деятельностью (маркетинг-аудит)

Внешний и внутренний аудит в маркетинге. Основные объекты контроля: объемы продаж; прибыли и убытки; реакция покупателей на товары; соответствие целевых и фактических показателей. Обратные связи в системе контроля маркетинга. Ситуационный анализ как инструмент контроля.

Рекомендуемая литература:

1. Котлер Ф. "Управление маркетингом". Перевод с английского, "Экономика", М., 1980 г.

2. Кретов И. И. "Маркетинг на предприятии", АО "Финстатинформ", М., 1994 г.
ОТ АВТОРА

В условиях рыночных отношений особое место занимает маркетинг как система управления производственно-сбытовой деятельностью фирмы, нацеленная на эффективное удовлетворение потребительского спроса. Естественно, маркетинг ориентирует продуцентов на оперативное реагирование на требования потребителей для того, чтобы превратить их в своих покупателей и таким образом обеспечить фирме долгосрочное процветание.

Действительно, если фирма участвует в конкурентной борьбе за покупателя, ей необходимо детально знать и учитывать в своих действиях требования потребителей к товару, особенности работы фирм-соперников, ситуацию на рынке и т. д. Маркетинг необходим тем фирмам, которые стремятся работать на рынке долго и устойчиво. В этом случае расходы на маркетинг становятся целесообразными. Да, маркетинг – это дорогая деятельность, но экономить на нем не стоит, поскольку без маркетинга можно потерять все, превратиться в банкрота. Практика показала, что успех в бизнесе главным образом зависит от качества маркетинга. Вот почему именно маркетинг считают технологией успеха, овладение которой необходимо тем, кто функционирует в сложных, постоянно меняющихся условиях рынка, да и не только рынка, а жизни вообще. Те, кто на собственном опыте и за свой счет убедились, что маркетингом пренебрегать опасно, признают: маркетинг – это вся наша жизнь, если мы хотим быть ей адекватны, маркетинг необходим на каждом шагу, если мы хотим достигать поставленных целей, подниматься после неудач и в итоге испытать радостное чувство, увидав конкретные, материальные результаты. Отсюда вывод: маркетинг абсолютно необходим бизнесменам, но важен для всех.

В чем же заключается сущность этой технологии успеха? Каким образом следует организовать маркетинговую деятельность? Ответы на эти вопросы даются в книге, которую вы держите перед собой. Осуществляйте последовательно функции и подфункции маркетинга и вы добьетесь необходимого результата.

Таким образом, залог успеха в ваших руках:

ПРОНИКНИТЕСЬ ДУХОМ МАРКЕТИНГА, ОВЛАДЕЙТЕ ЕГО МЕТОДАМИ И ВАМ БУДЕТ ЛЕГЧЕ ДОБИВАТЬСЯ ТОГО, ЧЕГО ВЫ ХОТИТЕ
УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ПО КУРСУ
РАЗДЕЛ I. МАРКЕТИНГ – ДОКТРИНА СОВРЕМЕННОГО БИЗНЕСА
Возникновение и эволюция теории и практики маркетинга

Термин "маркетинг", ставший столь популярным в нашей стране в последние годы, происходит от английского слова "marketing" – создание рынка, рынковедение. Этому термину в русском языке не нашли подходящего эквивалента, поэтому он и остался непереведенным, а соответствующая наука и практика так и были названы – "маркетинг". Разумеется, маркетинг связывают с категорией рынка ("market" – рынок), но у многих эти понятия ассоциируются с такими направлениями деятельности, как сбыт и реклама. Некоторые предприниматели все еще полагают, что маркетинг – это лишь новый термин для обозначения сбыта. Характерным в этом отношении является определение, данное в словаре деловых терминов, изданном в США Институтом А. Гамильтона, где маркетинг трактуется как экономическая деятельность, состоящая в продвижении товаров и услуг от производителя к потребителю. Представление о маркетинге как о системе сбыта не случайно, поскольку маркетинг возник, выделившись из общей экономической теории, как сфера прикладной экономики, связанная с анализом системы распределения. Но параллельно с изменением экономической среды, под влиянием трансформации общественного воспроизводства, усложнения взаимосвязей в экономике, развития монополистических и государственно-монополистических форм регулирования хозяйственных отношений, обострения конкурентной борьбы менялось наполнение маркетинговой деятельности. Маркетинг прошел сложный путь эволюции.

ПЕРВЫЙ ЭТАП ЭВОЛЮЦИИ: "СБЫТОВОЙ МАРКЕТИНГ"

Первые попытки описать маркетинг в качестве новой экономической теории были предприняты в США в начале XX в. В 1901 г. в нескольких американских университетах (Гарвардском, Иллинойском и Мичиганском) создали и начали читать самостоятельный курс маркетинга, выделив его из общей экономической теории предпринимательства – Экономикса. Новый курс был схематичным и содержал характеристику приемов сбытовой деятельности промышленных фирм, операций оптовых и розничных торговцев. Особое внимание уделялось проблемам организации рекламных кампаний. Поэтому на первом этапе эволюции (начало XX в. – 40-е годы) маркетинг ассоциировался со сбытом и назывался сбытовым.

Основными причинами обособления маркетинга в самостоятельную теорию явились:

· усилившийся прогресс концентрации и централизации капитала;

· появление монополистических союзов;

· отдаление производителя от потребителя в условиях укрупнения масштабов производства и его специализации;

· усиление конкурентной борьбы в ее новой форме: особенно разорительной монополистической конкуренции.

Все указанные причины привели к формированию так называемого рынка потребителя, т. е. рынка, для которого характерны превышение предложения над спросом и острая конкурентная борьба, а как следствие – серьезные проблемы со сбытом произведенной продукции.

На первом этапе развития маркетинга определялись два основных подхода к этой экономической теории: институционально-распределительный и функциональный. В рамках первого подхода маркетинг рассматривался как теория движения товаров и услуг между организациями, предприятиями и лицами, в рамках второго – как комплекс функций частного предприятия по сбыту продукции. Хотя оба подхода носили ограниченный характер, они рассматривали практические проблемы, стоящие перед предприятием, решение которых помогало ему выстоять в условиях обостряющейся конкурентной борьбы.

На первом этапе развития теории и практики маркетинга появились исследования и исследователи, предпринявшие попытку сформулировать основные принципы этой науки. Так, американский экономист Р. Батлер определил маркетинг как деятельность управляющего по осуществлению сбытовых операций. В то же время другой американец – А. Шоу интерпретировал маркетинг как систему управления производством, распределением и реализацией, т. е. впервые сформулировал подходы к выделению и описанию функций маркетинга. Некоторые американские исследователи, в частности Е. Гритер, основываясь на работах главы неоклассической школы А. Маршалла, характеризовали маркетинг как товарный обмен между различными районами, как межрегиональную торговлю. Другая группа ученых, к которой относился, например, Дж. Коммонс, считала, что содержанием маркетинга является анализ поведения социальных групп, государства, коммерческих и некоммерческих организаций в сделках купли-продажи. С точки зрения Р. Кокса, известного американского специалиста, маркетинг предполагал анализ организации и деятельности сбытовых структур промышленных фирм, оптовых и розничных торговых фирм, организаций по перевозке грузов, посреднических и рекламных компаний. Р. Кокс считал, что маркетинг – это поток товаров и услуг, проходящий по определенным каналам товародвижения. Подобный подход к определению маркетинга сформулирован и американцем У. Макиннсом. По его мнению, производители и потребители, функционирующие на рынке, не в состоянии совершить обмен без посредника, "посреднической силы". Эта "сила", превращающая потенциальный контакт в реальный, – маркетинг.

Определенный синтез различных концепций маркетинга наметился в исследованиях американского экономиста Р. Брейера, который определил маркетинг как совокупность спроса, предложения, экономического пространства, времени и конкуренции.

В целом отношение к маркетингу в этот период было сформулировано в монографии Я. Брауна, Б. Вилбера и Дж. Матъюса "Проблемы маркетинга" следующим образом: "Понятия "маркетинг" и "распределение" применяются в настоящее время в одном и том же смысле. Они в самом деле равнозначны, однако с той разницей, что распределение означает нечто абстрактное, а маркетинг – конкретное: торговую деятельность... Маркетинг охватывает любую торговую деятельность, ведущую к получению товаров и услуг потребителем" [Brown N., Wilbour B., Mathews J. Problems in Marketing. N.Y., 1961. P. 2–3.].

ВТОРОЙ ЭТАП ЭВОЛЮЦИИ: "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ"

Вторым этапом развития маркетинга стал период 50-х – первой половины 70-х годов, для которого характерны:

· высокие темпы расширения масштабов производства на более высокой стадии научно-технического прогресса;

· процесс возникновения новых и новейших производств;

· выход разделения труда за национальные границы.

В результате резко обострилась и усложнилась, стала особенно разорительной конкуренция, поскольку превратилась в форму борьбы за потребителя между крупными, часто интернациональными монополистическими союзами, или так называемыми транснациональными корпорациями. В новых условиях у производителей и продавцов появилась объективная необходимость в интеграции усилий с целью снижения рисков в соперничестве. Пришло понимание того, что целесообразнее, просто выгоднее инвестировать средства в создание, моделирование и производство тех товаров, которые будут пользоваться спросом на рынке, чем выпускать то, что с трудом удается сбыть. Сложившиеся условия производства и реализации продукции потребовали переориентации в организации деятельности фирмы, предприятия. Практика поставила новые задачи перед экономической теорией. На смену маркетингу как комплексу функций по реализации пришло новое содержание этой теории и практики. На втором этапе эволюции маркетинг начали трактовать как концепцию управления, ориентированную на меняющиеся условия рынка, на существующий на нем спрос на товары и услуги. "Смысл маркетинга как концепции управления состоит в стремлении удовлетворить существующие потребности. Маркетинговый подход большинства успешно действующих фирм предполагает ориентацию производителя на потребителя как средство повышения эффективности сбыта, использования ресурсов и увеличения прибылей", – так определило маркетинг в начале 70-х годов Национальное управление экономического развития Великобритании [А. Handbook for Marketing Machinery. L, 1970. P. 7–8.].

Весьма показательна эволюция взглядов на маркетинг руководства крупной в рассматриваемый период компании США "Пилсбэри К°". В 30-е годы компания производила то, что могла; вопросы товарного ассортимента решались исходя из внутренних производственных возможностей. Имевшиеся у компании ресурсы можно было эффективно использовать, постоянно наращивая сбыт продукции. Основное внимание руководство компании уделяло двум проблемам: организации производства качественных товаров и "агрессивному" сбыту, т. е. созданию разветвленной сети посреднических организаций, складов и т. д.

Однако в 50-е годы на фоне роста масштабов производства идентичной продукции, а также товаров-заменителей и вследствие этого насыщения рынка, усиления конкурентной борьбы за потребителя появилась необходимость в реорганизации всей деятельности "Пилсбэри К°" с целью достижения устойчивых конкурентных преимуществ. В связи с этим менеджеры компании были вынуждены принимать управленческие решения исходя из ситуации на рынке, а не из существующих внутренних возможностей фирмы, т. е. маркетинг превратился в набор методов управления экономическими процессами на фирме, ориентированными на потребителя. Цель деятельности формулировалась как удовлетворение потребностей покупателей, а не просто как выпуск широкого ассортимента товаров. Маркетинг стал важнейшим звеном всей деятельности компании. Маркетологи начали активно изучать рынки, выявлять актуальные и потенциальные потребности, размер и структуру потребительского спроса и на этой основе разрабатывать рекомендации для производственников по ассортименту выпускаемых товаров.

Один из крупнейших специалистов в области маркетинга, последователь институционального подхода П. Друкер в конце 50-х годов подчеркивал особую роль маркетинга в достижении долгосрочного успеха фирмы на рынке: "Если мы хотим знать, что такое бизнес, мы должны начать с его цели... Существует лишь одно достоверное определение цели бизнеса – создание потребителя. То, что фирма думает о своей продукции, – не самое главное, особенно для будущего бизнеса или для его успеха. Что потребитель думает о своей покупке, в чем он видит ее ценность – вот что имеет решающее значение, определяет сущность бизнеса, его шансы на успех" [Drucker P. The Practice of Management. N.Y.: Harper and Row, 1954. P. 37.].

Питер Друкер – родился в Вене в 1909 г. Получил образование в Австрии и в Великобритании. В 1929 г. начал работать в качестве корреспондента одной из лондонских газет. Через несколько лет перешел на службу в банк. В 1937 г. переехал в США, где работал экономистом, а позднее консультантом по вопросам управления группы британских банков и страховых компаний. Одновременно преподавал в Беннингтонском колледже, а затем более 20 лет являлся профессором Высшей школы бизнеса Нью-йоркского университета. С 1971 г. был ведущим профессором в Высшей школе Клермонта (штат Калифорния). Опубликовал большое количество монографий, в частности "Практика менеджмента", "Управление в бесприбыльных организациях", "Эффективное управление: задачи, ответственность, практика", "Менеджмент будущего".

Ориентация на потребителя, на рынок – вот основная идея маркетинга в период второй стадии его эволюции. Главным в практике маркетинга стало тесное взаимодействие и подчинение всех функций предпринимательской деятельности такой цели предприятия, как повышение эффективности всего комплекса производственной и сбытовой структур. Соответственно произошло смещение центра принятия хозяйственных решений от производственных звеньев фирмы к тем, которые были близки к потребителю и к рынку. Службы маркетинга, таким образом, превратились в центры, которые на основе анализа подобранной информации и прогноза динамики спроса, конъюнктуры и т. д. разрабатывали рекомендации по научно-технической, производственной, финансовой и сбытовой политике предприятий. По мнению одного из классиков в области маркетинга американца Т. Левитта, в этот период эволюции маркетинг стал "...не просто сбытом товаров и услуг на рынке... С помощью сбыта пытаются заставить покупателя желать то, что ему может предложить фирма. Маркетинг же заставляет сделать то, чего ждет покупатель... [Levitt Th. The Marketing Mode. Pathway to Corporate Growth. N.Y., 1969. P. 231]

Теодор Левитт – ведущий профессор Гарвардской школы бизнеса, автор концептуальных основ маркетинга, изложенных, в частности, в таких работах, как "Маркетинговая Майопия" (1960 г.), "Глобальная организация рынков" (1983 г.). В настоящее время является редактором журнала "Гарвард бизнес ревью".

ТРЕТЬЯ СТАДИЯ ЭВОЛЮЦИИ: "КОМПЛЕКСНЫЙ СИСТЕМНЫЙ МАРКЕТИНГ"

Во второй половине 70-х годов маркетинг вступает в третью фазу эволюции и превращается по существу в доктрину современного бизнеса, его философию, основное средство коммуникативности между фирмой и окружающей средой. Он становится комплексной системной деятельностью.

В этот период управленческий маркетинг начали рассматривать с позиций системного анализа, на основе общей теории управления. К маркетингу стали относиться как к элементу корпоративного стратегического управления, который, пронизывая всю деятельность фирмы, направлен на ее адаптацию к внешней экономической и политической среде. Маркетинговая деятельность превращается из односторонней связи предприятия с рынками сбыта в замкнутый цикл, диалог фирмы с покупателями. Соответственно все большее внимание в маркетинге уделялось исследованию и активному моделированию поведения потребителя на рынке, т. е. бихевиористической концепции.

Эволюция маркетингового управления в "философию бизнеса" обусловлена рядом причин, среди которых можно выделить следующие:

· существенное ускорение и удорожание научно-технического прогресса;

· рост масштабов и усложнение форм конкурентной борьбы;

· необходимость постоянного обновления товарного ассортимента и увеличение связанных с этим финансовых рисков;

· обострение сырьевой и энергетической проблем, предопределившее увеличение степени неопределенности внешней среды, а следовательно, рисков функционирования конкретной фирмы.

Таким образом, объективная задача современного маркетинга состоит в необходимости преодоления противоречия между общественными условиями воспроизводства, т. е. внешней, окружающей средой и отдельным предприятием. Указанная объективная роль маркетинга и предопределяет его основные особенности на сегодняшней, третьей, стадии развития:

· системный комплексный подход к решению задач, стоящих перед предприятием;

· ориентация на долгосрочный коммерческий успех;

· непрерывный сбор, обработка и анализ информации о рынках и фирмах;

· активное воздействие на окружающую среду в противовес пассивному приспособлению к ней;

· инновационная деятельность в производстве; инициатива, творческий подход в управлении производством, финансами, сбытом и кадрами.

Еще одной характерной чертой эволюции маркетинга на третьем этапе становится глобализация этой концепции, т. е. использование методов маркетинга не только на рынке потребительских товаров, как это было на первой стадии эволюции, но и на рынке средств производства, рынке услуг и, что очень важно, в некоммерческой сфере: социальной и политической. Ф. Котлер в своей работе "Маркетинг для бесприбыльных организаций" утверждает, что методика маркетинга может использоваться врачами, юристами, научными работниками, политиками, государственными организациями и т. д., т. е. всеми, кто хочет реализовать не только свои товары, но и свои взгляды, идеи, программы. Всем необходимо понимать и уметь удовлетворять потребности покупателя, клиента, пациента, налогоплательщика или избирателя [Kotler Ph. Marketing for Nonprofit Organization. N.Y., 1975].

Филипп Котлер – профессор Северо-Западного Университета США, один из активных деятелей Американской ассоциации маркетинга. Автор большого количества монографий по проблемам маркетинга, две из которых были изданы в нашей стране: "Управление маркетингом: анализ, планирование и контроль" (М.: Экономика, 1980); "Основы маркетинга" (М.: Прогресс, 1990).

Глобализация маркетинга потребовала уточнения терминологии, связанной с этим явлением. В начале 80-х годов появились такие понятия, как "микромаркетинг", "метамаркетинг", "макромаркетинг" и "социальный (реже– глобальный) маркетинг". При этом под микромаркетингом понималась маркетинговая деятельность фирм, коммерческих организаций; под метамаркетингом – управленческая сфера некоммерческих структур; деятельность государства в сфере рынка определялась как макромаркетинг, термин "социальный маркетинг" ассоциировался с некоммерческими сферами деятельности.

При этом такая модель, как микромаркетинг, объединяла и несколько субмоделей, в частности внутренний и международный маркетинг, которые в сущности мало чем отличаются друг от друга. Однако международный маркетинг сложнее, так как требует дополнительных усилий по изучению зарубежного рынка, приспособлен к иностранному потребителю, законам и культуре страны партнера.

Как во внутреннем, так и в международном маркетинге, в свою очередь, можно выделить следующие виды этой деятельности: маркетинг потребительских товаров, маркетинг средств производства, маркетинг услуг.

В конце 80-х – начале 90-х годов конкуренция на международном рынке приобретает иное качество. В новых условиях процветание экономики страны в целом и фирмы, в частности, во многом зависит не только от уровня развития современных ключевых технологий, но и от эффективности маркетинга, для которого характерны следующие тенденции развития в последние годы:

· высокие темпы развития инфраструктуры маркетинга, т. е. создание бюро, занимающихся маркетинговыми исследованиями, а также рекламных агентств, учебных центров и т. д.;

· увеличение инвестиций промышленных, торговых и сервисных фирм в маркетинг (так, по оценке Института маркетинга Германии, в себестоимости традиционных товаров индивидуального пользования на маркетинг приходится примерно 25%, а в новой продукции – до 70%);

· совершенствование инструментария маркетинга: внедрение сканирующих касс в розничной торговле, кредитной и чековой систем, оборудованных как носители информации; программ с математическим обеспечением для обучения и развития профессиональных навыков и т. д.;

· облегчение планирования маркетинга за счет использования электронных вспомогательных средств;

· все большее перемещение усилий в маркетинге в сторону "мягких" факторов успеха; такие понятия, как предпринимательская культура и культура маркетинга, становятся все более важными; изменения в обществе повлекли за собой изменения в системе ценностей потребителей; отношение людей к охране окружающей среды, безопасности собственного существования влияет на разработку стратегии маркетинга;

· изучение спроса на основе все более детального сегментирования рынков в условиях обострения и усложнения конкуренции.

В начале 90-х годов приходит полное понимание того, что одним из ключей к успеху в бизнесе является качество маркетинга. Содержание этого понятия становится предметом исследований и дискуссий. Представляется удачной трактовка понятия "качество маркетинга" профессора Кильского университета Клауса Брокхоффа, данная на основе анализа деятельности 10 фирм, награжденных призом "Дойчер Маркетинг Прайз" за эффективный маркетинг ("Пфанни", "Даймлер-Бенц", "Никсдорф", "ИКЕА", "Эрко", "Нивеа", "Отто Ферзанд", "Шотт", "Адидас", "БМВ"). По его мнению, качество маркетинга отражается в следующих аспектах:

	Философский аспект
	Удовлетворение запросов покупателя/клиента, ориентация на постоянное новаторство, приоритет долгосрочного мышления по отношению к краткосрочному

	Поведенческий аспект
	Постоянная забота об образе фирмы и ее продукции, стимулирование чувственного, а не рационального восприятия продукта

	Информационный аспект
	Ориентация на исследование рынка, творческое формирование рынка на основе его значения, разработка концепций на базе фактических данных

	Аспект принципа действия
	Комплексный системный маркетинг вместо одностороннего выделения его отдельных функций

	Аспект дифференциации
	Политика рыночных ниш, использование поведенческих стереотипов клиентов в качестве управляющих факторов при воздействии на ту или иную группу потребителей

	Организационный аспект
	Децентрализация и гибкость управления вместо централизации и бюрократизации; создание центров прибыли

	Социальный аспект
	Ориентация фирм на охрану здоровья потребителей и окружающей среды, безопасность


ОПРЕДЕЛЕНИЯ МАРКЕТИНГА

В связи со сравнительно динамичной эволюцией маркетинга появилось большое количество школ и подходов к этой теории и практике, а следовательно, и определений маркетинга. Согласно данным Института маркетинга ФРГ, к 1995 г. накопилось около 2000 определений маркетинга: упрощенных и всеобъемлющих, лаконичных и многословных. Например: 

"Маркетинг представляет собой человеческую деятельность, направленную на удовлетворение желаний посредством обмена" (Ф. Котлер); 

"Маркетинг состоит в том, чтобы достичь наибольшего согласия между возможностями компании и нуждами потребителя" (Дж. Дэвидсон); 

"Маркетинг – это вся деятельность фирмы, направленная на достижение видимого результата, предлагаемого потребителю в виде эквивалента его деньгам" (П. Друкер); 

"Маркетинг – это процесс планирования и управления разработкой изделий и услуг, ценовой политикой, продвижением товара к покупателю и сбытом для достижения разнообразных благ, удовлетворяющих потребности как отдельных личностей, так и общественных групп и организаций" (Американская ассоциация маркетинга); 

"Маркетинг – это 4 Пи (по первым буквам английских слов): product – товар; price – цена; place – место реализации, рынок; promotion – продвижение товара" (Дж. Маккарти). 

О подходе Дж. Маккарти к определению маркетинга следует сказать особо. Именно он является автором такого понятия, как "комплекс маркетинга", отчасти связанного с приведенным выше определением этой деятельности. "Комплекс маркетинга", по мнению Дж. Маккарти, включает три уровня. Первый: потребности, покупатели, завоевание которых представляется основной целью. Второй: переменные, управляемые и контролируемые фирмой факторы – товарный ассортимент, место и время реализации, цена и ценовая политика, сбытовая сеть, реклама, стимулирование сбыта. Третий: не поддающиеся внутрифирменному управлению факторы – политика, право, культурное и социальное окружение, конкуренты, институциональная система. При этом элементы маркетинга (второй уровень, т. е. управляемые фирмой факторы) тесно связаны с окружающей средой (третьим уровнем, т. е. с неуправляемыми фирмой факторами) и должны находиться с ней в устойчивом равновесии. Неверная ориентация в окружающей среде ведет к поражению в маркетинге. Если же второй уровень адекватен меняющемуся третьему, то маркетинговые действия обеспечат продукции высокий уровень конкурентоспособности. В природе экологические катастрофы возникают вследствие неосторожного поведения человека. Так же и в маркетинге: часто неудачи порождаются отсутствием реальной оценки взаимодействия управляемых (внутренних) и неуправляемых (внешних) фирмой факторов. Маркетинг должен правильно "смешать" внутреннюю (управляемую) и внешнюю (неуправляемую) среду, чтобы достичь успеха у потребителей, максимально удовлетворив их запросы, и, как следствие, обеспечить фирме получение "целевой" нормы прибыли.

Вместе с эволюцией и совершенствованием качества расширяется и география маркетинга. Если эта наука возникла в США в начале нашего века, то в 60-е годы она стала активно распространяться в Западной Европе, особенно в ФРГ и Великобритании. В 70-е годы преимущества новой ориентации управления были высоко оценены в Японии и в настоящее время качество "японского маркетинга" считают одним из важнейших факторов успеха, залогом процветания этой страны.

Однако несмотря на рост популярности и интереса к маркетингу, оставались практики и теоретики, которые отвергали маркетинг как самостоятельную науку. Так, американский экономист К. Хъютчинсон стремился доказать, что значение маркетинга преувеличено, а все предпринятые попытки создать теорию есть не что иное, как обобщение опыта, накопленного управляющими крупных фирм [Journal of Marketing. 1962. January. P. 63]. Он высказал мнение о том, что маркетинг – это искусство. Точка зрения К. Хьютчинсона получила развитие в работах ряда специалистов, пришедших в науку от практики, в частности в монографии С. Маджаро "Международный маркетинг", где он отмечает: "...Мы все еще бродим в тумане многословия, тавтологии и софизмов. Беда заключается в том, что наиболее талантливые, смелые и удачные практики современного бизнеса никогда не слышали о концепции маркетинга, никогда не открывали учебников по маркетингу и не посещали курсов... Другими словами, маркетинг больше, чем другая деятельность фирмы, зависит от таланта работника. Не снимая вопроса о необходимости обучения маркетингу, заметим, что, как показывает опыт, чутье, интуиция и талант могут обогатить маркетинг даже больше, чем любую другую сферу деятельности фирмы..." [Маджаро С. Международный маркетинг. М.: Международные отношения, 1979. С. 40] 

Саймон Маджаро начал свою карьеру в качестве управляющего небольшой фирмы по производству изделий из пластмасс. Позднее, после поглощения фирмы крупнейшим англо-голландским концерном "Юнилевер", работал управляющим одного из филиалов в Европе. В конце 60-х годов перешел на преподавательскую работу. Читал курс маркетинга в ряде крупнейших английских учебных центров по подготовке менеджеров, таких, как "Ашридж менеджмент колледж", "Бритиш транспорт стафф колледж", а, также "Де Баак" (Нидерланды), "Сантр д'етюд индюстриэль" (Швейцария). Одновременно являлся ведущим специалистом консалтинговых фирм "Урвик", "Орр энд партнере". В настоящее время С. Маджаро возглавляет собственную консалтинговую фирму. Книга С. Маджаро "Международный маркетинг" была первой переведенной на русский язык и изданной у нас зарубежной монографией, посвященной проблемам маркетинга. (М.: Международные отношения, 1979).

На практике далеко не все фирмы и корпорации осуществляют качественную маркетинговую деятельность, т. е. ориентируются на возможности производства, а не на потребителя. Наличие специальных отделов, большого количества служащих и разработка планов не означают, что компания применяет концепцию должным образом. Так, Ф. Котлер в одной из своих статей приводит слова владельца автомобильной компании: "Я думал, что мы осуществляем маркетинг. У нас были вице-президент по маркетингу, отдел рекламы и сложные процедуры планирования маркетинга. Все это оказалось обманом. Когда настали тяжелые времена, я понял, что мы не производили автомобили, которые требовались потребителям, мы не реагировали на новые потребности. Наша маркетинговая деятельность была по существу слегка прикрытым сбытом" [Kotler Ph. From Sales Obsession to Marketing Effectiveness. Harvard Business Review (November-December 1977). P. 68].

Существование школы и соответственно группы экономистов, практически отвергающих маркетинг и не отказывающихся от ориентации на производство, объяснимо. Маркетинг не нужен монополии. Там, где отсутствует или относительно слаба конкуренция, высокие затраты на маркетинг бессмысленны, поэтому ограничиваются лишь отдельными функциями этой деятельности в противовес системному подходу, "настоящему" маркетингу. Так, известная корпорация IBM (ИБМ), будучи до определенного времени монополистом, также считала маркетинг дорогой и обременительной теорией, используя лишь некоторые элементы этой концепции в своей деятельности. Однако ряд просчетов с персональным компьютером и, как следствие, разрушение монопольного положения явились объективными предпосылками для роста внимания к "настоящему" маркетингу. Появились признаки того, что IBM склонна пересмотреть свою традиционную философию: "Это правильно потому, что это сделала IBM" [Френсис Дж. Роджерс. ИБМ: Взгляд изнутри : человек, фирма, маркетинг, М.: Прогресс, 1990].

В целом современное отношение к маркетингу графически можно представить следующим образом (рис. 1.1).
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Как видно из рис. 1.1, наиболее высокими темпами растет практическое использование маркетинга, несколько меньшими – его популярность, еще меньшими – развитие теории. Одновременно резко сокращается количество фирм, организаций и людей, скептически относящихся к маркетингу.

Возвращаясь к определениям маркетинга, следует отметить, что существуют и несколько шутливые толкования, например: 

"Маркетинг– эта та сфера деятельности фирмы, результаты которой дают возможность ее сотрудникам надеяться на заработную плату" или 

"Маркетинг – это разведка в корпоративной армии".

Однако, несмотря на наличие широкого спектра определений, в них есть нечто общее, объединяющее, а именно: маркетинг нацелен на выявление, активное моделирование потребностей и создание товаров (услуг), их удовлетворяющих. Иными словами суть маркетинга заключается в тезисе: производите не то, что можете, а то, что нужно сейчас или будет нужно в будущем обществу, конкретному потребителю.

ИНФРАСТРУКТУРА МАРКЕТИНГА

Предпосылкой эффективного использования маркетинга и одновременно концентрированным показателем уровня его развития в конкретном регионе или стране является инфраструктура. Оценить уровень развития инфраструктуры маркетинга можно по ее качественному срезу, рассмотрев следующие вопросы:

· Насколько широко применяется маркетинг? Во всех ли отраслях? Осуществляется ли он на мелких и средних предприятиях ?

· Существует ли в стране развитая культура фирменных изделий?

· Каково влияние, оказываемое рекламой в стране? Каким временем и пространством располагают средства информации для рекламной деятельности?

· Каков творческий потенциал страны?

· Как быстро распространяется в стране новое в маркетинге?

· Каково среднегодовое количество новых товаров, поступающих в торговлю? Как часто старые товарные знаки размещаются на рынке по-новому?

· Подготавливается ли выпуск новых товаров методами маркетинга (уменьшение риска торговой деятельности)?

· Каков уровень требований потребителей в отношении качества, функционального назначения товаров и услуг?

· Существует ли правовая основа для маркетинга в стране?

· Какую роль играют такие понятия, как "культура предпринимательской деятельности", "собственное лицо фирмы"?

· Какие элементы определяют поведение клиентов на рынке?

Характерно, что Германии потребовалось более 35 лет для создания развитой инфраструктуры маркетинга, которая и в настоящее время совершенствуется.

Основные показатели инфраструктуры маркетинга Германии на начало 90-х годов [Данные относятся к бывшей ФРГ]

	Немецкое маркетинговое объединение
	40 клубов
(700 индивидуальных членов)

	Кафедры маркетинга
	130

	Частные курсы
	50

	Специализированные постоянные семинары с числом участников более 1000 человек
	10

	Специальные журналы / информационные службы
	50

	Рекламные агентства
	2000

	Средства массовой информации, популяризирующие маркетинг:
	 

	газеты
	250

	журналы
	420

	радио- и телестанции
	9


На родине маркетинга, в США, масштабы его инфраструктуры весьма велики, что подтверждается, в частности, следующими данными: в маркетинговой деятельности участвует 1/3 занятых в гражданских отраслях экономики; ежегодные расходы на рекламу превышают 100 млрд. долл. Такие рекламные агентства, как "Янг и Рубикам", "Дж. Уолтер Томпсон", "Маккан-Эриксон", "Огилви энд Матер", имеют оборот, превышающий 1 млрд. долл. в год. Примерно 2 млрд. долл. инвестируется ежегодно в маркетинговые исследования [Эванс Дэк. Р., Берман Б. Маркетинг. М.: Экономика, 1990. С. 22–23]. Практически во всех американских университетах и колледжах читается курс маркетинга, в Гарварде объем этого курса превышает 900 ч.

Активную роль в развитии инфраструктуры маркетинга играют и специализированные международные организации. Наиболее значимые и известные из них – Европейское общество по изучению общественного мнения и маркетинга (ЭСОМАР), Международная федерация маркетинга (ИМФ). Международный статус имеет по существу и Американская ассоциация маркетинга (ААМ), сформировавшаяся в 1932 г. и насчитывающая в настоящее время более 25 тыс. членов из числа представителей администрации ТНК, преподавателей и научных работников. ААМ издает несколько журналов, в том числе "Джорнэл оф маркетинг" и "Джорнэл оф маркетинг рисерч", организует международные конференции, финансирует исследования по проблемам маркетинга.

ОСОБЕННОСТИ ОТЕЧЕСТВЕННОГО МАРКЕТИНГА

Знакомство с маркетингом в нашей стране состоялось с большим опозданием. Первые труды по маркетингу, в том числе переводной сборник "Маркетинг", начали издаваться в бывшем СССР лишь во второй половине 70-х годов. При этом, отдавая должное положительным результатам маркетинговой деятельности на Западе, отечественные экономисты подчеркивали апологетический характер этой науки. Так, в предисловии к сборнику "Маркетинг" отмечалось: "Конечно, речь идет не об использовании принципов буржуазного маркетинга, которые полностью неприемлемы для социалистических предприятий ввиду коренного различия капиталистических и социалистических производственных отношений..." [Маркетинг. М.: Прогресс, 1974. С. 3] Названия ряда статей и работ по маркетингу того периода отражали отношение к этой науке, например: "В паутине маркетинга" и т. д. При этом маркетинг определялся как форма активного сбыта, навязывания товаров и услуг потребителям.

Однако нельзя не признать, что в этот же период некоторые крупные экономисты в нашей стране подробно изучали зарубежный опыт маркетинговой деятельности, прекрасно понимая ее сущность и преимущества. Их интерес к маркетингу носил в основном теоретический характер, поскольку были очевидны причины, ограничивающие использование маркетинга в отечественной практике:

· наличие государственной монополии;

· отсутствие конкуренции;

· преобладание дефицита, т. е. "рынка производителя".

В монопольной, дефицитной внутренней экономической среде бывшего СССР маркетинг на практике был не нужен, а большие материальные вложения в него, естественно, представлялись нецелесообразными. В то же время отдельные элементы маркетинга могли повысить эффективность работы тех, кто функционировал в условиях подлинного, сформировавшегося внешнего рынка, т. е. внешнеторговых фирм. Нельзя не отметить, что "освоение" маркетинга во внешнеэкономической сфере носило ограниченный, формальный характер и сводилось по существу к конъюнктурной работе, так как внешнеторговые организации, являясь посредниками, практически не оказывали влияния на производство, не имели возможности активно участвовать в формировании товарного ассортимента, осуществлении товарной политики. По существу они не занимались "настоящим" маркетингом.

Во второй половине 80-х годов начали формироваться предпосылки для использования маркетинга, к основным из которых можно отнести разрушение государственной монополии; изменение отношений собственности; появление проблем со сбытом в отдельных отраслях и на некоторых предприятиях, что побудило производителя "увидеть, заметить" потребителя. Параллельно с изменением общей ситуации появилось довольно большое количество статей и монографий по маркетингу зарубежных и отечественных авторов, которые назывались уже, например, так: "Формула успеха: маркетинг". Маркетинг вошел в моду. Стали известны имена тех, кто давно и серьезно изучал зарубежный опыт маркетинга: П. С. Завьялов, Г. Г. Абрамишвили, И. И. Кретов, И. И. Костюхин, Ф. М. Левшин, М. А. Татьянченко, А. А. Горячев, С. Н. Лавров и др. Большой вклад в развитие отечественного маркетинга внесла работа Секции маркетинга при Торгово-промышленной палате (ТПП) СССР.

Завьялов Петр Степанович родился в 1927 г., доктор экономических наук, профессор. Долгое время работал во Всесоюзном научно-исследовательском конъюнктурном институте МВТ СССР. Избирался председателем Секции по вопросам маркетинга при ТПП СССР. В настоящее время возглавляет отдел во Всероссийском научно-исследовательском институте внешнеэкономических связей Министерства экономики России. Классик отечественного маркетинга. Широко известен за рубежом. Опубликовал большое количество статей и монографий, в том числе: "Формула успеха: маркетинг" (М.: Международные отношения, 1988), "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятия" (М.: Внешторгиздат, 1989) и т. д.

Однако, как и в прошлые годы, интерес к маркетингу прежде всего проявляют те организации и предприятия, которые оперируют на внешнем рынке, т. е. приоритетом пользуется модель международного маркетинга. Нельзя не согласиться с тем, что "...в нашем общественном сознании все-таки до сих пор понятие "маркетинг" прочно связано с внешнеторговой деятельностью. Более того, появившиеся консультационные подразделения предлагают помощь в разработке маркетинговых программ для предприятий, получивших право самостоятельного осуществления внешнеэкономических операций..." [Пенькова Е. М. Открытие маркетинга. Вступительная статья к монографии Ф. Котлера "Основы маркетинга". М.: Прогресс, 1990. С. 9] Для отечественных структур маркетинг пока еще остается излишней роскошью.

Абрамишвили Георгий Георгиевич, 1938 г. рождения, кандидат экономических наук, профессор МГИМО МИД РФ. Автор большого количества работ по маркетингу, в том числе "Проблемы международного маркетинга" 1984 г.).

К настоящему времени в нашей стране, несмотря на заметное движение вперед, все еще не сформирована экономическая среда для маркетинговой деятельности как комплексной управленческой системы, как философии бизнеса. В этой связи, видимо, правомерно выделить некоторые основные особенности маркетинга в России:

· ОПЕРЕЖАЮЩИЕ ТЕМПЫ РАЗВИТИЯ ТЕОРИИ, А НЕ ПРАКТИКИ МАРКЕТИНГА;

· ПРЕИМУЩЕСТВЕННОЕ ВНИМАНИЕ К ОТДЕЛЬНЫМ МОДЕЛЯМ МАРКЕТИНГА: К МЕЖДУНАРОДНОМУ МАРКЕТИНГУ, А ТАКЖЕ К МАРКЕТИНГУ СРЕДСТВ ПРОИЗВОДСТВА (ПОСКОЛЬКУ ВАЖНЕЙШЕЙ ЗАДАЧЕЙ ОТЕЧЕСТВЕННОЙ ВНЕШНЕЙ ТОРГОВЛИ ЯВЛЯЛОСЬ РАЗВИТИЕ ЭКСПОРТА МАШИН И ОБОРУДОВАНИЯ);

· ИСПОЛЬЗОВАНИЕ НА ПРАКТИКЕ ЛИШЬ ОТДЕЛЬНЫХ ФУНКЦИЙ МАРКЕТИНГА;

· ОГРАНИЧЕННОСТЬ ДОСТОВЕРНОЙ СОПОСТАВИМОЙ ИНФОРМАЦИИ, НЕОБХОДИМОЙ ДЛЯ РАЗВИТИЯ ВНУТРЕННЕГО МАРКЕТИНГА;

· НЕДОСТАТОЧНО РАЗВИТАЯ ИНФРАСТРУКТУРА;

· ОТНОСИТЕЛЬНО НИЗКИЙ УРОВЕНЬ КУЛЬТУРЫ В ИСПОЛЬЗОВАНИИ МАРКЕТИНГА.

Кретов Игорь Иванович, 1932 г. рождения. В течение долгого времени занимался практическим маркетингом, работая в В/О "Энергомашэкспорт" МВТ СССР. В настоящее время является заведующим кафедрой "Маркетинг" Всероссийской академии внешней торговли МВЭС РФ. Автор статей по проблемам совершенствования экспорта машин и оборудования, а также статей и книг по маркетингу, например монографии "Маркетинг на предприятии" (М.: Финстатинформ, 1994).

ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ МАРКЕТИНГА

Являясь коммуникацией между фирмой и окружающей средой, маркетинг эволюционировал, развивается и будет развиваться под влиянием происходящих изменений условий воспроизводства, реализации общественного продукта и функционирования капитала. Ф. Котлер отметил следующие возможные направления его развития во второй половине 90-х годов [Материалы информационного семинара "Маркетинг во внешнеэкономических связях", организованного в Москве "Вестдойче Ландесбанк". 1988. Сентябрь. С. 22]:

	"ИНДИВИДУАЛИЗИРОВАННЫЙ МАРКЕТИНГ"
	–
	Деятельность, основанная на точном, детальном сегментировании рынка, нацеленная на удовлетворение потребностей узкого круга людей или конкретного человека;

	"СВЕРХМАРКЕТИНГ"
	–
	Концентрация усилий на создании комплексного предложения, способствующего решению одновременно нескольких проблем потребителя, а не просто удовлетворению его одной потребности;


	"МУЛЬТИМАРКЕТИНГ"
	–
	Многоканальное товародвижение;

	"ТУРБОМАРКЕТИНГ"
	–
	Сокращение времени на создание нового товара, на ответную реакцию фирмы на выявленный спрос.


Огромные перспективы имеет маркетинг и в России, но его развитие тормозится тем, что эта сфера деятельности требует значительных инвестиций на обучение, исследования, реорганизацию производственной и сбытовой функций. Однако в условиях обостряющейся конкуренции им будут овладевать и заниматься все, кто стремится обеспечить фирме, предприятию долгосрочный успех.
Основные принципы маркетинга

Потеряв из виду цели,
мы удвоили усилия.
Герцог Веллингтонский

МАРКЕТИНГ – ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

Маркетинг – это целенаправленная деятельность. Его началом является выдвижение целей с их последующим на основе проведенного комплексного маркетингового исследования.

Следует различать цели (задачи) деятельности фирмы и маркетинговые цели. Они, безусловно, взаимосвязаны, но соотносятся друг с другом, как предмет и метод. Маркетинг формулирует цели, реализация которых обеспечивает достижение целей деятельности фирмы. Так, если целью фирмы является увеличение валовой прибыли, то целью маркетинга может быть конкретное расширение продаж производимых товаров.

В качестве задач фирмы могут быть: 

· получение прибыли; 

· предоставление возможностей своим сотрудникам реализовать себя; 

· достижение лидерства на рынке или в отрасли и т. д. 

Хотя прибыль не является единственной целью, тем не менее она занимает главенствующее место среди стоящих перед фирмой задач. Это объясняется тем, что наличие прибыли гарантирует выживание предприятия, обеспечивает источники финансирования, из которых можно восстановить или увеличить его активы; формирует ресурсы для распределения, в частности, акционерам; является психологическим стимулом для успешной деятельности руководства и персонала; служит показателем надежности фирмы для ее клиентов; является одним из самых важных факторов в оценке потенциальными инвесторами возможностей фирмы; служит объективным показателем эффективности использования ресурсов фирмы.

Итак, в иерархии целей деятельности фирмы первое место, как правило, занимает задача получения "целевой" прибыли, которая формулируется обычно через определение конкретных показателей нормы прибыли, а не ее массы. Дело в том, что в настоящее время в условиях регулируемой экономики нацеленность на максимизацию валовой прибыли не является актуальной, так как сверхприбыль может уйти в налоги, что в конечном итоге снизит эффективность осуществленных инвестиций. Согласно исследованиям, до 90% американских фирм рассматривают норму прибыли как основной целевой критерий. В этих условиях ими чаще всего используется следующий показатель нормы прибыли на инвестиции:

НПи = Пв/И

Где Пв – валовая прибыль до вычета налогов (равна объему продаж в стоимостном выражении минус затраты на производство и процент по кредитам); И – инвестиции в основной и оборотный капитал минус задолженность по инвестициям.

В том случае, когда задолженность по инвестициям очень велика, в качестве цели деятельности фирмы выступает норма прибыли на активы:

НПа = Пв*/А

Где Пв* – валовая прибыль до вычета налогов, а также до вычета и процента по кредитам; А – активы фирмы.

Уровень целевой нормы прибыли часто является различным для отдельных подразделений фирмы и определяется в зависимости от степени риска капиталовложений в данное направление деятельности и размера инвестиционных ресурсов.

Рейтинг целей деятельности фирмы в распределении по регионам (в баллах [Оценка по условной шкале баллов на основе опроса 220–250 американских, немецких, английских и японских фирм])

	Цель
[Из девяти целевых установок]
	США
	Европа
	Япония

	Норма прибыли
Прибыль на акцию
Увеличение доли рынка
	2,4
1,2
0,73
	2,2
1,2
1,0
	1,2
0,02
1,45


Цели деятельности фирмы носят, как правило, долгосрочный, стратегический характер, маркетинговые же цели конкретны, ситуационны, а значит, пересматриваются в связи с изменением внешней и внутренней среды фирмы. Например, компания решает задачу достижения определенной нормы прибыли на инвестиции, которая является стратегической по отношению к выдвигаемым целям маркетинга: расширить реализацию товара на новом сегменте рынка до объема N; усилить рекламную кампанию за счет А, В, С мероприятий; изменить ценовую политику в направлении Z. Естественно, на пути к достижению цели фирмы могут корректироваться цели маркетинга.

В современных условиях высокая прибыль или завоевание и удержание определенной доли рынка реализуется главным образом за счет производства и реализации товаров оптимального качества. Институт стратегического планирования Кембриджа, проанализировав зависимость результатов финансовой деятельности фирмы от сотен переменных, выявил, что "единственной переменной, наиболее тесно связанной с долговременными хорошими финансовыми показателями, является относительное воспринимаемое качество товара" [Пилдич Дж. Путь к покупателю. М.: Прогресс, 1991. С. 46–47].

Многие фирмы борются за долю рынка, снижая цены. Однако этот путь вряд ли можно считать лучшим. Председатель правления компании "Сони" Акио Морита в октябре 1986 г. заявил: "Прежде всего добейтесь преимущества над конкурентами в области воспринимаемого качества товара. Если это удастся, вы отвоюете себе долю рынка. А затем воспользуйтесь преимуществами экономии, обусловленной ростом масштабов производства. Начните с качества – ив результате придете к низким издержкам" [Там же. С. 47]. А итогом станет реализация целей фирмы, т. е. достижение "целевой" прибыли, завоевание определенной доли рынка. Вот почему маркетинговые цели связаны чаще всего с самим товаром, его качеством.

В ранжире целей маркетинга на первом месте, по данным Немецкой ассоциации маркетинга, стоит создание новинок, модификация товаров, совершенствование сервиса. В результате цели маркетинга зачастую формализуются в виде планов разработки новой или модифицированной, улучшенной продукции. Так, Майкл Вольфф, бывший президент Общества профессиональных дизайнеров Великобритании, анализируя отзывы потребителей "Форда", которые сводились к фразе: "машина изумительна, она не ломается", отметил, что именно такая маркетинговая цель выдвигалась компанией несколько лет назад.

Второй по значимости целью маркетинга считается в настоящее время так называемый человеческий фактор, а точнее, формирование корпоративной культуры. В мире частного предпринимательства довольно давно осознали существование следующей зависимости: высокая квалификация и мотивация персонала ведут к активной инновационной деятельности, созданию новых товаров и обусловливают их производство на оптимальном уровне, с "нулем дефектов", а это предопределяет высокий спрос на товары потребителей и, как следствие, достижение "целевой" нормы прибыли или овладение определенной долей рынка. Гуманные вложения в человека попросту оказываются выгодными. Так, руководство американской корпорации "Дженерал моторс" отмечает, что средства, вложенные в персонал, формирование корпоративной культуры, в значительной степени обеспечивают достижение целей фирмы. Например, когда маркетологи корпорации поставили вопрос об усовершенствовании автомобилей "Шевроле", чтобы противостоять зарубежным конкурентам, ее конструкторы создали нужные машины менее чем за 6 месяцев. В условиях другого уровня корпоративной культуры для этого потребовалось бы в три раза больше времени.

Проблему активизации человеческого фактора считают одной из важнейших для достижения целей фирмы и маркетинга крупнейшие американские предприниматели, в частности, знаменитый Ли Якокка. "Все хозяйственные операции, – утверждает он, – можно в конечном счете свести к обозначению тремя словами: люди, продукт, прибыль. На первом месте стоят люди. Если у вас нет надежной команды, то из остальных факторов мало что удается сделать" [Якокка Ли. Карьера менеджера. М.: Прогресс, 1991. С. 17]. По словам Якокки, спасение "Крайслера" стало возможным потому, что была создана подчиненная одной цели команда из опытных и молодых производственников и маркетологов, образованных, мотивированных и информированных.

Естественно, цели деятельности фирмы и цели маркетинга всегда тесно связаны, соотнесены по отношению друг к другу по содержанию и времени.

Таким образом, цели маркетинга:

· тесно связаны с деятельностью фирмы;

· конкретны, могут быть выражены в цифрах;

· ограничены временными рамками;

· гибки, ситуационны, могут корректироваться в связи с изменением положения дел на фирме и на рынке.
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МАРКЕТИНГ – СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

Четко сформулированные цели предопределяют направления разработки маркетинговых стратегий фирмы. Маркетинговая стратегия разрабатывается на основе сформулированных целей деятельности и уточняется или пересматривается на базе осуществленного комплексного маркетингового исследования.

Решение вопроса о конкретной стратегии включает следующие основные этапы:

· выявление альтернатив маркетинговой стратегии;

· выбор оптимального варианта;

· реализация стратегии;

· анализ и корректировка маркетинговой стратегии.

Разработка и реализация маркетинговой стратегии фирмы являются творческим делом, основанным на возможностях конкретных личностей, т. е. по существу ноу-хау. Поэтому правомерно говорить об "авторской" маркетинговой стратегии. В этой связи на практике стратегия каждой отдельной фирмы достаточно уникальна. Однако можно выделить следующие классы маркетинговой стратегии:

· СТРАТЕГИЯ НИЗКИХ ИЗДЕРЖЕК ПРОИЗВОДСТВА (СНИ);

· СТРАТЕГИЯ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ (СД);

· СТРАТЕГИЯ ДИВЕРСИФИКАЦИИ (СДИВ);

· СТРАТЕГИЯ ЛИКВИДАЦИИ БИЗНЕСА (СЛБ).

СТРАТЕГИЯ НИЗКИХ ИЗДЕРЖЕК базируется на гибкой ценовой политике и осуществляется, как правило, через вытеснение конкурентов с рынка за счет сравнительно низких цен. Существует несколько видов стратегии низких издержек.

1. В том случае, если фирма функционирует на бурно развивающихся, емких рынках, то оптимальным вариантом стратегии может стать стратегия стандартизации, т. е. выпуск однородной, стандартной продукции в возрастающем объеме. Дело в том, что, по закону Паретто, удвоение валового производства, как правило, обеспечивает продуценту снижение издержек единицы продукции на 20–30%. Таким образом, наращивая вал и снижая издержки производства, фирма обеспечивает себе конкурентные преимущества, реализуя товары и услуги по сравнительно низким ценам.

2. В том случае, если фирма оперирует на относительно насыщенном и вяло растущем или вообще не развивающемся по емкости рынке, то СНИ может быть основана на снижении издержек производства за счет использования более дешевых сырья и компонентов, рабочей силы, а также экономичных технологий. Например, использование заменителей какао-масла в кондитерской промышленности, древесностружечных плит в изготовлении мебели и т. д. привело к сокращению издержек и соответственно цены товара. Однако в этом случае возможно ухудшение качества конечной продукции, в связи с чем возникает опасность снижения ее конкурентоспособности. Вот почему СНИ на насыщенных рынках используется ограниченно и с большой осторожностью.

Риски, связанные с функционированием фирмы в рамках СНИ, определяются тем, что за счет действий конкурентов соответствующий рынок можно довольно быстро наполнить и предложение превысит спрос на товар или услугу. Это соответственно вынудит фирму приостановить рост производства, что, в свою очередь, предопределит повышение издержек производства и, как следствие, дальнейшее снижение цен станет невозможным. Возникнут объективные предпосылки для разработки нового варианта стратегии.

СТРАТЕГИЯ ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ заключается в создании новых товаров и услуг или модификации существующих товаров и услуг, удовлетворяющих выявленные потенциальные потребности. СД базируется на инновационном процессе и соответственно значительных инвестициях.

Обладая продукцией с новой потребительной стоимостью, более полно удовлетворяющей выявленную потенциальную потребность общества и отличной от товаров конкурентов, фирма становится монополистом на рынке. Следовательно, она может диктовать цены, используя ценовую политику "снятия сливок", и получать таким образом монопольно высокую прибыль. На рынках, для которых характерна острая конкурентная борьба, СД наиболее оптимальна. Вот почему считают, что именно конкуренция является "мотором" научно-технического прогресса и инновационной деятельности, лежащих в основе создания и модификации товаров и услуг.

Кардинальное отличие фирм-победителей от фирм-неудачников в первую очередь заключается в том, что они твердо выбрали стратегию производства товаров, которые люди хотят покупать, и опережения конкурентов именно в этой области. "Наша задача – сделать собственные товары устаревшими прежде, чем это сделают конкуренты", – считает один из руководителей "Сони" [Пилдич Дж. Путь к покупателю. М.: Прогресс, 1991. С. 65]. Существует довольно много вариантов стратегии дифференциации, в частности:

1. Стратегия лидерства – функционирование фирмы, обладающей принципиально новой продукцией, производство которой основано на уникальных запатентованных изобретениях. Например, решающим фактором коммерческого успеха на мировом рынке многих крупных американских компаний, а в последнее время и японских служит их лидерство в применении новейших технологий.

2. Стратегия качества и надежности – осуществление эволюционных поэтапных усовершенствований в технологии, а значит, и сравнительно недорогих, обеспечивающих повышение и дифференциацию качества, надежности, дизайна изменений продукции.
3. Такой вариант стратегии дифференциации особенно характерен для японского маркетинга. Сами японцы называют себя "великими имитаторами", широко использующими ноу-хау (в отличие от уникальных изобретений) для модификации и улучшения качества товаров.

4. Стратегия комплексного сбыта, т. е. продажа товаров вместе с сопутствующими услугами, не предоставляемыми конкурирующими фирмами.

Например, в условиях падения спроса на объекты капитального строительства крупные международные фирмы-контракторы, в том числе американские "Бехтел", "Парсонс", "Флуор", все больше выступают как поставщики комплекса услуг типа "инжиниринг", а не как строительные фирмы или продавцы оборудования для объектов.

Другим примером использования стратегии комплексного сбыта является деятельность американской компании "Катерпиллер Трэктор", которая вместе с продажей строительного оборудования реализует такую услугу, как поставка запасных частей в любую часть света за 24 ч, что дифференцирует, выделяет ее на мировом рынке дорожно-строительной техники.

Риски, связанные с использованием СД, обусловлены тем, что создание и модификация товаров и услуг требуют значительных капиталовложений. При этом следует учитывать, что между моментом вложений в разработку и временем выпуска товаров на рынок существует разрыв, иногда достаточно долгий (3–5 лет). В этот период возможны кардинальные неблагоприятные изменения во внешней среде фирмы, а именно:

· конкуренты опередят и займут рыночную нишу;

· ухудшится общая экономическая ситуация;

· возникнет противодействие со стороны институциональных факторов и т. д.

В результате у фирмы могут возникнуть трудности с реализацией новой продукции, а значит, велика вероятность того, что она не окупит вложения, осуществленные в разработку и производство этой продукции.

С целью снижения предпринимательского риска в условиях подвижной, меняющейся ситуации на рынке фирмы применяют такой класс стратегии, как СТРАТЕГИЯ ДИВЕРСИФИКАЦИИ.

Данная стратегия нацелена на расширение сфер деятельности фирмы за счет новых направлений. Например, англо-голландский концерн "Юнилевер", занимающийся выпуском маргарина и мыла, диверсифицирует свою деятельность за счет присоединения компаний, производящих упаковку, торговое оборудование, оборудование по рафинации растительных масел и т. д. Следует выделить следующие виды стратегии диверсификации:

1. Стратегия вертикальной интеграции – присоединение к фирме других компаний – поставщиков сырья, материалов и полуфабрикатов или сбытовых услуг, обеспечивающих головной фирме более эффективное производство традиционной продукции.

2. Стратегия горизонтальной интеграции – присоединение или создание структур, производящих новые, не характерные для головной фирмы товары.

Функционируя в рамках СДив, фирма может использовать с преимуществом для себя накопленный смежными компаниями опыт в области НИОКР, технологии производства, организации сбыта, управления персоналом и др. Кроме того, осуществляя СДив, фирма снижает риски за счет расширения сфер деятельности, поскольку бесприбыльная работа на одних рынках может быть с лихвой компенсирована монопольно высокой прибылью от реализации новых товаров на других рынках.

СДив является относительно низкорисковой стратегией и поэтому предпочтительным вариантом для крупных транснациональных корпораций (ТНК). Ведь именно проведение маркетинга на нескольких рынках одновременно снижает вероятность крупных провалов, ведущих к банкротству.

К сожалению, в условиях современной острой конкуренции и вследствие некачественного маркетинга фирма может попасть в ситуацию, когда ее деятельность становится бесперспективной. В этом случае оправдан выбор СТРАТЕГИИ ЛИКВИДАЦИИ БИЗНЕСА. Реализуя СЛБ, руководство фирмы старается сделать все возможное, чтобы уйти с рынка достойно, оставив о себе благоприятные воспоминания. Только так возможно ее возвращение на рынок в случае возрождения бизнеса. При проведении СЛБ фирма, как правило, стремится:

· предупредить партнеров заранее и выполнить перед ними свои обязательства;

· объяснить причины сложившейся ситуации своим постоянным клиентам;

· по возможности решить проблемы трудоустройства персонала;

· проинформировать партнеров, клиентов, персонал о возможных перспективах возобновления деятельности.

Довольно редко используемой разновидностью СЛБ является стратегия сворачивания операций (ССО), при реализации которой подразделение фирмы выступает в качестве источника поступлений финансовых ресурсов для других подразделений при отказе от капиталовложений в модернизацию и постепенном снижении уровня финансирования текущих расходов.

Итак, существует система классов и вариантов маркетинговых стратегий, которая в обобщенном виде может быть представлена в виде матрицы, характеризующей зависимость выбора стратегической альтернативы от особенностей товара и рынка (рис. 1.2) [Основа схемы стратегического планирования разработана Х. Ансоффом (см. Хоскинг А. Курс предпринимательства. М.: Международные отношения, 1993. С. 64–65)].

[image: image3.png]MaTpuua MapKeTUHIOBbIX CTpaTerni (oupMbi

TOBAPEI

(paclumpeHue accopTMMEHTa TOBApOB 3a CYET MoaUdUKaLIMK,
CO3/1aHUS1 HOBbIX TOBAPOB

1) CHW (2-1 BapmaHT) 1) CA (2-1 v 3-# BapuaHThl
2) CNB

1) CHWM (1-1 BapwmaHT) 1) CA (1-% BapuaHT)
2) CHW (2-1 BapuaHT) 2) CAus

]
8
o ¥

z

I

o
z X
s 3

o)
e}
o I
T o
v >
o I
S g
=
g 8
(=%

o
s
|
e
E
|
9
£
[}
°
T

Puc. 1.2




МАРКЕТИНГ – КОМПЛЕКСНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

Маркетинг является комплексной, системной деятельностью в отличие от сбыта. В чем же заключается суть этого принципа современного маркетинга?

Сбыт связывает производителя и потребителя. В процессе сбыта продавец реализует товар, который уже произведен. Соответственно в этом случае продавец не может оказать влияния на качественные и экономические характеристики товара. Его задача в основном сводится к тому, чтобы максимально эффективно использовать складывающуюся конъюнктуру рынка (рис. 1.3).
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Таким образом, сбытовая деятельность:

· начинается после того, как товар произведен;

· заканчивается тогда, когда товар приобретен покупателем;

· является однонаправленным процессом. 

В противовес сбыту маркетинг – комплекс функций и подфункций, затрагивающий все сферы деятельности предприятия по вертикали и горизонтали и превращающий фирму в единую систему (рис. 1.4).
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Таким образом, комплексный маркетинг:

· начинается до процесса производства; его первой функцией является аналитическая;

· затрагивает производство товаров, которое основано на инновационном процессе, ориентированном на потребителя;

· носит адресный характер, что превращает сбыт в относительно пассивный процесс;

· анализирует свои сильные и слабые стороны для комплексного исследования. Поэтому маркетинг – циклическая, замкнутая деятельность.

Следовательно, комплексность означает, что осуществление нескольких или одной из функций маркетинга не может обеспечить такого высокого результата, который дает маркетинг как система.

Итак, на практике у фирм есть две альтернативы: функционирование в системе маркетинга, ориентируясь на потребителя, или в системе сбыта, т. е. вне маркетинга, ориентируясь на производителя. Естественно, в условиях острой конкурентной борьбы целесообразен выбор первой альтернативы – системного маркетингового подхода к решению проблем предприятия.
РАЗДЕЛ II. АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА
Методика комплексного исследования рынка

Первой функцией маркетинга является аналитическая функция, которая состоит из двух подфункций:

· комплексное исследование рынка;

· анализ внутренней среды фирмы.

При этом обе подфункции тесно взаимосвязаны между собой: по данным реализации и той, и другой уточняются цели, стратегия и тактика маркетинга (рис. 2.1). Фирмам, работающим в условиях конкуренции, нецелесообразно экономить на маркетинговых исследованиях, так как обеспечить достижение целей, работая вслепую, невозможно. Кроме того, цена рисков, связанных с деятельностью на малознакомом рынке, в несколько раз превышает затраты на исследования.
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Комплексное исследование рынка начинается с ознакомления с товароведением, а именно с особенностями производства, использования товара, выявления его преимуществ и недостатков по сравнению с аналогичным товаром конкурентов; оно включает:

· товароведение,

· изучение потребителя или спроса,

· изучение деятельности конкурентов, изучение и прогнозирование конъюнктуры рынка.

При этом, изучение осуществляется с позиций маркетинга, т. е. исходя из того, что товар – "это не то, о чем подробно рассказывает инженер, а то, что требует покупатель" [Сэндидж Ч., Фрайбургер В., Ротуолл К. Реклама: теория и практика. М.: Прогресс, 1989. С. 127].

ИЗУЧЕНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЯ ИЛИ СПРОСА

Следующим этапом комплексного исследования рынка является изучение потребителя или спроса, т. е. тех составляющих рынка, которые стоят в центре современного маркетинга. В условиях рынка потребителя, конкуренции и, как следствие, обострения проблем со сбытом детальное знание особенностей актуального и потенциального спроса рассматривается как залог поддержания конкурентоспособности.

Изучение потребителя или спроса осуществляется в такой последовательности:

· сегментация рынка;

· исследование поведения покупателя на рынке;

· выявление неудовлетворенных потребностей или ниш рынка.

Сегментация рынка – это классификация потребителей на группы, отличающиеся относительной однородностью спроса, вкусов и предпочтений. Сегментируют рынки потому, что понимают – нельзя делать продукт для всех. Покупатели и их потребности разные, следовательно, и товары должны быть разными. Трактор, произведенный для большой страны в целом, костюм – для мужчин вообще, а духи – для всех женщин могут оказаться нереализованными, а значит, нанести фирме ущерб и в итоге привести ее к банкротству. Целесообразнее ориентировать производство на конкретного потребителя, выпуская товары, которые удовлетворяют конкретные потребности. Естественно, чем острее конкуренция, тем сложнее процесс сегментации, тем все большие оттенки потребительского спроса необходимо улавливать, создавая товар, нужный на рынке.

Сегментация осуществляется с помощью ряда критериев (параметров), характеризующих качество и объем спроса определенной группы потребителей на тот или иной товар. При этом параметры для сегментации рынков товаров индивидуального пользования (или широкого потребления) и производственного назначения принципиально различаются. В частности, для классификации потребителей товаров индивидуального пользования применяются следующие группы параметров:

· географические (климат, рельеф, урбанизация);

· демографические (численность населения, уровень рождаемости, возрастная пирамида, половая структура, плотность населения, состав семьи, мобильность, национальности и языки);

· экономические (доходы, уровень потребления, уровень сбережений, отношение к престижному товару, к марке продукта);

· социально-культурные (профессия, уровень образования, социальная среда и социальное окружение, отношение к религии, обычаи и традиции);

· психографические (привычки, представления о себе, образ жизни, жизненная позиция, тип личности).

Так, фирма, создающая и реализующая туристические услуги, при изучении спроса на свою продукцию может осуществить сегментацию рынка на основе географических параметров. Каждый из выделенных сегментов может быть изучен более глубоко и разделен на мелкие сегменты на основе других параметров (рис.2.2).
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Фирме, предлагающей услуги по бизнес-образованию, целесообразно сегментировать рынок, используя социально-культурный и экономический параметры (рис. 2.3).
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Такое детальное знание спроса дает возможность частному учебному заведению своевременно разрабатывать и предлагать образовательные программы, которые по содержанию, продолжительности и форме обучения удовлетворяют существующие на этом рынке потребности и, следовательно, будут проданы.

Предприятие, предлагающее потребителям такой продукт, как хлебобулочные изделия, может осуществить сегментацию рынка на основе демографических критериев. Например, если выявлено, что в исследуемом регионе возрастает количество небольших или неполных семей, а возможно, и одиноких людей, то предприятию целесообразно проработать вопрос о выпуске продуктов в более мелкой расфасовке (рис. 2.4).
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Иногда изучение потребителя или спроса дает самые неожиданные результаты. Так, один крупный продуцент швейных машин, изучая потребности с помощью сегментации, обнаружил, что его продукция удовлетворяет совершенно различные потребности. Часть потребителей видели в машинах предмет интерьера, свидетельствующий о хобби хозяйки; другая – средство, чтобы одеть себя и семью; третья – орудие труда для цехов средней мощности и т. д. К примеру, в США домохозяйка с высоким уровнем жизни готова приобрести швейную машину только как деталь, украшающую жилище и ее собственный образ хорошей хозяйки. Естественно, что при совершении покупки основное внимание она обращает на дизайн, а не на технико-экономические параметры. Отсюда следует, что знание спроса дает возможность эффективно моделировать ассортимент и объем производства.

Сегментация товаров производственного назначения имеет некоторые особенности по сравнению с сегментацией товаров индивидуального пользования и осуществляется с использованием следующих параметров:

· производственно-экономические (состояние отраслей и предприятий, потребляющих данные товары; уровень технологии фирм-потребителей; оценка перспектив развития региона или страны фирм-потребителей);

· организационные (наличие специфических проблем в области закупки средств производства: скорость и сроки поставки, комплектность поставки, требования к техническим характеристикам, организация гарантийного обслуживания; условия оплаты и методы расчетов; форма взаимоотношений с поставщиками: долгосрочная, постоянная, разовая и т. д.);

· психографические (личностные характеристики лиц, принимающих решение о покупке: склонность к рискам; отношение к новаторству и консерватизму; качество контактов с вышестоящими структурами и т. д.).

Так, предприятию, производящему сложные и дорогостоящие машины и оборудование, принципиально важно выяснить уровень технологии потребителей, поскольку потенциальные клиенты в ряде развивающихся стран, возможно, не смогут эксплуатировать высокотехнологичное оборудование.

Следует, конечно, проанализировать специфику организации закупок средств производства конечными потребителями и соответственно скоординировать графики и формы деятельности продавца и покупателя. Так, если покупатель вводит производственные мощности поэтапно, то в соответствии с его графиком продавцу целесообразно организовывать поставку оборудования.

Изучение личностных характеристик лиц, представляющих фирму-заказчика, связано с тем, что на рынках средств производства число заказчиков у одного поставщика часто ограниченно, иногда заказчик может представлять целый регион; здесь совершаются очень крупные сделки. В этих условиях производителю нельзя не учитывать личных качеств руководства фирмы-заказчика, в том числе склонность к принятию рискованных, неопробованных, новых технических решений; гибкость или консерватизм; подход к выбору продавца и т. д.

Особо следует выделить такой критерий сегментации, как отношение к новой продукции, используемый при изучении спроса и на товары индивидуального пользования, и на товары производственного назначения. Существует шесть сегментов потребителей с точки зрения адаптации к новой продукции, которые представлены в табл. 2.1. [Использованы материалы: С. Маджаро. Международный маркетинг. М.: Международные отношения, 1979. С. 66]

Таблица 2.1

	Сегменты
	Количественная оценка сегмента (%)
	Характеристики
потребителей сегмента

	СУПЕРНОВАТОРЫ
	3
	Склонны к риску, эксперименту.
Обладают высоким социальным статусом.
Входят в высшую группу по

доходам. Горожане

	НОВАТОРЫ
	14
	Имеют сходные с суперноваторами характеристики, но в меньшей степени склонны к риску

	ОБЫЧНЫЕ
ПОТРЕБИТЕЛИ
	34
	Избегают риска.
Отсутствует чувство лидерства.
Чаще являются жителями небольших городов или сельской местности

	КОНСЕРВАТОРЫ
	33
	Осторожны, не любят изменений.
Чаще являются представителями малопрестижных профессий.
Входят в группу с относительно низкими доходами

	СУПЕРКОНСЕРВАТОРЫ
	13
	Относятся подчеркнуто отрицательно к любым изменениям.
Как правило, лишены творческого воображения.
Могут принадлежать к слоям с высокими и низкими доходами

	ПРИВЕРЖЕНЦЫ
МАРКИ, СОРТА
	3
	Склонны к "фирменному" образу жизни.
Как правило, обладают высокими доходами.
Чаще являются лицами старше 40 лет.
Готовы переплачивать за престижные товары


В целом сегментация рынков товаров индивидуального пользования и производственного назначения, как правило, осуществляется в соответствии с приводимыми ниже принципами. Так, каждый из выделяемых сегментов должен быть:

· четко очерчен и обеспечен достаточной, доступной и не слишком дорогой информацией;

· достаточно значимым, чтобы приносить прибыль. Этого требует и здравый смысл, так как слишком мелкие сегменты не обеспечат оптимальную прибыль от инвестиций;

· доступным для маркетинговых действий. Например, специалист по маркетингу, который нацеливается на сегмент, связанный с необходимостью использования телевизионной рекламы, неизбежно потерпит неудачу в тех областях, где телевидение недоступно.

Процесс сегментации осуществляется в определенной последовательности (рис. 2.5).
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Вторым после сегментации шагом в изучении потребителя или спроса является исследование поведения покупателя на рынке, в ходе которого необходимо найти обоснованный ответ на вопрос, почему определенная группа потребителей или конкретный покупатель из множества примерно одинаковых предлагаемых ему товаров выбирает этот, а не другой товар.

Значимость этой части исследования особенно велика для тех фирм, которые функционируют на насыщенных, емких рынках, используют стратегию низких издержек производства и вынуждены вести конкурентную борьбу с предприятиями, вырабатывающими и реализующими аналогичную продукцию.

В экономически развитых странах конкуренция на рынках товаров индивидуального пользования давно приобрела острый характер. В связи с этим появилась насущная потребность в организации изучения поведения покупателей в процессе покупки. Поэтому в науке выделилось новое самостоятельное направление – бихевиоризм (от англ. "behaviour" – "бихевер" – поведение).

Процесс принятия решения о покупке состоит из нескольких этапов:

· возникновение потребности;

· поиск информации о возможности удовлетворения потребности;

· оценка вариантов;

· выбор варианта (решение о покупке);

· реакция на покупку.

В каждый конкретный момент человек испытывает множество разнообразных потребностей. Психологи разработали ряд теорий, объясняющих природу их возникновения. Так, Авраам Маслоу, автор одной из самых популярных теорий, попытался объяснить, почему в разное время людьми движут разные потребности. Согласно А. Маслоу, потребности можно классифицировать по степени их значимости в следующем порядке (рис. 2.6).
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Удовлетворение одной потребности является началом возникновения следующей по важности потребности. Например, у голодающего человека (нижний уровень) вряд ли возникнет потребность в приобретении престижных товаров, подчеркивающих его высокий статус (высший уровень).

Конкретные потребности формируются под влиянием разнообразных факторов культурного, социального, личностного и психологического порядка (рис. 2.7).
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1 Котлер Ф. Основы маркетинга. М.: Прогресс, 1990. С. 185

При осознании насущной потребности, что и является мотивом покупки, потенциальный покупатель начинает сбор информации о товарах и услугах, способных удовлетворить выявленную потребность. В качестве основных источников информации, значимость которых варьируется в зависимости от категории товара и личностных характеристик покупателя, можно выделить:

· мероприятия по формированию спроса и стимулированию сбыта (ФОССТИС) производящих и торгующих фирм (реклама, пропаганда, выставки, ярмарки, паблик рилейшнз, упаковка, действия посредников и т. д.);

· случайные, личные (оценка знакомых, родственников, соседей и т. д.);

· эмпирический опыт (визуальное восприятие, осязание, изучение и т. д.).

Оценка вариантов удовлетворения потребности осуществляется, как правило, в ходе рассмотрения таких параметров товаров, как:

· качество (набор наиболее характерных свойств:

· утилитарность, долговечность, экологичность и т. д.);

· цена потребления (цена рынка плюс расходы в период эксплуатации);

· образ марки.

При этом следует подчеркнуть, что оценка вариантов приобретения товаров индивидуального пользования и производственного назначения осуществляется по-разному. В отношении первой группы продуктов преобладают эмоции (нравится – не нравится; хочется – не очень хочется), поэтому важным моментом является общий вид изделия, его дизайн. Известно, что в США в 60 случаях из 100 выбор автомобиля связан с эмоциональным восприятием (красивый, оригинальный и т. д.), а не с преимуществами в конструкции. В то же время при оценке вариантов покупки продукции производственного назначения преобладает рациональный подход (выгодно – невыгодно; эффективно – неэффективно; дорого – окупаемо и т. д.).

Оценка вариантов дает возможность ранжировать товары и услуги и сформировать намерение о приобретении наиболее подходящей продукции.

Однако между намерением и решением о покупке существует разрыв, связанный с воздействием на намерение таких факторов, как отношение других людей к покупке (отрицательное или положительное) и непредвиденные обстоятельства (изменение ожидаемого дохода покупателя, рост цены товара и т. д.). При этом влияние указанных факторов ощущается значительно сильнее при формировании решения о приобретении средств производства, поскольку эти решения принимаются коллегиально.

Исследование поведенческого аспекта покупателя на рынке заканчивается изучением его реакции на купленный товар: пользуется ли он изделием, продает его, меняет, удовлетворен им или нет, в чем видит основные достоинства или недостатки.

В целом следует отметить, что в связи со спецификой поведения покупателей на рынке товаров индивидуального пользования и рынке товаров производственного назначения эту часть изучения потребностей целесообразно поручать в первом случае психологам, во втором – экономистам.

Результаты анализа основных этапов принятия решения о покупке дают продавцу информационную базу для корректировки маркетинговых действий, повышения качества маркетинга (рис. 2.8).
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Наконец, последний, третий этап изучения потребителя или спроса – это выявление неудовлетворенных потребностей, ниш рынка. В практике маркетинга используются различные подходы к обнаружению рыночных ниш. Один из них – обсуждение вопросов с наиболее крупными потребителями. Второй подход, получивший название проблемного, состоит в составлении перечня проблем потребителя, которые затем ранжируются по степени их важности, и в соответствии с результатами принимаются меры по модификации продукции. Третий подход связан с анализом о реакции потребителя на совершенную покупку.

Выявление интересов покупателя является отправным моментом при разработке рекомендаций по модернизации или созданию товаров. Практика подтверждает, что залогом успеха в маркетинге является выявление потребности. После этого специалистам остается только организовать процесс разработки и производства нужных, "адресных" товаров своевременно, т. е. опережая конкурентов.

ИЗУЧЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОНКУРЕНТОВ

Детальное знание потребителя является важным, но недостаточным фактором для достижения успеха, поскольку на рынке действуют конкуренты, которые могут быть более адекватны ситуации и, следовательно, обладать преимуществами в конкурентной борьбе. Вот почему в рамках комплексного исследования рынка анализируют деятельность конкурентов. При этом следует отметить, что в целом изучение конкурентов осуществляется с целью:

· раздела сфер влияния на рынке;

· ослабления конкурентной борьбы, т. е. в конечном итоге маркетинг содействует сотрудничеству, а не соперничеству. Ведь, зная потребности и одновременно действия конкурентов, можно, не вступая в войну с ними, не повторяя их стратегии и тактики, найти свою нишу на рынке.

Конкурентов изучают, как правило, в такой последовательности:

· выявление и классификация конкурентов, т. е. составление банка данных о конкурентах;

· анализ показателей деятельности конкурентов;

· выявление сильных и слабых сторон деятельности конкурентов.

Выявление конкурентов осуществляется в рамках общей системы сбора и обработки информации, действующей на фирме (предприятии).

Основными источниками информации о конкурентах могут быть соответствующие монографии, журналы, справочники, среди которых следует выделить следующие:

· "Jaegers+Waldman International Telex+Teletex International", где представлены адресные данные о 1,3 млн. фирм приблизительно из 200 стран мира;

· "Teleurope" содержит краткие сведения о фирмах 20 европейских государств;

· "Kompass", "ABC Europe Production", "Kelly's Manufacturers and Merchants Directory" дают информацию о фирмах в разрезе "товар–фирма";

· "Moody's Industrial Manual" публикуются данные по акционерным компаниям, акции которых котируются на фондовых биржах страны-издателя;

· "Who Owns Who" дает представление о финансовом состоянии фирм-резидентов приблизительно 30 стран;

· 'Standard and Poor's Register of Corporations, Directors and Executive" представляет алфавитный список руководителей крупных фирм с указанием занимаемых ими должностей;

· "Who's Who" приводит библиографические данные о "сильных мира сего";

· "Fortune" регулярно публикует перечни крупнейших промышленных компаний.

Важными источниками информации о конкурентах являются выпускаемые ими самими отчеты, проспекты, каталоги, рекламные объявления, материалы выставок и ярмарок. Однако работать с такой информацией следует осторожно, поскольку часть данных может носить сугубо рекламный характер и не соответствовать действительности.

Помимо опубликованных данных, исследование деятельности конкурентов может опираться на информацию, полученную от потребителей, а также от посредников, реализующих товары различных фирм и хорошо знающих сравнительную реакцию покупателей. Основным методом выявления таких сведений является анкетирование потребителей и посредников.

Наконец, в последнее десятилетие распространенным направлением изучения конкурентов стало "конструирование наоборот". Так, компания "Форд" покупает изделия конкурентов и разбирает их, все съемные детали откручиваются, сварочные швы даже вскрываются. Затем составляется подробная опись всех деталей и анализируются особенности производственного процесса. В конечном итоге осуществляется оценка уровня издержек производства.

Определив все имеющиеся источники информации о конкурентах, целесообразно их ранжировать по значимости и надежности относительно каждого конкретного товара, как это сделано, например, на приводимой ниже схеме (рис. 2.9).
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Выявленные фирмы-конкуренты классифицируются, как правило, на основе одного из двух подходов: по товарному принципу или по типу используемой ими стратегии.

Первый подход имеет целью сгруппировать конкурирующие фирмы в соответствии с типом потребностей, которые удовлетворяет их товар. При этом выделяются следующие основные группы конкурентов:

· фирмы, производящие и реализующие абсолютно аналогичный товар;

· фирмы, предлагающие аналогичный товар, но других сортов, марок;

· фирмы, выпускающие товары-заменители. 

Например, продуценту фотоаппаратов "Зенит" целесообразно разделить своих конкурентов на три группы:

· фирмы-производители фотоаппаратов "Зенит";

· фирмы-производители фотоаппаратов других марок;

· фирмы-производители видеокамер и кинокамер.

Классификация конкурентов на основе их группировки по типу стратегии широко применяется фирмами, производящими продукцию производственного назначения. По мнению многих исследователей, такой подход целесообразен, так как для большинства фирм переход от одного типа стратегии к другому весьма затруднен. Например, специализированная фирма, производящая электротехническое оборудование для потребителей узкого сегмента рынка и использующая стратегию дифференциации, вряд ли в короткий период времени преобразуется в фирму, применяющую стратегию низких издержек. При этом подходе конкуренты делятся:

· на тех, кто работает в рамках стратегии низких издержек производства, а значит, осуществляет экспансию на рынках и имеет потенциальную возможность проводить гибкую ценовую политику;

· на тех, кто использует стратегию дифференциации и, следовательно, может вытеснить на рынке "старые" товары "новыми", улучшенными, более полно удовлетворяющими потребности покупателей;

· на тех, кто использует стратегию диверсификации своей деятельности и поэтому способен на демпинг.

После выявления и классификации конкурентов осуществляется анализ показателей их деятельности. Данные показатели, характеризующие деятельность фирм, подразделяются на количественные и качественные. Так, объем производства и размер прибылей – это количественные показатели, а особенности организации сбытовой системы – качественные. Среди количественных показателей, в свою очередь, выделяются абсолютные (физические и стоимостные) и относительные (индексы, проценты).

Типовое содержание сведений о фирме оформляется в виде "Справки на фирму", включающей различные разделы, которые размещаются в определенной последовательности и дают наиболее полное представление о производственно-сбытовой деятельности фирмы, ее организационной структуре, финансовом положении, реноме и престиже. В частности, в справке приводятся следующие данные:

· ПОЛНОЕ И СОКРАЩЕННОЕ НАИМЕНОВАНИЕ ФИРМЫ НА ИНОСТРАННОМ И РУССКОМ ЯЗЫКАХ.

· ПОЧТОВЫЙ АДРЕС ФИРМЫ, СТРАНА РЕГИСТРАЦИИ, НОМЕР ТЕЛЕКСА, ТЕЛЕФАКСА И ТЕЛЕФОНА.

· ВЕЛИЧИНА ФИРМЫ В ЗАВИСИМОСТИ ОТ РАЗМЕРОВ АКЦИОНЕРНОГО КАПИТАЛА, АКТИВОВ, ОБОРОТОВ, ПРОДАЖ.

· ВИД СОБСТВЕННОСТИ ФИРМЫ (ЧАСТНАЯ, ГОСУДАРСТВЕННАЯ, КООПЕРАТИВНАЯ, ОБЩЕСТВЕННАЯ).

· ПРАВОВОЕ ПОЛОЖЕНИЕ ФИРМЫ (АКЦИОНЕРНОЕ ОБЩЕСТВО, ОБЩЕСТВО С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ, ПОЛНОЕ И КОММАНДИТНОЕ ТОВАРИЩЕСТВО, ЧАСТНАЯ ФИРМА).

· ХАРАКТЕРИСТИКА ФИРМЫ ПО КАПИТАЛУ И КОНТРОЛЮ (НАЦИОНАЛЬНАЯ, ИНОСТРАННАЯ, СМЕШАННАЯ).

· ГОД ОСНОВАНИЯ И ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ ФИРМЫ (ВКЛЮЧАЯ ДАННЫЕ ПО СЛИЯНИЯМ, ПОГЛОЩЕНИЯМ, РЕОРГАНИЗАЦИЯМ И ИЗМЕНЕНИЯМ НАИМЕНОВАНИЯ ФИРМЫ).

· СФЕРА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ (ПРОМЫШЛЕННАЯ, ТОРГОВАЯ, ТРАНСПОРТНО-ЭКСПЕДИТОРСКАЯ ФИРМА И Т. Д.).

· АССОРТИМЕНТ ВЫПУСКАЕМОЙ И РЕАЛИЗУЕМОЙ ПРОДУКЦИИ, ОСНОВНЫЕ ТОВАРЫ ИЛИ ГРУППЫ ТОВАРОВ, НАПРАВЛЕНИЯ СПЕЦИАЛИЗАЦИИ, НОМЕНКЛАТУРА ЭКСПОРТА И ИМПОРТА, МЕСТО ФИРМЫ НА МИРОВОМ РЫНКЕ ПО ВАЖНЕЙШИМ ТОВАРАМ: УДЕЛЬНЫЙ ВЕС В НАЦИОНАЛЬНОМ, МИРОВОМ ПРОИЗВОДСТВЕ (ТОРГОВЛИ, УСЛУГАХ) ОСНОВНЫХ ТОВАРОВ; ДОЛЯ В ЭКСПОРТЕ И ИМПОРТЕ СТРАНЫ.

· БАНКИ, ЧЕРЕЗ КОТОРЫЕ ФИРМА ОСУЩЕСТВЛЯЕТ СВОИ ОПЕРАЦИИ.

· ВЛАДЕЛЬЦЫ ФИРМЫ ИЛИ МАТЕРИНСКАЯ КОМПАНИЯ (ДЛЯ ДОЧЕРНИХ КОМПАНИЙ). ТИП МОНОПОЛИСТИЧЕСКОГО ОБЪЕДИНЕНИЯ, В КОТОРОЕ ВХОДИТ ФИРМА, И ЕЕ ПОЛОЖЕНИЕ В НЕМ (МАТЕРИНСКАЯ, ДОЧЕРНЯЯ, АССОЦИИРОВАННАЯ КОМПАНИЯ). ФОРМА: КОНЦЕРН, ТОРГОВЫЙ ДОМ, КОНСОРЦИУМ И Т. Д. ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА ФИРМЫ.

· СОСТАВ РУКОВОДЯЩИХ ОРГАНОВ. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА АППАРАТА УПРАВЛЕНИЯ ФИРМОЙ. СХЕМА АППАРАТА УПРАВЛЕНИЯ ФИРМОЙ, ЧИСЛЕННЫЙ И ПЕРСОНАЛЬНЫЙ СОСТАВ ПРАВЛЕНИЯ, ФАМИЛИИ ГЛАВНЫХ АДМИНИСТРАТИВНЫХ ЛИЦ ФИРМЫ, НАЗВАНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ОТДЕЛЕНИЙ, ЗАКРЕПЛЕННАЯ ЗА НИМИ НОМЕНКЛАТУРА ИЗДЕЛИЙ, НАЗВАНИЕ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ.

· ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ И МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКАЯ БАЗА ФИРМЫ. ЧИСЛО И МЕСТОНАХОЖДЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЙ, ИХ МОЩНОСТЬ. ЧИСЛО И МЕСТОПОЛОЖЕНИЕ СБЫТОВЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ, СКЛАДОВ, СТАНЦИЙ ТЕХНИЧЕСКОГО ОБСЛУЖИВАНИЯ.

· ЧИСЛО ЗАНЯТЫХ НА ФИРМЕ.

· ОСНОВНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФИНАНСОВОГО ПОЛОЖЕНИЯ И ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИРМЫ ЗА РЯД ЛЕТ И ПОСЛЕДНИЙ ГОД: АКЦИОНЕРНЫЙ КАПИТАЛ, АКТИВЫ (ОСНОВНОЙ И ОБОРОТНЫЙ КАПИТАЛ), СОБСТВЕННЫЙ КАПИТАЛ, ОБЪЕМЫ ПРОДАЖ, ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ, КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЯ И ДР.

· ВАЖНЕЙШИЕ ФИРМЫ-КОНТРАГЕНТЫ ПО ОСНОВНЫМ ВИДАМ ВЫПУСКАЕМОЙ ИЛИ РЕАЛИЗУЕМОЙ ПРОДУКЦИИ.

· ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ К ОТРАСЛЕВЫМ И/ИЛИ НАЦИОНАЛЬНЫМ СОЮЗАМ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ.

· ПРОИЗВОДСТВЕННО-ТЕХНИЧЕСКИЕ И ПРОЧИЕ СВЯЗИ С ДРУГИМИ ФИРМАМИ (С УКАЗАНИЕМ НАИМЕНОВАНИЯ ФИРМ И ФОРМ СВЯЗЕЙ). СВЯЗИ С ДРУГИМИ ФИРМАМИ ЧЕРЕЗ УЧАСТИЕ В КАПИТАЛЕ. ПЕРСОНАЛЬНЫЕ СВЯЗИ С ДРУГИМИ ФИРМАМИ И ОРГАНИЗАЦИЯМИ (ЛИЧНАЯ УНИЯ).

· КРАТКИЕ БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЕ СВЕДЕНИЯ О РУКОВОДИТЕЛЯХ ФИРМЫ [ГОЛОВИН Ю. М., ВОЛКОВ О. Н., АГАЯНЦ И. А. МЕТОДИЧЕСКОЕ ПОСОБИЕ ПО ИЗУЧЕНИЮ ИНОСТРАННЫХ ФИРМ. М.: ВНИКИ, 1989. С. 157–158].

При этом справка может быть краткой и полной, развернутой в зависимости от широты охвата вышеперечисленных вопросов.

Далее при изучении фирм-конкурентов особое внимание уделяется задаче изучения специфики их маркетинговой и коммерческой работы при параллельном сопоставлении с возможностями и особенностями собственной фирмы, а именно: методике изучения рынков, товарной политике, включая технологию разработки новых товаров, составления оптимального ассортимента, ценовой политике, организации каналов товародвижения, рекламе и средствам стимулирования сбыта, кадровой политике, методам ведения переговоров, особенностям контрактов и др.

Выявление сильных и слабых сторон деятельности конкурентов – это итог изучения особенностей положения фирмы по сравнению с ее соперниками на рынке. В этой работе используются следующие принципы:

· оценка преимуществ и недостатков деятельности конкурентов не абсолютно, а относительно конкретной фирмы;

· выявление сильных и слабых сторон с позиций потребителей;

· проведение исследований специальными группами, в состав которых входят специалисты различных служб фирмы;

· подчинение работы конкретной, ясно сформулированной цели.

Для выявления сильных и слабых сторон конкурентов целесообразно поручить созданной группе провести оценку каждого отдельного изделия своей фирмы, чтобы установить:

· Как воспринимается товар потребителями, которых вы хотели бы привлечь к себе, но которые покупали до сих пор товары конкурента? Почему они не покупают ваш товар, из-за отсутствия каких именно свойств?

· Присущи ли товару, а соответственно и фирме, образ и репутация, на которые вы рассчитывали? Если да/ нет, то почему?

· Обеспечивает ли производство товара наиболее эффективное использование возможностей фирмы? Рассчитан ли он на наиболее экономичный производственный процесс, обеспечивающий воспринимаемое качество?

· Правильно ли представляют товар вашим потенциальным клиентам?

Затем следует сравнить полученные результаты с показателями конкурентов, делая акцент на параметрах качества и величине издержек производства, поскольку в конечном итоге выигрывает тот, кто производит товары, единица качества которых обходится покупателю дешевле (рис. 2.10). Поэтому если фирма выяснила, что издержки производства товара конкурента ниже при сопоставимом качестве, то ей необходимо принять меры для снижения собственных издержек или повышения качества.
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Итак, маркетинг в первую очередь концентрирует внимание на потребителях, на выяснении того, что они собой представляют и чего именно хотят. Однако не менее важна и работа по изучению конкурентов, так как именно они задают критерии, которые необходимо превзойти, чтобы добиться долгосрочного успеха.

ИЗУЧЕНИЕ И ПРОГНОЗИРОВАНИЕ КОНЪЮНКТУРЫ

Следующим этапом комплексного исследования рынка является изучение и прогнозирование конъюнктуры. 

Понятие "конъюнктура" означает современное сегодняшнее состояние экономики в целом, отдельной отрасли или конкретного товарного рынка, формируемое определенными факторами и выраженное в показателях. Исходя из определения можно выделить основные методические принципы изучения и прогнозирования конъюнктуры:

· проведение исследований на основе данных, характеризующих ретроспективу, поскольку новая, современная ситуация на рынке рождается на основе прежней. При этом перенос тенденций прошлого на настоящее не допускается;

· учет взаимосвязи товарных рынков, т. е. того, что базисные изменения, происшедшие на одном рынке, с определенным интервалом могут вызвать изменения ситуации на другом;

· проведение данной работы постоянно, ежедневно, поскольку в любой момент в силу могут вступить новые факторы, влияющие на конъюнктуру.

Для практиков, занимающихся производством и реализацией определенного товара или группы товаров, наибольший интерес представляет изучение конъюнктуры конкретного товарного рынка: нефти, цветных металлов, тракторов, сахара, пшеницы, услуг в сфере туризма, образования и т. д. Однако конъюнктура отдельного товарного рынка не развивается изолированно, она тесно связана с общехозяйственной (общеэкономической) ситуацией, а иногда в значительной степени определяется ею. Вот почему изучение и прогнозирование конъюнктуры конкретного товарного рынка опирается на результаты анализа общеэкономической ситуации. По существу в этой части исследования необходимо дать ответ на вопрос: в какой стадии цикла находится экономика – кризиса, депрессии, оживления или подъема? Это важно, поскольку в отдельные периоды конкретная отрасль или конкретный товарный рынок может полностью зависеть от общеэкономической ситуации. Каковы же признаки каждой стадии экономического цикла?

Кризис как фаза цикла обусловлен тем, что периодическое обновление основного капитала ведет к росту эффективности производства, к превышению предложения товаров и услуг над платежеспособным спросом и в конечном итоге к перепроизводству. В результате выпускаемая продукция не находит сбыта. Отсюда падение прибылей, рост неиспользуемых мощностей, снижение курсов акций, сокращение вложений в основной капитал, рост безработицы и уменьшение объема производства (или заметное снижение темпов его роста).

При этом во время кризиса выживает тот, кто производит адекватную ситуации продукцию. А значит, в недрах кризиса возникают предпосылки для последующего развития нужных потребителю, лучших продуцентов. Таким образом, в определенной степени кризис носит оздоровительный для экономики характер.

Депрессия – фаза цикла, следующая за кризисом и характеризующаяся застоем в экономике. Приостанавливается падение производства, начинается рассасывание товарных запасов.

В период депрессии становится очевидным, что меняется структура экономики в пользу технически и экономически передовых производств, в то время как отсталые прекращают свое существование.

Оживление. Во время оживления инвестиции в основной капитал происходят главным образом в форме обновления, т. е. устаревшее, морально изношенное оборудование заменяется новым, более современным и производительным.

Массовое обновление основного капитала вызывает увеличение спроса на многие товары, в первую очередь на сырье. Растет спрос на ссудный капитал, повышаются цены, увеличиваются прибыли. Предприятия, изготавливающие оборудование, получают заказы и, в свою очередь, начинают закупать сырье и полуфабрикаты. Все это дает толчок росту производства в ряде отраслей, но пока еще в пределах, не превышающих высшую точку предыдущего цикла.

Подъем – это фаза цикла, в течение которой промышленное производство превышает максимальный уровень производства предыдущего цикла.

В конце подъема производство достигает максимума и превышает высшую точку предыдущего цикла, наступает перепроизводство и фаза подъема с катастрофической быстротой перерастает в фазу кризиса. Следует отметить, что современные циклы характеризуются следующими особенностями:

· сокращение продолжительности цикла, вызванное ускорением морального старения и, следовательно, замены основного капитала;

· менее заметна периодичность циклов ("размыв" цикла), что обусловлено практически непрерывным обновлением основного капитала в условиях усложнения конкурентной борьбы;

· постепенный переход к фазе кризиса ("вползание" в кризис), что связано с распространением маркетинга, когда изменения спроса постоянно фиксируются и на их основе вносятся коррективы в производство;

· рост неиспользованных мощностей, а не перепроизводство товаров в период кризиса.

Вполне понятно, что цели фирмы и маркетинга, стратегия и тактика определяются или корректируются с учетом общеэкономической ситуации. Так, во время кризиса вряд ли целесообразно ставить задачу резкого увеличения нормы прибыли или расширения доли рынка. Как правило, в этот период стремятся удержать позиции, не ухудшить внутрифирменную ситуацию.

В то же время в период подъема возникает возможность реализации целей, связанных с получением высокой прибыли, аккумулирования средств для обновления производства, его подготовки к худшим временам.

С позиций маркетинга важно и то, что общеэкономическая ситуация иногда заставляет продуцента менять профиль деятельности, так как в периоды кризиса, депрессии падает спрос на товары и услуги, удовлетворяющие верхние уровни потребностей пирамиды А. Маслоу, и одновременно сохраняется (или незначительно снижается) спрос на товары первой необходимости. Отсюда во время кризиса фирме легче удержаться на плаву, если она ставит и реализует реальные задачи, связанные с выпуском товаров, удовлетворяющих потребности нижних уровней пирамиды А. Маслоу.

Кроме того, во время неблагоприятной экономической ситуации целесообразно инвестировать средства и усилия в те сферы деятельности, в которых выше скорость их оборота.

Ответив на вопрос о состоянии общехозяйственной ситуации, можно начинать изучение конъюнктуры конкретного товарного рынка. Изучить конъюнктуру – это значит выявить конъюнктурообразующие факторы через показатели, характеризующие направление и силу их воздействия.

Все нециклические конъюнктурообразующие факторы целесообразно разделить на две группы: постоянно действующие и временные, случайные (рис. 2.11). Такая классификация имеет значение в связи с тем, что первая группа факторов является основной для рынков машин и оборудования, готовых изделий, а вторая – для рынков сырьевых, сельскохозяйственных товаров.
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Как же влияют те или иные конъюнктурообразующие факторы на товарные рынки?

Научно-технический прогресс вызывает бурный рост производительных сил, объемов промышленного производства, внешней торговли, а также изменение отраслевой структуры экономики. Наряду с быстрым развитием традиционных отраслей появляются новые; значительно быстрее обновляется товарный ассортимент, появляются на рынках принципиально новые товары. Наиболее высокими темпами происходят изменения в отраслях машиностроения. В настоящее время в годовом объеме реализации примерно 25% приходится на долю изделий, которые не производились 4–5 лет тому назад. Научно-технический прогресс ведет к дальнейшему углублению общественного разделения труда. Усложнение выпускаемой техники влечет за собой дифференциацию отраслей, выделение в самостоятельные производства выпуска двигателей, средств автоматизации, приборов, гидроаппаратуры. Естественно, усиливается кооперация отраслей. Современная авиационная и ракетно-космическая техника, автоматизированные и роботизированные промышленные установки, атомное оборудование представляют собой воплощение достижений целого ряда подотраслей машиностроения, а также металлургии, химии и т. п. Взаимообусловленные процессы специализации и кооперации производства приводят к росту обмена отдельными узлами, устройствами, комплектующими изделиями.

Таким образом, научно-технический прогресс ведет к значительному расширению товарных рынков и изменению их структуры.

Вместе с тем научно-технический прогресс порождает ряд негативных явлений, отрицательно воздействующих на конъюнктуру. Прежде всего происходит дальнейшее обострение проблемы реализации. Рост производственных возможностей не сопровождается адекватным расширением сбыта, поскольку последний определяется сравнительно узкими рамками платежеспособного спроса. В результате обостряется конкурентная борьба, возрастает неустойчивость конъюнктуры рынков.

Кроме того, научно-технический прогресс является основной причиной структурной безработицы, обусловленной исчезновением отдельных профессий и возникновением новых.

Уровень монополизации. Само понятие монополии, монополизма трактуется неоднозначно. Его связывают либо с определенной структурой производства или рынка, либо с соответствующим типом экономических отношений. Монополистическая структура рынка возникает тогда, когда отдельный производитель занимает доминирующее положение и контролирует рынок данного товара. Даже небольшое предприятие может быть монополистом, если его доля в производстве конкретного товара высока; крупная корпорация может и не занимать монопольного положения, если ее рыночная мощь уравновешивается другими крупными производителями. Монополизмом называют и тип экономических отношений, при котором отдельные хозяйственные субъекты могут навязывать собственные интересы своим контрагентам и обществу в целом, игнорируя их действительные потребности.

Активизация государственного регулирования рынка, усиление контроля за процессами концентрации экономической власти как в Европе, так и в Америке предопределили необходимость качественной оценки уровня монополизации. Появилась настоятельная необходимость определить конкретные показатели рыночного могущества фирмы. Очевидно, что таким показателем могла бы быть доля фирмы на рынке. Однако при оценке реального положения фирмы (предприятия) возникала необходимость определения емкости рынка, его границ. Возникло понятие "релевантный" рынок, на базе емкости которого и определялась доля фирмы (предприятия). В релевантный рынок включаются все реальные конкуренты, производящие как данный исследуемый товар, так и товары-заменители, а также потенциальные конкуренты, обладающие мощностями, которые в течение года без значительных дополнительных затрат могут быть переориентированы на производство рассматриваемого товара или его ближайших заменителей.

К концу 60-х годов на Западе сложилась целая система показателей статистики концентрации рыночной мощи. В настоящее время полностью или частично они рассчитываются или публикуются во всех развитых странах.

При этом все большее распространение получает такой показатель, как индекс Харфиндела–Хиршмана (ИХХ). При анализе рыночных структур индекс используется в следующем виде:
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где х – доля i-й фирмы на рынке, выраженная в процентах, n – общее число фирм на рынке.

Из формулы видно, что по существу индекс представляет собой сумму квадратов удельных весов фирм, действующих на рынке. Значения индекса могут изменяться практически от 0 (при полной децентрализации производства и распылении его на множество мелких предприятий) до 10000 (в случае абсолютной монополии). Эмпирически выявлено, что при значении индекса 1000 и менее рынок является немонополизированным, а 1800 и более – монополизированным.

Анализируя роль такого фактора, как уровень монополизации, в формировании конъюнктуры товарных рынков, можно отметить следующее: высокий уровень монополизации предопределяет возможность в известной мере приспосабливать объем производства к меняющемуся спросу, регулировать выпуск товарной массы. В связи с этим в современных условиях в фазе кризиса стало характерным не перепроизводство товаров, а "перепроизводство производственных мощностей".

Монополии получают возможность поддерживать высокий уровень цен во всех фазах цикла, сдерживая выпуск товаров в периоды снижения спроса. Монополизм является важнейшей предпосылкой инфляции.

Процесс монополизации – интернациональное явление. Транснациональные монополии распространяют свою деятельность по всему миру, вкладывая средства в приобретение иностранных компаний и организуя свои филиалы за рубежом, что приводит к образованию замкнутых внутрикорпорационных рынков, условия продаж на которых существенно отличаются от условий, складывающихся в международной торговле в целом. В частности, внутрикорпорационная торговля чаще всего осуществляется по так называемым трансфертным (передаточным) ценам, которые устанавливаются исходя из интересов транснациональной корпорации в целом и могут не соответствовать ценам, складывающимся на свободном рынке.

Государственное и межгосударственное регулирование. Государственное влияние на конъюнктуру осуществляется по двум направлениям:

· через покупку и продажу товаров и услуг, что формирует определенное соотношение спроса и предложения на конкретных рынках;

· через административные и экономические рычаги, т. е. кредитные, бюджетные, налоговые законы и регламенты, что влияет на динамику производства (следовательно, и предложения), а также на уровень и структуру платежеспособного спроса.

Межгосударственное вмешательство. Одним из важнейших конъюнктурообразующих факторов на мировых рынках отдельных видов сельскохозяйственного сырья и продовольствия (зерновых, сахара, маслосемян и растительных масел, мяса, молока и молочных продуктов) являются меры межгосударственного регулирования.

Так, важнейшими принципами регулирования стали: единство закупочных цен, устранение торговых барьеров во взаимной торговле, защита от конкуренции извне, централизованные операции по закупке продукции фермеров по гарантированным ценам, коллективное финансирование мероприятий по проведению единой сельскохозяйственной политики через специально созданный Сельскохозяйственный фонд. В результате государства Европы из крупнейших покупателей многих сельскохозяйственных и продовольственных товаров превратились в продавцов некоторых из них, что, естественно, привело к изменению конъюнктуры этих рынков.

Состояние информационных систем. Опытные специалисты по конъюнктуре иногда говорят: "Конъюнктуру формируют не столько факторы, сколько информация о них". Действительно, современные информационные системы влияют на ситуацию на товарных рынках. Оценки урожая основных сельскохозяйственных культур в США публикуются Министерством сельского хозяйства этой страны 13-го числа каждого месяца. Экспертиза осуществляется специалистами в так называемых "сейфах", т. е. таким образом, чтобы до публикации новые данные не могли попасть в прессу, на биржи или конкретным заинтересованным фирмам и лицам. Поскольку существенная переоценка данных может "взорвать" рынки, то, естественно, тот, кто лучше информирован, имеет возможность разработать и реализовать более успешную тактику. Появление же новых оценок урожая, как правило, является основной причиной краткосрочных изменений конъюнктуры и, следовательно, цен.

Отсутствие регулярной и надежной информации о положении на каких-либо товарных рынках является, в свою очередь, дестабилизирующим обстоятельством. Информационная неясность предопределяет особенно нестабильную, изменчивую конъюнктуру.

Валютная и кредитно-денежная ситуация оказывает формирующее воздействие на товарные рынки в связи с изменением курсов основных валют, динамикой стоимости кредита, инфляционными процессами.

Механизм воздействия колебаний валютных курсов на спрос и предложение товарной продукции, т. е. на конъюнктуру, в основном сводится к следующему: понижение курса национальной валюты обусловливает рост мировых цен, пересчитанных в национальную валюту по новому курсовому соотношению, и, следовательно, предопределяет снижение спроса на производимые и предлагаемые товары. Обратное происходит при повышении валютного курса. Например, в период относительно высокого курса фунта стерлингов к доллару цены импортируемого угля в фунтах снижаются, что приводит к увеличению спроса на него со стороны Великобритании на мировом рынке и, в свою очередь, формирует конъюнктуру.

При снижении курса американского доллара происходит снижение цен на экспортируемые США товары, в частности сельскохозяйственную продукцию, крупнейшим продавцом которой является эта страна, для ее крупнейших импортеров: государств Западной Европы и Японии. Естественно, в этот период покупатели начинают предъявлять повышенный спрос, зачастую импортируя продукцию для создания запасов. Активизация спроса становится важнейшей причиной изменения конъюнктуры мировых рынков сельскохозяйственных товаров.

Большое влияние на ситуацию на товарных рынках оказывает динамика стоимости кредита. При росте стоимости кредита, т. е. повышении учетных ставок, снижается спрос на инвестиционные ресурсы и, как следствие, уменьшаются вложения в производство товаров и услуг. Таким образом, закладываются предпосылки для снижения (или стагнации) выпуска и предложения продукции. Напротив, удешевление кредита приводит к расширению производства и предложения и, как следствие, к изменению конъюнктуры.

Что же представляет собой и как влияет на тенденции развития товарных рынков такое сложное явление, как инфляция?

Инфляцию можно определить как переполнение каналов денежного обращения относительно товарной массы, что находит проявление в росте цен. Инфляционные процессы в мире по существу постоянны. Однако в разные периоды времени в различных странах можно обнаружить резкие отличия в темпах инфляции и причинах ее возникновения.

Инфляция, развивающаяся умеренными темпами (2–3% в год), выгодна продуцентам, поскольку ведет к возможности получить инфляционную сверхприбыль за счет отставания роста заработной платы от повышения цен. Кроме того, в условиях, когда деньги постепенно обесцениваются, усиливается стремление перевести их в товарную форму. Происходит так называемое "бегство денег в товары"; в результате увеличивается спрос, т. е. появляются факторы оживления конъюнктуры.

Но когда пересекается постоянно "дрейфующая" граница между умеренной инфляцией и гиперинфляцией (выше 10% в год), возникают проблемы, все труднее становится решать обычные экономические вопросы. Цены постоянно растут. В этих условиях практически невозможно даже заключение среднесрочных контрактов. Известно, что цены служат сигналом для бизнеса. Если цены растут, фирмы будут производить больше товаров и услуг. Но если затраты растут быстрее цен? Предположим, фирма БС договорилась о поставке фирме ДМ 50 тыс. т стали по цене 30 долл. за 1 т. Но затем издержки БС возросли на 50%. Согласится ли ДМ на рост цен до 45 долл. за 1 т, если фирма подписала контракт с ценой 30 долл. за 1 т?

Когда инфляция выходит из-под контроля, производители могут отказаться принимать деньги в качестве средства платежа и переходят к прямому товарообмену. По существу нарушаются нормальные хозяйственные связи, вынужденно останавливается производство, нарушается его нормальный ход и распадается рынок. В результате страдают все, увеличивается социальная напряженность.

Энергетические и экологические проблемы являются важнейшими конъюнктурообразующими факторами постоянного характера, влияние которых целесообразно рассмотреть на примере рынка машин и оборудования.

Разразившийся в 70-е годы энергетический кризис поставил перед экономикой большинства стран много сложных задач. Острая необходимость в снижении расхода энергии, вызванная ее резким удорожанием и относительной нехваткой, потребовала срочных мер по перестройке энергетических балансов, совершенствованию технической базы путем использования нового, менее энергопотребляющего оборудования, значительному повышению технико-экономических характеристик энергопотребляющих и энергопреобразующих машин, оптимизации режимов их работы, изменению структуры производства в сторону снижения удельного веса наиболее энергоемких отраслей и т. п. Решение указанных проблем привело к существенным изменениям в области развития спроса и производства широкого ассортимента оборудования.

Особенно большие усилия предпринимались в тех отраслях машиностроения, продукция которых идет на оснащение наиболее энергоемких производств и секторов хозяйства, таких, например, как электроэнергетика, транспорт, химия, целлюлозно-бумажная промышленность, металлургия и др.

Проведение перечисленных мероприятий привело к активизации спроса на соответствующие виды оборудования и способствовало формированию в течение длительного периода весьма благоприятной конъюнктуры для его продуцентов и экспортеров.

Одним из глобальных современных вопросов является охрана окружающей среды от последствий хозяйственной деятельности. Поэтому естественно, что экологическая проблема становится все более важным фактором, влияющим на рыночную ситуацию. При этом следует учитывать, что все более широкое распространение получает разработка и введение в законодательном порядке регламентаций производственной и иной деятельности в целях понижения ее вредного влияния на окружающую среду. Для выполнения установленных в связи с этим норм и стандартов в большинстве стран проводится широкий круг мероприятий, которые можно разделить на два направления.

· Мероприятия по предотвращению возможности загрязнения окружающей среды; к ним относится прежде всего разработка новых экологически чистых технологий производства, позволяющих довести уровень вредного влияния производственной деятельности (вредные выбросы, выносы в атмосферу, водоемы, землю) до установленных стандартами или специальными нормативами размеров; наибольший объем таких работ производится в химической, нефтехимической, металлургической, целлюлозно-бумажной промышленности, энергетике. Как правило, внедрение в производственный процесс более совершенной технологии требует создания и использования более сложного, дорогостоящего оборудования, что приводит к значительному удорожанию производственных комплексов.

· Создание технологий и специального оборудования для очистки природных сфер от производственного и бытового загрязнения. Здесь основное внимание обращается на очистку атмосферы, водоемов и земельных участков от производственных и бытовых отходов. Одновременно значительные работы проводятся в области поисков путей утилизации отходов.

Таким образом, если первое направление природоохранных мероприятий связано с совершенствованием производственных процессов и основного технологического оборудования в целях "безвредности" или снижения степени "вредности" человеческой деятельности, то вторая группа мероприятий направлена на ликвидацию ее вредного влияния на окружающую среду за счет использования дополнительного специального природоохранного оборудования, которое может встраиваться в технологическую линию или использоваться самостоятельно. На практике оба эти направления осуществляются параллельно и дополняют друг друга.

В целом решение экологических проблем оказывало и будет оказывать все возрастающее влияние на развитие не только рынков машин и оборудования, непосредственно связанных с охраной окружающей среды, но и рынков, имеющих к этой области только косвенное отношение.

Кроме рассмотренных постоянно действующих факторов, на конъюнктуру оказывают влияние причины временного, случайного характера: сезонность, политические и социальные конфликты, стихийные бедствия.

Сезонность воздействует на конъюнктуру многих товарных рынков: сельскохозяйственного сырья и продовольствия, рыбных продуктов, лесных и строительных материалов и т. д. Ясно, что предложение сельскохозяйственной продукции будет более высоким после сбора урожая, а объем строительных работ расширяется в летние месяцы и сокращается зимой.

На некоторые отрасли экономики сезонность оказывает косвенное воздействие – через связь с сезонными отраслями сельского хозяйства и промышленности или благодаря сезонности потребления данного товара. Так, под воздействием сезонности производства многих видов сельскохозяйственной продукции подвержены резким колебаниям грузообороты железных дорог (увеличиваются в периоды сбора урожая и сокращаются в зимние месяцы), потребность в химических удобрениях, различных ядохимикатах и т. п. В зимнее время сокращается спрос на бензин и аккумуляторные батареи (а следовательно, и свинец для их изготовления), но увеличивается спрос на уголь и отопительные нефтепродукты.

Такие сезонные колебания не могут существенно и на продолжительный период изменить динамику развития, они приводят к временным отклонениям, примерно одинаковым из года в год. Однако несмотря на кажущуюся простоту учета сезонных колебаний, очень важно знать, на каких рынках, в какое время и насколько сильно они воздействуют на конъюнктуру, чтобы не принять их за какой-либо более существенный и длительно действующий фактор.

При этом нельзя не отметить, что влияние такого постоянно действующего конъюнктурообразующего фактора, как научно-технический прогресс, в определенной степени нейтрализует воздействие сезонности, поскольку появляются современные хранилища, технологии и др., выравнивающие сезонные колебания спроса и предложения.

Политические и социальные конфликты. Характерной особенностью конфликтов в настоящее время является то, что они уже не представляют собой единичных забастовок, а все чаще являются общенациональными стачками, происходящими в ключевых отраслях экономики (в металлургической промышленности, в энергетике, на транспорте и т. д.). Такие забастовки или даже угрозы забастовок оказывают сильное воздействие как на общее экономическое положение, так и на конъюнктуру отдельных товарных рынков.

Серьезные последствия для мирового рынка металлов, выразившиеся в снижении предложения и, соответственно, росте цен, имели забастовки в металлургической промышленности Италии в конце 80-х годов.

Забастовочное движение в автомобилестроении (на предприятии "Фольксваген" и "Даймлер-Бенц") в сентябре 1995 г. создало опасность изменений конъюнктуры на рынках резинотехнических изделий (шин) и синтетического каучука.

Большое влияние на конъюнктуру мировых товарных рынков могут оказывать политические кризисы, напряженность в отношениях между государствами, военные конфликты. Так, агрессия Израиля против арабских стран в 1967 г., приведшая к закрытию Суэцкого канала, отразилась не только на рынке нефти, но и косвенно стимулировала изменения в структуре мирового судостроения: увеличение танкерного флота, строительство гигантских танкеров для транспортировки нефти из Персидского залива в Западную Европу вокруг Африки.

На конъюнктуру влияют и другие проявления внешнеэкономической напряженности: ограничение кредитов, эмбарго и прочие "санкции".

Стихийные бедствия: снежные заносы, землетрясения, наводнения и цунами, засухи, лесные пожары и т. д., – зачастую приводят к значительному нарушению деятельности отдельных отраслей экономики, уничтожению материальных ценностей. Это обусловливает сокращение производства, а вследствие этого меняется соотношение спроса и предложения на отдельных товарных рынках, т. е. их конъюнктура.

Особо следует отметить, что существуют рынки, ситуация на которых в основном зависит от стихийных факторов, в частности рынки сельскохозяйственного сырья. Их часто называют "погодными". Так, во время разразившейся в конце 80-х годов засухи в США динамика цен на сою – важнейшую сельскохозяйственную культуру этой страны отражала сообщения о погоде в основных соепроизводящих штатах. При появлении данных о перспективе осадков цены довольно резко (приблизительно на 20–30 %) снижались, а после сообщений о том, что прогноз не оправдался, они повышались на 50–70% в течение нескольких часов.

Такова в целом система конъюнктурообразующих факторов. В процессе исследования определяется их направление и сила воздействия на товарные рынки с помощью изучения динамики показателей конъюнктуры.

Все показатели конъюнктуры, благодаря которым количественно измеряется ее состояние, можно разделить на несколько групп:

· показатели материального производства, характеризующие предложение товаров;

· показатели спроса на товары;

· показатели валютной и кредитно-денежной ситуации, характеризующие как предложение, так и спрос;

· цены – наиболее концентрированные, "интегральные" показатели.

Показатели материального производства, к которым относятся данные о промышленном производстве товаров (автомобилей, самолетов, тракторов и т. д.), добыче полезных ископаемых, урожае сельскохозяйственных культур можно классифицировать следующим образом:

· абсолютных показатели – натуральные и стоимостные;

· относительные показатели: индексы, темпы роста и пр.;

· косвенные показатели.

Как правило, в натуральных показателях измеряется производство многих важнейших товаров, на свойства которых практически не влияет научно-технический прогресс. Так, выпуск металлургической продукции определяется в тоннах, нефти – в баррелях, сбор пшеницы – в тоннах, сои – в бушелях и т. д. В этом случае абсолютные показатели являются сопоставимыми и отражают объективную ситуацию на конкретном товарном рынке.

Производство готовых изделий, потребительские свойства которых подвержены быстрым изменениям под влиянием научно-технического прогресса, измеряется как в абсолютных, так и в относительных показателях, что создает проблему в работе с ними.

Что касается показателей производства готовых изделий в абсолютном натуральном выражении, то их изменение может явиться не только результатом реального роста или снижения объема, но и изменения структуры производства тем сильнее, чем продолжительнее период между сравнительными показателями. 

К наиболее ярким примерам влияния структурных изменений на натуральные показатели производства можно отнести такие, как общее сокращение производства в некоторых странах станочного оборудования за счет замены большого количества традиционных станков меньшим количеством высокопроизводительных станков с программным управлением, а также общее сокращение выпуска тракторов за счет замены тракторов малой и средней мощности тракторами более мощных модификаций (особенно в США). Фактом иного плана стал рост числа выпускаемых в годы энергетического кризиса легковых автомобилей за счет резкого роста производства малолитражных машин при одновременном значительном сокращении выпуска крупнолитражных и среднелитражных машин. Например, в США за период с 1971 по 1978 г. доля автомобилей с малой и средней емкостью двигателей в общем объеме производства выросла с 15 до 41%. Во всех этих случаях использование натуральных показателей для характеристики состояния конъюнктуры соответствующей товарной группы может привести к ошибочным выводам.

Использование стоимостных показателей производства готовых изделий также имеет свои особенности. В частности, такие показатели исчисляются в текущих ценах, которые подвержены изменениям, причем в разных странах в различной степени. Поэтому для установления реального движения объемов производства возникает необходимость вносить в эти данные коррективы на изменение цен, что само по себе связано с определенными трудностями. Кроме того, стоимостные показатели объема производства в каждой стране даются в национальных валютах, курсовые соотношения между которыми подвержены частым и весьма значительным колебаниям. Поэтому при сопоставлении движения объемов производства в стоимостном выражении разных стран возникает необходимость учитывать изменение, кроме уровня цен, курсовых соотношений. На практике это делается путем исчисления данных о движении производства в сопоставляемых странах в единой валюте, чаще всего в долларах США.

В отдельных случаях данные о движении объема производства публикуются в виде индексов. Такие индексы, как правило, составляются на базе стоимостных показателей применительно к отрасли в целом или к ее отдельным крупным секторам, что существенно ограничивает возможность использования индексов для анализа конъюнктуры конкретного рынка.

Косвенными показателями для измерения материального производства пользуются чаще тогда, когда невозможно выявить или работать с абсолютными показателями. К косвенным можно отнести такие показатели, как объем заказов ("портфель" заказов); динамика загрузки производственных мощностей; объем капиталовложений, а также уровень занятости в соответствующей отрасли, фонд заработной платы, продолжительность рабочей недели. Косвенные показатели являются весьма важными для оценки производства готовых изделий, в частности машин и оборудования, поэтому методы их анализа целесообразно рассмотреть на примере рынков продукции машиностроения.

В качестве примера можно привести ситуацию, сложившуюся в конце 70-х – начале 80-х годов на рынке нефтеналивных судов. В этот период на указанном рынке в силу ряда причин произошло резкое ухудшение ситуации, что нашло отражение прежде всего в почти полном отсутствии поступления новых заказов. Более того, значительное количество ранее выданных заказов было аннулировано. В то же время объем производства за счет портфеля ранее накопленных заказов продолжал оставаться на высоком уровне и в течение некоторого времени увеличивался, несмотря на то, что многие суда в этот период прямо с судостроительных верфей направлялись "на прикол". Таким образом, ориентация при оценке конъюнктуры в указанных условиях только на показатели производства могла бы привести к ошибочным выводам. Такое смещение фаз экономического цикла, когда развитие производства не совпадает по времени (иногда очень существенно) с развитием спроса, характерно для рынков многих видов машин и оборудования, имеющих длительные сроки изготовления. Как правило, это имеет место при изготовлении крупного энергетического, металлургического, химического и некоторых других видов оборудования, где технологический цикл достигает 2–3 лет и более.

Большое значение при исследованиях рынка имеет анализ движения загрузки производственных мощностей в отраслях, являющихся потребителями изделий, конъюнктура рынков которых изучается. Наличие значительных неиспользуемых производственных мощностей может привести к тому, что наступающее оживление и даже конъюнктурный подъем и связанный с этим рост потребности в средствах производства будут обеспечиваться не за счет увеличения выпуска соответствующих машин и оборудования, а за счет повышения загрузки уже имеющихся предприятий. Следовательно, конъюнктурный подъем в этом случае не найдет адекватного отражения в движении показателя производства.

Важнейшим показателем конъюнктуры рынка продукции машиностроения являются данные об инвестиционной активности и движении объема новых капиталовложений в машины и оборудование, что характеризует расширение или модернизацию производственных мощностей. 

Рост капиталовложений в машины и оборудование в любой отрасли экономики (в энергетике, обрабатывающей промышленности, сельском хозяйстве, на транспорте и т. д.) приводит к увеличению спроса, расширению производства и улучшению конъюнктуры машиностроения. И наоборот, сокращение капиталовложений часто является основной причиной ухудшения конъюнктуры.

Показатели спроса отражают динамику потребления на национальных рынках товаров индивидуального пользования. К этой группе относятся, в частности, следующие показатели: данные об оптовой и розничной торговле; движение товарных запасов; объем внутренних перевозок грузов. 

Спрос на внешнем рынке характеризуется такими показателями, как валовой импорт, валовой экспорт. При этом применительно к отдельным товарным рынкам более точным является показатель нетто-торговли. Так, для определения динамики спроса на сливочное масло в Бельгии, являющейся одновременно импортером и экспортером этого товара, целесообразно выявить объем нетто-импорта, т. е. разницу между валовым импортом в эту страну и валовым экспортом из этой страны. Положительная динамика (рост) всех указанных показателей, как правило, свидетельствует о росте спроса на товар, а отрицательная (снижение) – о его падении.

При анализе тенденций развития спроса используются различные расчетные показатели, и в частности такой, как уровень платежеспособного спроса, который зависит от ставок заработной платы, уровня стоимости жизни и ситуации на рынке потребительского кредита. Сопоставление динамики ставок заработной платы с индексом стоимости жизни дает возможность оценить реальное, а не номинальное, изменение платежеспособного спроса [Индекс стоимости жизни представляет относительную (т. е. по сравнению с базисным годом) стоимость набора товаров и услуг, приобретаемых "средней" семьей в течение года]. Так, если зарплата повышается на 20%, а индекс стоимости жизни на 15%, то реальное повышение уровня платежеспособного спроса составит лишь 5%.

Другими важными расчетными показателями, характеризующими спрос на товары на национальном и мировом уровне, являются емкость рынка (Ер); доля рынка (Др) и насыщенность рынка (Нр). Рассмотрим подробней каждый из них.

Емкость рынка – это возможный объем спроса (продажи) на товар при данном уровне цен и в данном временном интервале. При расчете этого показателя допускают, что потребление товара равно его производству.

Емкость рынка (Ер ) можно рассчитать по формуле 

Ер = П + З + И + Ик – Э – Эк ,

где П – производство; З – запасы; И – импорт; Ик – косвенный импорт; Э – экспорт; Эк – косвенный экспорт.

При этом косвенный импорт и экспорт – это исследуемый товар, используемый в других изделиях в качестве комплектующих узлов или расходуемых материалов. Например, при оценке емкости рынка электродвигателей можно учитывать электродвигатели, установленные в вывозимых или ввозимых в страну машинах и оборудовании. Обычно на практике при определении емкости рынка ограничиваются видимым потреблением товара, т. е. Ер = П + И – Э, так как выявление данных о косвенном импорте и экспорте, а также о движении товарных запасов затруднено, что может отрицательно сказаться на результатах.

Доля рынка (Др) отражает удельный вес, долю продаж товара фирмы на рынке (в %) и рассчитывается как отношение объема реализации (или экспорта применительно к внешнеторговым операциям) к емкости рынка, т. е.

[image: image18.png]o P(um3)
i3 ~E,




Появление признаков снижения доли рынка является свидетельством неблагополучия на фирме и, соответственно, началом поиска и анализа причин данной тенденции. При этом следует учитывать, что снижение доли рынка может произойти по следующим причинам:

· уменьшение объема реализации (или экспорта), т. е. спроса на товар, который падает при появлении новых товаров-конкурентов. В этом случае перед продуцентом встает задача модификации или создания новой, пользующейся спросом продукции, решение которой обеспечит увеличение спроса и, следовательно, восстановление доли рынка;

· рост емкости рынка, т. е. спроса на товар. В этом случае производителю необходимо наращивать производство и предложение, чтобы не уступить часть развивающегося рынка конкурентам.

Насыщенность рынка (Нр) – показатель, характеризующий перспективы изменения спроса (в %), – определяется как отношение числа покупателей, которые уже приобрели товар (Пт), к общему количеству потребителей (П), т. е. 
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Например, при выявлении насыщенности рынка телевизоров марки А (с конкретными характеристиками качества) определяется число потребителей, обладающих таким телевизором, к общему числу потенциальных покупателей. Если показатель соответствует 10%, то рынок является перспективным для сбыта, но при уровне насыщенности 85–90% – бесперспективным.

Выявленные показатели спроса совместно с показателями материального производства дают возможность проанализировать конъюнктуру рынка и, следовательно, успешнее разработать стратегию и тактику маркетинга, достичь поставленных целей.

Показатели валютной и кредитно-денежной ситуации имеют важное значение для оценки отраслевой и общехозяйственной конъюнктуры. К числу основных показателей этой группы относятся: курс акций, величина учетного процента, количество банкротств, соотношение валютных курсов и т. д.

Курс акций представляет собой показатель, характеризующий уровень цен на акции – ценные бумаги, дающие право на получение дохода. Обозначенные на акциях номинальные цены не совпадают с их реальными ценами, которые прямо пропорциональны уровню дохода, приносимому купленной акцией ее владельцу, и обратно пропорциональны банковскому проценту по вкладам.

Конкретными показателями курса акций являются, во-первых, непосредственно цены акций крупнейших компаний, а во-вторых, специально рассчитанные индексы. Наиболее часто употребляемым индексом является так называемый индекс Доу–Джонса, являющийся суммой цен акций 30 крупнейших промышленных компаний США.

Курс акций является так называемым лидирующим показателем, широко используемым при прогнозировании конъюнктуры так как курс акций зависит не столько от размера дивидендов, полученных в прошлом, сколько от размеров будущих, ожидаемых прибылей. Увеличение спроса на акции, повышение их курса свидетельствуют о том, что покупатели, вкладчики капитала оценивают перспективы развития конъюнктуры как благоприятствующие росту прибылей. Как правило, повышение курса акций предшествует подъему конъюнктуры, а снижение – признак начала спада в отрасли или экономике в целом.

Вместе с тем динамика курса акций подвержена довольно резким колебаниям под воздействием различного рода случайных факторов: спекуляций на фондовой бирже, политической ситуации и т. д. В связи с этим не каждый поворот в движении курса акций является предвестником изменения конъюнктуры, в связи с чем надежность этого показателя как индикатора предшествующих перемен в экономической ситуации не является абсолютной.

Учетный процент в современных условиях складывается под влиянием регулирующего воздействия государства. Как уже указывалось, его повышение ведет к сокращению прилива капитала в промышленную сферу и к спаду в экономике, а понижение процента, наоборот, может вызвать некоторое оживление капиталовложений и, как следствие, снижение выпуска и предложения товаров или, напротив, их рост, что, естественно, может обусловить дефицит или избыток товаров на рынке.

Банкротства. Функционирование рыночной экономики сопровождается процессом непрерывного разорения одних и появлением новых предприятий.

Обычно волна банкротств охватывает экономику в самом начале фазы кризиса, в связи в чем этот показатель относится к числу опережающих, лидирующих по отношению к динамике производства.

Следует учитывать, что в настоящее время банкротства часто носят скрытый характер, т. е. принимают форму слияний, реорганизаций, поглощений одних фирм другими и т. п. При нарастании количества обычных и скрытых банкротств возникают предпосылки для сокращения производства, предложения, а значит, роста дефицита и цен.

Цены являются важнейшими показателями конъюнктуры, которые можно разделить на две группы – абсолютные, характеризующие уровень и изменение цен в денежном выражении на конкретные изделия, и относительные, характеризующие изменения цен во времени (индексы).

В динамике цен отражается, по существу, движение всех других показателей и влияющих на их формирование факторов. Вместе с тем изучение ценовых показателей – сложный процесс, что определяется как спецификой изучаемого товарного рынка, так иногда и отсутствием достаточно надежной, систематически публикуемой информации.

Кроме того, сложность анализа цен обусловлена таким явлением, как их множественность или дисперсия, что означает наличие нескольких рядов ценовых показателей на один и тот же товар. Можно выделить три вида множественности: действительную, кажущуюся (или мнимую), сочетание действительной и кажущейся.

К первому виду множественности относятся цены, отличающиеся друг от друга на значительную величину, несмотря на то, что потребительские свойства товаров, а также условия платежа и поставки абсолютно одинаковы. Такая множественность связана с различными условиями формирования издержек производства у продуцентов.

Ко второму виду множественности относятся цены на номинально однородные или взаимозаменяемые изделия, однако их качественные показатели, условия платежа и реализации различны (т. е. время, количество, место, объемы поставки, условия расчетов, вид упаковки, состояние конъюнктуры рынка и т. д.).

Каждое из условий реализации включает ряд элементов, которые воздействуют на величину цены. Так, в условия платежа входят характер валюты платежа (свободно конвертируемая, замкнутая, клиринговая и т. п.); вид платежа: наличный платеж или расчеты в кредит (рассрочка платежа). При этом каждый вид платежа имеет свои формы – инкассо, аккредитив, банковский перевод, чек и т. д.

В понятие условий поставки включается объем поставки, пункт поставки, род упаковки, сроки гарантии, размеры пошлин и др. Их изменение от одного товара к другому неизбежно вызывает и соответствующее изменение цен.

Учитывая сложность анализа ценовых показателей конъюнктуры, следует выделить некоторые принципы работы с ними:

· детальное знание товара и рынка;

· анализ всех имеющихся на товар рядов цен;

· зависимость результатов от квалификации эксперта.

Анализ конъюнктуры обычно завершается разработкой прогноза ее развития, который рассматривается как часть конъюнктурной работы.

Предметом прогнозирования в области конъюнктуры являются следующие показатели конъюнктуры:

· объем материального производства;

· объем спроса;

· уровень цен.

Особенностями конъюнктурного прогноза как научно обоснованного предположения о возможном состоянии явления в будущем являются:

· вероятностность, т. е. нереальность задачи подготовки абсолютно точного прогноза. Вполне понятно, что прогнозирование не в состоянии полностью устранить неопределенность, присущую будущей конъюнктуре. Цель его заключается в сведении этой неопределенности к возможному минимуму, в получении наиболее надежных и достоверных оценок;

· альтернативность, т. е. необходимость разработки спектра вариантов возможного развития в зависимости от вступления в силу тех или иных конъюнктурообразующих факторов, а отсюда 

· непрерывность, повседневность работы по прогнозированию.

К основным принципам прогнозирования конъюнктуры можно отнести:

· системность, т. е. максимально возможный учет взаимосвязи конъюнктурообразующих факторов;

· оптимизацию, т. е. анализ взаимосвязи факторов осуществляется на основе логики, т. е. не формализуется;

· ограниченность в выборе прогнозируемых показателей, определяемую возможностями информационной базы;

· дисконтирование, т. е. приоритет новой информации по сравнению с устаревшей;

· избирательность базы для прогнозирования, т. е. в расчет не принимаются данные, характеризующие экстремальную ситуацию на рынке;

· аналогичность, т. е. сравнение с прогнозами развития "смежных" явлений или рынков.

Существуют различные подходы к типологии конъюнктурных прогнозов. При этом целесообразно остановиться на их классификации на основе такого параметра, как глубина. В этом случае можно выделить следующие виды прогнозов: долгосрочные (на 5–15 лет); среднесрочные (на 1–5 лет); краткосрочные (до 1 года).

Таким образом, если говорить о конъюнктурных прогнозах, используемых для определения тактики, то они обычно ограничиваются периодом в 1 год, поскольку в большинстве случаев (особенно когда это касается сырьевых рынков) лишь в данных пределах возможно достаточно точно предсказать перепады и скачки в динамике товарной конъюнктуры. Одновременно этот срок в определенной степени соответствует и оперативным потребностям торгующих организаций (хотя зависит в значительной мере от специфики того или иного рынка).

В некоторых случаях возникает необходимость в разработке долгосрочных или среднесрочных прогнозов товарных рынков, что может определяться более глобальными задачами, например связанными с разработкой стратегии. В этом случае получаемые оценки чаще всего носят усредненный характер и предсказывают лишь общую тенденцию развития соответствующих рыночных процессов (обычно более агрегированного характера).

В настоящее время в практике повседневной конъюнктурной работы наиболее часто используются следующие методы прогнозирования:

· экстраполяция;

· экспертные оценки;

· математическое моделирование;

· механистическое прогнозирование ("чартизм").

Метод экстраполяции представляет собой перенос явлений, характерных для рынка в прошлом, как правило, в относительных показателях (чаще всего в виде темпов роста на прогнозируемый период. Преимущество данного метода – его простота, а недостаток – ограниченная достоверность и связанная с этим возможность использования. Такой метод может применяться только в случаях, когда есть уверенность в том, что исследуемое явление в течение прогнозируемого периода будет находиться под действием тех же факторов, что и в предшествующий период, а характер их воздействия не претерпит каких-либо изменений, что обеспечит сохранение ранее установившихся тенденций.

Метод экспертных оценок в отличие от метода экстраполяции основан не на простом перенесении на прогнозируемый период тенденций предшествующего периода, а на внесении в эти тенденции определенных коррективов, на основе детального изучения и сопоставления условий, в которых исследуемое явление находилось в предшествующий и будет находиться в прогнозируемый периоды. Проведение такой работы требует серьезного экономического анализа основных факторов, оказывающих влияние на происходящие на рынке процессы, что обеспечивается достаточным уровнем информационных материалов, знаний и опыта занятых этой деятельностью специалистов.

Для повышения надежности экспертного прогнозирования во многих случаях его проведение поручается нескольким специалистам или даже специализированным организациям, работающим самостоятельно, а окончательное решение принимается на основе сопоставления и анализа всех подготовленных прогнозов.

В 80-е годы в зарубежной и отечественной экономической печати большое внимание уделялось использованию для прогнозирования конъюнктуры методов математического моделирования. В основе этих методов лежит определение функциональной зависимости между отдельными показателями на основе анализа данных о конъюнктуре за несколько предшествующих лет. Эти зависимости выражаются системой уравнений.

Следует отметить, что использование математических моделей для прогнозирования того или иного конъюнктурного показателя, как правило, не исключает необходимости проведения дополнительной экспертизы, поскольку обычно не все факторы, влияющие на развитие исследуемого показателя, удается учитывать в модели.

Для целей краткосрочного прогнозирования очень широко (особенно на Западе) используется механистический метод, или "чартизм" (от англ. "сhart" – график).

Сущность "чартизма" заключается в использовании графического анализа динамики отдельных экономических показателей для выявления схожих моментов в их поведении с целью последующего прогнозирования движения. В основе "чартизма" лежит использование представления о том, что одни и те же данные о развитии товарных рынков могут интерпретироваться по-разному и, соответственно, оказывать различное (а иногда и противоположное) влияние на динамику цен. При этом применяются различные чисто технические приемы, позволяющие получить более наглядное представление об изменении поведения показателей во времени.

Данный метод находит применение главным образом при прогнозировании котировок товарных и фондовых бирж.

Приверженцы "чартизма" игнорируют качественный анализ товарной конъюнктуры, полностью базируя свои заключения на изучении графиков биржевых цен. Они считают, что цена аккумулирует в себе проявление всех основных факторов, действующих на рынке, и что достаточно достоверный прогноз может быть получен на основании лишь тщательного исследования графиков ее предшествующего поведения. При этом утверждается, что фундаментальный анализ конъюнктурообразующих процессов зачастую просто бесполезен, ибо не позволяет учесть воздействие случайных событий, вызывающих резкие перепады в ценах на биржах.

Кроме того, по их мнению, приводимые сведения о развитии конъюнктуры становятся известными еще до их издания достаточно широкому кругу лиц, в результате чего они уже были использованы в соответствующих биржевых операциях и в значительной степени оказали свое воздействие на товарные цены.

При построении графиков, лежащих в основе "чартизма", чаще всего практикуются следующие приемы:

· отображение амплитуды цен за соответствующие периоды с помощью вертикальных отрезков с указанием цены на момент закрытия биржи (в этом случае обычно берутся цены за день или за неделю, хотя иногда рассматриваются и другие временные интервалы);

· позиционно-диаграммное изображение биржевых котировок;

· построение скользящих средних биржевых котировок (главным образом на базе цен на моменты закрытия биржи).

Иногда для большей наглядности и достоверности эти приемы применяются одновременно или в различных сочетаниях.

Отображение амплитуды цен с помощью вертикальных отрезков является самым простым и поэтому распространенным методом построения необходимых графиков. Оно не требует больших затрат времени и дает достаточно наглядное представление о движении цен. Изучение "чартизма" как метода краткосрочного прогнозирования цен представляется актуальным для российских бизнесменов, занимающихся торговлей биржевыми товарами, нефтью, цветными металлами, продовольственным сырьем и т. д.

Содержание и результаты исследований конъюнктуры обобщаются в виде такого важного документа, как конъюнктурный обзор.

Схема конъюнктурного обзора может быть следующей (табл. 2.2).

Таблица 2.2

	Название разделов
	Основные освещаемые вопросы :

	Введение
	Краткая характеристика основных явлений, характерных для рынка в предыдущие 3–5 лет.

	Производство
	Динамика в предыдущие 3–5 лет, география, развитие НТП, особенности государственного регулирования

	Потребление
	Объем и динамика в целом и в распределении по основным потребителям;
влияние НТП (появление новых технологий, а также товаров-заменителей).
Деятельность фирм по совершенствованию ФОССТИС.
Субсидирование потребителей

	Запасы
	Движение запасов у производителей, в товаропроизводящей сети, у потребителя.
Зависимость уровня запасов от транспортировки товара.
Размер государственных резервов и их регулирование

	Торговля
	Объем и динамика в целом и в распределении по регионам и крупнейшим продавцам. 
Доля крупнейших продавцов или покупателей.
Регулирование торговли (тарифными и нетарифными методами).
Новые формы и методы торговли.

	Цены
	Выявление всех рядов цен с подробным описанием реквизитов (качества, условий поставки, сроков поставки, упаковки и пр.).
Выбор ориентира или базисной цены, в наибольшей степени отражающей ситуацию на рынке

	Прогноз
	Производство, потребление, торговля, цена


Основы анализа внутренней среды фирмы

Реализация целей, стратегии и тактики фирмы во многом зависит от ситуации на ней, от ее внутренней среды. Маркетинг активно влияет на формирование этой среды, предварительно анализируя ее по следующим основным направлениям:

· анализ производственно-сбытовой деятельности с целью поиска внутренних резервов, организации "центров прибыли", субсидирующих разработки и выпуск новинок за свой счет для выявленных ниш рынка;

· анализ издержек производства для обнаружения возможностей их снижения; сравнение показателей "целевой" и фактической нормы прибыли и выявление причин возникшей в этих показателях разницы;

· исследование кадрового состава фирмы (квалификация, мотивация и информированность) и приведение в соответствие структуры и уровня персонала с задачами предприятия.

Исследование внутренней среды фирмы (в части анализа издержек производства и прибыли) осуществляется специалистами по маркетингу совместно с финансистами и бухгалтерами.

АНАЛИЗ ПРОИЗВОДСТВЕННО-СБЫТОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Анализ производственно-сбытовой деятельности, как отмечалось ранее, – одно из основных направлений анализа внутренней среды фирмы. Результаты данного анализа позволяют принять обоснованные управленческие решения: расширить конкретное направление деятельности; сохранить на прежнем уровне; сократить или ликвидировать. Своевременные решения по реорганизации производственно-сбытовой деятельности обеспечивают фирме достижение ее целей и, следовательно, долгосрочный успех.

Одним из относительно простых и популярных методов сопоставления результатов деятельности отдельных подразделений предприятия является так называемая Бостонская матрица, разработанная в 60-е годы Бостонской Консультативной группой (рис. 2.12). Она основана на двух показателях:

· темпы роста емкости рынков, на которых реализуются производимые подразделениями товары (ТЕр); 

· норма прибыли на инвестиции (НПи).

Используя указанные показатели все подразделения фирмы классифицируются на 4 группы:

1. "дойные коровы" – работают на рынках, емкость которых практически не увеличивается, т. е. на насыщенных, а значит, неперспективных направлениях; приносят высокую прибыль за счет достигаемых оборотов. Естественно, что инвестировать получаемую прибыль в дальнейшее наращивание продукции "дойных коров" нецелесообразно, поэтому, как правило, управленческое решение формулируется таким образом: сохранить производство и сбыт на достигнутом уровне, а прибыль направить в новые проекты;

2. "звезды" – функционируют в условиях расширяющегося рынка, но потребность в финансировании развития удовлетворяют за счет собственных прибылей, т. е. самоокупаются;

3. "трудные дети" – нуждаются в особо крупном инвестировании за счет других подразделений, так как ведут бизнес на быстро развивающемся, перспективном рынке, но не получают пока прибылей;

4. "неудачники" – производят устаревшие, уже не пользующиеся спросом товары.
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Таким образом, анализ производственно-сбытовой деятельности предоставляет возможность моделировать эффективную деятельность фирмы "за свой счет". Предприятие, выпуская ходовые, высокоприбыльные в настоящий момент товары, может инвестировать получаемые средства в новую продукцию, которая обеспечит ему прибыль в перспективе.

АНАЛИЗ ИЗДЕРЖЕК ПРОИЗВОДСТВА И ПРИБЫЛИ

Оперативное сравнение издержек и прибыли и поиск на этой основе оптимального варианта деятельности чаще всего осуществляются на основе маржинального анализа.

Маржинальный анализ проводится на базе сравнения маржинальных величин [Этот термин означает дополнительные величины (издержки, доход), возникающие при производстве еще одной, дополнительной единицы продукции] – маржинального дохода и маржинальных издержек.

Рассмотрим процесс проведения маржинального анализа на примере. Предположим, что фирма производит продукцию и реализует ее по цене 70 долл. за единицу. Постоянные издержки составляют 50 долл., а переменные меняются в зависимости от объема производства следующим образом:

	Объем производства, ед.
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Переменные издержки, долл.
	100
	150
	180
	216
	280
	380


Рассчитаем отдельные показатели:

валовой доход (TR) = цена Q единиц продукции;
валовые издержки (TC) = постоянные издержки (FC) + переменные издержки (VC);

	средние переменные издержки (AVC) =
	 переменные издержки (VC) 
количество единиц продукции (Q)

	средние валовые издержки (АТС) =
	 валовые издержки (ТС) 
количество единиц продукции (Q)

	маржинальные издержки (МС) =
	прирост издержек (ΔТС), связанный с выпуском дополнительной единицы продукции (ΔQ):

	
	ΔТС
ΔQ


валовая прибыль (ТР) = валовой доход (ТR) – валовые издержки (ТС).

Рассчитав показатели, следует внести их в таблицу следующего вида (в долл.):

	Производство, ед.
	Валовой доход (TR)
	Переменные издержи (VC)
	Валовые издержки (ТС)
	Средние переменные издержки (AVC)
	Средние валовые издержки (АТС)
	Маржинальные издержки (МС)
	Валовая прибыль

	1
	70
	100
	150
	100
	150
	100
	–80

	2
	140
	150
	200
	75
	100
	50
	–60

	3
	210
	180
	230
	60
	76,7
	30
	–20

	4
	280
	216
	266
	54
	66,5
	36
	+14

	5
	350
	280
	330
	56
	66
	64
	+20

	6
	420
	380
	430
	63,3
	71,7
	100
	–10


По данным приведенной таблицы фирма получит максимальную прибыль при объеме производства, равном 5 ед. продукции, когда размер прибыли составит 20 долл. 

Важным направлением работы по анализу внутренней среды фирмы является определение рационального ассортимента производимых товаров с помощью метода калькуляции.

Калькуляция – расчет затрат на производство и реализацию единицы товара.

Метод калькуляции полной себестоимости – это метод, который предусматривает расчет всех издержек (постоянных и переменных), связанных с производством и продажей единицы товара (услуги).

Здесь рассчитываются средние валовые издержки или полная себестоимость единицы изделия.

Например, затраты фирмы на пошив одного платья составляют (тыс. руб.):

	Ткань
	18,2

	Отделочные материалы
	8,5

	Заработная плата
	12,1

	Электроэнергия
	3,8

	Амортизация оборудования
	7,6

	Аренда помещения
	9,2

	Другие издержки
	4,8

	Издержки по сбыту
	10,1

	Административные издержки
	7,7

	Итого: полная себестоимость
	82,00


Если цена одного платья 100 тыс. руб., то прибыль, получаемая фирмой от реализации одного платья составит 18 тыс. руб.

Метод полной себестоимости позволяет получить представление о всех затратах, которые несет фирма в связи с производством и сбытом одного изделия. Однако метод полной себестоимости не учитывает одно важное обстоятельство: себестоимость единицы изделия меняется при изменении объема выпуска. Если фирма расширяет производство и продажи, себестоимость падает за счет снижения средних постоянных затрат, если фирма сокращает объем выпуска – себестоимость растет.

Метод калькуляции по величине покрытия предусматривает расчет только переменных издержек, связанных с производством и реализацией одного товара (услуги). В основе этого метода лежит расчет средних переменных затрат и средней величины покрытия.

	Средние переменные издержки =
	Переменные издержки
Объем выпуска


Средняя величина покрытия = Цена – Средние переменные издержки = Средние постоянные издержки + Прибыль за единицу товара.

	
	тыс. руб.

	Ткань
	18,2

	Отделочные материалы
	8,5

	Заработная плата
	12,1

	Другие средние переменные производственные издержки
	2,4

	Средние переменные сбытовые издержки
	5,8

	Итого: средние переменные издержки
	47,00

	Средняя величина покрытия
	100 – 47 = 53


Покажем на примере, каким образом использование метода калькуляции полной себестоимости и метода калькуляции по величине покрытия может способствовать принятию решений об ассортименте выпускаемой продукции.

ПРИМЕР. Пусть некая фирма производит и реализует четыре товара:

	Товар А –
	30.000 штук
	по цене 40 тыс. руб.

	Товар Б –
	40.000 штук 
	по цене 50 тыс. руб.

	Товар В –
	80.000 штук 
	по цене 30 тыс. руб.

	Товар Г –
	35.000 штук 
	по цене 70 тыс. руб.


Переменные издержки на производство и продажу товара А составляют 600 млн. руб, товара Б – 1.160 млн. руб., товара В – 1.280 млн. руб., товара Г – 1.260 млн. руб. Сумма переменных издержек фирмы составляет 4.300 млн. руб. Постоянные издержки фирмы – 3.440 млн. руб.

Известны также затраты фирмы на производство и реализацию каждого из этих товаров.

	Издержки фирмы на производство и реализацию единицы изделия (тыс. руб.)

	 
	А
	Б
	В
	Г

	Сырье и материалы
	12
	18
	8
	20

	Заработная плата
	4
	6
	5
	10

	Переменные производственные накладные расходы
	2
	3
	1
	4

	Переменные сбытовые накладные расходы
	2
	2
	2
	2

	Постоянные издержки
	16
	23,2
	12,8
	28,8

	Полная себестоимость
	36
	52,2
	28,8
	64,8

	Цена
	40
	50
	30
	70

	Прибыль
	+4
	–2,2
	+1,2
	+5,2


Требует пояснения, каким образом постоянные издержки фирмы были распределены между отдельными товарами, как были рассчитаны средние постоянные издержки.

Существует несколько принципов распределения постоянных затрат:

1. Постоянные издержки могут быть распределены поровну между всеми выпускаемыми товарами. В нашем примере производится 185.000 штук разных товаров. Если мы распределим постоянные издержки поровну между ними, получим:

Средние постоянные издержки = 3.440 млн. руб. : 185 тыс. шт. = 18,6 тыс. руб.

2. Постоянные издержки мы можем распределить пропорционально выручке от реализации:

Выручка от реализации товара А составляет 40 тыс. руб. · 30.000 шт. = 1.200 млн. руб., или 15% суммарной выручки фирмы.

Выручка от реализации товара Б составляет 2.000 млн. руб., или 25% общей выручки.

Выручка от продажи товара В составляет 2.400 млн. руб., или 30% всей выручки.

Выручка от реализации товара Г составляет 2.450 млн. руб., или 30% всей выручки фирмы.

Тогда постоянные издержки мы распределим следующим образом:

Постоянные издержки на товар А составляют 15% от всех постоянных затрат фирмы, или 15% от 3.440 млн. руб., что равно 516 млн. руб. Тогда на единицу товара А приходится 17,2 тыс. руб. постоянных затрат (516 млн. руб. : 30.000 шт.).

Аналогично средние постоянные затраты на товар Б составят 21,5 тыс. руб., на товар В – 12,9 тыс. руб. и на товар Г – 29,5 тыс. руб.

3. Постоянные издержки мы можем распределить между отдельными товарами пропорционально переменным издержкам, необходимым для их производства и реализации.

В нашем примере соотношение постоянных и переменных затрат фирмы равно 3.440 млн. руб. : 4.300 млн. руб. = 0,8, или 80%.

Для каждого отдельного товара средние постоянные издержки рассчитываются как 80% средних переменных затрат. Именно этот способ был применен для определения для определения средних постоянных издержек при составлении таблицы затрат.

Возможны и другие способы распределения постоянных издержек. Например, пропорционально прямым переменным затратам или пропорционально какой-либо статье переменных затрат.

В нашем примере прибыль на единицу товара Б является отрицательной величиной. Однако прежде чем принимать решение о том, сохранить этот товар в ассортименте или отказаться от его производства, рассчитаем прибыль фирмы от реализации всех производимых ею товаров, точку безубыточности, запас прочности и эффект производственного рычага.

	Выручка от реализации

	Товар А
	40 тыс. руб. · 30.000 шт. = 1.200 млн. руб.

	Товар Б
	50 тыс. руб. · 40.000 шт. = 2.000 млн. руб.

	Товар В
	30 тыс. руб. · 80.000 шт. = 2.400 млн. руб.

	Товар Г
	70 тыс. руб. · 35.000 шт. = 2.450 млн. руб.

	 
	Итого: 8.050 млн. руб.


Валовые издержки фирмы равны сумме постоянных и переменных затрат или 7.740 млн. руб. (4.300 млн. руб. + 3.440 млн. руб.)

Прибыль фирмы составляет 310 млн. руб. (8.050 млн. руб. – 7.740 млн. руб.)

Для расчета точки безубыточности, запаса прочности и эффекта производственного рычага используем следующую таблицу:

	Выручка от реализации (млн. руб.)
	8.050

	Переменные издержки (млн. руб.)
	4.300

	Постоянные издержки (млн. руб.)
	3.440

	Сумма покрытия (млн. руб.)
	8.050 – 4.300 = 3.750

	Коэффициент покрытия
	3.750 : 8.050 = 0,446

	Пороговая выручка (млн. руб.)
	3.440 : 0,446 = 7.382

	Запас прочности
	(8.050 – 7.382) : 8.050 · 100% = 8,3%

	Эффект производственного рычага
	3.750 : 310 = 12,1


Поскольку фирма имеет в ассортименте товар Б, убыточный по полной себестоимости, посмотрим, как изменится прибыль фирмы, мы откажемся от производства этого убыточного товара.

Если мы откажемся от производства товара Б, то выручка фирмы сократился на объем выручки от реализации товара Б: 

8.0850 млн. руб. – 2.000 млн. руб. = 6.050 млн. руб. 

Издержки фирмы при этом сократятся на сумму переменных издержек, необходимых для производства и реализации товара Б, или на 1.160 млн. руб. Поскольку постоянные издержки не зависят от объема выпуска, отказ от производства товара Б не повлияет на их величину.

Издержки фирмы без товара Б составят:

7.740 млн. руб. – 1.160 млн. руб. = 6.580 млн. руб. 

Тогда, в случае отказа от производства товара Б, убытки фирмы составят 6.050 млн. руб. – 6.580 млн. руб. = –530 млн. руб. Потери фирмы достигнут 840 млн. руб. (потерянная прибыль в 310 млн. руб. плюс убыток в 530 млн. руб.).

Таким образом, имея информацию о полных затратах на единицу изделия и прибыли на единицу изделия, мы можем принять неправильное решение, отказаться от убыточных товаров и потерять прибыль. Использование метода калькуляции средней величины покрытия позволит избежать подобных ошибок.

	Расчет средней величины покрытия на единицу товара (тыс. руб.)

	 
	А
	Б
	В
	Г

	Сырье и материалы
	12
	18
	8
	20

	Заработная плата
	4
	6
	5
	10

	Переменные производственные накладные расходы
	2
	3
	1
	4

	Переменные сбытовые накладные расходы
	2
	2
	2
	2

	Итого: средние переменные издержки
	20
	29
	16
	36

	Цена
	40
	50
	30
	70

	Средняя величина покрытия
	+20
	+21
	+14
	+34


Мы видим, что у всех четырех товаров средняя величина покрытия положительна. Если мы отказываемся от производства одной штуки товара Б, мы теряем 14 тыс. руб. из покрытия постоянных затрат фирмы. Отказ от 40.000 штук товара Б принесет фирме потери 840 млн. руб. (21 тыс. руб. · 40.000 шт.). Вывод: товар Б необходимо сохранить в ассортименте.

Предположим, что фирма имеет возможность производить и продавать новый товар Д в объеме 60.000 штук по цене 47 тыс. руб. за одну штуку.

	Расчет средней величины покрытия на единицу товара Д (тыс. руб.)

	Сырье и материалы
	16

	Заработная плата
	6

	Переменные производственные накладные расходы
	2

	Переменные сбытовые накладные расходы
	1

	Итого: средние переменные издержки
	25

	Цена
	47

	Средняя величина покрытия
	22


Этот товар выгоден фирме. Средняя величина покрытия равна +22 тыс. руб. Увеличение прибыли фирмы от введения данного товара составит 1.320 млн. руб.

Однако производственные мощности фирмы пригодны для производства только 185.000 штук товаров. Если фирма собирается наладить производство нового товара Д, ей придется отказаться от выпуска 60.000 штук других товаров. Вопрос: состоит ли вводить в ассортимент новый товар, и если да, то производство каких товаров следует сократить?

Средняя величина покрытия для товара Д составляет 22 тыс. руб. Среди всех производимых фирмой товаров наименьшая средняя величина покрытия у товара В (14 тыс. руб.). Если мы откажемся от производства от производства 60.000 штук товара В, то потеряем 840 млн. руб. (14 тыс. руб. · 60.000 шт.), в то же время от товара Д фирма получит дополнительно 1.320 млн. руб. (22 тыс. руб. · 60.000 шт.). Выигрыш фирмы от изменения в ассортименте составит 480 млн. руб. (1.320 млн. руб. – 840 млн. руб.).

	 
	А
	Б
	В
	Г
	Д
	Всего

	Объем выпуска, шт.
	30.000
	40.000
	20.000
	35.000
	60.000
	185.000

	Выручка, млн. руб.
	1.200
	2.000
	600
	2.450
	2.820
	9.070

	Переменные издержки, млн. руб.
	600
	1.160
	320
	1.260
	1.500
	4.840

	Постоянные издержки, млн. руб.
	 
	 
	 
	 
	 
	3.440



Посмотрим, как отразилось изменение в ассортименте на запасе на запасе прочности фирмы и эффекте производственного рычага.

	Выручка от реализации (млн. руб.)
	9.070

	Переменные издержки (млн. руб.)
	4.840

	Постоянные издержки (млн. руб.)
	3.440

	Сумма покрытия (млн. руб.)
	9.070 – 4.840 = 4.230

	Коэффициент покрытия
	4.230 : 9.070 = 0,466

	Пороговая выручка (млн. руб.)
	3.440 : 0,466 = 7.382

	Запас прочности
	(9.070 – 7.382) : 9.070 · 100% = 18,6%

	Эффект производственного рычага
	4.230 : 790 = 5,35


Мы видим, что в результате обновления ассортимента положение фирмы улучшилось: прибыль выросла с 310 млн. руб. до 790 млн. руб., запас прочности увеличился с 8,3% до 18,6%, эффект производственного рычага снизился с 12,1 до 5,35.

ИССЛЕДОВАНИЕ КАДРОВОГО СОСТАВА ФИРМЫ

Исследование кадрового состава фирмы осуществляется с целью:

· выявления квалификации персонала и задач предприятия; 

· определения мотивированности персонала и прогнозирования "текучести" кадров;

· минимизации издержек производства.

Для выявления ситуации с кадрами необходимо собрать, сгруппировать, а затем проанализировать информацию по следующей схеме:

	ПЕРЕЧЕНЬ
	СООТВЕТСТВИЕ
	ВОЗМОЖНОСТЬ
	ДОХОДЫ
	СТОИМОСТЬ

	необходимых специальностей
	квалификации
	совмещения специальностей; привлечения сотрудников по трудовым соглашениям
	Реальные
	Ожидаемые
	услуги на рынке труда


Эта часть работы в маркетинге является очень важной, так как только квалифицированный, (н/об) мотивированный, способный к инновациям персонал способен создать и произвести качественный, адекватный рынку товар, который будет продан и принесет фирме прибыль.

Результаты анализа внутренней среды дают возможность выяснить, хватит ли сил у фирмы реализовать поставленные цели или для этого необходимо реорганизовать деятельность, в частности принять меры по снижению издержек производства, и/или по совершенствованию сбыта и/или по изменению кадрового состава и т. д. Только детальное знание ситуации внутри фирмы дает возможность уточнить цели ее деятельности, окончательно определиться со стратегией и тактикой. Ведь если средства инвестируются в нереальные задачи, то результатом может стать банкротство.
РАЗДЕЛ III. ТОВАРНО-ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

Прошли времена, когда продуцент имел возможность добиться успеха, опираясь лишь на примерное знание рынка и потребителя. С самого начала, формируя ассортимент, необходимо определить стратегические направления инноваций, а также конкретные характеристики товара. Вот почему результаты аналитической функции маркетинга являются основой для разработки рекомендаций о товаре с целью организации выпуска конкурентоспособной продукции для конкретного сегмента рынка (рис. 3.1). Результаты аналитической функции маркетинга служат базой для осуществления его товарно-производительной функции, подфункциями которой можно считать:

· разработку рекомендаций по формированию товарного ассортимента;

· моделирование показателей уровня конкурентоспособности товара.
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Методы создания товара

Специальное рассмотрение проблемы разработки рекомендаций по товару:

· предопределяет эффективность всей деятельности предприятия;

· дает возможность минимизировать риски в бизнесе;

· предшествует технологической подготовке производства, сбыта, послепродажного обслуживания, т. е. формирует условия работы на предприятии в целом;

· является не единовременным актом, а постоянной, периодически повторяемой функцией управления, в которой реализуется маркетинговая стратегия.

ОСНОВНЫЕ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К СОЗДАНИЮ ТОВАРА

В настоящее время существует несколько стратегических подходов к созданию товара (рис. 3.2):

· модификационный;

· пионерный;

· имитационный, совместный с конкурентами;

· случайный.
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Как видно из рис. 3.2, наибольшее распространение в создании товара получил модификационный подход, содержанием которого является изменение качественных характеристик товара и/или сервиса к нему в соответствии с выявленными с позиций покупателя недостатками. Именно претензии потребителей к уже выпускаемым изделиям, к их обслуживанию служат началом модификации товаров, а также сервиса к ним. По этому пути идет большинство японских компаний. Известно, что японцы называют себя "великими модификаторами" и считают своей сильной стороной применение ноу-хау для изменения потребительских свойств изделий.

Кенити Омаэ из токийского отделения известной исследовательской фирмы "Маккинси" дает такой совет: "Если фирма не научится объективно воспринимать подлинные нужды заказчика со всеми их изменениями во времени, в один прекрасный день конкуренты предпримут попытку изменить существующее положение... Нередко бывает полезно выбрать небольшую группу основных заказчиков и заново выяснить, чего именно они действительно ждут" [Пилдич Дж. Путь к покупателю. М.: Прогресс, 1991. С. 86].

Преимуществом модификационного подхода к созданию изделий является прежде всего его рыночная направленность. Являясь отражением реальных, существующих потребностей, он максимально снижает риск неудач при выходе товара на рынок, а значит, становится наиболее эффективным направлением разработки товара.

Другим значимым подходом к созданию товара считают пионерный. Содержанием такого подхода является создание в научных лабораториях, на базе фундаментальных научных исследований принципиально новых товаров, обеспечивающих предприятию на какое-то время лидерство, монопольное положение на рынке. Однако такое пионерное направление создания товаров характеризуется высокой степенью риска. Так, согласно данным обследования, проведенного среди ведущих машиностроительных фирм Японии, лишь около 50% принципиально новых изделий оказываются рентабельными, тогда как доля "удачной", адекватной потребителям модификационной продукции составляет приблизительно 75% [Kono T. Strategy and Structure of Japanese Enterprises. The Macmillan Press Ltd. London, 1984. P. 214].

Основная причина отмеченного явления заключается в том, что разработчики пионерной, принципиально новой продукции в отличие от продуцентов модифицированных изделий далеки от рынка, лишь приблизительно представляют себе ситуацию на нем. Довольно часто новые разработки ждут коммерческого освоения долгие годы. Широко известен пример с техникой сверхпроводников. Несмотря на то что уже в 1935 г. имелись все ее элементы, только в 1960 г. были выявлены возможности по ее применению [Янг Э. Прогнозирование научно-технического прогресса. М., 1970. С. 114].

По мнению директора уже упоминавшейся фирмы "Маккинси" Р. Фостера, пришло осознание того, что технические инновации являются потенциалом и капиталом только тогда, когда находят адекватную затратам рыночную реализацию [Richard Foster. Innovation: The Attacker's Advantage, Summit Books, N.Y., 1986. P. 169].

На практике это проявляется в активизации усилий по поиску спектра применения нового технического достижения. Важная роль здесь отводится маркетингу в части изучения спроса и возможностей использования новых разработок для создания изделий, требующихся на рынке.

Для того чтобы повысить эффективность и уменьшить риск пионерного подхода к созданию товара, целесообразно организовать поиск возможностей применения новинки как в областях, связанных с рыночной специализацией продуцента, так и в других сферах. Существуют примеры того, как разработки находили свое коммерческое применение не в тех областях, для которых были изначально предназначены. Так, тефлон (фторопласт-4) создавался для использования в радиолокационной технике, а нашел применение в производстве кухонной посуды.

С целью наиболее полного использования результатов фундаментальных разработок компании стремятся подключить к изучению возможностей их практического применения как можно большее число специалистов. Однако поскольку фундаментальные исследования составляют предмет коммерческой тайны фирмы, то обсуждение проводится прежде всего среди своего персонала на основе так называемой "U-образной" системы управления инновационным процессом [Термин "U-образная" система управления инновационным прогрессом, впервые предложенный специалистами Министерства внешней торговли и промышленности Японии, в настоящее время является общепринятым среди западных исследователей]. Суть этой системы сводится к следующему: высшие эшелоны руководства фирмы с помощью уполномоченных представителей постепенно "спускают" новую идею вниз, а затем по мере обсуждения "поднимают" ее вверх:
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В результате специалисты, находящиеся на самых разных уровнях, вырабатывают свои предложения, на основе анализа которых и принимаются окончательные решения.

"U-образная" организация инновационного процесса особенно широко применяется японскими компаниями. Во многом благодаря ее последовательному осуществлению машиностроению Японии удается, несмотря на относительно невысокую долю фундаментальных исследований в общем объеме работ по созданию товаров, оставаться среди лидеров в вопросах внедрения достижений науки и техники в практику. Ранее руководство компаний определяло лишь размеры финансирования инноваций. Вопросы планирования исследований, их стимулирования находились вне поля зрения администрации. "U-образная" система управления позволила поднять уровень всего инновационного процесса, сделала руководство фирмы ответственным за его результаты. Постоянное внимание администрации к вопросам нововведений называется западными специалистами главным условием высокой результативности инновационного процесса.

Однако до настоящего времени никакие организационные меры не привели к изменению общей тенденции: риск, связанный с созданием ассортимента на основе пионерного подхода, существенно выше, чем риск, который берет на себя компания, модифицируя товар на основе результатов рыночных исследований.

Примерно седьмая часть продукции создается на основе имитационного подхода, т. е. совместно с конкурентами путем покупки лицензий или создания совместных предприятий и т. д. Таким образом, маркетинг нацеливает на сотрудничество, на связь в осуществлении инноваций, а не на соперничество. Так, признавая необходимость отражения конкуренции из-за рубежа, США тем не менее внесли изменения в свое антитрестовое законодательство, разрешив фирмам-конкурентам совместные действия в области исследований и разработок. В связи с этим некоторые американские компании образуют со своими конкурентами коммандитные товарищества по исследованиям и разработкам. Эти так называемые стратегические союзы можно считать интересным примером как осознания проблемы, так и практического ответа на нее.

В Японии, где важным направлением инновационной стратегии является имитационный подход, большинство идей о новинках компании получают от конкурентов (табл. 3.1). Вот почему межкорпорационное сотрудничество в области научно-исследовательских работ превратилось в деятельность, которую специально организуют и поощряют, в том числе и с помощью государственных субсидий. Например, в таких областях, как генетическая технология, искусственные органы и т. д., ряд компаний объединились в межкорпорационные группы и образовали совместные проекты. Не исключено, что эти временные специальные проектные объединения перерастут в новый вид межкорпорационной организации научно-исследовательских работ.

Таблица 3.1. Основные источники идей о товаре в Японии

	Японские фирмы, функционирующие в других секторах экономики
	44%

	Японские фирмы, функционирующие в том же секторе экономики
	34% 

	Иностранные фирмы
	17%

	Японские университеты и колледжи
	5%


Источник: Как работают японские предприятия. М.: Экономика, 1989. С. 202.

Итак, товары практически не возникают сами по себе, свидетельством чему служит статистика: только 5% идей о товаре появляется случайно, неожиданно, что еще раз доказывает необходимость:

· качественного осуществления аналитической функции маркетинга, базирующейся на надежной информации;

· планирования и управления инновационным процессом с учетом оценки рисков, связанных с наличием различных подходов к созданию товаров.

ТЕХНОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ ТОВАРА

Технологическая цепочка создания товара включает следующие этапы:

· поиск и отбор идей;

· коммерческий анализ идей;

· научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР);

· опытное производство;

· пробные продажи;

· серийное производство (рис. 3.3).
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Процесс подбора идей характеризуется следующими признаками:

· постоянность;

· планируемость;

· управляемость.

Таким образом, появление идеи о товаре – это не случайное явление, а следствие разработанной стратегии инновационной деятельности, в рамках которой определяют, какие товары и рынки целесообразно исследовать и в какие сроки; каким образом распределить усилия и инвестиции между основными подходами к поиску идеи (модификация, новинка, имитация).

Следует повторить, что поиск идей происходит с помощью таких мероприятий, как опросы покупателей; организация и (или) участие в отраслевых конференциях и симпозиумах, на выставках; личное общение с торговым персоналом, посредниками, конкурентами, сотрудниками собственной фирмы и т. д.

Следующим шагом является отбор идей, пригодных для реализации. На этом этапе составляют описание формируемого товара, целевого рынка, основных конкурентов, а также осуществляют первые, весьма приблизительные расчеты издержек производства, валовой прибыли, нормы прибыли на инвестиции. Разумеется, что такая работа осуществляется на основе результатов анализа внутренней среды фирмы.

Вторым этапом создания товара является коммерческий анализ идеи, моделирование показателей уровня конкурентоспособности проектируемой продукции. Задача специалистов по маркетингу в этой части работы заключается в нахождении таких параметров качества, послепродажного сервиса, цены, которые обуславливают конкурентоспособность изделия, как бы программируют его успех на рынке [Методика моделирования и расчета показателей уровня конкурентоспособности будет подробно рассмотрена далее].

Оптимальные показатели уровня конкурентоспособности являются заданными величинами при осуществлении третьего этапа создания товара – научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок (НИОКР). К основным особенностям современных НИОКР можно отнести:

· сокращение сроков;

· существенное удорожание из-за усложнения НТП, роста числа неудач при выпуске товара на рынок, инфляции;

· новые организационные формы.

Обострение конкуренции и усложнение ее форм предопределяют формирование ситуации, при которой, для того чтобы устоять и преуспеть, фирма должна постоянно предлагать потребителю новые или обновленные товары и делать это быстрее конкурентов. Вот почему конкуренцию считают мотором научно-технического прогресса.

Именно под влиянием обострения конкуренции в целом длительный процесс конструирования нового товара и выпуска его в сферу обращения проявляет тенденцию к ускорению. Так, результаты исследования, проведенного американским ученым Линном по 20 важнейшим технологическим нововведениям, показали, что темпы НТП ускорились с 30 лет в период до Первой мировой войны до 16 лет в период между войнами, до 9 лет после Второй мировой войны, до 7 лет – в 70-е годы, до 5 лет – в конце 80-х годов, до 3–4 лет – в 90-е годы [Lynn F. An Investigation of the Rate of Development and Diffusion of Technology in our Modern Industrial Society. Technology and the American Economy, v.11. Report of the National Commission on Technology, Automation and Economic Progress, Washington. 1966. February. P. 11–76].

Необходимо иметь в виду, что на динамику изменения интервала "изобретение – нововведение" оказывают влияние не только технические возможности, являющиеся отражением возросшего потенциала промышленности по ускорению процессов НИОКР, но и экономические факторы, в частности состояние общеэкономической конъюнктуры. Например, ухудшение положения в экономике стран капитализма со второй половины 70-х годов привело к временному снижению темпа технического прогресса.

В условиях ускорения НТП любое экономическое преимущество от выпуска новых изделий носит временный характер. Как только на рынок поступает новое изделие или его вариант, пользующийся спросом, появляется большое число "соперников". Как отмечал председатель правления "Дюпон": "Времена сильного отрыва от конкурентов прошли". А это ведет к тому, что период, в течение которого фирма остается лидером-монополистом и получает монопольно высокую прибыль, сокращается. Именно с учетом продолжительности этого периода планируют НИОКР и управляют им.

Еще одной особенностью НИОКР, кроме сокращения сроков, является его удорожание, что объясняется (помимо роста инфляции) высоким процентом неудач предложенных на рынок новинок, а также усложнением многих современных программ научных исследований. Большая доля проектов НИОКР, заканчивающихся неудачно либо прекращаемых в ходе работ из-за неблагоприятных рыночных перспектив, ведет к повышению издержек изготовления продукции. Случается, что конечные результаты затрат на реализацию проекта значительно превосходят первоначальные наметки. В 1962 г. расходы по разработке проекта "Конкорд" оценивались в 160–170 млн. ф. ст., а в 1972 г. они увеличились в 6 раз.

В качестве среднего коэффициента соотношения между окончательной и первоначальной стоимостью проекта американский ученый Т. А. Кумбз предлагал еще в 70-е годы использовать коэффициент 3,14 против 2 в 50-е годы [Fishlock D. The Business of Science. The Risks and Rewards of Research and Development, Associated Business Programmes. London, 1975. P. 88].

Для достижения успеха в разработке нововведения и доведения его до требований рынка необходимо выделять значительные средства, в частности, и потому, что нередко необходимо осуществлять НИОКР в смежных областях науки и техники. Например, чтобы разработать новую технологию в области микроэлектроники, необходимо иметь определенные результаты НИОКР в областях физики твердого тела, лазерной техники, электронной сварки, оптики, ионной имплантации, микролитографии, вакуумного напыления и др.

Ускорение и удорожание НИОКР, а также связанный с этим рост рисков потребовали изменения организационных форм этой деятельности.

Современный НИОКР главным образом осуществляется на небольших, специализирующихся на научных разработках фирмах-"спутниках", а не в лабораториях мощных транснациональных корпораций. Обследования, проведенные в США и других странах Западной Европы, показали, что более половины основных открытий сделано мелкими научными коллективами. Такая монополия, как "ИБМ", только на 1/4 обеспечена собственными научно-техническими разработками, а 3/4 новых разработок покупает у "спутников". Это обусловлено, в частности, тем, что в случае неудачи после выпуска товара на рынок негативный отсвет ложится на маленькое предприятие, а не на крупную компанию, которой невыгодно рисковать своей престижной товарной маркой, поскольку зачастую покупатели приобретают не товар, а фирменный знак. В данном случае риски неудачи берут на себя "спутники", в связи с чем их называют "рискофирмами".

Причины концентрации НИОКР на "рискофирмах" заключаются также в том, что в отличие от крупных компаний для мелких фирм характерны простота управления, широкий простор для личной инициативы, возможность проведения гибкой научно-технической политики, активное привлечение к своей деятельности отдельных, необходимых именно для данной работы изобретателей и, как следствие, создание более экономичных условий для работы.

Еще одним преимуществом организации НИОКР на фирмах-"спутниках" является возможность гибкого финансирования этой работы.

Дело в том, что формально независимые мелкие фирмы, имеющие статус юридического лица, пользуются во многих странах налоговыми и другими льготами, получают прямую финансовую поддержку в рамках правительственных программ стимулирования научно-технического прогресса. Кроме того, осуществляя НИОКР по заказу крупных компаний, фирмы-"спутники" имеют возможность привлечь их средства (авансы) для развертывания работ. Наконец, источником финансирования "спутников" становятся средства от продажи их разработок.

Четвертым этапом создания товара является опытное производство, в процессе которого продуценты продолжают "подлаживать" изделия под запросы потребителей. Вот почему часто испытания в рамках опытного производства проводят в условиях, максимально приближенных к тем, в которых продукция эксплуатируется потребителями. При этом главным критерием эффективности разработки служат эксплуатационные расходы покупателей. Выявленные с позиций покупателя недостатки по возможности устраняются на стадии опытного производства.

Следующим звеном технологической цепочки формирования товара становятся пробные продажи, осуществление которых поручают самым опытным специалистам по конъюнктуре. При подготовке к пробным продажам эксперт должен принять ответственные решения о тактике действий, о том, когда, где, кому и каким образом реализовать новую продукцию [Котлер Ф. Основы маркетинга. М.: Прогресс, 1990. С. 338–339].

Когда : Следует выбрать целесообразный момент выхода на рынок с продажами. Если новый продукт будет подрывать сбыт других моделей фирмы, его выпуск лучше отложить.

Где: Решают вопрос о том, на каком сегменте продажи дадут наиболее объективную информацию о пригодности товара для потребителя.

Кому: Профили сегментов рынка в идеале должны обладать следующими характеристиками:

· состоять из новаторов;

· новаторы должны быть активными потребителями и лидерами при формировании мнения о товаре;

· быть доступными для охвата при небольших затратах.

Как: Целесообразно составить план действий и смету для последовательного вывода новинки на рынок.

Анализ результатов пробных продаж является основой для принятия управленческих решений: либо вернуться к НИОКР, т. е. продолжить доводку продукта, либо инвестировать средства в серийное производство, если пробные продажи прошли успешно.

После серийного производства товар выходит на рынок, он может окупить вложенные в его создание средства и принести "целевую" прибыль только в том случае, если его качество и цена соответствуют запросам и возможностям "адресных" покупателей, т. е. если он является конкурентоспособным.
Моделирование показателей уровня конкурентоспособности товара

Моделирование показателей уровня конкурентоспособности изделий осуществляется на второй стадии создания товара, с тем чтобы еще на чертежной доске обеспечить фирме конкурентные преимущества. Учитывая особую важность этой работы, целесообразно выделить рассмотрение данного вопроса.

ПОНЯТИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ

Определение понятия конкурентоспособности основывается на следующих методических положениях:

· продукты труда могут быть предметом обмена на рынке, если они обладают потребительной стоимостью;

· конкурентоспособность оценивается на основе комплексного исследования рынка (включающего анализ потребителей, конкурентов, конъюнктуры), на котором товары проходят сравнение и проверку на соответствие потребностям; поскольку ответ на вопрос о конкурентоспособности товара дает покупатель, приобретая товар или нет, то решать этот вопрос целесообразно до стадии производства;

· потребитель осуществляет выбор изделия среди спектра аналогичных предлагаемых на рынке и приобретает то, которое максимально удовлетворяет его потребности.

Таким образом, покупатель основывает выбор товара по оценке двух его сторон: 

· полезного эффекта, получаемого от использования товара; 

· расходов, связанных с покупкой и эксплуатацией товара. 

А то, что выбирает покупатель, и является конкурентоспособным.

Итак, потребность обладает конкретными чертами, поскольку процесс потребления осуществляется в определенных условиях. В этой связи можно выделить параметры, характеризующие процесс потребления (Ппп). Для того чтобы товар мог удовлетворять конкретную потребность, он должен также обладать набором технических параметров (Тпт), совпадающих с параметрами потребности, и только тогда он может представлять интерес для покупателя. Эти параметры определяют полезный эффект, полученный покупателем от применения товара.

Таким образом, одним из условий покупки изделия является совпадение параметров процесса потребления с аналогичными техническими параметрами товара, т. е. когда Ппп = Тпп.

В свою очередь, технические параметры товара есть не что иное, как качество (Q) и удобство в обслуживании или сервис (С): Т = Q + С. По определению Международной организации по стандартизации (ИСО), качество – это набор свойств товара, которые удовлетворяют конкурентную потребность. К такому набору свойств относят:

· технические (функциональность, долговечность и т. д.), определяющие области применения и функции;

· эргономические, характеризующие изделие с точки зрения соответствия свойствам человеческого организма в процессе выполнения трудовых операций; они подразделяются на гигиенические, антропометрические, физиологические, психофизиологические и психологические;

· эстетические (в частности, дизайн), служащие для моделирования внешнего восприятия изделия с позиции, важной для покупателя;

· нормативные, отражающие свойства, которые регламентируются обязательными нормами, стандартами и

· должны быть сертифицированы.

Нормативные параметры можно разделить на те, которые вырабатываются:

· МЕЖДУНАРОДНЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ, 

· НАЦИОНАЛЬНЫМИ СЛУЖБАМИ, 

· НЕПОСРЕДСТВЕННО ПОТРЕБИТЕЛЯМИ.

Следует отметить, что нормативные параметры и их уровень для одного и того же изделия на различных рынках могут существенно отличаться. Иногда даже полное соответствие товара требованиям международных стандартов не исключает несоответствия его параметров нормам отдельной страны. Например, согласно требованиям ИСО тормозная система трактора должна обеспечивать его удержание на сухой бетонной поверхности с углом наклона 15°, а по национальному стандарту США угол наклона должен соответствовать 20°. Следовательно, машина, ориентированная на международный стандарт, на рынке США будет неконкурентоспособной.

При этом главным мерилом качества остается потребность. Успех на рынке сопутствует продуцентам, понимающим, что для выигрыша в конкурентной борьбе важными становятся не те характеристики изделия, которые отмечают эксперты, поскольку дело не в ключевых различиях между производителями. Конкурентные преимущества имеют те изделия, которые отличаются более высоким качеством в глазах покупателя. Таким образом, качество – это конкретное, "адресное" понятие. Товар, воспринимаемый как качественный одной группой покупателей (сегментом), может оказаться неподходящим, некачественным для другой группы.

В то же время каждое изделие обладает свойствами, определяющими размер затрат, необходимых для его покупки и использования, т. е. цену потребления или группу экономических параметров.

Цена потребления (Цп) складывается из цены рынка, а также расходов, связанных с эксплуатацией изделия в период его жизненного цикла:

Цп = 1 + 2 + 3 + 4 + 5 + 6 + 7 + 8 + 9 + 1 0 + 11,

Где 1 – цена рынка;
2 – расходы на транспортировку;
3 – стоимость установки;
4 – стоимость хранения;
5 – стоимость техинформации и прочей документации;
6 – расходы по обслуживанию изделия;
7 – расходы на топливо, электроэнергию;
8 – расходы на ремонт;
9 – оплата налогов, таможенных расходов и сборов;
10 – стоимость страхования;
11 – стоимость утилизации.

Расчеты показывают, что по многим видам изделий эксплуатационные расходы как часть цены потребления во много раз превышают цену рынка. Так, по грузовикам на их долю приходится 85%, магистральным самолетам – 90, тракторам – 80 % [Литвиненко А. Н. Основные принципы оценки конкурентоспособности промышленной продукции. Приложение к БИКИ № 12. 1984. С. 11. М.: Издание ВНИКИ МВЭС РФ].

Какая же связь существует между ценой рынка и ценой потребления для покупателей? Ведь может показаться, что потребитель, выбирая товар и оценивая его конкурентоспособность, ориентируется только на цену рынка, являющуюся лишь частью цены потребления. Однако следует иметь в виду, что для товаров, которые уже реализуются на рынке в течение достаточно длительного времени, продажные цены концентрированно отражают отношение покупателя к продуценту, престиж последнего, способность организовать эффективный сбыт и послепродажное обслуживание, т. е. все, с чем связаны эксплуатационные расходы. Так, после внедрения на рынок одной из моделей ЭВМ объем продаж одной американской компании-производителя начал падать, резко снизились цены на рынке и, следовательно, доходы. Анализ показал, что важнейшей причиной были высокие затраты по использованию машины. При цене ЭВМ около 4 тыс. долл. эксплуатационные расходы составляли более 3 тыс. долл. Корректируя ситуацию, фирма разработала новый образец машины, продажная цена которой приближалась к 5 тыс. долл. при стоимости эксплуатации 1 тыс. долл.

Таким образом, цена потребления новой ЭВМ снизилась до 6 тыс. долл. по сравнению с 7 тыс. долл. по первой модели, а цена рынка возросла с 4 до 5 тыс. долл. соответственно, что отразило изменение отношения покупателя к изделию.

Понимая важность такого показателя, как цена рынка, следует основывать моделирование уровня конкурентоспособности на общих расходах по потреблению, т. е. цене потребления, что связано с необходимостью решения вопросов прогнозирования положения изделия на рынке и управления будущей ситуацией.

Таким образом, все вышеизложенное позволяет сделать вывод, что конкурентоспособность любого товара может быть определена только в результате его сравнения с другим изделием и поэтому является относительным показателем. По своей сути она представляет собой характеристику товара, отражающую его отличие от товара-конкурента по степени удовлетворения конкретной общественной потребности. Для того чтобы выяснить уровень конкурентоспособности какого-либо изделия, необходимо не просто сравнивать товары по степени их соответствия конкретным потребностям, но и учитывать затраты потребителя по покупке товара и его дальнейшему использованию.

Таким образом, под конкурентоспособностью следует понимать характеристику товара, отражающую его отличие от товара-конкурента по степени соответствия конкурентной общественной потребности и по затратам на ее удовлетворение.

Итак, конкурентоспособность (К) – это сравнительный, "адресный", показатель, относящийся к конкретной группе потребителей и в самом общем виде выраженный следующей формулой:
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где С – качество послепродажного обслуживания или сервиса; Цп – цена потребления.

Численное выражение конкурентоспособности составляет понятие уровня конкурентоспособности.

МЕТОДИКА МОДЕЛИРОВАНИЯ ПОКАЗАТЕЛЯ УРОВНЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ [В разделе использованы материалы работы "Вопросы изучения экономических аспектов конкурентоспособности товара (на примере машинотехнической продукции)" / Под ред. А. И. Кириллова. Приложение к БИКИ № 12. 1984. М.: Издание ВНИКИ МВЭС РФ]

Подбор свойств товара, наиболее полно удовлетворяющих потребности конкретных покупателей, а также экономичная организация его производства, послепродажного сервиса и являются моделированием конкурентоспособного товара.

Началом этой работы является уточнение цели, что определяет содержание и объем исходной информации о товаре и рынке. Если фирма ставит перед собой задачу производства и последующей успешной реализации товара на конкретном сегменте внутреннего рынка, то процесс подбора показателей уровня конкурентоспособности будет иметь иные границы, чем при решении вопроса о создании продукта для, например, европейских покупателей.

Определив цель анализа конкурентоспособности, переходят к осуществлению комплексного исследования рынка. На этой основе выявляют требования "адресных" покупателей к товару-эталону и соответственно перечень параметров, с помощью которых можно оценить уровень конкурентоспособности (рис. 3.4).
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Все параметры, характеризующие уровень конкурентоспособности, можно разделить на 3 группы. Прежде всего подбираются параметры нормативной группы, т. е. устанавливается принципиальная возможность реализации изделия на "адресном", целевом рынке. Эта работа начинается с оценки патентной чистоты изделия. Если в нем имеются составные части, не обладающие патентной чистотой, то дальнейший анализ целесообразно проводить только после выбора мероприятий, направленных на ее обеспечение.

Затем устанавливается соответствие параметров изделия обязательным стандартам и нормам, регламентирующим уровень, а также обязательные границы этих параметров. В случае несоответствия им товар не может быть использован для удовлетворения существующей потребности и поэтому не обладает для покупателя потребительной стоимостью. Следовательно, если хотя бы один из нормативных параметров изделия не соответствует тому уровню, который предписан действующими нормами и стандартами, то дальнейшая оценка уровня его конкурентоспособности нецелесообразна независимо от результата сравнения по другим параметрам. Поэтому исследование соответствия товара стандартам и законодательству, действующим в конкретной стране, должно проводиться в первую очередь, и только в случае выявления такого соответствия процесс оценки уровня конкурентоспособности может быть продолжен. В то же время превышение нормативных параметров по сравнению с требованиями стандартов не может рассматриваться как преимущество данного изделия перед другими, поскольку, с точки зрения потребителя, оно является бесполезным и потребительной стоимости не увеличивает.

Методически учет нормативных параметров при оценке уровня конкурентоспособности может быть обеспечен путем введения специального показателя, который принимает лишь два значения – 1 или 0. Если товар соответствует обязательным нормам и стандартам, то этот показатель равен 1, если нет – 0. Общий показатель по нормативным параметрам представляет собой произведение частных показателей по каждому из них, т. е.
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где IНП – общий показатель по нормативным параметрам;
qi – частный показатель по i-му нормативному параметру;
n – число нормативных параметров, подлежащих оценке.

Таким образом, если хотя бы один из частных показателей равен 0 (т. е. изделие по какому-либо параметру не соответствует обязательной норме), то общий показатель также равен 0, что говорит о неконкурентоспособности данного товара на целевом рынке.

Второй группой моделируемых параметров для оценки конкурентоспособности товара являются технические характеристики изделия, т. е. его качество. Рыночные исследования дают возможность продуценту выявить, какие именно свойства товара покупатель считает необходимыми, эталонными, а затем оценить, насколько каждое из свойств продукта соответствует потребности или эталону. Количественно это можно выразить как отношение величины параметра изделия к величине такого же параметра эталона:
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где bi –
частный технический показатель по i-му параметру;
dhi – 
величина i-го параметра анализируемого (создаваемого) изделия;
dэi – 
величина i-го параметра, при котором потребность удовлетворяется на 100%, т. е. эталона.

Например, покупатель считает эталонной мощность мотора автомобиля на уровне 80 л. с. Автомобиль, мощность мотора которого соответствует 60 л. с., удовлетворяет потребность по этому параметру на 75% (bi = 60/80·100% = 75%).

При этом, если для удовлетворения потребности предлагается изделие, параметры которого превышают запросы покупателя (эталона), то такое превышение им, скорее всего, не будет оценено и оплачено. В этом случае частный показатель приравнивается к эталонному.

Подобным образом можно рассчитать и другие частные технические показатели. Для нахождения общего показателя по техническим параметрам следует объединить частные с учетом значимости (удельного веса) каждого из них в общем наборе:
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где iтп – общий показатель по техническим параметрам (при сравнении с эталоном);
аi – удельный вес i-го параметра из их общего числа (n);
n – число параметров, по которым осуществляют оценку или моделирование.

Полученный общий показатель iтп отражает степень соответствия создаваемого товара эталону, идеальному с точки зрения потребителя образцу. Однако на рынке покупатель сравнивает предлагаемые товары не с эталоном, а друг с другом. Поэтому следует сопоставить показатели создаваемого товара и его конкурента и сравнить, какой из них в большей степени соответствует конкретной потребности:
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где dhi – величина технического параметра создаваемого изделия;
dki – величина технического параметра изделия-конкурента.

Расчет iтп связан с некоторыми методологическими проблемами, в частности с тем, что многие технические параметры изделий не имеют физической меры. К ним, в частности, относится дизайн, соответствие моде и т. д. Учесть их при моделировании или анализе уровня конкурентоспособности можно, используя экспертные методы, при которых свойства изделия, соответствующие определенным техническим параметрам, оцениваются в баллах по выбранной экспертом шкале. Например, качество дизайна эксперт оценивает по пятибалльной шкале, уровень комфортабельности – по десятибалльной и т. д.

Следующая проблема связана с построением весовой базы для частных показателей и получением на их основе общего. Эта база состоит из весов, или коэффициентов весомости, соответствующих значимости различных свойств изделия для потребителя.

Построение весовой базы для технических параметров является, пожалуй, наиболее ответственной и сложной частью анализа и/или моделирования уровня конкурентоспособности, поскольку она опирается не на расчетные операции с известными величинами, а на предпочтение потребителя. В этом случае эталон не может дать информацию о том, какое из его свойств, описываемых техническими параметрами, наиболее важно для покупателя. Основным источником данных для построения весовой базы являются исследования рынка и сделанные на их основе экспертные оценки. Таким образом, качество анализа или моделирования уровня конкурентоспособности товара в значительной степени зависит от квалификации эксперта и является во многом субъективным процессом, результат которого будет тем выше, чем качественнее выполнена аналитическая функция маркетинга.

Наконец, к третьей группе оцениваемых параметров относятся экономические, т. е. цены потребления. При их сравнении показатель принимает следующий вид:
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где Еэп – общий показатель по экономическим параметрам;
Ц пн – цена потребления анализируемого изделия;
Ц пк – цена потребления товара-конкурента.

Естественно, чем ниже цена потребления, тем выше уровень конкурентоспособности, так как это означает, что потребитель имеет возможность приобрести единицу качества одного из сравниваемых товаров дешевле, чем другого.

На основе общих показателей по нормативным, техническим и экономическим параметрам строится интегральный показатель уровня конкурентоспособности (ИК) создаваемого изделия. Если значение ИК равно или больше 1, то это означает, что проектируется конкурентоспособное изделие. Следовательно, интегральный показатель должен выглядеть следующим образом:
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Рассмотрим использование методики моделирования уровня конкурентоспособности на конкретном примере. Так, фирма на стадии создания трактора ставит задачу организации экспорта в Нидерланды. Моделирование уровня конкурентоспособности осуществляется на основе исследования голландского рынка тракторов, а также сформулированных требований к эталону-образцу с позиций покупателя. Подбираются и сравниваются следующие группы параметров.

1. Нормативные – качественные характеристики трактора проверяются на соответствие интернациональным или национальным стандартам. Как отмечалось, если хотя бы один из нормативных параметров не соответствует существующему стандарту, необходимо на стадии создания продукции устранить это несоответствие. Соответственно, общий показатель по нормативным параметрам всегда должен быть доведен до 1. Итак,
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2. Технические – составляется карта технического уровня изделия (в данном случае трактора) (табл. 3.2).

Таблица 3.2

	Выбранные экспертом показатели качества на основе знания рынка и требований к эталону-образцу
	Количественные характеристики технических параметров

	
	эталон-образец (для контроля)
	создаваемый товар (трактор)
	товар-конкурент
	значимость параметра

	Мощность (л. с.)
Долговечность (годы)
Дизайн (баллы)
	100
10
10
	90
5
5
	80
8
10
	0,7
0,1
0,2


Частные показатели по техническим параметрам рассчитываются как отношение количественных показателей качества создаваемого фирмой товара к аналогичным показателям товара-конкурента, взвешенное на значимость параметров, т. е. частный показатель iтп1 = 90/80·0,7 = 0,78; частный показатель iтп2 = 5/8·0,1 = 0,06; частный показатель iтп3 = 5/10·0,2 = 0,10.

Общий показатель iтп будет равен сумме частных показателей, т. е. 0,78 + 0,06 + 0,10 = 0,94. Итак, iтп = 0,94, т. е. <1. Это означает, что фирма проигрывает конкуренцию на стадии создания товара и должна принять меры к изменению технических параметров, приблизив их, насколько возможно, к эталону-образцу.

3. Экономические – сравниваются цены потребления создаваемого фирмой изделия и изделия-конкурента. При этом общий показатель по экономическим параметрам должен быть меньше 1. В нашем примере Цпн = 70 ед., Цпк = 50 ед, тогда Еэп = 70/50 = 1,4, т. е. >1. Это означает, что по экономическим параметрам создаваемое изделие неконкурентоспособно.

Интегральный показатель конкурентоспособности для создаваемого трактора составляет: ИК = 1·(0,94/1,40) = 0,67, т. е. меньше 1. Это означает, что проектируется неконкурентоспособный товар, следовательно, необходимо изменить его технические и (или) экономические параметры с целью достижения необходимого уровня конкурентоспособности (ИК>1).

Работа по моделированию показателя, характеризующего уровень конкурентоспособности товара, дает возможность еще на стадии создания продукции, на чертежной доске, подобрать и заложить характеристики качества, уровень сервиса, издержки производства, а значит, цены, т. е. создать товар, который удовлетворит покупателя в большей степени, чем товар конкурента.

Моделирование уровня конкурентоспособности является важным этапом принятия решения об инвестициях в дорогостоящие НИОКР, в создание новых производственных мощностей. Ведь за выпуском неконкурентоспособного товара последуют проблемы с его сбытом. Если же товар не будет пользоваться спросом, то предприятие-производитель не сможет вернуть (окупить) вложенные в его создание и выпуск средства. В результате возможны многомиллионные убытки и банкротство.
Отдельные аспекты управления конкурентоспособностью

СОДЕРЖАНИЕ ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ

В основе успеха товара на рынке, как отмечалось, лежит его конкурентоспособность, т. е. соотношение качества, сервиса и цены. 

Безусловно, причиной удачи или неудачи могут быть и другие (нетоварные) факторы, такие, как реклама, престиж марки и т. д. Однако следует признать, что внепроизводственные аспекты конкурентоспособности являются лишь своего рода призмой, преломляющей восприятие покупателем уже материализованных в товаре свойств. Таким образом, конкурентоспособность закладывается на стадии проектирования и производства, поэтому может быть предметом весьма ограниченного вмешательства в ход сбытовой функции маркетинга.

Отсюда основными объектами управления можно считать составляющие конкурентоспособности: 

· полезный эффект и

· цену потребления.

Вместе с тем на рынке товар выступает в виде продукта определенного качества, имеющего продажную цену, а в ее основе лежат издержки производства, которые и являются важнейшими элементами конкурентоспособности.

Таким образом, управление конкурентоспособностью означает обеспечение оптимального соотношения ее составляющих и элементов. При этом усилия направляются на достижение следующих целей:

· повышение качества;

· снижение издержек производства;

· повышение экономичности и оперативности послепродажного обслуживания.

В свою очередь, составляющие и элементы конкурентоспособности являются многофакторными характеристиками, которые необходимо рассматривать как сложные самостоятельные объекты управления. В частности, на величину издержек производства влияют стоимость и качество сырья, топлива, электроэнергии, покупных полуфабрикатов и комплектующих изделий, квалификация и уровень заработной платы производственного персонала, производительность труда, издержки управления и т. д. При этом в конечном счете возможность обеспечения необходимого уровня составляющих конкурентоспособность элементов определяется такими базовыми производственными факторами, как технический уровень продукции, технический уровень производства, уровень организации производства и управления. В самом общем виде связи факторов и элементов конкурентоспособности представлены на следующей схеме (рис. 3.5).
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Управление конкурентоспособностью продукции предполагает воздействие на всю систему управления производственно-сбытовой деятельностью с целью производства и реализации товаров высокого качества.

Однако при таком понимании управления конкурентоспособностью справедливо может быть поставлен вопрос: не противоречит ли оно главной цели деятельности фирмы – максимизации прибыли?

Как известно, максимизация прибыли всегда являлась основой "философии" частной компании. Однако еще в конце 50-х годов были разработаны основы новой "философии успеха", которая заключалась в приоритете внимания к разработке, производству и сбыту конкурентоспособной продукции. Эта философия качества активно пропагандировалась Э. Демингом, Дж. Джураном, Ф. Кросби, К. Исикавой в США, странах Западной Европы, а также в Японии, где такой подход получил наиболее широкое распространение.

В 60–70-е годы борьба на мировом рынке между японскими компаниями, с одной стороны, и западноевропейскими и американскими – с другой, протекала как борьба двух подходов к управлению фирмой – на основе критерия конкурентоспособности и критерия прибыли. Исход этой борьбы со всей очевидностью показал преимущества философии качества, заставил американские и западноевропейские фирмы пересмотреть свое отношение к ней. С начала 80-х годов философия качества стала господствующей.

При этом сам подход приобрел в настоящее время новое содержание: постепенно ушли в разряд частных, технических вопросов такие его конкретные формы, как статистический контроль качества, кружки контроля качества и др. На первый план вышла суть вопроса, т. е. ориентация на долговременный успех, ориентация на потребителя.

При этом между философией качества и стремлением к повышению эффективности всей деятельности фирмы нет противоречий. Напротив, ориентация на конкурентоспособность выражает стремление фирм обеспечить себе наиболее надежный путь к достижению и поддержанию высокой прибыли. Финансовые результаты многих японских компаний со всей очевидностью свидетельствуют, что именно эта философия в современных условиях ведет к обеспечению стабильного положения фирм на рынке, высокой рентабельности их функционирования.

Таким образом, если компания в своей деятельности активно занимается управлением конкурентоспособностью, это не только не отрицает, но и предполагает ее стремление к достижению высокой прибыли. Другими словами, философия конкурентоспособности не подменяет основ целесообразности функционирования фирмы, а формирует лишь несколько другой подход к их практической реализации. Фирмы начинают рассматривать вопросы прибыли с позиций качества, конкурентоспособности, т. е. реалий конкурентной борьбы. Таким образом, управление конкурентоспособностью представляет собой совокупность мероприятий, осуществляемых в ходе разработки, производства, сбыта и послепродажного обслуживания продукции в целях обеспечения необходимого уровня ее конкурентоспособности и предполагающих сбалансированное воздействие на все основные показатели деятельности фирмы исходя из критерия прибыли.

Итак, конкурентоспособностью управляют на стадии:

· создания товаров (см. рис. 3.1);

· их производства;

· сбыта;

· послепродажного обслуживания.

На стадии производства материализуются важнейшие элементы конкурентоспособности изделий: качество и издержки.

Рассматривая вопрос о качестве как об объекте управления, целесообразно разобраться в таком понятии, как "цена качества", отражающем зависимость между качеством и издержками.
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Моделирование "цены качества" предопределило новое отношение к выявлению оптимального уровня качества, привело к ужесточению требований к нему, несмотря на связанный с этим рост затрат. Суть же изменений заключается в том, что и качество, и издержки, и другие показатели организации производства в настоящее время рассматриваются в комплексе и оцениваются по конечному результату – конкурентоспособности продукции.

ОСНОВНЫЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ НА СТАДИИ ПРОИЗВОДСТВА

На стадии производства системно управлять конкурентоспособностью начали сравнительно недавно – в 70-е годы. Так, в 1978 г. компания "Форд мотор" опубликовало документ Q-101 "Руководство по созданию систем управления конкурентоспособностью". В нем формулировались новые подходы к системе управления конкурентоспособностью, в частности:

· переход от контроля уже изготовленных узлов и деталей к контролю за ходом производственного процесса;

· концентрация внимания на предупредительных мерах по обеспечению качества в процессе выбора сырья, комплектующих и т. д., а не на инспектировании и проверке конечного результата;

· точное, преимущественно автоматизированное измерение параметров производственного процесса, последующий анализ полученных данных и их нанесение на карты контроля, на основе которых предпринимаются корректирующие меры;

· изменение принципов деятельности департаментов, занятых контролем качества;

· многоступенчатое и постоянное обучение персонала.

Другой системой управления конкурентоспособностью в процессе производства является система "джаст ин тайм" ("точно вовремя"), разработанная на основе систем научного управления производством Ф. Тейлора и поточного конвейерного производства Г. Форда, а затем усовершенствованная компаний "Тойота Мотор К°". Целью этой системы является снижение издержек производства за счет реализации основного принципа: производство необходимых деталей требуемого качества в нужное время и в необходимом количестве. Цели в рамках "джаст ин тайм" реализуются через:

· оперативное регулирование объема и номенклатуры производства, что помогает гибко приспосабливаться к изменениям спроса;

· самостоятельный контроль работника за браком; система исключает возможность поступления дефектных деталей от одного звена производственного процесса другому и вследствие этого предотвращает сбои;

· активизацию персонала.

Средством осуществления системы "джаст ин тайм" многие называют систему "канбан" фирмы "Тойота". На самом деле она представляет собой две пластиковые карточки: отбора и заказа. В карточку отбора вносится количество деталей, которое должно быть взято на предшествующем участке, в то время как в карточку заказа – количество деталей, которое должно быть изготовлено на предшествующем участке. Обе карточки связывают в единое целое производственный процесс внутри предприятия, что позволяет обеспечить принцип "джаст ин тайм" (рис. 3.7).
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"Канбан" интегрирует несколько функций организации производства: оперативное планирование, контроль складских запасов, материально-техническое снабжение, техническую подготовку производства. При такой системе существенно сокращаются издержки, связанные с осуществлением транспортно-складских и снабженческо-сбытовых работ, оперативным управлением производством.

"Канбан" предполагает, что каждый рабочий становится контролером качества изделий, поступающих с предшествующих стадий производственного цикла. При этом сигнал о браке поступает сразу же после его обнаружения, что практически исключает выпуск больших партий дефектной продукции. Кроме того, при этой системе запуск производства осуществляется лишь тогда, когда в этом возникает необходимость, а время простоя оборудования используется для профилактического ремонта и осмотра. В результате на японских автомобилестроительных фирмах, работающих по системе "канбан", станочный парк используется более 80% времени, а у компании "Форд мотор" при существующей системе организации вспомогательных производственных процессов и планово-предупредительных ремонтов, ориентированной на максимальную загрузку оборудования, – лишь 60% [Automotive News. 1982. August. P. 22].

Однако главной чертой системы "канбан", позволяющей говорить о ней как о выражении философии "ориентации на потребителя" в области организации производства, является ее гибкость. "Система "канбан" направлена на конечный продукт и именно под него подстраивает и производственный процесс, и производственное оборудование, и производственный штат" [НТР: проблемы и решения, № 8 (47). 21.04–4.05.1987. С. 5]. Таким образом, "канбан" создает условия для непрерывного совершенствования технологии, обеспечивает выпуск высококачественных изделий, позволяет добиваться сокращения издержек за счет постоянного совершенствования организации производственных процессов. А результатом является повышение уровня конкурентоспособности продукции.

Еще одной системой, способствующей достижению высокого уровня конкурентоспособности, является "кросс фанкшн" ("через функции"). Принцип "кросс фанкшн" предусматривает перестройку организационных структур управления производством путем выделения целевых административных групп, обеспечивающих на всех стадиях создания товара единую политику. Причем в зависимости от стадии роль каждой из проблемных групп меняется от консультативной до определяющей (рис. 3.8).
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Из рис. 3.8 видно, что группы по проблемам качества и издержек производства являются наиболее влиятельными, и поскольку они в целом ряде случаев одновременно наделены правом принятия окончательного решения, их концепции как бы вынужденно согласуются между собой, а значит, вырабатывается единая позиция, способствующая достижению высокого уровня конкурентоспособности.

Результатом такого управления компанией является ее превращение в единый комплекс, работающий "как часы" и обеспечивающий максимально эффективный путь производства товаров высокого качества, экономичных в эксплуатации и относительно недорогих, т. е. конкурентоспособных.
РАЗДЕЛ IV. СБЫТОВАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

После того как товар произведен, он попадает на рынок, и основной задачей маркетинга становится его эффективный сбыт, доведение до потребителя. По существу, при реализации сбытовой функции товар "проверяется" окончательно и становится ясно, насколько качественно были осуществлены аналитическая и товарно-производственная функции.
Осуществление товарной политики в процессе реализации

Основы товарной политики закладываются в процессе создания продукта, моделирования параметров его конкурентоспособности и материализуются в производстве. Но наконец готовое изделие поступает на рынок. Перед специалистами по маркетингу встает вопрос о том, как целесообразнее продолжить осуществление товарной политики для того, чтобы продукт как можно дольше пользовался спросом у покупателей и, как следствие, принес бы прибыль, окупающую затраты по его созданию и производству, а также средства, необходимые для дальнейшего развития фирмы (целевую прибыль).

ПОНЯТИЕ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРА

Товарная политика в процессе товародвижения базируется на теории жизненного цикла, концепция которой была впервые опубликована Теодором Левиттом в 1965 г. [Levitt Th. Exploit the Product Life Cycle. Harvard Business Review. Vol. 43. 1965. Nov.-Dec. p. 81–94].

В основе понятия ЖЦТ лежит осознание того обстоятельства, что каждый товар пользуется спросом и приносит прибыль только в течение определенного, ограниченного периода, а затем вытесняется конкурентами.

ЖЦТ – это концепция, которая дает возможность исследовать особенности:

· спроса на продукцию, 

· формирования прибыли, 

· выбора потребителей (сегмента рынка), 

· действий конкурентов, 

· ценовой политики, 

· стратегии маркетинга с момента поступления товара на рынок до его снятия с рынка. 

Практический интерес к изучению ЖЦТ у различных групп продуцентов неодинаков. Например, производитель фармацевтических товаров вынужден обращаться к этой концепции и планировать свои действия в течение ЖЦТ. В то же время для строителя домов детальное знание ЖЦТ необязательно, поскольку каждый построенный им дом является товаром, при реализации которого сделка считается завершенной. Любое изменение требований покупателя может быть учтено в следующем предложении.

Наблюдение за жизненным циклом осуществляется на основе динамики двух показателей, которые при графическом изображении образуют две следующие кривые: объема продажи и валовой прибыли. Поведение во времени этих показателей, отражающих реакцию покупателей на товар, дает возможность выделить несколько стадий (или этапов) ЖЦТ (рис. 4.1): 

· внедрение; 

· рост;

· зрелость;

· насыщение;

· спад.
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ТИПЫ И ВИДЫ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРА

При исследовании ЖЦТ следует иметь в виду, что его продолжительность в значительной степени зависит от самого предмета изучения (товара).

Исходя из этого критерия можно выделить следующие типы жизненного цикла (ЖЦ):

· ЖЦ вида продукции (часы, телевизоры);

· ЖЦ подвида продукции (кварцевые часы, механические часы; телевизоры 4-го поколения; телевизоры с диагональю N см и т. д.).

· ЖЦ товарной марки (кварцевые часы "Сейко", телевизоры с диагональю N см "Сони" и т. д.).

Жизненный цикл вида продукции является, как правило, значительно более продолжительным, чем жизненный цикл подвида и тем более товарной марки.

Кроме того, следует отметить, что ЖЦТ сильно дифференцирован и зависит от следующих факторов: величины потребности в данном изделии, а также стабильности спроса; жизненного уровня населения (чем он выше, тем сильнее тенденция к более частой замене используемых промышленных изделий и значительнее спрос на новые товары лучшего качества); темпов развития техники (чем они выше, тем короче ЖЦТ); ограничений в сырьевых ресурсах, которые ведут к сокращению производства определенных изделий (этому сопутствует поиск заменителей, исследования в области создания других изделий с такими же свойствами, исключающих использование дефицитного сырья); конъюнктуры рынка и т. д.

В связи с этим можно выделить следующие виды жизненных циклов товаров, которые существенно различаются по продолжительности и по форме (рис. 4.2):

· традиционный – характеризует этапы внедрения, роста, зрелости, насыщения и спада;

· бум – соответствует популярному продукту со стабильным сбытом на протяжении долгого времени;

· увлечение – соответствует ситуации, когда спрос на товар в момент внедрения на рынок очень высок, но удержать его на таком уровне не удается;

· продолжительное увлечение – период "взлета" спроса, а затем быстрое падение и стабилизация на уровне, позволяющем фирме реализовать свои цели;

· мода – имеет место, когда товар хорошо продается в периоды, разделенные во времени;

· ностальгия – характеризует спрос на товар, который вновь стал популярным;

· провал – соответствует продукту, который явился результатом некачественного выполнения аналитической и товарно-производственной функций. Товар "опоздал" на рынок и оказался ненужным потребителю.
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ОСОБЕННОСТИ ОТДЕЛЬНЫХ ЭТАПОВ ТРАДИЦИОННОГО ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРА

Итак, ЖЦТ делится на несколько стадий. Рассмотрим подробнее особенности каждой из них. Знание особенностей этапов ЖЦТ важно, так как дает возможность фирме разработать конкретные маркетинговые мероприятия для каждого из них с целью продления периода нахождения товара на рынке, т. е. периода, в течение которого он пользуется спросом и приносит прибыль.

Первой стадией ЖЦ является внедрение (или выпуск) товара на рынок. Это сложный период для производителя, так как его продукция пока неизвестна потребителю, которого нужно завоевать. На этой стадии становится достаточно ясно, примет ли товар покупатель или нет. В последнем случае ЖЦТ может оказаться коротким, а значит, реализация товара не принесет прибыли, достаточной для покрытия затрат по его созданию. Результатом может стать ухудшение финансового положения фирмы или даже ее банкротство.

На стадии внедрения маркетинговые мероприятия главным образом связаны с подлаживанием продукта под целевой сегмент, т. е. изменением его качественных характеристик, что, как правило, приводит к дополнительным инвестициям в производство. При этом серийность пока еще невелика; следовательно издержки производства характеризуются высоким уровнем. В результате прибыль отсутствует, иногда возможны убытки.

Объем продаж относительно невысок, так как усилия по рекламе и организации сбыта на рынке как товаров потребительского, так и производственного назначения требуют времени, чтобы оказать влияние на спрос. Сбыту препятствуют также следующие обстоятельства:

· торговый персонал еще плохо знает новый товар, его преимущества и особенности, поэтому зачастую представляет его покупателю в последнюю очередь; возникает необходимость в том, чтобы обучить и заинтересовать торгующие организации;

· представители торговли неохотно идут на риск, связанный со сбытом нового товара;

· потребители, не зная нового товара, не спешат его приобрести, проявляют сдержанность; спрос предъявляют только новаторы.

Однако на этой стадии ЖЦТ у продуцента есть и преимущества: он, как правило, является монополистом, а значит, имеет возможность диктовать свои условия потребителю. В период, когда продуцент практически не ощущает конкуренции на рынке, он может реализовать товар по ценам, включающим монопольную прибыль.

На второй стадии ЖЦ, которая называется стадией роста, продукт уже подогнан под адресного покупателя, поверившего в его преимущества и оценившего его высокую конкурентоспособность. На этой стадии ЖЦТ качественные параметры товара находятся в полном соответствии с национальными и международными стандартами.

Спрос на товар растет очень высокими темпами, а следовательно, целесообразно расширение производства, увеличение загрузки производственных мощностей. В результате начинают снижаться издержки производства и, соответственно, создаются предпосылки для снижения цен как средства стимулирования сбыта.

При этом фирма, по существу, сохраняет позиции монополиста. Появившиеся немногочисленные конкуренты ограничиваются чаще всего реализацией товаров-копий. В таких условиях продуцент оставляет за собой возможность сбывать продукцию по монопольно высоким ценам, получая прибыль во все возрастающем размере.

В период "роста" стимулирование продаж приобретает стратегический характер. Предпочтение чаще отдается рекламе, которая становится агрессивной, так как фирма делает все возможное, чтобы убедить покупателя в преимуществе именно своего товара, а не копий конкурента.

С помощью маркетинга на этой стадии ЖЦТ продуценты стремятся решить следующие задачи: не допустить обострения конкуренции за счет дифференциации продукции; обеспечить эффективную работу сбытовой сети для массовых продаж; организовать соответствующую рекламную компанию; получить монопольную прибыль, осуществляя политику высоких цен.

Третий этап ЖЦТ – зрелость – характеризуется полным освоением технологии производства товара, что позволяет фирме сконцентрировать усилия на проблемах повышения производительности труда, а также снижения издержек производства. За счет получаемой прибыли появляется возможность расширения ассортимента.

В то же время у фирмы появляются серьезные проблемы, в частности растет число конкурентов, а предложение товара начинает превышать спрос. Соответственно, возникают трудности с реализацией. При этом заметно меняется тип покупателя: покупки в основном совершают потребители со средними доходами, а не богатые "новаторы". В сложившейся ситуации продуцент-продавец стремится не только расширить количество покупателей, но и сформировать круг постоянных клиентов (приверженцев марки) с помощью таких маркетинговых мероприятий, как предоставление различных скидок к цене, продажи в кредит, сезонные и праздничные распродажи и т. д. Следует отметить, что эффективность рекламы на этой стадии ЖЦТ снижается, так как товар уже хорошо известен на рынке, в связи с чем высокие расходы на нее в этот период вряд ли целесообразны.

Теперь, когда товар хорошо известен, продуцент делает все возможное, чтобы через стимулирование продаж (скидки к цене, продажи в кредит, сезонные и праздничные распродажи и т. д.) закрепить за собой постоянных клиентов. Эффективность рекламы на этой стадии ЖЦТ понижается, поэтому высокие расходы на нее вряд ли целесообразны.

Именно на стадии зрелости продуцент начинает работу по созданию нового продукта или по модификации товара. Это необходимо для того, чтобы не привести фирму к ситуации, когда старый товар уже не пользуется спросом и, соответственно, не приносит прибыль, а нового, конкурентоспособного фирма предложить не может. В результате она теряет свою долю на рынке, своего покупателя и превращается в банкрота.

Четвертый этап ЖЦТ – насыщение – характеризуется наиболее острой конкурентной борьбой за покупателя, существенным превышением спроса над предложением, что отражается в динамике показателей, характеризующих ЖЦТ, т. е. снижается объем продаж и в еще большей степени – размер валовой прибыли. Ожесточенная ценовая конкуренция приводит к установлению достаточно низких цен, близких к издержкам производства, но даже это не вызывает оживления спроса. В спектре маркетинговых мероприятий на этой стадии ЖЦТ особое внимание уделяют так называемой псевдомодификации товара, т. е. не требующему значительных затрат изменению внешнего вида изделия, его упаковки. Таким образом создается впечатление о появлении новых товаров, более полно удовлетворяющих запросы покупателей.

Кроме того, с целью оживления спроса маркетологи осуществляют более детальную сегментацию рынка и стремятся выявить и освоить новые сегменты, в том числе и зарубежные.

Одновременно происходит поиск дополнительных направлений применения продуктов. Например, вышедшую из моды мохеровую шерсть начинают использовать для изготовления предметов интерьера. В результате создают нового покупателя, дополнительный сегмент рынка, а следовательно, увеличивают продажи и таким образом продлевают ЖЦТ (рис. 4.3).
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На стадии насыщения маркетинг по-прежнему большое внимание уделяет организации рекламных компаний. При этом в данный период реклама приобретает новый акцент. В рекламных обращениях особое внимание уделяется фирменной марке, а не качеству и цене самого товара.

Наконец, последней, пятой, стадией традиционного ЖЦТ считается спад. Этот период характеризуется такими болезненными для фирмы явлениями, как рост складских запасов, резкое падение прибылей или появление убытков. Нарастающему ухудшению ситуации может препятствовать хорошее знание инфраструктуры рынка, а также использование сформировавшихся деловых связей с потребителями и конкурентами.

При этом следует отметить, что продление спада актуально только для тех контрагентов, которые не готовы заменить устаревший товар новым или модифицированным. При квалифицированном осуществлении товарной политики фирма снимает с производства не пользующиеся спросом изделия при первом появлении признаков спада и предлагает целевому сегменту продукт, разработка которого началась ранее, на стадии "зрелости". Таким образом фирма не допускает ситуации, при которой ее вытесняют с рынка конкуренты, а она, потеряв свою долю, становится банкротом. Особенности отдельных стадий ЖЦТ в обобщенном виде представлены в табл. 4.1.

Таблица 4.1
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При осуществлении товарной политики специалисты по маркетингу, в процессе реализации продукции ставят перед собой задачу подбора таких маркетинговых мероприятий на каждой стадии ЖЦ, реализация которых обеспечит оптимальный период и вид жизненного цикла.

Наблюдение за ЖЦТ важно и потому, что на его основе предприятие может осуществлять рациональную ассортиментную политику, в рамках которой решается вопрос об оптимальном соотношении видов продукции, одновременно находящихся на рынке (рис. 4.5). Целью ассортиментной политики является устойчивое расширение продаж и обусловленное этим укрепление позиций предприятия на рынке.
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Осуществляя ассортиментную политику, предприятие, как правило, выводит на первой стадии ЖЦТ (внедрение) на рынок базовую новую модель, на второй стадии (роста) расширяет ассортимент за счет модификаций, на третьей (зрелости) предлагает их полный набор, а на последних стадиях (насыщения и спада) оставляет одну-две еще пользующихся спросом модели и заботится об обеспечении запасными частями снятых с производства изделий.

Результатом квалифицированного проведения ассортиментной политики является достаточно стабильное финансовое положение фирмы.

Планирование и осуществление товарной политики как одной из подфункций сбытовой функции маркетинга требует к себе все большего внимания в силу следующих причин, обусловливающих повышение степени риска в бизнесе:

· ЖЦТ становится все короче, товары быстро морально стареют под воздействием ускоряющегося научно-технического прогресса;

· разработка новой продукции обходится все дороже, а значит, увеличивается риск, связанный с этим процессом;

· общеэкономическая ситуация, влияющая на конъюнктуру товарных рынков, характеризуется нарастающей неустойчивостью, что приводит к росту рисков в торговле.

В сложных условиях современного рынка грамотно разработанная и реализованная товарная политика в определенной степени страхует фирму от банкротства и является залогом достижения долгосрочного успеха.
Отдельные вопросы организации товародвижения

Основной задачей товародвижения является превращение продукции в товар, т. е. преодоление расстояния между производителем и конечным потребителем. Взаимосвязанными сторонами этого процесса можно считать:

· формирование каналов товародвижения;

· организацию реального движения товаров (логистику).

При этом проблемы логистики заслуживают самостоятельного исследования, а потому в данной работе не рассматриваются.

Работа по формированию каналов товародвижения включает следующие этапы (рис. 4.6):

· анализ факторов, влияющих на выбор каналов;

· выбор системы каналов;

· работа с посредниками.

[image: image44.png]Cxema opraHmsaumm
TOBapoABMIKEHUS

TOBAPOBWXEHWUE MNOTPEBJIEHUE

OnTosble GUpMbI Po3HUuYHbIE DUPMBI

®OPMUPOBAHUE KAHAJIOB JIOTNCTUKA TOBAPOABWXKEHUA
XPAHEHUE TPAHCMNOPTUPOBKA

MPON3BOACTBO

BbIBOP AHAJIN3 ®AKTOPOB,
CUCTEMbI B/INAIOLLINX HA

KAHAJIOB BbIBOP KAHANA

PABOTA C CEPBUC
MOCPEAHNKAMM

Puc. 4.6.




АНАЛИЗ ФАКТОРОВ, ВЛИЯЮЩИХ НА ВЫБОР КАНАЛА ТОВАРОДВИЖЕНИЯ

Рассмотрим подробнее содержание каждого из этапов формирования каналов товародвижения.

Выбор оптимального варианта базируется на оценке следующих основных факторов:

· тип и особенности самого товара;

· объемы торговли;

· характер конкретного рынка;

· затраты на организацию канала.

Анализ перечисленных факторов предполагает поиск ответов на следующие основные вопросы.

· Является ли рынок "вертикальным" или "горизонтальным"? (При этом следует иметь в виду, что если товар предназначен для дальнейшего использования в одной-двух отраслях, а число компаний в каждой из них невелико, то рынок "вертикальный". Если же товар может быть использован во многих отраслях промышленности и/или большим количеством потребителей, то рынок можно считать "горизонтальным".)

· Каков объем сбыта в целом и в отдельные периоды?

· Насколько потенциальные покупатели сконцентрированы географически?

· Каковы традиции сбыта?

· В чем заключаются особенности формирования конъюнктуры рынка (относительно стабильный или подвижный, неустойчивый)?

· Какой объем технического обслуживания требуется для данного товара?

· Насколько важную роль играют вопросы сертификации продукции (должен ли товар соответствовать международным, национальным или потребительским стандартам)?

· Решение вопроса о выборе канала товародвижения также зависит от результатов анализа внутренней среды самой фирмы, т. е. от следующих обстоятельств.

· Какова величина издержек производства и среднеотраслевой прибыли?

· Какие цели ставит перед собой фирма? В рамках какой маркетинговой стратегии он функционирует?

Ответы на перечисленные вопросы, т. е. анализ конкретной ситуации, дает возможность сделать оптимальный выбор системы товародвижения. Из каких же вариантов каналов сбыта осуществляется выбор?

ВЫБОР СИСТЕМЫ КАНАЛОВ ТОВАРОДВИЖЕНИЯ

Итак, целесообразно рассмотреть основные варианты каналов сбыта.

Прямой сбыт по модели "завод – конечный потребитель" является оптимальным в случае сочетания следующих обстоятельств:

· товар требует сложного послепродажного сервиса;

· товар не подлежит дополнительной обработке на складе

· потребитель сконцентрирован в одном-двух регионах, т. е. рынок можно считать "вертикальным";

· товар производится по спецификации покупателя;

· разница между издержками производства и ценой рынка достаточна, чтобы обеспечить высокие затраты на прямой сбыт;

· цена не подвержена частым изменениям, поэтому использование большого количества экспертов по конъюнктуре необязательно;

· необходим монтаж силами продуцента или при его содействии.

Продажа через посредника (зависимого или независимого купца, агента; комиссионера; брокера) является оптимальным вариантом при сочетании следующих факторов:

· производитель не может заниматься исследованием рынка, который формируется под влиянием временных, случайных конъюнктурообразующих факторов и, следовательно, характеризуется частыми и резкими изменениями цен; в то же время сильной стороной посредника является знание рынка, а также обширные деловые связи;

· рынок является "вертикальным" или состоит из нескольких "вертикальных" секторов;

· товар не требует большого объема технического обслуживания и складской доработки;

· производитель не имеет средств для организации собственных подразделений по сбыту.

Реализация через многоуровневую систему посредников целесообразна в случае, если:

· рынок имеет "горизонтальную" структуру;

· товар реализуется в больших объемах, что предопределяет необходимость формирования партий, их продолжительного хранения на складах, а значит, зачастую складской доработки;

· конъюнктура рынка характеризуется неустойчивостью, резкими перепадами цен;

· расходы продуцента на организацию собственного канала товародвижения превышают расходы по оплате посредников.

Продажа через смешанные каналы имеет смысл, если:

· продуцент реализует товар как на "вертикальных", так и на "горизонтальных" рынках;

· фирма выпускает и стремится реализовать широкий ассортимент товаров;

· фирма выполняет несколько крупных и множество мелких заказов.

Следует отметить, что смешанные каналы используются не столь интенсивно. Продуцент, освоив один тип канала, проявляет осторожность в отношении других даже тогда, когда условия рынка или товарный ассортимент ориентируют его на выбор смешанных каналов. Главным образом, это обусловлено сложностью управления таким каналом товародвижения.

Продажа по модели "открытых дверей предприятия" возможна при сочетании следующих обстоятельств:

· фирма обладает хорошо известной и пользующейся популярностью маркой;

· товары не требуют доработки, готовы к непосредственному употреблению;

· потребитель сконцентрирован вокруг производителя и достаточно однороден;

· продуцент не обладает средствами для организации каналов сбыта.

Естественно, что каждый из перечисленных вариантов каналов сбыта имеет сильные и слабые стороны, которые необходимо детально проанализировать (табл. 4.2).

Таблица 4.2. Положительные и отрицательные стороны основных вариантов каналов товародвижения
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Анализ конкретной ситуации, тех факторов, от которых зависит выбор варианта канала товародвижения, а также положительных и отрицательных сторон каждого из вариантов завершается ориентацией на один, наиболее эффективный для данного случая канал. В том случае, если целесообразна организация продажи товаров через посредников (см. варианты 2, 3, 4 в табл. 4.2), то весьма важным этапом формирования каналов товародвижения становится предварительная работа с посредниками, которая включает, выбор вида посредника и взаимоотношений с ним, в том числе решение вопроса об оплате его услуг; подбор персонала для посреднического звена, его обучение, а также анализ и оценка его деятельности.

РАБОТА С ПОСРЕДНИКАМИ

Итак, многие товары или товарные группы целесообразно реализовывать через собственное (зависимое) или независимое, простое (вариант 2 табл. 4.2) или сложное (многоуровневое) (вариант 3 табл. 4.2) посредническое звено, которое может состоять из следующих видов посредников:

1. Купцы – отношения между производителем и купцом регулируются договором купли-продажи, на основании которого право собственности на товар переходит к посреднику. Последний в дальнейшем распоряжается продуктом по своему усмотрению, от своего имени, используя свой товарный знак.

2. Комиссионеры совершают сделку по поручению комитента от своего имени, но за счет комитента. Отношения между сторонами регулируются договором комиссии, по которому комитент остается собственником товара до его передачи в распоряжение конечного покупателя.

Разновидностью комиссионных операций являются операции консигнации. Они состоят в поручении одной стороной, именуемой консигнантом, другой стороне, именуемой консигнатором, продажи товара со склада от своего имени и за счет консигнанта. Консигнационные операции осуществляются на основе договора консигнации, к которому применяются нормы законодательства о договоре комиссии. Договор комиссии специально регулируется гражданским и торговым правом ФРГ, Франции, Швейцарии, Японии, Италии. Праву Англии и США такой особый вид договора неизвестен и соответствующие положения подпадают под действие агентского договора.

Под договором консигнации понимают такой договор, в соответствии с которым одна сторона (консигнатор) обязуется по поручению другой (консигнанта) в течение определенного времени (срока договора консигнации) за обусловленное вознаграждение продавать от своего имени и за счет консигнанта поставленные на склад в стране консигнатора товары. Эти товары остаются собственностью консигнанта до момента их продажи третьим лицам.

Консигнационная форма продажи используется при слабом освоении рынка или же при поставках новых товаров, малоизвестных местным покупателям. На консигнацию обычно поставляются также изделия массового серийного производства, в устойчивом и быстром сбыте которых собственник уверен.

Продажа товаров со склада, находящегося в стране сбыта, значительно облегчает освоение новых рынков, поскольку покупатели получают возможность ознакомиться с интересующими их изделиями не только по каталогам, проспектам, прейскурантам и спецификациям, но и непосредственно путем их осмотра, а часто и посредством проверки в работе.

3. Агенты (обычные, монопольные, генеральные, субагенты) совершают операции, которые состоят в поручении одной стороной, именуемой принципалом, независимой от нее другой стороне, именуемой агентом, произвести фактические и юридические действия, связанные с продажей или покупкой товара на оговоренной территории за счет или от имени принципала. Агентские операции совершаются на основе более или менее длительного (обычно многолетнего) соглашения, именуемого агентским.

Независимость агента выражается в том, что он не состоит в трудовых отношениях с принципалом и может осуществлять свою деятельность самостоятельно за определенное вознаграждение. Агент является в большинстве случаев юридическим лицом, зарегистрированным в торговом реестре. Хотя агент и обязан действовать в пределах полномочий, определенных в агентском соглашении, он не подлежит прямому контролю и надзору со стороны принципала.

Осуществление агентом своей деятельности от имени и за счет принципала отличает его от купца и от торговца по договору, совершающих сделки от своего имени и за свой счет, а также от комиссионера, который хотя и выступает перед третьими лицами от своего имени, но совершает сделки за счет комитента. Агент лишь способствует совершению сделки купли-продажи, но сам в ней (в качестве стороны контракта) не участвует и не покупает за свой счет товары. Он действует лишь как представитель принципала в рамках ответственности, возложенной на него агентским соглашением.

4. Брокеры устанавливают контакты между продавцом и покупателем. Они никогда не являются стороной в договоре, а выступают исключительно с целью сведения сторон, которые берут на себя обязательства по сделке, заключенной при посредстве брокера. В отличие от агента брокер не является представителем, не состоит в договорных отношениях ни с одной из сторон и действует на основе отдельных поручений.

Брокеру предоставляются специальные полномочия на заключение каждой отдельной сделки, и он обязан действовать строго в пределах этих полномочий. В частности, брокер должен выполнять указания своего клиента о количестве, качестве, цене товара.

По первому требованию клиента брокер обязан представлять ему отчет о всех проведенных от его имени операциях. Если заключению сделки предшествуют длительные переговоры, в процессе которых ее условия меняются, то брокер должен получать разрешение клиента на внесение любого изменения в договор.

Брокеру могут быть поручены также контроль за исполнением заключенного при его посредничестве контракта и предъявление рекламаций. По поручению своих клиентов брокер может взять на себя также подбор партии товаров определенного ассортимента, информацию о состоянии рынка и т. д.

Брокер не имеет права представлять интересы другой стороны в сделке и принимать от другой стороны комиссию или вознаграждение, за исключением тех случаев, когда на это имеется согласие клиента. Иногда в качестве посредников выступают два брокера: один – по поручению покупателя, другой – продавца.

Важной частью работы с посредниками является решение вопроса об их вознаграждении.

Во внутренней и международной торговле практикуется несколько форм оплаты посредников. Большое распространение получили соглашения, по которым посредники оставляют себе разницу между ценами реализации на рынке и ценами, установленными собственником товара. Вознаграждение в виде разницы цен в определенной степени стимулирует посредника в расширении объемов сбыта, но не создает у него заинтересованности в повышении эффективности операций. Такой способ оплаты предполагает достаточно хорошее знание продуцентом цен на продаваемую продукцию, с тем чтобы определить необходимую разницу, покрывающую издержки посредника и обеспечивающую получение им оптимальной прибыли. Более того, в данной ситуации владелец товара должен быть уверен, что он сможет контролировать изменение цен реализации, с тем чтобы, своевременно корректируя их, поддерживать приемлемую величину вознаграждения.

Другой широко распространенный способ вознаграждения – начисление в пользу посредника согласованных процентов с суммы реализации. В этом случае у посредников возникает заинтересованность в расширении объемов сбыта товаров по максимально возможным ценам, т. е. в росте эффективности операций.

В последние годы все шире практикуется такая форма расчетов, как "кост плас". Она заключается в том, что посредник, выполняющий определенные обязательства, представляет продавцу документы, подтверждающие все осуществленные им расходы. Продавец возмещает их, одновременно выплачивая согласованные проценты, образующие прибыль посредника. Такой способ применим, когда при подписании соглашения невозможно с достаточной точностью определить предстоящие затраты посредника (связанные с необходимостью складской обработки товара, разработки и осуществления рекламной кампании и т. д.).

Фиксированная ставка, как вид вознаграждения посредника применяется в настоящее время сравнительно редко, так как не является стимулирующей формой оплаты. В то же время комбинация ставки и комиссионных становится все более популярным способом расчетов между продавцом и посредником.

При этом следует отметить, что на практике довольно часто способы и размеры вознаграждений определяются без достаточно обоснованных расчетов, что становится одной из важных причин снижения эффективности сбыта, "упущенной" выгоды.

Естественно, чем более сложным, многоуровневым является посредническое звено, тем больше внимания следует уделять проблеме управления им, т. е. таким конкретным вопросам, как подбор, обучение посредников, анализ и оценка результатов их деятельности.

При подборе посредников к ним, как правило, выдвигают следующие стандартные требования:

· возраст: 25–35 лет;

· высшее образование;

· наличие водительских прав;

· желание и возможность работать в системе ненормированного рабочего дня (командировки, работа в выходные дни, вечерами и пр.);

· положительное отношение к сдельной оплате труда;

· желание и умение общаться с людьми;

· инициативность, способность к самостоятельной работе;

· творческое отношение к делу;

· честность.

Поскольку результаты маркетинговой деятельности во многом зависят от качества работы посредника, который в конечном итоге может успешно или неуспешно продать товар, а может вообще его не продать, то процессу обучения посредников уделяют большое внимание. С точки зрения цели всех обучаемых, как правило, классифицируют следующим образом:

· новички, начинающие карьеру, не имеющие знаний и опыта;

· работники, обладающие опытом и знаниями, но имеющие потребность в их обновлении и углублении;

· опытные сотрудники, планирующие работать с новым или модифицированным товаром.

Конечно, содержание образовательных программ, продолжительность и методы обучения для каждой из указанных групп могут существенно различаться. Так, на первой стадии целесообразно уделять внимание:

· подробному ознакомлению с продукцией (в сравнении с изделиями конкурентов, товарами-субститутами);

· экономической теории и теории маркетинга;

· изучению конъюнктуры конкретного товарного рынка;

· психологии делового общения.

Содержанием второй стадии обучения могут стать более специальные вопросы:

· последние изменения в отрасли и на товарном рынке;

· техника продаж;

· методы подбора информации и составления отчетов и т. д.

Тем, кто предполагает продвигать на рынок новую или модифицированную продукцию, целесообразно подробно разобраться в преимуществах нового товара по сравнению со "старым", т. е. в вопросах "нового" качества и послепродажного обслуживания, а также "новой" цены производства.

Анализ и оценка результатов работы посредников осуществляются регулярно с целью принятия управленческих решений по совершенствованию посреднического звена.

Оценка качества посредников основана главным образом на рассмотрении динамики результатов продаж. В дополнение к этому можно использовать следующую матрицу (рис. 4.7).
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Ценовая работа и ценовая политика

Работа с ценами и осуществление ценовой политики являются подфункцией сбытовой функции маркетинга. При этом задача менеджеров по маркетингу состоит в том, чтобы подготовить все необходимые материалы по вопросу о цене, решения же принимает руководство фирмы.

На первом этапе развития маркетинга роль цен в решении проблем сбыта считалась определяющей. Снижение цен являлось основным средством выделения изделий фирмы среди товарной массы конкурентов с целью завоевания позиций (доли) на рынке. На рис. 4.8 представлена взаимосвязь цены и доли рынка, чем выше цена на товар, тем меньшей долей рынка обладает продавец, но, снижая цену, он имеет возможность расширить свою долю на рынке.
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Концентрация маркетинговых усилий на цене обусловливалась следующими причинами:

· в эпоху свободной конкуренции на рынке главным образом предлагались покупателю однородные, практически полностью заменяемые товары; в такой ситуации потребитель осуществлял выбор, ориентируясь только на уровень цены;

· средний доход покупателей был относительно низок, поэтому уровень спроса, а значит, и сбыта в основном зависел от цены;

· свободные цены позволяли прежде всего добиваться выравнивания спроса и предложения, а следовательно, максимально возможной макроэкономической эффективности.

В послевоенный период наблюдалось снижение значимости методов ценовой конкуренции. В качестве инструментов борьбы за рынок, за покупателя начали активно использовать "неценовые" формы.

Суть заключалась в том, что интерес покупателя к товару стимулировался не прямым снижением цены, а другими способами, например дифференциацией потребительских свойств товара и условий его продаж. Преимущественное развитие получила конкуренция "по качеству" и "по условиям продаж". Конкуренция "по качеству" проявляется в стремлении захватить часть отраслевого рынка конкурента путем выпуска новых или модифицированных видов товара. В то же время конкуренция "по условиям продаж" охватывает все те многообразные средства, которые широко используются отдельными компаниями для привлечения покупателей (реклама, льготы постоянным покупателям, обеспечение последних различными услугами с целью облегчения им установки и эксплуатации купленных товаров и т. д.).

В последние годы конкуренцию "по качеству" особенно широко применяют фирмы Японии. В первые два десятилетия после окончания второй мировой войны они основывали экспансию на мировых рынках преимущественно на эксплуатации дешевой рабочей силы, качество продукции было низким. Позднее положение существенно изменилось. Прилагая большие усилия по совершенствованию технологии производства и повышению качества товаров, японские фирмы не меняли свои продажные цены на мировом рынке, что дало основание обвинять их в "качественном демпинге" в отличие от ценового.

Однако следует отметить, что вряд ли можно рассматривать изменение качества, абстрагируясь от цены товара. Если фирма повышает качество товара, его полезный эффект, не меняя цены, то по существу можно говорить о ее снижении, уменьшении удельного показателя продажной цены на единицу качества, полезного эффекта. И наоборот, если фирма снижает качество товара, не меняя его продажную цену, то тем самым цена в действительности повышается, так как ее отношение к объему потребительских свойств изделия увеличивается.

Примером конкуренции "по условиям продаж" может служить ситуация, когда две фирмы продают легковые автомобили с одинаковыми техническими характеристиками и уровнем цен, но у первой фирмы более длительный срок гарантии, чем у второй. В этом случае ясно, что речь идет о большем объеме потребительских качеств за одну и ту же цену.

Вряд ли целесообразно противопоставлять "ценовую" и "неценовую" конкуренцию. По существу "неценовая" конкуренция является превращенной, скрытой "ценовой" конкуренцией. "Хотя использующие методы "неценовой" конкуренции соперники внешне соблюдают установленные цены, они продают по этим ценам далеко не одинаковые товары. А продажа по равным ценам разных товаров равнозначна "ценовой" конкуренции . Таким образом, роль цен и ценовой политики в системе маркетинга не снижается.

Вопросы цен и ценовой политики начинают изучать в рамках аналитической функции маркетинга, выявляя цены конкурентов, а также платежеспособный спрос на целевых сегментах рынка, а решать – в рамках товарно – производственной функции, моделируя уровень конкурентоспособности изделия, т. е. определяя оптимальное для конкретного "адреса" соотношение качества и сервиса к цене потребления. Итак, в сегодняшних условиях цена становится отчасти моделируемым показателем, который формируется до начала осуществления сбытовой функции.

НЕКОТОРЫЕ ОСОБЕННОСТИ СОВРЕМЕННОГО ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ

Цена – это денежное выражение стоимости, которая в свою очередь рассматривается как многофакторное явление. В основе цены товара лежит такая категория, как цена производства, включающая издержки производства и среднюю прибыль. Естественно, что конкретные условия производства, определяемые в основном уровнем развития научно-технического прогресса, предопределяют формирование издержек на более высоком или низком уровне, чем в среднем. Следовательно, прибыль конкретного предприятия также будет выше или ниже уровня средней (рис. 4.9).

В процессе обмена цены товаров отклоняются от цены производства (ЦП) в зависимости от условий рынка, соотношения спроса и предложения, формируемого в свою очередь под влиянием таких факторов, как:

· научно-технический прогресс;

· уровень монополизации;

· меры государственного и межгосударственного регулирования;

· состояние информационных систем;

· валютная и кредитно-денежная ситуация и т. д.
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В том случае, если спрос превышает предложение, цена на рынке отклоняется вверх от цены производства. В наибольшей степени спрос превышает предложение на монополизированных рынках, что обусловливает возможность формирования монопольной прибыли, помимо средней. При этом тормозом для движения цены вверх является уровень платежеспособного спроса (УПС) на целевом сегменте рынка (рис. 4.10).
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При превышении предложения над спросом, т. е. в условиях острой конкурентной борьбы, цены на рынке могут снижаться до уровня, приближающегося к средним издержкам или даже более низким. В этом случае прибыль получают лишь те предприятия, у которых собственные издержки минимальны. У всех остальных возникают предпосылки для банкротства (рис. 4.11). Исключением могут стать фирмы-холдинги, функционирующие в рамках стратегии диверсификации, т. е. те, которые, реализуя часть товаров с убытком (по ценам ниже СИП), при продажах других изделий имеют возможность получать монопольную прибыль, оптимизируя таким образом свое финансовое положение.
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Важно отметить, что весь процесс ценообразования можно разделить на несколько стадий:

1. изучение ситуации на рынке в ретроспективе и прогнозирование тенденций развития в будущем, что является базой для моделирования цен и ценовой политики, с целью производства конкурентоспособной продукции;

2. процесс производства;

3. обращение на рынке;

4. доведение товара до конечного потребителя.

На каждом из этих этапов цена находится под воздействием определенных ценообразующих факторов, причем их число нарастает по мере приближения к конечному этапу. Если на второй стадии процесс производства цена определяется в основном такими факторами, как издержки производства, а также норма прибыли, складывающаяся в данной отрасли, то на третьей (обращение на рынке) – к действующим ценообразующим факторам добавляются условия рынка, т. е. соотношение между спросом и предложением и пр. На четвертом этапе доведение товара до конкретного потребителя на цену начинают действовать факторы, связанные с интересами покупателя (качество товара, его экономичность в процессе эксплуатации и т. д.).

Отсюда следует, что если имеющуюся информацию по ценам, полученную из публикаций или же путем запросов и расчетов, распределить по отдельным стадиям ценообразования, то можно классифицировать цены по этому критерию.

Таким образом, становится ясно, почему цена сделки, как правило, существенно отличается от публикуемой или полученной по специальным каналам ценовой информации, которая в свою очередь дифференцирована в зависимости от того, сколько стадий ценообразования она прошла.

СПЕЦИФИКА МИРОВЫХ ЦЕН И РАБОТЫ С НИМИ

Цены товаров, обращающихся на сложившихся мировых рынках, характеризуются рядом особенностей, во-первых, тем, что мировая цена отклоняется от внутренних цен.

Дело в том, что цены мирового рынка базируются на интернациональной стоимости, формируемой ведущими странами-экспортерами. Внутренние цены основываются на национальной стоимости и отражают затраты национальных производителей. Как правило, мировая цена ниже внутренней. Разрыв между ними может составлять более 30%, при этом на готовые товары он значительнее, чем на сырьевые, что связано с более высоким уровнем тарифных и нетарифных барьеров при ввозе готовой продукции. Таким образом, внутренняя цена в большинстве случаев не предопределяет окончательно уровня мировой цены. Переход от внутренних цен к мировым состоит, как правило, из целой цепочки доплат, наслаивающихся при импорте на мировые цены (пошлины, компенсационные сборы и пр.) или "отслаивающихся" при экспорте от внутренних цен (налоговые, амортизационные, транспортные и прочие льготы, субсидии 
и т. п.).

Второй особенностью мировых цен является их множественность, т. е. наличие нескольких рядов цен на один и тот же товар.

Множественность мировых цен обусловлена, в частности, различным качеством товара, разными условиями поставки, характером торговой сделки (обычная, специальная), сроками поставки, упаковкой и т. д.

Вот почему при абсолютном значении цены необходимо подробно указывать следующие реквизиты:

· качественные характеристики или происхождение товара;

· условия поставки;

· сроки поставки;

· упаковка.

Например, информацией о том, что цена тонны соевых бобов составляет 200 долл., невозможно воспользоваться при совершении сделки купли-продажи. На фоне множественности цен каждый абсолютный показатель следует прокомментировать: 200 долл. за тонну соевых бобов:

· с содержанием белка 44%, американских № 2;

· СИФ Роттердам;

· с поставкой через 3 месяца;

· навалом.

Понятно, что цена на соевые бобы другого качества и происхождения, например аргентинские с содержанием белка 38%, с иными условиями (ФОБ или Каф) и сроками (чем они отдаленнее, тем цена, как правило, выше) поставки будет выше или ниже.

Наконец, третьей особенностью мировых цен является их быстрое "старение", отражающее сдвиги в конъюнктуре товарных рынков. Так, на подвижные биржевые товары цены в течение дня колеблются иногда в пределах 100% и более.

Принимая во внимание специфические признаки мировых цен, можно выделить основные особенности организации ценовой работы. Так, ценовая работа должна осуществляться на базе проведенного исследования конъюнктуры соответствующего рынка, без всестороннего знания которого квалифицированное решение вопроса о цене сделки невозможно, поскольку на один и тот же товар существует множество рядов цен.

В свете того, что цены могут быстро меняться, ценовой работой целесообразно заниматься ежедневно. В противном случае при определении цены сделки возможны серьезные ошибки.

Наконец, результаты ценовой работы во многом зависят от квалификации эксперта, его знания конъюнктуры рынка и опыта, так как размер скидок и надбавок к имеющейся ценовой информации определяется индивидуально.

ПОНЯТИЕ МИРОВОЙ БАЗИСНОЙ ЦЕНЫ

На фоне множественности (дисперсии) цен на один и тот же товар очень важным становится вопрос о выборе ориентира, основы для определения цены сделки, т. е. мировой базисной цены (МБЦ).

Цены, соответствующие понятию МБЦ, должны удовлетворять двум основным требованиям: во-первых, быть доступными для любого продавца или покупателя; во-вторых, быть представительными для мирового товарооборота.

Первое требование означает, что в качестве мировых можно рассматривать только цены обычных торговых операций, характеризующиеся следующими признаками:

· раздельность, т. е. несвязанность экспортных или импортных поставок;

· регулярность их осуществления;

· платеж в свободно конвертируемой валюте;

· осуществление в условиях свободного торгово-политического режима.

Торговые сделки, совершаемые на перечисленных условиях, можно рассматривать как обычные по следующим причинам:

· они типичны для мировой торговой практики и распространяются на значительную часть мирового товарооборота;

· при наличии отмеченных условий цена формируется при сравнительно высокой конкуренции, выравнивание цен осуществляется в большей степени, чем по операциям, которые носят специальный характер.

Особой разновидностью обычных торговых операций являются поставки на основе долгосрочных контрактов.

К категории специальных относятся сделки на условиях товарного кредита, когда в результате участия правительства процентная ставка, сроки платежа и т. д. не соответствуют обычным торговым условиям, принятым на мировом рынке. Кроме того, специальными считаются сделки, платежи по которым производятся за счет займа, предоставленного правительством экспортирующей страны, а также сделки, оплаченные неконвертируемой валютой. Специальными операциями можно считать и внутрифирменные (трансфертные) сделки, а также поставки товара в порядке дара.

Необходимо в то же время учитывать, что количественный размер оборота, т. е. объем закупок или запродаж по рассматриваемой цене, имеет решающее значение для ее представительности не при всех условиях. В некоторых случаях представительной может считаться цена, действующая на рынке, уступающем по объему торговли другому рынку, если по остальным критериям, в частности доступности, она в большей степени отвечает понятию мировой цены.

На практике в качестве мировых цен используются экспортные или импортные цены основных поставщиков и покупателей соответствующих товаров. В принципе в международном товарном обмене, так же как и во внутренней торговле, окончательное выравнивание цен и, следовательно, формирование конечной цены по любому товару (машины, оборудование, товары широкого потребления, сырье, топливо, сельскохозяйственная продукция и т. п.) осуществляются с ориентацией на покупателя. Поэтому для того, чтобы оценить приемлемость уровня цены и ее представительность, целесообразно пользоваться ценой наиболее крупных импортеров рассматриваемого товара.

Однако по некоторым товарам, прежде всего машинам и оборудованию, в качестве информации о мировых ценах во многих случаях используют данные по ценам основных экспортеров. Дело в том, что информация о ценах поставщиков готовой промышленной продукции носит более регулярный характер, чем информация о ценах потребителей этой продукции, что вполне понятно, поскольку поставщики заинтересованы в рекламе и популяризации своих товаров. Кроме того, разница в уровнях цен производителя и потребителя готовой промышленной продукции не является значительной в силу относительно небольшого удельного веса транспортной составляющей. Определенное значение имеет и то обстоятельство, что "разброс" цен у потребителей готовой промышленной продукции может быть большим, чем у производителей, так как импортеры по-разному оценивают ее качество, а также испытывают неодинаковую потребность в закупаемых товарах.

По некоторым (преимущественно массовым) товарам мировыми ценами могут считаться цены крупнейших центров торговли: бирж, аукционов, торгов и т. д.

Таким образом, мировые базисные цены – это цены важнейших экспортеров или импортеров, или цены основных центров мировой торговли, относящиеся к обычным, крупным, регулярным, раздельным операциям, осуществляемым в условиях открытого торгово-политического режима с платежом в свободно конвертируемой валюте.

ОСНОВНЫЕ ВИДЫ МИРОВЫХ ЦЕН И ИХ ОСОБЕННОСТИ

Мировые базисные цены на отдельные товары и товарным группы могут выступать в различных формах или видах, что образует информационный массив по ценам.

По возможности получения всю ценовую информацию целесообразно разделить на:

· публикуемую;

· получаемую по специальным каналам, т. е. на основе запросов или расчетов.

В особую группу выделяют цены фактических сделок, которые публикуются сравнительно редко. Однако в немецком источнике "Preise" (издаваемом статистическим ведомством в Висбадене) регулярно приводятся цены по 150 видам импортируемых товаров. При этом публикуемые цены и получаемые по специальным каналам дополняют друг друга. В результате товарооборот любой продукции в большей или меньшей степени обеспечен ценовой информацией.

К сказанному следует добавить, что по всем товарам, являющимся объектами мировой торговли, имеется несколько видов цен, что дает возможность осуществлять взаимную проверку ценовой информации с целью повышения надежности и объективности конкурентных материалов.

Среди публикуемых и полученных по специальным каналам цен можно выделить следующие их виды: справочные; цены прейскурантов, каталогов, проспектов; торгов; аукционов; посреднических рынков (предложений); бирж; фактических сделок. Целесообразно рассмотреть особенности каждого из перечисленных видов цен с целью выявления методических подходов к оценке их представительности для конкретных товаров и товарных групп.

Справочные цены (С.ц.). Справочными называются цены на товары, реализуемые по каналам внутренней оптовой и международной торговли, которые публикуются в периодических изданиях объединениями производителей, информационными агентствами и бюро, консультационными или брокерскими фирмами.

По существу С.ц. отражают уровень цены производства соответствующего товара, а следовательно, на их динамику главным образом влияет научно-технический прогресс в отрасли. Эти цены не отражают изменений конъюнктуры рынка, поэтому могут существенно отличаться от цен реальных сделок (на величину скидок или надбавок).

Разновидностью справочных цен являются так называемые базисные цены (Б.ц.) на товары с фиксированными качественными характеристиками. Базисные цены устанавливаются на некоторые цветные металлы, пиломатериалы, синтетический каучук, а также отдельные виды машинотехнической продукции (автомобили, тракторы и др.). Базисные цены на машины и оборудование по существу являются прейскурантными и будут рассмотрены ниже.

Специфическим видом справочных цен являются так называемые цены-индикаторы (Ц.-и.), которые рассчитываются на базе уже совершенных сделок за прошедший период. Они несут оперативную информацию о краткосрочных тенденциях на рынке и используются на практике как показатель уровня и динамики мировых цен. Такие цены публикуются на нефтепродукты, целлюлозно-бумажные товары и некоторые другие виды промышленной продукции. Они, как правило, дают информацию об уровне цен по значительным для мирового рынка сделкам.

Цены прейскурантов, каталогов и проспектов (Ц.пр.) – это специально разрабатываемые и высылаемые определенному кругу лиц или публикуемые производителями в отраслевых изданиях цены возможной реализации на базисные виды или сорта товаров массового и серийного производства.

Анализируя цены каталогов, прейскурантов, проспектов, важно разобраться в том, являются ли они внутренними оптовыми, или розничными, или ценами предложений экспортируемых товаров. Следует иметь в виду, что если эти цены относятся к операциям на внутреннем рынке, то при осуществлении внешнеторговых операций они могут быть снижены в пределах 20–25%.

Как правило, такие цены не имеют специальной экспортной направленности. Однако на ряд товаров (например, на черные металлы в рамках ЕОУС) существуют специальные экспортные прейскуранты.

Прейскуранты используются в коммерческой практике на рынках проката черных металлов, угля, некоторых видов дорожно-строительного оборудования, металлообрабатывающих станков, бытовой электрической и электронной аппаратуры, простейшего энергосилового оборудования, автомобилей, промышленных товаров широкого потребления.

В прейскурантах, как правило, даются лишь краткое описание товара и несколько определяющих характеристик ( например, мощность, производительность). Более подробно данные при необходимости высылаются по специальным запросам или содержатся в технико-экономических справочниках, каталогах и бюллетенях. В ряде случаев вместо прейскурантов фирма публикует каталог выпускаемых изделий, в котором наряду с ценами указываются основные характеристики товаров.

В отличие от прейскурантных цен на сырьевые товары прейскурантные цены на машинотехническую продукцию не только служат ориентиром для определения уровня фактических цен на рынке, но и являются по существу суммой цен отдельных компонентов изделия, которые могут не быть предметом сделки. Например, прейскурантная цена на легковой автомобиль устанавливается исходя из стандартной комплектации базисной модели. Однако по желанию потребителя фирма может изготовить модель, значительно отличающуюся по комплектности от базисной. В этом случае отклонение цены фактической сделки от базисной определяется главным образом спецификой заказа, а не воздействием соотношения между спросом и предложением и может быть весьма заметным. Так, за счет выбора потребителем дополнительных компонентов и узлов по сравнению с базисной моделью при поставке автомобиля "Шеветт-4" превышение цены фактической сделки над базисной может достигать 25–30%.

Прейскурантная цена представляет собой базу для определения цен при заключении сделок. Их уровень, как правило, выше цен фактической реализации товара на величину сделки. В зависимости от коммерческих и технических условий сделки величина скидки колеблется в значительных пределах.

Цены торгов (Ц.т.) – это цены, формирующиеся при специализированной форме торговли, которая основана на выдаче заказов на поставку товаров или сдаче подрядов на определенные работы по заранее объявленным в специальном документе (тендере) условиям, предполагающим привлечение к определенному сроку на принципах конкуренции предложений от нескольких продуцентов.

Цены торгов распространяются прежде всего на технически сложную и капиталоемкую продукцию, обладающую ярко выраженными индивидуальными качественными характеристиками. Они используются по широкой номенклатуре машин и оборудования, в частности по энергетическому, электротехническому, металлургическому, металлообрабатывающему, насосно-компрессорному, подъемно-транспортному, дорожно-строительному, сельскохозяйственному и гаражному оборудованию, грузовым автомобилям, железнодорожному подвижному составу, самолетам, судам и другим транспортным средствам, приборам и лабораторному оборудованию. В настоящее время цены торгов охватывают около 1/3 всех экспортных цен на машины и оборудование. Помимо этого, на торгах оценивается также строительство промышленных предприятий, мостов, железных и автомобильных дорог, трубопроводов, портовых, ирригационных и коммунальных сооружений, электростанций и других объектов, в том числе на условиях "под ключ". Они действуют на лицензии и различные инженерно-консультационные услуги. В последние годы масштабы распространения цен торгов расширяются. Помимо указанных товаров они распространяются на такие виды новой техники, как оборудование для атомных электростанций, геотермальные энергетические установки, станции связи с использованием искусственных спутников Земли и т. д.

Цены торгов практически не корректируются.

Цены аукционов (Ц.а.) это цены, действующие на специально организованных рынках публичной продажи. Цены аукционов существуют в основном на продукцию сельского и лесного хозяйства, рыболовства и некоторые другие товары (пушно-меховые изделия, драгоценные и полудрагоценные камни и др.). Для таких товаров, как пушнина, немытая шерсть, чай табак, цены аукционов являются наиболее представительными ценами мировой торговли. По таким ценам в США и Канаде реализуется около 70% всей ввозимой ими пушнины, в Дании, Швеции и Норвегии торговля пушниной с другими странами на 90–95% осуществляется по ценам аукционов. 80% экспортируемого Индией и 95% вывозимого Шри-Ланкой чая, 90–95% немытой шерсти, поставляемой на мировой рынок Австралией и Новой Зеландией, продаются по этим ценам.

Цены аукционов делятся на конечные (максимальные, по которым осуществляется продажа) и базисные (начальные, в качестве которых иногда могут выступать конечные цены предыдущего аукциона).

Цены аукционов подвержены влиянию изменяющегося соотношения между спросом и предложением на товары. Они устанавливаются на товары, производимые в определенные периоды времени, что повышает роль сезонного фактора в их образовании и изменении. Кроме того, эти цены формируются нерегулярно, что связано с периодичностью действия аукционов.

Основной особенностью формирования цен аукционов по сравнению с ценами торгов является разный характер конкуренции на этих рынках. Если цены торгов образуются в условиях наличия одного покупателя и многих продавцов, то цены аукционов, наоборот, в большинстве случаев определяются в условиях действия многих покупателей и одного или нескольких продавцов. Более сильная конкуренция между покупателями и более слабая между продавцами на аукционах по сравнению с торгами способствуют формированию более высокого уровня цены аукционов, чем цены торгов.

Цены посреднических рынков (или цены предложений) (Ц.п.) публикуются агентством "Рейтер", а также рядом специальных источников информации, содержащих данные по конъюнктуре конкретных товарных рынков. Данная цена является концентрированным показателем ситуации на рынках массовых, однородных товаров, реализуемых через посредническое звено, например: пшеницы, растительных масел, масличных семян, шротов и т. д.

Цена посреднических рынков является отражением точки зрения по вопросу конъюнктуры крупнейших производителей и торговцев-посредников, контролирующих и очень хорошо знающих соответствующий рынок. В этой связи можно считать Ц.п. субъективным показателем, который может быть скорректирован в процессе сделки купли-продажи на размер скидки, как правило, в пределах 3–10%.

Биржевые котировки (Б.к.) представляют собой цены организованных, постоянно действующих центров международной торговли – товарных бирж. Публикуются котировальными комиссиями бирж, информационными агентствами и т. д. Биржевые котировки характеризуют ситуацию на рынках массовых, однородных товаров, не подверженных быстрому моральному старению, таких, например, как зерновые, сахар, кофе, какао-бобы, цветные металлы, нефть и нефтепродукты и т. д.

Биржевые котировки отличаются следующими признаками:

· доступны, так как публикуются 2–3 раза в день;

· "не стареют", а, напротив, опережают аналитическую информацию по рынку;

· объективны, так как формируются в условиях торга между продавцом и покупателем физического товара, а также между биржевыми спекулянтами – специалистами в области конъюнктуры.

Вот почему именно биржевые котировки на фоне множественности цен на отдельные товары используются при определении цены сделки, а также цен долгосрочных контрактов.

В качестве примера можно привести довольно типичную биржевую котировку на условный товар (партии по 100 т, в долл. за 1 т):

	Срок поставки
(год, месяц)
	Цена открытия
	Максимальная цена за день
	Минимальная цена за день
	Расчетная цена
	Изменение цены
	Максимальная цена с начала котирования позиции
	Минимальная цена с начала котирования позиции

	1995 год

	май
	156,00
	157,50
	155,50
	155,75
	–2,00
	178,25
	144,00

	июнь
	152,50
	153,50
	151,75
	152,25
	–1,50
	179,00
	144,75

	июль
	153,25
	153,25
	151,25
	152,00
	–2,75
	167,00
	145,75

	август
	155,00
	155,00
	153,75
	154,00
	–3,25
	173,00
	149,00

	сентябрь
	156,50
	156,50
	154,75
	154,00
	–3,25
	168,25
	150,00

	октябрь
	157,25
	158,25
	156,00
	158,25
	–1,75
	169,75
	151,75

	ноябрь
	158,50
	159,50
	157,25
	159,00
	–0,25
	170,50
	153,75

	декабрь
	160,00
	160,50
	158,00
	160,00
	–1,00
	170,75
	153,75

	1996 год

	январь
	159,00
	160,00
	157,25
	159,25
	–0,75
	164,00
	156,50


Расчетные цены (Р.ц.) используются в качестве ориентира, "идеи" в отношении новых или модифицированных товаров, а также при заключении нерегулярных сделок с нетрадиционной для международной торговли продукцией.

Можно выделить несколько методов расчета цен:

· на основе издержек производства;

· на базе данных таможенной статистики;

· исходя из сравнения нового товара и изделия, которое этот товар способен заменить (эффект замещения).

На практике целесообразно осуществлять расчет цен различными методами и сравнивать полученные результаты.

Исчисление цен на основе издержек возможно при отсутствии серьезной конкуренции, в том случае, если речь идет о товаре-лидере, практически не имеющем аналогов. При этом следует иметь в виду, что расчетная цена может включать, кроме издержек производства, среднеотраслевую и монопольную прибыль. Уровень последней лимитируется показателями платежеспособного спроса на целевом сегменте рынка.

Расчетные цены могут выступать в виде "удельных стоимостей", т. е. как отношение публикуемых национальной или международной статистикой стоимости к количеству проданных товаров.

Получить расчетную цену можно также на основе данных ежемесячных сборников национальной таможенной статистики. Наибольший интерес представляют издания США ("U.S. General Imports. Schedule A. Commodity by Country"; "U.S. Exports. Schedule E. Commodity by Country" издаются Бюро статистики Министерства торговли), Великобритании ("Overseas Trade Statistics of the United Kingdom" издается Министерством торговли), Франции ("Statistiques du commerce exterieur de la France-importations exportations" издается Главным управлением по таможенным и косвенным налогам Министерства экономики, финансов и бюджета) и Японии ("Japan Exports and Imports. Commodity by Country" издается Ассоциацией по тарифам).

Однако сравнение данных национальной статистики разных стран сопряжено с множеством трудностей, связанных в первую очередь с различным уровнем детализации товарных групп, разными характеристиками изделий, качественными показателями и т. д. Кроме того, в рамках одного и того же источника в течение определенного периода происходит изменение номенклатуры товаров, вызванное структурными сдвигами в экспорте и импорте и замещением под влиянием научно-технического прогресса устаревших моделей новыми (это особенно характерно для готовых изделий), а также замена одних единиц измерения другими и т. д.

Расчет цен на модифицированные изделия может осуществляться на базе сопоставления цен потребления (ЦП) на устаревшую, вытесняемую с рынка и обновленную продукцию. Важно, что динамика этих цен отражает изменение качественных характеристик товара. Например, при определении "идеи" цены на легковой автомобиль новой марки целесообразно сравнить эксплуатационные расходы, являющиеся частью цены потребления, старой (С) и новой (Н) модели. Вспомним, что цена потребления – это сумма цены рынка (ЦР) и эксплуатационных расходов (ЭР) в период жизненного цикла. Предположим, что ЦП старой модели составляет 32000 долл.: ЦР – 12000 долл., ЭР – 20000 долл. (в том числе расходы на бензин в период эксплуатации – 15000 долл., на ремонт – 3000 долл., страхование – 2000 долл.). Новая модель является более экономичной и надежной, т. е. отличается более высокими качественными характеристиками, следовательно, ЭРН ниже, чем ЭРС. Они находятся на уровне 17000 долл. (в том числе расходы на бензин в период эксплуатации – 12000 долл., на ремонт – 2000 долл., страхование – 3000 долл.). Таким образом, "идея" ЦРН может быть определена на уровне 15000 долл. (ЦПС – ЭРН = ЦРН).

Цены фактических сделок (Ц.ф.с.) – это цены, получаемые по специальным каналам (счета, контракты) или из публикуемой в печати информации о фактических сделках. При этом следует отметить, что выявление информации о Ц.ф.с. затруднено, так как многие контрагенты стремятся сохранить такую информацию в тайне.

Цены фактических сделок отражают факторы, действующие на всех трех основных стадиях установления цены. По существу единственной причиной, которая может отклонять цены фактических сделок от реальных, рыночных, является их "старение", являющееся следствием разницы между временем заключения по ним сделок и моментом получения информации или публикации этих цен.

Цены фактических сделок различаются в зависимости от форм торговли на цены текущих и цены долгосрочных контрактов.

В связи с особенностями механизма формирования цены фактических сделок по текущим контрактам отличаются от других видов мировых цен, прежде всего от справочных, прейскурантных и цен предложений. Как правило, эти цены ниже указанных видов цен на величину скидки (например, по алюминию, никелю, меди – на 20–50%).

Официально публикуемые цены фактических сделок базируются на ценах текущих контрактов и являются, как правило, более агрегированными. Степень агрегации зависит от объема информации, получаемой по конкретным сделкам, масштабов учета отдельных ценообразующих факторов (качество товара, условия поставки, расчетов, платежа и т. д.), времени заключения контрактов и публикаций цен, а также целей, для которых осуществляется публикация цен. Чем больше, например, данных о ценах конкретных сделок, чем сильнее их дифференциация, значительнее разрыв во времени подписания контракта и публикаций цен, тем больше степень агрегированности официально публикуемых цен и сильнее их отрыв от реальных рыночных цен.

Значимость цен текущих контрактов для коммерческих целей большая, чем официально публикуемых цен фактических сделок, так как они более полно отражают индивидуальность сделки и условия рынка. В связи с этим они широко используются как конкурентный материал при определении реальных, рыночных цен. Официально публикуемые цены в силу их агрегированности и большей степени "старения" используются в качестве ориентиров при установлении цен в сделках и критериев при анализе тенденций изменений рынков и цен отдельных товаров.

Специфика формирования цен долгосрочных контрактов (учет перспектив изменения рынка, устойчивых отношений между продавцами и покупателями, выгод, получаемых контрагентами от этих отношений) предопределяет их отличие от цен текущих контрактов при сохранении определенной взаимосвязи.

В частности, цены долгосрочных контрактов, выражающие устойчивость торговых связей между продавцами и покупателями, более стабильны, чем цены текущих контрактов. Механизмы образования цен по контрактам, заключаемым на длительный срок (до 15–20 лет), учитывают перспективы изменения рынка, а также специфические отношения, складывающиеся между контрагентами в течение этого времени. Использование этих цен и самих долгосрочных контрактов дает возможность производителям иметь в течение определенного периода стабильный объем производства, загрузку мощностей и устойчивую выручку за поставляемый товар. Покупатель в свою очередь имеет товар нужного качества, постоянный объем поставок с относительно устойчивыми денежными затратами на них. Это обеспечивает ему стабильность в применении технологии и организации производства, возможность снижения себестоимости, экономии денежных и других материальных ресурсов, ведения успешной конкурентной борьбы на рынке сбыта своей продукции.

В зависимости от способа установления цены можно выделить четыре вида цен фактических сделок: твердые, с последующей фиксацией, подвижные и фиксируемые путем скольжения.

Твердая цена определяется в момент подписания контракта и не подлежит изменению в течение всего срока его действия. Она используется, как правило, в сделках, предусматривающих немедленную или в течение короткого срока поставку товара. В отдельных случаях, например при поставках машинотехнических изделий с удлиненным циклом изготовления, могут устанавливаться твердые цены на длительный срок.

Цена с последующей фиксацией устанавливается в процессе исполнения контракта. В самом контракте определяется только момент и принцип фиксации. Цена может фиксироваться перед поставкой каждой партии товара, перед началом каждого календарного года (при долгосрочных сделках), в любое другое время. Принцип фиксации цены может относиться ко времени, в течение которого покупатель должен уведомить продавца о своем желании зафиксировать цену в контракте, к информации, которой нужно пользоваться при установлении цены (рубрика котировального бюллетеня, позиции, группы товаров и т. д.), к оговоркам, которые могут быть применены, и пр.

Подвижная цена – это цена, определяемая в момент заключения контракта с оговоркой, предусматривающей ее пересмотр в период его исполнения при изменении рыночной цены (обычно не ниже минимально установленного предела – 2–9%). Подвижные цены применяются главным образом в долгосрочных контрактах на поставку сырьевых и сельскохозяйственных товаров.

Цена, фиксируемая путем скольжения (скользящая цена), – это цена, устанавливаемая на основе базисной, определяемой в момент заключения контракта с учетом изменений основных ее элементов в период его исполнения. Она определяется в контрактах на поставку товаров, требующих длительного срока изготовления (суда, технологические линии, комплектное оборудование и т. д.), в течение которого изменяются издержки их производства.

Данная цена определяется по формуле, разработанной Экономической комиссией ООН, следующим образом:
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где Р1 – окончательная цена, фиксируемая путем скольжения;
Р0 – базисная цена, установленная на момент подписания контракта;
М1 – средняя (арифметическая или взвешенная) цена (индекс цены) на сырье и материалы;
М0 – цена (индекс цены) на сырье и материалы на момент подписания контракта;
S1 – средняя (арифметическая или взвешенная) зарплата (индекс зарплаты);
S0 – зарплата (индекс зарплаты) на момент подписания контракта;
a, b, c – коэффициенты удельных весов элементов цены.

Скользящая цена рассчитывается на каждую поставку товара отдельно. В контрактах оговариваются источники, на основе которых осуществляется расчет элементов цены, а также коэффициенты их удельных весов. В некоторых случаях устанавливаются ограничения скольжения цены: минимальный или максимальный предел, весь или частичный срок действия контракта, все или отдельные элементы издержек производства с определением их доли в общей стоимости заказа.

Итак, на каждый товар существует множество различных видов (рядов) цен). Как же определить цену сделки?

МЕТОДИКА РАСЧЕТА ЦЕНЫ СДЕЛКИ

Для установления цены сделки необходимо:

· выявить и проанализировать всю имеющуюся информацию о ценах на конкретный товар;

· выбрать те ряды цен, которые соответствуют определению мировой базисной цены;

· отобрать 3 ряда цен, обладающих признаками мировой базисной цены и максимально приближенных по реквизитам (качество, условия поставки, срок поставки, упаковка, условия платежа и т. д.) к предмету и условиям осуществляемой сделки;

· рассчитать цену покупаемого или продаваемого товара путем внесения соответствующих поправок в отобранные 3 ряда цен.

Цена сделки рассчитывается в два этапа: на первом – определяется приведенная базовая цена, а на втором – цена для конкретных условий сделки.

Расчет приведенной базовой цены предполагает внесение в имеющуюся информацию следующих поправок :

1) Поправка на динамику цен. Имеющаяся ценовая информация может относиться к различным временным периодам и характеризовать различную ситуацию на рынке, поэтому все показатели необходимо привести к дате конкретной сделки:

Цдс = Цдии  Ицдс,

где Цдс – цена на дату сделки;
Цдии – цена на дату имеющейся информации;
ИЦдс – индекс цены на данный товар на дату сделки;
ИЦдии – индекс цены на дату имеющейся информации.

2) Поправка на уторгование. Эта поправка может быть сделана в зависимости от вида отобранной базисной ценовой информации. Так, цена предложения приводится к цене контракта с учетом скидки в размере 10–15%, каталогов и прейскурантов – на 25–50%. В то же время биржевые котировки не корректируются.

3) Поправка на условия поставки. Все цены должны быть приведены к одинаковым условиям поставки, например к поставке на условиях СИФ Ленинград. В этом случае следует иметь в виду, что цена товара должна включать, кроме его стоимости, оплату страхования и транспортировки груза до Ленинграда. Если же информация представлена ценами на товар с поставкой на условиях КАФ, включающими стоимость изделия и транспортировки, то такие цены необходимо скорректировать, прибавив к ним стоимость страхования груза.

Кроме того, в цене необходимо учитывать стоимость упаковки. Так, если мы покупаем продукт навалом, а в качестве базисной информации используем цены на товар, упакованный в мешки, то, естественно, при расчете цены контракта необходимо учесть скидку в размере, соответствующем стоимости мешков.

4) Поправка на условие платежа. Ценовая информация приводится к платежу наличными с помощью дисконтирования. Для этого каждый кредитный платеж умножается на коэффициент дисконтирования:

Кд = 1/(1 + П)n,

Где П – проценты, под которые дан кредит;
n – число лет, через которое производится платеж после заключения сделки.

5) Поправка на количество. Скидки на количество определяются на основе знания конкретного товара и рынка.

Полученные результаты суммируются.

На втором этапе при расчете цены для конкретных условий сделки делается поправка на разницу в технико-экономических параметрах изделий.

Предположим, что нам необходимо рассчитать цену на трактор мощностью 120 л. с., а у нас есть информация о цене на трактор мощностью 100 л.с. В этом случае имеющуюся информацию мы приводим к необходимой, используя следующую формулу [Указанную формулу иногда называют "формулой Берим" по имени ее автора. Эта формула упоминается в большом количестве источников информации, в частности в монографии П. С. Завьялова, В. Е. Демидова "Формула успеха: маркетинг" (М.: Международные отношения, 1988. С. 164)]:

P1/Р2 = (Х1/Х2)k,

где Р1 и Р2 – цены изделий, одну из которых нам необходимо рассчитать;
Х1 и Х2 – значение параметров качества изделий;
k – коэффициент торможения, характеризующий нелинейную зависимость изменения цены от изменения основного параметра.

Так, в нашем примере (100/120)·0,72 = 10000/Х, отсюда можно определить значение Х. Коэффициент торможения является относительно постоянной величиной и публикуется в источниках информации, освещающих конкретный товарный рынок. Например, для центробежных насосов он равен 0,52, тракторов средней мощности – 0,72 и т. д. Кроме того, его можно вычислить, прологарифмировав формулу Берим:

lgP1/P2 = k·lgX1/X2, отсюда k = lgP1/P2/lgX1/X2.

При использовании формулы Берим необходимо помнить о следующих ограничениях:

· разница в значениях сравниваемых технико-экономических параметров не должна превышать 30%;

· последовательная корректировка цены может осуществляться не более чем по трем параметрам качества.

После двухэтапного внесения поправок находим среднеарифметический показатель полученных сопоставимых цен. При проведении переговоров покупатель ставит перед собой задачу: купить товар по цене в пределах между полученной средней и минимальной из приведенных к единой базе, а продавец – по цене в пределах между средней и максимальной.

Рассмотрим применение данной методики расчета цен на конкретном примере. Предположим, что фирма "Инмаш" покупает 100 тракторов мощностью 100 л.с. с поставкой в апреле 1996 г., оплачиваемых по аккредитиву. Для решения вопроса о цене проводим следующие операции.

1. На основе проведенного исследования рынка тракторов отбираем представительную информацию о ценах.

2. Заполняем конкурентный лист, в который вносим ценовую информацию.

	 
	Инмаш
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Дата документа о цене
	 
	I.96 г.
	III.95 г.
	I.94 г.

	Дата поставки
	IV.96 г.
	 
	 
	 

	Базис поставки
	СИФ СПб
	СИФ СПб
	СИФ Европа
	СИФ СПб

	Вид цены
	Контракт
	Предложение
	Каталог
	Торги

	Условия платежа
	Аккредитив
	Аккредитив
	Аванс 100%
	Аванс 20%.
Кредит на 5 лет из 7% годовых – 80%

	Количество, шт.
	100
	10
	100
	100

	Мощность, л. с.
	100
	100
	100
	100

	Цена, долл./шт.
	?
	6200
	8700
	5300


3. Последовательно вносим поправки для того, чтобы привести информацию о ценах к единой базе, сделать ее сопоставимой.

3.1. Приводим все цены к сроку поставки – апрелю 1996 г. Для этого подбираем информацию об индексах цен на тракторы: IV.96 г. – 150; I.94 г. – 122; I.96 г. – 142; III.95 г. – 143.

	 
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Приведение к единому сроку поставки
	6200  150/142 = 6550
	8700  150/143 = 9126
	5300  150/122 = 6516


3.2. На основе анализа вида ценовой информации вносим поправку на уторгование.

	 
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Приведение к контрактной цене
	Скидка 10%
6550  0,9 = 5895
	Скидка 40%
9126  0,6 = 5476
	–
6516


3.3. Затем приводим цену к единым условиям поставки – СИФ Санкт-Петербург, принимая во внимание, что стоимость транспортировки от портов Европы до Санкт-Петербурга (по данным Совфрахта) составляет 0,5% цены.

	 
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Приведение к единым 
условиям поставки
	–
5895
	5476  1,05 = 5750
	–
6516


3.4. Приводим цены к платежу наличными с использованием коэффициента дисконтирования, который в данном случае определяется следующим образом: 1 / (1 + 0,07)5 = 0,71.

	 
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Приведение к единым 
условиям платежа
	–
5895
	–
5750
	(6516  0,8  0,711) +
+ (6516  0,2) = 4837


3.5. Приводим цены к поставке в количестве 100 шт.

	 
	ТРЕЙД
	ЭКСПО-Т
	ТиКС

	Поправка на количество
	Скидка 10%
5895  0,9 = 5306
	Скидка 15%
5750  0,85 = 4888
	–
4837


Поскольку вся подобранная ценовая информация относится к тракторам, обладающим идентичными технико-экономическими параметрами, другие поправки не вносятся.

Средним показателем полученных сопоставимых цен является: 5010 долл./шт. Таким образом, во время переговоров о покупке тракторов следует ориентироваться на цену в пределах средней и минимальной, т. е. 5010–4837 долл./шт.

ПОНЯТИЕ ЦЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ И ЕЕ ОСНОВНЫЕ ВИДЫ

Ценовая политика в маркетинге заключается в том, чтобы так устанавливать цены и изменять их в зависимости от ситуации на рынке, чтобы:

· овладеть и закрепить определенную долю рынка;

· получить "целевую" прибыль;

· приспособиться к действиям конкурентов.

Таким образом, ценовая политика тесно связана с целями и стратегиями маркетинга. Отсюда следует, что основы ценовой политики формулируются при осуществлении аналитической функции, а ее направления закладываются в процессе реализации товарно-производственной функции маркетинга.

Стратегические направления ценовой политики как подфункции сбыта в значительной степени зависят от стадии жизненного цикла товара. Так, на первых стадиях ЖЦТ (внедрение и рост), когда на рынок выводится новый товар, у которого практически нет конкурентов, продуцент-продавец имеет возможность реализовывать его по ценам, включающим монопольную прибыль.

На следующей стадии ЖЦТ (зрелость) в условиях острой конкурентной борьбы неизбежна "война цен", которая по карману только производителям, обогнавшим своих конкурентов по объему производства и, соответственно, снизившим издержки (по закономерности Парето). В этот период целесообразно разработать гибкую систему скидок для того, чтобы, предлагая товары по более низким ценам, стимулировать спрос. При этом следует иметь в виду, что эффект от предоставления скидок покупателям будет различен и тем выше, чем в большей степени товар является предметом первой необходимости. Так, скидка к цене на хлеб на 5% может привести к росту спроса на 10%, но за таким же снижением цены на ювелирные украшения увеличения спроса может не последовать вообще. Эта мера реагирования одной переменной (спроса) на изменение другой (цены) называют эластичностью. Если величину спроса обозначить буквой с, а цену товара – р, то эластичность спроса (ЭС) может быть определена следующим образом:
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где через  обозначается приращение, положительное или отрицательное изменение соответственно с и р.

При расчете скидок необходимо учитывать и то, что их размер в большой степени зависит от эластичности спроса относительно цены. Естественно, высокие скидки оправданы в отношении цен высокоэластичных товаров. В этом случае низкие цены обусловят такое увеличение спроса, при котором прибыль фирмы не только не уменьшится, но, возможно, и возрастет.

Оценить увеличение спроса на товар при снижении цены позволяют следующие расчеты:

1) определение величины Х, на которую необходимо будет увеличить выпуск товаров при планируемом снижении цены для того, чтобы прибыль фирмы не снизилась:
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где Р – планируемое снижение цены;
R – прибыль, получаемая от продажи единицы продукции при прежней 
цене;

С – себестоимость единицы продукции при прежней цене;
Y – удельный вес переменных затрат при существующем объеме производства;

2) определение коэффициента эластичности (Е), т. е. размера возможного увеличения спроса на товар при снижении цены на 1%:

[image: image54.png]E

_X®+C)




Рассмотрим пример. Предположим, что необходимо выяснить, как отреагирует спрос на товар А при снижении цены на него на 100 долл. Известно, что Р = 100 долл., R = 200 долл., С = 2300 долл., Y = 0,8, тогда
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Таким образом, при снижении цены товара на 100 долл. спрос возрастет на 4,465%. Далее можно рассчитать, насколько изменится прибыль фирмы при таком росте продаж, и на этой основе принять решение о предоставлении или непредоставлении скидки, а также уточнить ее размер.

На заключительных стадиях ЖЦТ (насыщение и спад) разработка вариантов ценовой политики требует особого внимания и осторожности, поскольку возможности фирмы по снижению цены, как правило, уже исчерпаны.

Рассмотрим особенности отдельных видов ценовой политики.

Политика "снятия сливок" предусматривает продажу товара по высоким ценам, включающим издержки, среднюю и монопольную прибыль. Политика "снятия сливок" используется при продаже товаров-новинок, защищенных патентами, и обеспечивает продавцу быструю окупаемость вложенных в разработку и продвижение товара средств.

В последние годы стратегия "снятия сливок" находит все большее распространение и является практически преобладающей. Особенно активно она применяется на стадии "внедрения" жизненного цикла товара, когда на рынке наблюдается некоторое превышение спроса над предложением и фирма занимает монопольное положение. Данная политика приемлема для условий низкой эластичности спроса, когда рынок пассивно реагирует или не реагирует вообще на снижение цен и их низкий уровень.

Политика низких цен, или "прорыва" предусматривает первоначальную продажу товаров по низким ценам с тем, чтобы стимулировать спрос, одержать победу в конкурентной борьбе, вытеснить конкурирующие товары, завоевать массовый рынок и существенную рыночную долю. В результате фирма вытесняет конкурентов, занимает монопольное положение и повышает цены. Однако в настоящее время такая политика весьма затруднена. Фактически очень сложно повысить цены, поскольку у покупателя это вызывает отрицательную реакцию, в большинстве случаев данное обстоятельство служит причиной отказа от заключения сделки.

Поэтому в настоящее время чаще используется модифицированная форма этого вида ценовой политики, а именно: низкие цены позволяют фирме "прорваться" на рынок, но в дальнейшем они не повышаются, а поддерживаются. Прибыли же обеспечиваются за счет массовости продаж. Иными словами, фирма готова пойти на снижение дохода с единицы товара в целях получения большей совокупной прибыли за счет объема реализации. Кроме того, при выпуске товара в больших количествах издержки производства сокращаются и первоначально установленная на низком уровне цена оказывается экономически обоснованной.

Определение цены на низком уровне при выходе с товаром на рынок может быть обусловлено следующими обстоятельствами:

· рынок характеризуется высокой эластичностью спроса;

· по данному товару наблюдается сокращение издержек производства и обращения по мере увеличения объемов его производства и сбыта.

Политика дифференцированных цен весьма активно применяется в торговой практике фирм, которые устанавливают определенную шкалу возможных скидок и надбавок к среднему уровню цен для различных рынков, их сегментов и покупателей.

Политика дифференцированных цен предусматривает сезонные скидки, скидки на количество, скидки постоянным партнерам и т. д.

Политика дифференцированных цен предполагает также установление разного уровня цен и их соотношения по различным товарам в общей номенклатуре выпускаемых изделий, а также по каждой их модификации, представляя собой весьма сложную и кропотливую работу по согласованию общей товарной, рыночной и ценовой политики.

Для эффективного использования политики дифференцированных цен необходимо соблюдение ряда условий, основными из которых являются:

· рынок должен быть легко сегментируемым;

· сегменты рынка должны иметь четкие границы и отличаться интенсивностью спроса;

· невозможность перепродажи товаров из сегментов с низкими ценами в сегменты с высокими ценами;

· выбранная дифференцированная форма установления цен не должна противоречить соответствующему законодательству.

Дифференцированная ценовая стратегия позволяет "поощрять" или "наказывать" различных покупателей, стимулировать или несколько сдерживать продажи. Ее разновидностями можно считать стратегию льготных и стратегию дискриминационных цен.

Политика льготных цен. Льготные цены устанавливаются для покупателей, в которых фирма-продавец заинтересована. Кроме того, политика льготных цен может проводиться как временная мера стимулирования продаж, например для привлечения покупателей на так называемые распродажи.

Льготные цены являются наиболее низкими ценами, по которым фирма продает свои товары, и, как правило, устанавливаются ниже издержек производства и в этом смысле могут представлять собой демпинговые цены. Они применяются не только для стимулирования продаж, но и с целью подрыва позиций на рынке конкурентов; иногда используются при необходимости освободить складские помещения от залежалого товара и т. д.

Политика дискриминационных цен. Дискриминационные цены являются частью общей ценовой стратегии фирмы по отношению к определенным сегментам покупателей и устанавливаются на самом высоком уровне, используемом для продажи данного товара. Такая ценовая дискриминация применяется по отношению к некомпетентным, не ориентирующимся в рыночной ситуации покупателям, к покупателям, проявляющим крайнюю заинтересованность в приобретении данного товара, к покупателям, нежелательным для фирмы-продавца. Кроме того, ценовая дискриминация может иметь место при проведении правительством общей дискриминационной политики по отношению к стране, в которой функционирует фирма-покупатель.

Политика единых цен используется, как правило, тогда, когда товар реализуется по каталогам, через каналы посылочной торговли. Данная политика укрепляет доверие потребителей, а следовательно, способствует формированию круга постоянных клиентов. При посылочной торговле политика единых цен по существу является единственно приемлемой и удобной.

Политика ценового лидера предусматривает либо привязку фирмой своего уровня цен к движению и уровню цен фирмы-лидера на данном рынке по конкретному товару (иногда это может быть не лидер № 1, а лидер № 2, лидер № 3 в зависимости от места на рынке данной фирмы и величины ее доли рынка, либо заключение соглашения (как правило, негласного) с лидером на данном рынке или его сегменте. Последнее означает, что в случае изменения цены лидером фирма также производит соответствующее изменение цен на свои товары.

Подобная стратегия цен внешне весьма привлекательна и удобна для фирм, не желающих или не имеющих возможности проводить свои собственные разработки ценовой стратегии, однако в то же время она довольно опасна, так как чрезмерно сковывает инициативу фирмы.

Политика престижных цен предусматривает продажу товаров по высоким ценам и рассчитана лишь на определенные сегменты рынка, на покупателя, заботящегося о собственном облике, о престиже и поэтому обращающего особое внимание на марку товара. Такая политика применяется тогда, когда спрос на товар характеризуется относительно низкой эластичностью.

Политика "убыточного лидера" (или стимулирования комплексных продаж) заключается в том, что товар – лидер комплекса реализуется по низким, иногда демпинговым ценам, а другие входящие в комплекс изделия, обладающие новизной, предлагаются по ценам, включающим монопольную прибыль. В результате фирма получает целевую прибыль. Например, с целью стимулирования сбыта предприятие продает трактор, являющийся товаром-лидером, по цене, соответствующей издержкам производства, и не получает прибыли. Но прицепные и навесные приспособления, входящие составной частью в комплекс трактора-лидера, обладают новыми, улучшенными свойствами и поэтому могут реализовываться по высоким ценам, обеспечивающим предприятию не только среднюю, но и монопольную прибыль.

Политика "убыточного лидера" довольно часто используется на последней стадии ЖЦТ, когда применение других видов ценовых стратегий затруднено или вообще невозможно.
Коммуникации в маркетинге

Система маркетинговых коммуникаций – это целенаправленное и комплексное воздействие на внешнюю и внутреннюю среду фирмы, прямо или косвенно способствующее достижению основной ее цели: получение прибыли.

При этом следует отметить, что все функции и подфункции маркетинга, включая коммуникационную политику, должны координироваться в рамках общей концепции, так как даже самая лучшая коммуникационная политика не поможет, если продукт плох, цена завышена или товар трудно найти в продаже.

В последнее время отмечается рост значимости коммуникационной политики в маркетинге в связи со следующими обстоятельствами:

· усиление конкурентной борьбы за потребителя;

· повышение рисков, связанных с созданием новых товаров;

· рост требований к стандартам качества, что затрудняет дифференциацию товара.

К сожалению, до сих пор не удалось создать однозначную систему классификации форм коммуникаций. Обычно к ним относят:

· РЕКЛАМУ,

· ПАБЛИК РИЛЕЙШНЗ,

· СТИМУЛИРОВАНИЕ ПРОДАЖ,

· ПЕРСОНАЛЬНУЮ ПРОДАЖУ,

· УЧАСТИЕ В ВЫСТАВКАХ И ЯРМАРКАХ.

Рассмотрим каждую из форм маркетинговых коммуникаций более подробно, хотя целесообразно еще раз напомнить, что трактовка этих вопросов в зарубежной и отечественной литературе весьма разнообразна.

РЕКЛАМА

Рекламу можно рассматривать как один из видов передачи информации в торговле. Безусловно, реклама должна информировать, но все-таки ее основной функцией, ее предназначением является "вербовка" клиента, покупателя. И чтобы выполнить это предназначение, реклама стремится найти способы привлечь, а затем завоевать потенциального потребителя.

Реклама – это платное, однонаправленное, неличное, опосредованное обращение, пропагандирующее товар, марку, фирму, готовящее потенциального потребителя к покупке.

Итак, рекламное обращение является:

· платным, т. е. рекламодатель должен заплатить за свое сообщение о товаре, марке, фирме;

· однонаправленным, так как имеет только одно направление: от рекламодателя к объекту воздействия. Обратной реакцией становится поведение объекта воздействия, т. е. он либо становится покупателем, либо нет;

· неличным, поскольку адресуется не определенному, конкретному лицу, а целевой аудитории и передается без помощи торговых агентов;

· опосредованным, так как доводится до объекта через прессу или другие средства распространения информации.

Следует отметить, что существует множество подходов к классификации рекламы, ее разделению на виды. Однако самым существенным является выделение таких видов рекламы, как товарная и фирменная.

При этом, рекламируя товар, как правило, фирмы ставят следующие цели:

· информировать потенциальных покупателей о том, что товар существует, обладает определенными качественными характеристиками, его можно приобрести по конкретным адресам и по обозначенной цене;

· заставить думать о приобретении товара;

· побудить приобрести товар.

В том случае, если рекламируется фирма, среди целей такой рекламы можно выделить:

· создание благоприятного образа фирмы, ее имиджа в глазах клиентов, конкурентов, а также собственных сотрудников;

· формирование у потенциальных клиентов устойчивой ассоциативной связи между названием фирмы и производимыми ею товарами;

· выделение преимуществ фирмы по сравнению с конкурентами и информирование о них потенциальных покупателей.

И в первом, и во втором случаях фирмы реализуют чисто коммерческие задачи: повышение спроса на товар и, как следствие, рост прибыли.

Важно подчеркнуть, что, кроме таких основных видов рекламы, как товарная и фирменная, различают рекламу: непосредственную и косвенную; информационную и агрессивную; однородную и неоднородную; а также привентивную и т. д.

Проводниками рекламных сообщений являются носители рекламы. При этом совокупность носителей рекламы одного типа составляет средство распространения рекламы (или просто средство рекламы). Например, такое средство рекламы, как периодическая печать, объединяет в качестве носителей рекламы все газеты и журналы. Обычно выделяют следующие основные средства рекламы:

· ПЕРИОДИЧЕСКАЯ ПЕЧАТЬ (ПРЕССА);

· РЕКЛАМНО-КОММЕРЧЕСКАЯ ЛИТЕРАТУРА (КАТАЛОГИ, БУКЛЕТЫ, ЛИСТОВКИ И Т. Д.);

· ТЕЛЕВИДЕНИЕ;

· РАДИО;

· КИНО;

· НАРУЖНАЯ РЕКЛАМА;

· ОФОРМЛЕНИЕ И УПАКОВКА ТОВАРА;

Рассмотрим подробнее каждое из обозначенных средств рекламы, хотя, безусловно, этот перечень не исчерпывает полностью средства ее распространения.

Реклама в периодической печати (в прессе), т. е. в газетах, журналах, справочниках, помещается в форме объявлений или статей. При этом рекламные объявления бывают двух видов: классифицированные и коммерческие. Классифицированные объявления – это короткие сообщения, подобранные по тематическому признаку. Обычно они печатаются без выбора места рекламодателем. Такие объявления даются, например, об открытии выставки, ярмарки, магазина или о поступлении товара. Коммерческие объявления содержат подробное описание продукта, возможностей его использования, места продажи, цены, фирмы-изготовителя.

Статьи, популяризирующие некоторые потребительские товары, обычно подготавливаются соответствующими специалистами. Они содержат косвенную рекламу и часто достигают более высокого результата, чем непосредственные рекламные сообщения.

Рекламно-коммерческая литература (каталоги, буклеты, листовки, письма, вкладыши и т. д.) издается типографским способом. Особенностью этого рекламного средства является то, что оно заранее рассчитано на определенный круг потребителей, целевой сегмент рынка. Способы распространения рекламно-коммерческой литературы отличаются большим разнообразием: по почте; в демонстрационных залах выставок и ярмарок; на тематических конференциях; на специальных показах кинофильмов; во время переговоров и т. д.

Наиболее популярным способом распространения рекламно-коммерческой литературы является рассылка по почте или, как его еще называют, "директ мейл". Особая популярность этого способа обусловлена тем, что он является наиболее управляемым, простым, адресно-точным и дешевым. Вместе с тем "директ мейл" только тогда дает положительный результат, когда рассылка сделана своевременно и по правильно выбранным адресам. Как правило, список адресов составляют на основе изучения отраслевых, фирменных и телефонных справочников. Кроме того, помощь могут оказать Торгово-промышленная палата и ее местные отделения, а также различные консультационные фирмы, например Всероссийский научно-исследовательский конъюнктурный институт МВЭС РФ и т. д.

Телевидение занимает исключительное положение среди современных средств рекламы, поскольку оказывает значительно большее воздействие на рекламную аудиторию, чем сообщения, сделанные с помощью других средств. Телевизионная реклама отличается высокой степенью привлечения внимания, широтой охвата аудитории. Однако к недостаткам телерекламы следует отнести относительно высокую стоимость производства и трансляции, а также мимолетность рекламного контакта и сравнительно невысокую избирательность аудитории.

Несмотря на некоторое падение значения рекламы по радио, она все же является одним из довольно эффективных средств и имеет некоторые преимущества, в частности, перед телевидением. Так, радиореклама позволяет охватить довольно широкий круг населения, экономична и проста.

Кинореклама получила широкое распространение благодаря возможностям кино и его популярности [Герчикова И. Н. Маркетинг и международное коммерческое дело. М.: Внешторгиздат, 1990. С. 83–86]. В зависимости от характера рекламируемых товаров и аудитории, на которую она рассчитана, рекламные кинофильмы можно подразделить на общие и специальные.

Общие рекламные фильмы рассчитаны на массового потребителя, а объектом рекламы в них чаще всего являются потребительские товары или услуги. Такие фильмы демонстрируются перед началом сеанса не более 2–3 мин. Их основное преимущество заключается в том, что зрители смотрят эти фильмы даже вопреки своему желанию.

Специальные фильмы рассчитаны на определенный сегмент рынка: коммерсантов, специалистов промышленных фирм и т. д. Они создаются с целью внедрения какого-либо товара (обычно нового) на рынок. Такие фильмы демонстрируются в специально арендованных кинотеатрах, а также на выставках, конференциях и симпозиумах.

Следует отметить, что для кино характерно широкое распространение косвенной рекламы. Это связано с тем, что при большом потоке прямой рекламы, обрушивающейся на потенциального потребителя, она не всегда достигает цели, вызывая иногда предубежденность. Косвенная же реклама производит впечатление беспристрастности и объективности. В этой связи крупные промышленные фирмы, например, производящие автомобили, финансируют создание художественных фильмов для популяризации своих товаров. Такие фильмы чаще всего имеют захватывающие сюжеты, что способствует запоминанию кадров с рекламируемым товаром. Подобные фильмы рассчитаны на создание благоприятного мнения о фирме, отрасли, стране.

Наружная реклама – средство распространения рекламы на улицах городов и населенных пунктов. К ней относятся: газосветная реклама, щиты, тумбы для расклейки афиш, реклама на автобусных остановках и транспорте, территории аэропортов, аэро- и железнодорожных вокзалов, электронные табло, бегущие строки, растяжки и т. д.

К достоинствам наружной рекламы следует отнести гибкость, высокую частоту повторных контактов, относительно низкую стоимость, а к недостаткам – слабую избирательность.

Оформление и упаковка товара (этикетки, коробки, флаконы, пакеты и т. д.) являются важными средствами рекламы. Действительно, хорошо оформленная упаковка является одним из активных средств привлечения внимания потенциального потребителя. В настоящее время упаковка выполняет многие функции продавца, так как содержит необходимую информацию о товаре: цена, вес, срок годности, способ применения и т. д.

Выбор рекламного средства из всего спектра зависит от многих факторов, в частности характера рекламируемого товара, размера ассигнований на рекламу, целей рекламы, масштабов рекламной кампании, круга возможных потребителей, технических возможностей производства рекламы.

В современных условиях острой конкуренции за потребителя использование одного или двух рекламных средств, как правило, недостаточно для достижения поставленных целей. Поэтому фирмы организуют рекламные кампании. Рекламная кампания – это проведение комплексных рекламных мероприятий, связанных в определенной последовательности, способствующих повышению интереса к товару и имеющих целью прочное внедрение товара на рынок.

Важную роль в организации рекламных компаний играет рекламное обращение.

В основе любого удачного рекламного обращения заложена правильно найденная и умело разработанная идея. Именно поэтому специалисты рекламы много занимаются изучением творческих процессов создания и разработки рекламной идеи. Техника разработки подобных идей условно включает в себя пять этапов, которые могут следовать друг за другом в определенном порядке.

Первый этап – сбор материала для осмысления. Важность этого этапа очевидна, однако, на практике ему уделяется обычно недостаточно внимания.

Второй этап – процесс сознательного усвоения информации. Он трудно поддается конкретному описанию, поскольку зачастую проходит интуитивно. На этом этапе разрозненные частицы материала должны быть "прочувствованы" в целом. В ходе второго этапа выявляются составные части идеи, начальные прикидки. При этом важно проанализировать все предложения, обсуждаемые при разработке идеи.

На третьем этапе – этапе созревания идеи, максимально обеспечивается естественный ход мыслей, не допускается никакого насилия над процессом формирования идеи. Рекомендуется забыть на время предмет размышления, как бы выкинуть из головы. Главное на этом этапе – перевести процесс создания идеи в область подсознательного мышления.

Четвертый этап – рождение идеи. Процесс выработки идеи во многом сходе с работой по принятию решения. В обоих случаях складывается проблемная ситуация, т. е. ситуация выбора. В одних случаях одно из решений имеет явное преимущество, и проблема решается очень просто. Но если решения имеют равные вероятности, то такая проблема гораздо сложнее и требует всесторонней оценки.

Критический подход к творческой находке, ее проверка и осмысление составляют то звено творческого процесса, которое можно назвать "последним этапом".

На этом этапе необходимо апробировать идею на жизненных ситуациях, приблизить к нормальным условиям и посмотреть как данная рекламная идея выгладит среди совокупности окружающих ее явлений и событий.

Надо быть готовым к тому, что идея может не "сыграть", а потребовать корректировки.

Такая идея требует кропотливой и терпеливой шлифовки, обработки, чтобы соответствовать требованиям или практическим условиям, в которых она должна работать.

Действительной рекламе необходим сильный, притягательный для потенциального потребителя лозунг или такое уникальное торговое предложение, которое позволило бы отличить данный товар от аналогичных, подчеркнув его привлекательность.

Действительно, если продукт по-настоящему нов, потребитель ничего не знает ни о тех потребностях, которые он удовлетворяет, ни о его потребительских качествах, – не знает даже его названия. А чтобы принять решение о покупке, потребитель должен знать все о товаре. Отсюда следует, что хорошо выполненная реклама способна удовлетворить, в первую очередь, познавательную потребность покупателя. Почему мы акцентируем внимание именно на новом товаре? Потому, что новые товары с точки зрения перспектив развития рынка имеют решающее значение.

Конечно, потребитель может сам выявить новые потребительские достоинства товара. К сожалению, нет уверенности в том, что техническая характеристика будет правильно интерпретирована в пользу предлагаемого товара. Помощь в правильной интерпретации – вот что берет на себя хорошая реклама. В этой связи можно напомнить слова К. Маркса о том, что цифровые таблицы просвещают публику, не возбуждая ее страстей. Между тем, именно эмоциональная насыщенность рекламы (которую не следует путать с крикливостью или восторженностью), как свидетельствует любое пособие по рекламной практике, обеспечивает и внимание к рекламному посланию и его действенность. Только слово возбудит в человеке желание познакомиться с товаром поближе, а отнюдь не цифра. Конечно, в каталоге, восприятие которого уже подготовлено другими видами рекламных сообщений, может быть минимум слов, однако мы имеем в виду также рекламные буклеты, проспекты, пристендовые листовки и тому подобные издания.

Важно заблаговременно определить последовательность изложения различных аргументов в пользу товара, которая вместе с самими аргументами может быть продумана задолго до начала рекламной компании. Для рекламного работника такой подход важен потому, что он дает ключ к построению эффективной рекламной идеи, которая должна содержать аргументы, выстроенные по принципу важности, значимости для потребителя (понятно, что для этого разработчик идеи обязан хорошо представлять себе конъюнктуру рынка, требования потребителей и характеристики конкурирующих товаров в весьма широком контексте взаимоотношений "товар-потребитель"). Аргументы (по сути дела выводы) призваны ненавязчиво сформировать у покупателя представление о товаре и его потребительских качествах.

Разработка рекламной идеи – процесс творческий, который направлен на решение проблемы, причем не просто на решение, но и на оригинальное ее решение. Все это ставит создателя рекламной идеи в сложные условия; он должен иметь полную информацию о товаре, рынке, спросе и его особенностях.

Как распределить эту информацию и как построить свою работу? Вначале собирается информация о товаре или группе товаров, которая проводится работниками рекламы на всех участках (производство, проектные институты, рынки сбыта). Аккумулируется эта информация в одном месте, в досье и на видеокассетах по товару или группе товаров.

Не менее важным является определение рынка, его сектора и покупательских мотивов.

После получения данных о товаре и рынке определяется суть торгового предложения, в том числе что именно предлагается в товаре, почему покупатель выбирает данный товар, какие у него плюсы.

Для подготовки хорошей рекламной идеи необходимо, чтобы ее разработчик :

· ПОНЯЛ И ЗНАЛ ТОВАР;

· ОБЛАДАЛ ВООБРАЖЕНИЕМ;

· УМЕЛ ЛОГИЧЕСКИ МЫСЛИТЬ;

· ХОРОШО И ЧЕТКО ИЗЛАГАЛ СВОИ МЫСЛИ;

· УМЕЛ СОЗДАВАТЬ СИТУАЦИЮ, КОТОРАЯ ВЫЗЫВАЛА БЫ ЛЮБОПЫТСТВО;

· УМЕЛ ВИДЕТЬ ТО, ЧТО ОН СОЗДАЕТ, ГЛАЗАМИ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ.

Первое и главное условие – необходимо уметь поставить себя на место потребителей. Ваше рекламное обращение должно расположить потребителя к мысли, что предлагаемый товар именно тот, в котором он нуждается. Такой настрой помощи потребителя наиболее правильный.

В настоящее время большинство рекламных обращений, к сожалению, не содержит такого подхода. Серьезным недостатком рекламных идей является подача лишь отдельных характеристик товара.

Например, если В/О "Машиноэкспорт" предлагает то или иное оборудование только с техническими характеристиками, то этот текст будет недостаточно убедительным. Если же будет сказано, что применение этого оборудования сократит на 27% расходы на определенном участке, дав экономию в 10 тыс. долл. за 9 месяцев, то вы затронете интересы вашего потенциального покупателя.

Рекламный текст – важное средство выражения рекламной идеи. Он создает основу для рекламного обращения. Составители рекламного текста должны стремиться к тому, чтобы он был убедительным, четким, доходчивым, правильно акцентированным. Текст, так же как и художественное оформление составляют с учетом интересов и вкусов покупателей. Умелое выражение идеи и удачный подбор слов дают возможность выразить такие понятия, как покой, движение, прочность и легкость, тишина или экспрессия. Характер предлагаемого в рекламе товара определяет особенности применяемого рекламного стиля. Так, для сложного оборудования подходит деловой стиль, а для товаров массового потребления требуется более легкий, доходчивый для всех.

Характер текста находится в зависимости и от рекламы, и от средства ее распространения. Так, например, текст для обложки проспекта отличается от текста для плакатов или рекламного объявления большей обстоятельностью и детализацией.

Процесс создания рекламного текста сродни инженерному конструированию. При включении в рекламу побочных доводов может неожиданно появиться отвлекающий довод, и эффективность рекламного обращения резко упадет.

После разработки рекламной идеи, составитель текста вырабатывает его концепцию, подбирает заголовок и определяет или дает свои рекомендации по характеру иллюстраций. После этого он может приступить к написанию текста рекламного обращения.

Профессионально составленный текст быстро вызывает в сознании адресата представление о предмете – образ и связанные с ним ассоциации. Он формирует рекламный образ. Есть аргументы, которые раскрывают сущность рекламируемого объекта, его своеобразие, и есть аргументы, вызывающие определенные эмоции и ассоциации.

Основные требования к рекламным текстам: способность заинтересовать, увлечь, убедить, побудить к действиям, помочь сделать выбор; максимум информации при минимуме слов – краткость, лаконичность, однако, возможны и довольно пространные рекламные тексты, например, в форме письма; достоверность информации; конкретность, целенаправленность; оригинальность (текст должен быть интересным, занимательным, остроумным); высокая литературная грамотность.

При предложении промышленных товаров надо избегать обилия специальной лексики и фразеологии, относящейся к какой-либо области науки, техники, производства.

Наиболее важной частью текста является заголовок. Заголовок, так же как и иллюстрация, является эффективным средством привлечения потребителя к предлагаемому товару.

Многие специалисты по рекламе считают, что заголовок призван :

· помочь рекламодателю через рекламное обращение выбрать нужную аудиторию;

· представить мотивы продавца, отвечающие интересам покупателя, четко, прямо и вместе с тем с выражением определенной специфики;

· вызвать интерес и стимулировать дальнейшее прочтение текста;

· соответствовать иллюстрации;

· быть изолированным от других элементов для облегчения прочтения, не будучи при этом набран слишком крупным шрифтом;

· исключить "насмешки", бессмысленную рифму, двойной смысл, новые слова (собственного изобретения);

· избегать приемов подачи и расположения заголовков, затрудняющих их восприятие (шрифт, цвет, размер и т. п.).

Заголовки встречаются обычно различных видов, размеров и форм. Они отличаются по содержанию и своему воздействию.

Один из самых распространенных, однако далеко не всегда действенных видов, повелительные заголовки: "Летайте самолетами Аэрофлота!". Большое значение получили заголовки, которые передают рекламополучателю особые сведения, факты: "Этот станок с тройным управлением производит 2000 тормозных колодок и час", "Эта установка снижает отходы с 35 до 1%" или новость :"Новый прибор для качественного анализа высококачественного спектра", "Новая машина фирмы... производит столько-то деталей в час", "Машина модели ... может быть собрана, оснащена и установлена менее чем в 3 дня!".

Сравнение 330 заголовков американской рекламы и 260 заголовков из французской показывает, что наиболее распространенными являются заголовки из 3–7 слов.

Заголовок дает идею обращения, но главную информативную нагрузку несет текст. Принято считать, что люди заняты и не находят времени для чтения текста рекламного обращения, однако это не соответствует действительности. Естественно, что содержание и оформление текста рекламных обращений в наибольшей степени зависит от товара. Реклама промышленных товаров, особенно машин и оборудования, требует специального текста, содержащего техническую информацию. Реклама товаров массового потребления применяет текст более краткий, менее специфический.

Специальные наблюдения показывают, что рекламное обращение на промышленные товары обычно встречается благожелательно, так как специалисты нуждаются в информации.

Читатели рекламных обращений на промышленные товары интересуются прежде всего информативной стороной рекламного обращения. Чем больше информации о выгодах для читателя, тем больше успеха оно будет иметь. Рекламное обращение на машины и оборудование промышленного назначения в виде проспекта, каталога или даже рекламного объявления нередко является чуть ли не единственным средством продажи товара, в отличии от продажи автомобиля, который редко кто покупает, не увидев наяву. Это накладывает на составителя текста особые обязательства – быть по существу пионером в продаже товара и подготовить такой текст, через ознакомление с которым возможно продать машину или оборудование. Можно считать, что составитель текста полностью решил свою задачу, если потенциальный покупатель ознакомился с текстом и решил приобрести тот или иной товар.

Однако все же не часто встречаются тексты, которые четко и ясно раскрывают все преимущества товара. В большинстве случаев рекламодатели и авторы текстов испытывают затруднения перед стоящей задачей показать товар лицом. Успешное решение этой задачи возможно, когда работники, готовящие рекламу, обеспечивают себя сами или получают от других работников промышленности все необходимые фактические материалы.

Интерес покупателя должен учитываться в каждом рекламном обращении, он может проявиться при ознакомлении уже с первым предложением. Очень важно суметь составить первую фразу рекламного текста. Существует целый ряд вариантов начала рекламных текстов. Многие сводятся к тому, что первая фраза становится броским обращением, которое может заинтересовать читателя с первых слов, привлечь его внимание.

В конечном счете автор текста несет моральную ответственность перед читателем за те обещания и призывы, которые прозвучали в заголовке и в тексте.

Текст должен обладать способностью убедить читателя в правдивой информации о товаре. Следует иметь в виду, что читатель желает получить из рекламного обращения новую, свежую информацию.

Получив такую информацию, читатель вправе рассчитывать на возможность получить соответствующие подтверждения. Известно, что некоторая часть потребителей настроена предубежденно к рекламе, так как они считают, что само существо рекламы несет в себе ложную информацию. Для преодоления таких настроений подтверждающие и убеждающие читателя факты, приводимые в рекламе, должны быть из сферы его опыта. Например: "Дополнительная прочность трущихся частей помогает инструменту служить дольше". Это не очень удачное сравнение, так как возникает вопрос: "Дольше какого срока?". Такая проверка текста необходима. Производительнее чем что? Дешевле чего? Быстрее чего? и т. д. и т. п.

Серьезным подтверждением рекламного обращения может быть положительное заявление одного из известных покупателей предлагаемого товара или перечисление фирм и организаций, которые уже его купили и успешно применяют.

Рекламное обращение обычно содержит призыв к действию. Это логично, так как каждый продавец после демонстрации товара ожидает получения заказов. Если рекламное обращение не содержит такого призыва, оно во многом теряет смысл.

Главным в решении вопроса, каким должен быть текст, является не его объем, а интерес, который он вызывает. Если путем анализа, тестирования можно установить, что читатель просматривает текст полностью, то объем его можно считать вполне нормальным.

Большую помощь в составлении хорошего текста может оказать план. План текста необходим для четкого и логичного изложения тех идей, которые вы желаете изложить. План может быть коротким. Когда рекламное обращение составляется по плану, текст редко бывает нелогичным.

При подготовке текста на иностранном языке действуют жесткие требования к качеству перевода. Неточный, необразный перевод текста на иностранный язык в той или иной мере оказывает негативное влияние на читателя, что в свою очередь, переносится на предлагаемый товар или услуги. Исследования показывают, что рекламное обращение, похожее на письмо о выходящих на рынок новинках, имеет на 25% больше читателей, чем обычное рекламное обращение. Чтобы объяснить это, не следует искать какой-либо глубокой причины. Дело в том, что среди обычных рекламных объявлений, например, в техническом журнале объявление, похожее на деловое письмо, бросается в глаза, на него обращают больше внимания. Однако это накладывает и особые обязательства на подобные обращения. Четкое определение адресата позволяет сделать точный выбор не только вида и типа рекламного сообщения, но и соответствующего ему (им) стиля, включая и особенности художественного оформления. Современные подходы к содержанию рекламных сообщений требуют учета некоторых важных ограничений и снабжения текста ссылками:

· не увлекаться большим количеством разного рода самовосхвалений по тему или иному поводу: лучше себя недохвалить, чем перехвалить: если первое можно легко исправить, второе – практически неисправимо и может принести довольно ощутимый вред;

· не стараться во что бы то ни стало расширить и углубить все доводы в пользу высказываний; лучше взять 1–2 и на них построить весь материал, лишь упомянув все остальные; это позволяет в другой раз раскрыть другие 1–2 довода, подкрепив их новой для читателя информацией;

· стремиться ссылаться на конкретные изделия и их характеристики.

Умелое применение основных видов рекламы при рекламировании конкретного предприятия в конечном счете и определяет эффект рекламной работы. Наряду с четким определением адресата рекламы, этот эффект зависит от содержания рекламного сообщения, которое в свою очередь варьируется в зависимости от времени распространения рекламных материалов.

Для улучшения использования текстов в рекламе применяется разбивка всех средств рекламы на группы, в зависимости от рекламируемых товаров и рекламных аудиторий.

ПАБЛИК РИЛЕЙШЕНЗ

Еще одной важной формой коммуникации в маркетинге является паблик рилейшнз – понятие, имеющее около 500 различных определений, трактовок, толкований. Основными из них являются:

· планируемые, продолжительные усилия, направленные на создание и поддержание доброжелательных отношений и взаимопонимания между организацией и общественностью;

· искусство и наука анализа тенденций, составления прогнозов и осуществления на этой основе программ действий в интересах как организации, так и общественности;

· функция управления, способствующая установлению и поддержанию общения, взаимопонимания и сотрудничества между организацией и общественностью;

· искусство и наука достижения гармонии посредством взаимопонимания, основанного на правде и полной информированности и т. д.;

· система связей с общественностью и т. д.

Следует помнить, что, какое бы определение ни давали паблик рилейшнз, основной задачей этой деятельности является создание и поддержание благоприятного имиджа фирмы.

Несмотря на то, что содержание паблик рилейшнз понимают по-разному, следует выделить следующие основные составляющие этой деятельности:

· пропаганда;

· спонсорство;

· создание фирменного стиля.

Пропаганда (или "паблисити") занимает, пожалуй, самое значительное место в системе паблик рилейшнз. По существу это неоплачиваемое стимулирование спроса на товар, услугу или фирму с помощью распространения о них важных сведений во всех средствах распространения информации, доступных для чтения, просмотра или прослушивания потенциальными или актуальными клиентами фирмы. При этом содержание и время появления такой информации не могут контролироваться фирмой.

Спонсорство (или спонсоринг) – это деятельность по предоставлению фирмой финансовых средств отдельным лицам или организациям, занятым в сфере спорта, культуры, здравоохранения, образования и т. д., для достижения ею поставленных целей в области маркетинга. По существу спонсорство – это один из приемов рекламы, используемый для того, чтобы связать фирму-спонсора, ее товар и марку со спортивным или культурным событием в сознании широкой публики.

Создание фирменного стиля является важной частью работы в области паблик рилейшнз. Понятие фирменного стиля, как правило, включает:

· товарный знак, т. е. зарегистрированное в установленном порядке обозначение, служащее для отличия товаров одной фирмы от изделий других фирм; товарный знак называют фирменным знаком, если он совпадает с отличительным элементом фирменного наименования предприятия;

· логотип, т. е. специально разработанное, оригинальное начертание полного или сокращенного наименования фирмы или группы товаров фирмы;

· фирменный блок, т. е. объединенные в композицию знак и логотип, а также разного рода поясняющие надписи;

· фирменный лозунг (слоган), выражающий техническое и коммерческое кредо предприятия;

· фирменный цвет (или цвета);

· фирменный комплект шрифтов;

· фирменные константы (формат, система верстки текста и иллюстраций) и т. д.

Следует отметить, что иногда фирменный стиль имеет составляющие, воздействующие на различные органы чувств: радиопозывные, гимны, одежда, ароматы и т. д.

Помимо рассмотренных составляющих паблик рилейшнз существуют и такие, как организация интервью руководителей фирмы, проведение дней открытых дверей, пресс-конференций, юбилейных мероприятий, лоббирование и т. д.

СТИМУЛИРОВАНИЕ ПРОДАЖ

Стимулирование продаж – это одна из форм маркетинговых коммуникаций, назначение которой состоит в содействии росту объема реализации товаров. При этом следует иметь в виду, что эта форма коммуникаций довольно часто обозначается в литературе такими терминами, как "содействие продажам", "поддержка сбыта", "продвижение товара", "сейлз промоушн", которые по существу являются синонимами.

Мероприятия по стимулированию продаж могут быть направлены на покупателей, посредников и торговый персонал фирмы [Дейян Арм. Реклама. Сер. "Деловая Франция". М.: Прогресс, 1993. С. 152–153].

Стимулирование продаж, рассчитанное на покупателя, заключается в предложении ему ощутимой коммерческой выгоды, что может побудить к существенному росту спроса. Стимулирование продаж по отношению к посредникам имеет целью улучшение их работы по реализации товаров. Стимулирование, рассчитанное на торговый персонал фирмы должно побудить последних рекомендовать новые товары посредникам и непосредственно покупателям, зачастую проявляющим колебания, оживить места торговли, активизировать торговлю.

Меры, используемые в ходе стимулирования продаж, могут быть объединены следующим образом:

· снижение цен на товар через распространение талонов на покупку по сниженным ценам, предоставление скидок, кредита в условиях инфляции и т. д.;

· выдача премий покупателю, в том числе денежных или в виде бесплатного товара "в придачу" и т. д.;

· раздача образцов-подарков, организация различного рода дегустаций, проб и т. д.;

· организация лотерей, конкурсов с вручением призов.

Стимулирование продаж становится особенно эффективной формой коммуникационной политики и чаще всего используется тогда, когда фирма реализует товары, практически не отличающиеся от товаров-конкурентов по потребительским свойствам, а покупатель малочувствителен к марке товара.

ПЕРСОНАЛЬНАЯ ПРОДАЖА

Персональная продажа – это продажа товара непосредственно покупателю. Разумеется, что такая форма маркетинговых коммуникаций предполагает личную работу коммивояжеров и торговых агентов с потенциальными покупателями, а также демонстрацию товаров в реальных условиях использования. К персональным продажам относят и так называемый многоуровневый (или сетевой) маркетинг, используемый, например, при реализации продуктов "Гербалайф". Персональные продажи осуществляются в форме прямого диалога между продавцом и покупателем, что ведет, как правило, к установлению долгосрочных, устойчивых отношений между ними, т. е. способствует формированию круга постоянных клиентов.

Преимуществом такой формы маркетинговых коммуникаций является возможность учета индивидуальных особенностей потребительского спроса, использования методов убеждения покупателя, что в конечном итоге обусловливает достижение высокого результата. Кроме того, персональные продажи служат важным источником объективной информации о рынке.

Одновременно нельзя не отметить, что у персональных продаж есть и недостатки. В частности, это относительно дорогая и малопригодная для "вербовки" широкого круга потребителей форма коммуникаций. Поэтому к персональным продажам фирмы чаще всего обращаются, если потенциальные покупатели географически сконцентрированы; если реализуются довольно дорогие, престижные или индивидуально исполненные товары.

УЧАСТИЕ В ВЫСТАВКАХ И ЯРМАРКАХ

К системе маркетинговых коммуникаций, кроме перечисленных форм, относится также участие в выставках и ярмарках, способствующее продвижению товаров и услуг и росту их продаж.

По определению Международного бюро выставок, выставка – это показ, основная цель которого состоит в просвещении публики путем демонстрации средств, имеющихся в распоряжении человечества для удовлетворения потребностей, а также в целях прогресса в одной или нескольких областях деятельности [Завьялов П. С., Демидов В. Е. Формула успеха: маркетинг. М.: Международные отношения, 1991. С. 286].

Ярмарка, по определению Союза международных ярмарок, – это международная экономическая выставка образцов, которая независимо от ее наименования в соответствии с обычаями страны, на территории которой она проводится, представляет собой крупный рынок товаров широкого потребления и/или оборудования, действует в установленные сроки, в течение ограниченного периода времени, в одном и том же месте и на которой экспонентам разрешается представлять образцы своей продукции для заключения торговых сделок в национальном и международном масштабах [Там же. С. 286].

Как следует из определений, трудно провести разграничительную черту между выставками и ярмарками. Пожалуй, единственным отличием ярмарок является то, что они проводятся периодически, в одно и то же время, в одних и тех же местах.

Выставки и ярмарки являются эффективной формой коммуникации, поскольку дают возможность продуценту-продавцу реализовать следующие цели:

· укрепить позиции своих товаров в глазах потенциальных клиентов с помощью разъяснения их качественных особенностей;

· продемонстрировать свою продукцию в действии, предоставить покупателю возможность поработать самостоятельно и убедиться в достоинствах товара;

· улучшить имидж фирмы;

· найти новых клиентов, стимулировать спрос со стороны постоянных покупателей;

· установить полезные контакты в деловом мире, в том числе и с конкурентами;

· подобрать объективную информацию о рынке (о потребителях, конкурентах, конъюнктуре);

· заключить выгодные сделки и т. д.

Важно и то, что во время проведения выставок и ярмарок фирма-продуцент имеет возможность участвовать в организуемых там симпозиумах и конференциях. Это позволяет распространить рекламную литературу, продемонстрировать рекламные фильмы и провести другие мероприятия типа паблик рилейшнз. В конечном итоге все, что осуществляется в рамках ярмарок и выставок, способствуют укреплению репутации фирмы, улучшению ее имиджа, а также росту спроса на товары.

В заключение следует подчеркнуть, что в конкретной ситуации отдельные формы маркетинговых коммуникаций могут играть разную роль: от определяющей до вспомогательной. При этом только их использование в совокупности позволяет получить синергический эффект.
РАЗДЕЛ V. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА
Управление маркетингом

Прежде чем организовывать маркетинговую службу на предприятии, необходимо ответить на несколько вопросов:

· Нужен ли маркетинг фирме? Если фирма работает в условиях острой конкуренции и у нее возникли проблемы с реализацией товаров, то в этом случае необходима организация маркетинговой деятельности, а следовательно, и соответствующего департамента.

· В каком объеме фирме необходим маркетинг? Реализация каких его функций и подфункций будет полезна предприятию?

· Каковы особенности внутренней среды предприятия?

Ответы на эти вопросы в конкретных условиях могут быть неодинаковы, поэтому различны и подходы к организации маркетинговой службы на предприятии. Но если ее необходимо организовывать, то не следует забывать еще об одном обстоятельстве: методами и философией маркетинга должно овладеть высшее руководство, иначе маркетинговый департамент ничем не сможет помочь предприятию.

Итак, конкретную задачу по организации маркетинговой службы следует решать исходя из конкретных условий, сложившихся на фирме. Можно выделить несколько направлений решения вопроса.

1. Если фирма производит узкий ассортимент продукции (1–2 вида) и реализует ее во многих странах, то целесообразнее организовать департамент маркетинга по региональному признаку. При этом каждое подразделение должно осуществлять необходимый набор функций и подфункций маркетинга.
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2. В том случае, если фирма производит широкий ассортимент товарной продукции, а реализует ее на небольшом количестве рынков, департамент маркетинга лучше организовывать по товарному признаку. Естественно каждое подразделение организует необходимую маркетинговую деятельность в полном объеме.
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3. Крупные компании, производящие разнообразную продукцию, реализуемую в различных регионах, создают, как правило, маркетинговую службу по функциональному признаку.
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Помимо рассмотренных подходов к организации управления маркетингом, можно выделить еще два типа структур управления, носящих достаточно универсальный характер и применяемых при организации управления различными видами производственно-хозяйственной деятельности предприятия, в том числе маркетингом. Имеются в виду управление по проекту и матричная оргструктура управления.

УПРАВЛЕНИЕ ПО ПРОЕКТУ

По мере того как организация и потребители придавали все большее значение конечным результатам, т. е. конечному продукту с высокими потребительскими свойствами, все более очевидной становилась необходимость наделения какого-либо лица полномочиями и ответственностью за получение этих конечных результатов. Этого можно достичь с помощью традиционной структуризации по ассортиментам продуктов в рамках функционально-продуктовой оргструктуры управления. Если в рамках последней оргструктуры ответственного за маркетинг определенного товара наделить широкими полномочиями, подчинив ему временно всех сотрудников из линейных и функциональных подразделений, занятых разработкой, внедрением, производством, послепродажным обслуживанием, реализацией других функций маркетинга, то получим оргструктуру управления проектом по выпуску и маркетингу определенного товара.

Но по ряду причин управление на основе только проекта зачастую оказывается невозможным. Не всегда можно обеспечить полную занятость персонала. Кроме того, сравнительно невелика может быть и продолжительность осуществления проекта. Персонал, и в первую очередь высококвалифицированный, не потерпит неопределенности, вызываемой частыми организационными изменениями. Далее, специалисты обычно предпочитают быть организационно объединенными в группы на профессиональной основе. Они более свободно себя чувствуют, работая в кругу коллег, и считают, что принадлежность к такого рода группам лучше отвечает интересам их профессиональной репутации и служебного роста, нежели объединение на основе проекта.

Часто руководители проектов не обладают полномочиями, достаточными для оказания реального воздействия на деятельность функциональных подразделений. В этих случаях они выступают лишь в качестве своего рода аккумулятора информации о том, как обстоит дело с вверенными им проектами, докладывая вышестоящему руководителю о серьезных отклонениях от плана. Возможно возникновение ситуации, когда руководитель проекта не имеет достаточных полномочий, а должен отвечать за конечные результаты. Неудивительна поэтому и высокая текучесть управленческих кадров, работающих на подобных должностях.

Указанные недостатки в существенной мере преодолеваются в оргструктурах управления матричного типа.

МАТРИЧНАЯ ОРГСТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ

Суть отношений при формировании матричных оргструктур управления отражена в следующей схеме:
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Руководителю программы по освоению рынка определенной продукции передаются от высшего руководителя предприятия необходимые полномочия по распределению ресурсов, а также исполнению мероприятий, составляющих программу. Руководителю маркетинговой программы временно подчиняются сотрудники подразделения занимающихся разработкой и доведением до производства соответствующего продукта. При этом, чтобы ограничить сферу контроля руководителя программы и не разрушать сложившихся отношений в существующей линейно-функциональной структуре предприятия, вводится институт ответственных исполнителей программных мероприятий. Этот статус приобретают руководители подразделений и групп, выполняющих самостоятельные задания по программе. Ответственные исполнители находятся в двойном подчинении. По вопросам содержания, сроков исполнения и результатов соответствующих заданий и мероприятий они подотчетны руководителю программы. По всем остальным вопросам своей деятельности они подчиняются постоянным руководителям согласно действующей иерархии. На наш взгляд, применительно к программам, направленным на выход на определенный рынок с определенной продукцией, таких ответственных исполнителей целесообразно назначать только в научно-исследовательских, проектных, конструкторских, экспериментальных, производственных и других подразделениях, непосредственно занятых созданием и внедрением в производство новой продукции, там, где решением этих вопросов занимаются отдельные группы специалистов. Для решения непосредственно маркетинговых проблем в разрезе отдельных функций маркетинга, когда, как правило, этими вопросами в рамках определенных программ занимаются отдельные специалисты (а не группы специалистов), вводить институт ответственных исполнителей нецелесообразно.

Когда одновременно разрабатывается несколько программ, то для общего руководства всей программной деятельностью (выработка единой научно-технической и экономической политики, распределение ресурсов между программами и т. п.) может вводиться должность руководителя центра управления маркетинговыми программами. Тогда ему непосредственно подчиняются руководители отдельных программ.

Предложения по сбалансированному распределению ресурсов между программами и другими видами деятельности, обеспечивающие устойчивое функционирование предприятия, могут разрабатываться в планово-экономическом отделе. ( Этим может заниматься и специально создаваемое при заместителе директора штабное подразделение. Создавать такое подразделение целесообразно при большом количестве сложных программ.)

Руководителями программ небольших масштабов могут выступать не освобожденные руководители, а руководители и специалисты отдельных подразделений.

Двойственность руководства, присущая оргструктуре управления матричного типа, обусловливает возникновение следующего недостатка. Если появляются сложности с выполнением программы, руководителю предприятия бывает зачастую весьма трудно выяснить, кто в этом виноват и в чем суть возникших трудностей. Кроме всего прочего, в подобных случаях возникают и обычные трения, "отфутболивание" и неразбериха, которых следует ожидать при отсутствии единоначалия.

Эти трудности преодолеваются за счет установления четких границ полномочий и ответственности функциональных руководителей и руководителей программ. Последние обычно наделяются всей полнотой ответственности за осуществление всей программы; они, как правило, устанавливают контакты с заказчиками, хотя порой это вменяется в обязанности маркетинговых подразделений, а также распоряжаются бюджетом программы, что, по существу, означает превращение их в своего рода "покупателей" услуг функциональных подразделений. (Это целесообразно осуществлять на принципах внутреннего хозрасчета.). Кроме того, руководители программ наделяются полномочиями для составления графиков и определения приоритетов по своим программам совместно с функциональными подразделениями. Если же руководители программ не могут установить приоритеты совместно с другими руководителями и не идут на компромисс в случае возникновения разногласий с руководителями других программ, проблема передается на рассмотрение вышестоящего руководства (руководителя центра управления маркетинговыми программами).

При подобной системе улаживания споров функциональные руководители наделяются полномочиями по руководству работающими в их сфере сотрудниками и осуществляют контроль за целостностью и полнотой проводимых ими исследовательских, конструкторских и других работ. В целом за счет подобной организации деятельности функциональных руководителей и руководителей программ устраняется большая часть проблем, связанных с отсутствием единоначалия. Матричные оргструктуры управления, как правило, встраиваются в линейно-функциональную структуру управления предприятием в целом.

Важной частью управления маркетингом является регламентация этой деятельности, т. е. четкое распределение прав и обязанностей сотрудников, занятых в сфере маркетинга, а этой связи, по-видимому, целесообразно рассмотреть возможные модели должностных инструкций руководителя маркетингового департамента, а также специалистов, отвечающих за работу по исследованию рынка и внутренней Среды фирмы.

ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ
РУКОВОДИТЕЛЯ ОТДЕЛА
МАРКЕТИНГОВЫХ ИССЛЕДОВАНИЙ

I. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

1.1. Руководитель отдела маркетинговых исследований назначается и освобождается от занимаемой должности приказом директора предприятия в соответствии с действующим законодательством и подчиняется заместителю директора по коммерческим вопросам.

1.2. Квалификационные требования: высшее образование и стаж работы на экономических должностях не менее 5 лет.

II. В обязанности руководителя отдела маркетинговых исследований входит:

2.1. Организация деятельности отдела маркетинговых исследований

2.2. Разработка вариантов стратегии маркетинга, долгосрочных, среднесрочных и оперативных маркетинговых планов.

2.3. Прогнозирование:

· динамики спроса на продукцию предприятия;

· объемов продаж, тенденций их изменения;

· конъюнктуры, емкости рынка, экспорта и импорта продукции.

2.4. Разработка рекомендаций:

· по формированию планов выпуска продукции;

· по формированию цен на новую продукцию и изменению действующих оптовых и розничных цен.

2.5. Участие в разработке ТУ на упаковку выпускаемой продукции с учетом требований рынка.

2.6. Организация разработки методик по функциональным задачам маркетинга.

2.7. Координация деятельности отдела маркетинговых исследований и фирменных магазинов по сбору и анализу первичной информации по сбыту.

2.8. Разработка предложений по использованию передового опыта в области маркетинга.

2.9. Утверждение макетов рекламных объявлений и других материалов коммерческой пропаганды.

2.10. Утверждение подготовленных сотрудниками отдела текстов рекламных объявлений.

2.11. Представление руководству информационных справок, аналитических материалов по вопросам маркетинговых исследований.

III. РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГОВЫХ ИССЛЕДОВАНИЙ ИМЕЕТ ПРАВО:

· участвовать во всех заседаниях, совещаниях и в работе комиссий, связанных с разработкой стратегий и тактики предприятий;

· требовать от подразделений предприятия предоставления необходимой для деятельности отдела информации;

· представлять на рассмотрение и утверждение мероприятия, необходимые для эффективной маркетинговой деятельности предприятия.

IV. Руководитель отдела маркетинговых исследований несет ответственность за :

· достоверность и достаточность информации, полученной в результате проведения маркетинговых исследований;

· обоснованность предложений по формированию стратегии и тактики предприятия;

· координацию и своевременную корректировку планов маркетинга.

ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ
СПЕЦИАЛИСТА ПО
ИССЛЕДОВАНИЮ РЫНКА

I. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

1.1. Специалист по исследованию рынка подчиняется руководителю отдела маркетинговых исследований, назначается и освобождается от должности директором предприятия по представлению руководителя отдела маркетинговых исследований.

1.2. Специалист по исследованию рынка должен иметь высшее экономическое или инженерно-экономическое образование.

II. В ОБЯЗАННОСТИ СПЕЦИАЛИСТА ПО ИССЛЕДОВАНИЮ РЫНКА ВХОДИТ:

2.1. Сегментирование рынка, определение по сегментам рынка спроса на продукцию и ее конкурентоспособности:

· разработка методик сегментации рынка;

· разработка планов изучения потребностей, спроса на выпускаемую продукцию на внутреннем и внешнем рынках;

· определение необходимой информационной базы, методов исследований;

· разработка и организация рассылки анкет, интервьюирование, опрос по телефону;

· сбор и обработка первичной сбытовой информации (совместно с фирменными магазинами).

2.2. Выявление потребностей и возможностей выхода на новые сегменты рынка:

· определение совместно с ЦИЛ направлений разработки новой техники, выявление потенциальных потребителей новой продукции путем анкетирования и опроса.

2.3. Проведение конъюнктурных исследований с целью разработки прогнозов по динамике спроса на продукцию предприятия и рекомендаций по формированию планов производства:

· анализ соотношений между спросом и предложением, уровня цен, имеющихся товарных запасов, платежеспособности потребителей;

· разработка на основе изучения спроса рекомендаций по заключению договоров на поставку выпускаемой продукции и организации сбыта.

2.4. Анализ деятельности конкурентов.

2.5. Разработка рекомендаций по закупке для нужд предприятия новых изделий.

2.6. Организация рекламной деятельности предприятия, а также разработка комплекса мероприятий по формированию и поддержанию связей с общественностью:

· определение перечня рекламируемой продукции и сегментов рынка, на которых необходимо проводить рекламную кампанию;

· определение для рекламирования наиболее важных потребительских свойств продукции;

· разработка плана проведения рекламных мероприятий;

· определение возможностей рекламных агентств и разработка предложений по привлечению их к рекламированию продукции предприятия;

· организация рекламы: при помощи средств массовой информации (газет, телевидения, радио). Организация и подготовка статей, информационных материалов для журналов, газет, радио;

· осуществление прямой почтовой рекламы (плановых и разовых писем, буклетов, бандеролей, посылок с информационными материалами);

· организация участия предприятия в ярмарках, выставках. Подготовка необходимых документов и материалов, организация выставок, выставок-продаж на предприятии и в фирменных магазинах;

· разработка предложений по формированию имиджа, фирменного стиля, организации рекламы с помощью фирменных изданий (плакатов, буклетов);

· оснащение торговых агентов, представителей предприятия, направляющихся на выставки, ярмарки, выставки-продажи рекламными проспектами и другой рекламной документацией;

· подготовка и заключение договоров с рекламными агентствами;

· определение и заключение договоров с рекламными агентствами;

· составление отчетности по осуществлению рекламных мероприятий. 

2.7. Подготовка отчетов, информационных справок, аналитических материалов по результату маркетинговых исследований.

III. СПЕЦИАЛИСТ ПО ИССЛЕДОВАНИЮ РЫНКА ИМЕЕТ ПРАВО:

3.1. Получать в установленном порядке от руководителей подразделений предприятия информацию, необходимую для решения закрепленных за ним задач.

3.2. Участвовать в совещаниях по вопросам изучения рынка, поставки на производство новой продукции, анализу качества выпускаемой продукции, организации сбыта, рекламы и фирменного обслуживания.

3.3. Разрабатывать и представлять руководству предложения по изменению рынков сбыта, объемов производства продукции, организации рекламы, улучшению фирменного обслуживания, улучшению качества продукции.

3.4. Участвовать в организации и работе ярмарок, выставок.

3.5. Подготавливать предложения по привлечению в установленном порядке сторонних организаций для рекламирования продукции.

IV. СПЕЦИАЛИСТ ПО ИССЛЕДОВАНИЮ РЫНКА НЕСЕТ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА:

4.1. Достоверность результатов маркетинговых исследований.

4.2. Обоснованность и достоверность прогнозов и рекомендаций по развитию деятельности предприятия.

4.3. Эффективность организации рекламы и связей с общественностью.

ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ
СПЕЦИАЛИСТА ПО АНАЛИЗУ
ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ПРЕДПРИЯТИЯ

I. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

1.1. Специалист по анализу возможностей предприятия подчиняется руководителю отдела маркетинговых исследований, назначается и освобождается от занимаемой должности директором предприятия по представлению руководителя отдела маркетинговых исследований.

1.2. Специалист по анализу возможностей предприятия должен иметь высшее экономическое или инженерно-экономическое образование.

II. В ОБЯЗАННОСТИ СПЕЦИАЛИСТА ПО АНАЛИЗУ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ ВХОДИТ:

2.1. Анализ основных стратегических установок предприятия и формирование перспективных стратегических задач.

2.2. Анализ структуры затрат на производство продукции, разработка предложений по их совершенствованию.

2.3. Оценка новых товаров, находящихся на различных стадиях разработки.

2.4. Определение совместно с финансистами и бухгалтерами прогнозируемой себестоимости и цены новых изделий, предлагаемой прибыли от их продажи.

2.5. Участие в проведении экспертизы качества новой и освоенной продукции предприятия, в сравнительных исследованиях качества конкурирующей продукции.

2.6. Участие и разработка ТУ на упаковку выпускаемой продукции с учетом требования рынка.

2.7. Проведение аналитических работ по новым товарам на рынке. Организация "пробных продаж" товаров в фирменных магазинах (совместно с фирменными магазинами).

2.8. Участие в разработке проектов оптовых и розничных цен на новую продукцию и в пересмотре действующих.

2.9. Анализ жизненных циклов товаров, находящихся на рынке, выдача рекомендаций по снятию товара с производства и экспорта.

2.10. Подготовка отчетов, информационных справок, аналитических материалов по результатам проведенного анализа.

III. СПЕЦИАЛИСТ ПО АНАЛИЗУ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ ИМЕЕТ ПРАВО:

3.1. Получать в установленном порядке от руководителей подразделений предприятия информацию, необходимую для решения закрепленных за ним задач.

3.2. Разрабатывать и представлять руководству предложения по повышению качества продукции, изменению оптовых и розничных цен, совершенствованию организации производства и сбыта, продукции предприятия.

3.3. Участвовать в совещаниях по вопросам качества продукции, организации производства, сбыта, определения цен.

IV. СПЕЦИАЛИСТ ПО АНАЛИЗУ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ НЕСЕТ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА:

4.1. Достоверность и обоснованность результатов анализа стратегии и возможностей предприятия.

4.2. Эффективность рекомендаций, предлагаемых в результате анализа.

Реализация всех функций маркетинга практически невозможна без продуманного и всеобъемлющего планирования.
Планирование маркетинга

При внутрисистемном планировании, которое должно стать основным в практической деятельности российских предприятий в условиях рыночных отношений при их достаточно полной хозяйственной самостоятельности, важны, по крайней мере, три основные принципа:

· РАЗРАБАТЫВАТЬ ПЛАНЫ ДОЛЖЕН ТОТ, КТО ЭТИ ПЛАНЫ БУДЕТ ПРЕТВОРЯТЬ В ЖИЗНЬ;

· УРОВЕНЬ КОМПЕТЕНЦИИ В ПЛАНИРОВАНИИ ДОЛЖЕН СООТВЕТСТВОВАТЬ УРОВНЮ КОМПЕТЕНЦИИ В ОТНОШЕНИИ РАСПОРЯЖЕНИЯ РЕСУРСАМИ ПРЕДПРИЯТИЯ;

· НЕОБХОДИМО ОБЕСПЕЧИВАТЬ ГИБКОСТЬ И АДАПТИВНОСТЬ ПЛАНИРОВАНИЯ В СООТВЕТСТВИИ С ИЗМЕНЕНИЯМИ ВО ВНЕШНИЙ И ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЕ ПРЕДПРИЯТИЯ.

В системе управления маркетингом планы предусматривают выпуск только того, что обязательно будет востребовано потребителями. Поэтому принцип адаптивности в планировании, учитывающий перспективную динамику спроса, становится едва ли не самым главным.

Связь между системой маркетинга и подфункцией планирования – активная и двухсторонняя. С одной стороны, маркетинговые цели оказывают решающее воздействие на систему планирования, с другой – реализация всех маркетинговых мероприятий в определенной последовательности осуществляется во взаимоувязке в рамках плана – программы маркетинговой деятельности.

Планирование в маркетинге позволяет решать следующие основные задачи.

1. Определяет цели, основные принципы и критерии оценки самого процесса планирования (например, дифференциация товаров в зависимости от выбранных сегментов рынка, комплексное планирование рыночной стратегии, определение объемов и сроков финансирования в зависимости от маркетинговых целей и др.).

2. Задает структуру и резервы планов, их взаимную связь (например, увязывает планы реализации товаров по отдельным сегментам рынка, претворяет в жизнь комплексную рыночную стратегию, сбытовую и производственную деятельность региональных отделений и филиалов и т. п.).
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3. Определяет исходные данные для планирования (состояние и перспективы развития рынка, существующие и будущие потребности конечных пользователей продукции предприятия, прогноз изменений товарной структуры рынков и т. п.).

4. Определяет общую организацию процесса рамки планирования (уровни компетенции и ответственности управляющих, права и обязанности организационно-структурных подразделений предприятий и т. п.)

В управлении современным маркетингом наиболее целесообразно применение систем стратегического планирования с ранжированием стратегических задач. Вначале рекомендуется провести 

· анализ перспектив предприятия, т. е. выяснить неблагоприятные тенденции, опасные зоны предпринимательства, установить, где предприятие может иметь наилучшие шансы для развития, оценить возможность появления различных чрезвычайных ситуаций, которые могут оказать воздействие на выбранную линию развития. Удачное определение перспектив позволяет предотвратить выход фактических результатов деятельности за пределы оцененного диапазона развития.

Следующий шаг в системе стратегического планирования – это

· анализ позиций предприятия в конкурентной борьбе и определение необходимых шагов для улучшения конкурентных позиций путем совершенствования товара и действий в отношении конкурентов, выбора наиболее эффективных стратегий. Анализ общей конкурентоспособности может показать, что некоторые из направлений деятельности не имеют хорошей перспективы и от них следует отказаться. Поэтому целесообразен еще один шаг, а именно:

· применить метод выбора стратегии путем сравнения ожидаемых результатов в различных направлениях деятельности, установить приоритеты и распределить соответствующим образом имеющиеся ресурсы, чтобы обеспечить реализацию таких стратегических линий, которые сулят наиболее надежный коммерческий успех.

Вполне естественно предположить, что предприятие, оценив результаты своей деятельности в перспективе и посчитав их вполне удовлетворительными с точки зрения своих целей, может ограничиться уже имеющимся в его распоряжении потенциалом и возможностями (финансы, кадры, конкурентоспособность товара на внутреннем и внешнем рынках, уровень развития НИОКР и т. п.). В этом случае процесс стратегического планирования и связанные с ним анализ внешней среды и прогнозирование ее возможного развития могут быть прекращены, а руководящее звено предприятия переходит к разработке конкретных программ и бюджета, т. е. составлению маркетинг-плана.

МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО СОСТАВЛЕНИЮ МАРКЕТИНГ-ПЛАНА

Маркетинг-план (далее может быть использован термин бизнес-план) – это документ, на основании которого инвестор или кредитор составляют свое мнение о фирме и принимают решение о предоставлении ей кредитных или инвестиционных средств. Поэтому при составлении плана надо прежде всего представлять кому он будет адресован: кредитору или инвестору, поскольку у этих двух групп заимодавцев различные цели, а, следовательно, различны и принципы оценки документа.

Кредитор, предоставляющий заемные средства на определенный срок, хочет убедиться в том, что кредитуемая им фирма достаточно надежна, и кредитор сможет вовремя получить долг и причитающиеся ему проценты. Кроме того, его интересы охраняет кредитный договор, который гарантирует кредитору первоочередное возмещение денег даже в случае банкротства должника. Риски инвестора намного выше. Более того, во многих случаях инвестор рискует потерять весь вложенный капитал, поэтому для того, чтобы решиться на такой риск, инвестор должен иметь приманку в виде перспективы получения высокой нормы прибыли, или как ее называют западные финансисты – сверхприбыли. Следовательно, при оценке бизнес-плана кредитор будет анализировать его с точки зрения надежности и устойчивости предприятия, а инвестор – с точки зрения его доходности.

Бывают однако ситуации, когда предприниматель хочет привлечь как инвестиционные, так и кредитные средства. В таких случаях в каждый экземпляр рассылаемого плана вкладывается специальное резюме, представляющее собой небольшую по объему (не более 1,5–2 страниц) выжимку из маркетинг-плана с подходящим для каждого конкретного случая акцентом – либо доказывающую благополучность и надежность предприятия, либо сулящую огромные прибыли. В отличие от обычного исполнительского резюме, в котором лишь кратко излагается содержание бизнес-плана, специальное резюме должно показать предприятие в наиболее выгодном для него свете. Как правило, специальное резюме заранее не брошюруется вместе с другими составляющими бизнес-плана, а прилагается к нему в момент рассылки, что и позволяет увеличить маневренность документа.

Однако на какого бы не был ориентирован план он должен легко читаться и быть хорошо оформленным. Рекомендуется, чтобы размеры документа не превышали в среднем 40 страниц, а если материалов намного больше, то следует подумать, что вынести в приложение. А если объем плана получается намного меньше 40 страниц, значит его составители ничего не знают о принципах и технике подготовки этого документа. Когда они получат соответствующую подготовку, то легко убедятся в том, что значительно труднее не превысить рекомендуемые размеры, чем до них дотягивать, поскольку им захочется как можно полнее довести до заимодавца сведения о достоинствах своего предприятия.

Конкуренция между желающими получить кредит заставляет предпринимателей подумать и о презентабельности документа : внешнем виде, обложке, рисунках, фотографиях и пр. Бизнес-план предприятий, для описания деятельности которых используются сложные технические термины, должен включать глоссарий терминов для непосвященного читателя.

При подготовке бизнес-плана его составители должны ориентироваться не на товар или услугу, производимые предприятием, а на рынок, на удовлетворение потребности потребителя. Что приобретает потребитель, покупая учебники? Он приобретает не товар "книги", а знания или доступ к знаниям. Именно на этом следует сфокусировать внимание в бизнес-плане. При этом надо подчеркнуть, какие преимущества получит потребитель, приобретая данный товар или услугу, по сравнению с товарами или услугами конкурентов. Будет ли это выигрыш во времени или в деньгах, или может быть потребность будет удовлетворена более полно, пользоваться товаром будет удобнее или экономичнее, а предоставленная услуга будет более комплексной?

Если есть возможность, надо обязательно подчеркнуть уникальность опять же не товара, а предприятия: владение патентами и секретами производства, наличие на предприятии людей редких профессий или талантов, уникальную выгодность местоположения и т. п. Если принципы оценки предприятия, доставшиеся нам от плановой экономики, на первое место ставили основные фонды: насыщенность техникой, ее изношенность и пр., то в рыночной экономике самое пристальное внимание уделяется человеческому фактору: кто является владельцем предприятия, из кого состоит команда менеджеров, каков их профессиональный уровень, какова мотивация их деятельности и почему, наконец, они собрались вместе на данном предприятии – вот вопросы, которые потенциальный инвестор в первую очередь задает себе, начиная работать с заинтересовавшим его бизнес-планом. Имея это в виду прямые и косвенные указания на высокую эффективность персонала менеджеров предприятия должны появляться не только в специальном разделе, но и, по мере возможности, повсюду.

Если предприниматель берется за составление бизнес-плана, то он просто обязан показать в нем привлекательную перспективу своего предприятия, дать реалистичную, обоснованную, подкрепленную расчетами картину того, чего может достичь предприятие при соответствующем финансировании, и при этом нарисованная картина должна впечатлять читателя.

Заканчивать бизнес-план следует всегда на высокой ноте. Предприниматель должен непременно пообещать кредиторам и инвесторам выгодную сделку, определить сроки возврата заемных средств и выплаты процентов, пообещать им первоклассные гарантии и залоги, а инвесторам, соответственно, высокий процент годового дохода на вложенный капитал.

ТЕХНИКА СОСТАВЛЕНИЯ
БИЗНЕС-ПЛАНА

I. ТИТУЛЬНЫЙ ЛИСТ

Успешная подготовка бизнес-плана начинается с правильного оформления титульного листа, который должен содержать излагаемые ниже компоненты.

· Полное официальное название фирмы (компании), под которым она значится в регистрационных документах. Если у фирмы есть фирменный знак, то следует также поместить его на титульном листе после названия фирмы.

· Юридическая форма фирмы. Под юридической формой в данном контексте понимается форма собственности данной фирмы: государственная, кооперативная, частная, и, более подробно, – является ли частное предприятие индивидуальным, партнерским, акционерном (закрытым, открытым).

· Юридический адрес, т. е. адрес, указанный в регистрационном документе предприятия.

· Почтовый адрес, который может отличаться от юридического.

· Телекоммуникационные реквизиты: номер телефона, факса, электронной почты.

· Фамилия и должность сотрудника фирмы для контактов. Желательно при этом указать несколько контактных телефонов, включая домашние.

· Дата: месяц и год составления и рассылки плана.

· Порядковый номер экземпляра.

· Гриф конфиденциального характера документа.

II. ОГЛАВЛЕНИЕ

Каждый бизнес-план должен иметь подробное оглавление с указанием страниц, что облегчает работу читателям. Считается, что инвесторы, получающие в день по несколько бизнес-планов, тратят в среднем на каждый из них не более пяти минут. И только в случае, если при беглом просмотре что-то в плане привлекло к себе внимание, этот план удостаивается более внимательного изучения.

Оглавление помогает привлечь внимание к наиболее интересным разделам плана и быстро их отыскать. Инвесторы, как правило, не вкладывают капитал в любую внешне выгодную сделку, а специализируются на определенном направлении. Одни придерживаются отраслевого подхода, других интересует местонахождение предприятия, третьих – его размеры. Не стоит полагать, что все кредиторы и инвесторы ищут в бизнес-плане одно и то же, наоборот, каждый из них ищет что-то свое, и хорошо составленное оглавление призвано помочь каждому отыскать это "свое".

III. ГЛОССАРИЙ

Трудно представить себе кредитора или инвестора, который бы разбирался одинаково хорошо во всех отраслях современного производства, учитывая его все возрастающую сложность и диверсификацию. Владельцы же предприятия или новой технологии, пытаясь убедить инвесторов в ее выгодности, часто невольно переходят в тексте бизнес-плана на техническую и квазитехническую терминологию. Малопонятные термины затрудняют понимание текста и быстро утомляют читателя. Для того, чтобы этого избежать, целесообразно в приложении к бизнес-плану дать глоссарий специальных терминов и не забыть в тексте почаще делать ссылки на него. При этом следует понимать, что малоизвестные термины или выражения могут встречаться не только в технике или науке, но и в области экономики и даже коммерции.

IV. СОПРОВОДИТЕЛЬНЫЕ ДОКУМЕНТЫ.

В ходе составления бизнес-плана его авторы часто ссылаются на различные документы типа регистрационного свидетельства. Устава акционерного общества или патентную документацию. Включение этих документов в текст плана может неоправданно расширить его и затруднить процесс чтения и восприятия. Однако для кого-то наличие и подлинность этих документов имеет решающее значение для принятия решения о финансировании. Компромиссным вариантом для таких случаев будет выделение специального приложения в конце бизнес-плана, которое обычно обозначается подзаголовком "сопроводительные документы".

К числу сопроводительных документов обычно относят всю документацию, использованную при составлении бизнес-плана, включая финансовые расчеты. Ниже перечисляются наиболее распространенные из документов, относимых в раздел сопроводительных документов:

· ОПИСАНИЕ ПОСТОВ, ДОЛЖНОСТНЫЕ ИНСТРУКЦИИ, КАДРОВЫЕ СПРАВКИ;

· ТОВАРНЫЕ СПЕЦИФИКАЦИИ, БУКЛЕТЫ, ЧЕРТЕЖИ, ФОТОГРАФИИ;

· ПАТЕНТНАЯ ДОКУМЕНТАЦИЯ;

· ПРЕЙСКУРАНТЫ, ИНВЕНТАРНЫЕ ВЕДОМОСТИ;

· ОБРАЗЦЫ РЕКЛАМНЫХ МАТЕРИАЛОВ;

· КОПИИ ДОГОВОРОВ И КОНТРАКТОВ;

· ФИНАНСОВЫЕ ДОКУМЕНТЫ: РАСЧЕТ И АНАЛИЗ ВАЛОВОЙ ПРИБЫЛИ, БЮДЖЕТА, БАЛАНСА КЭШ-ФЛОУ ЗА ГОД И ЗА ПЯТЬ ЛЕТ, АНАЛИЗ КОЭФФИЦИЕНТОВ И ТОЧКИ БЕЗУБЫТОЧНОГО ПРОИЗВОДСТВА.

V. ИСПОЛНИТЕЛЬСКОЕ РЕЗЮМЕ.

Роль исполнительского резюме – краткого изложения бизнес-плана объемом в 2–3 страницы – сродни роли оглавления : оно должно привлечь внимание читающего. Учитывая, что это первый раздел, который читает кредитор/инвестор, исполнительское резюме, возможно, является чуть ли не самым главным элементом бизнес-плана. В исполнительском резюме составители документа должны коротко и сжато рассказать о предприятии, его продукции (товаре или услуге), ресурсах, поставщиках и клиентах, а, главное, о его рыночных возможностях и перспективах, нарисовав полную финансовую картину с расчетом предполагаемой прибыли и ее использования. При этом весь материал надо донести так, чтобы у последнего непременно возник интерес к предлагаемой сделке.

Исполнительское резюме обычно состоит из ключевых фраз других разделов бизнес-плана, однако чтобы избежать механически-компиляционной формы изложения, рекомендуется первый вариант резюме написать в самом начале, до работы над текстом бизнес-плана, когда мысли, чувства и идеи еще свежи, а второй – после, выбрав из проработанного текста ключевые моменты. Затем два варианта сравниваются, из них выбираются наиболее удачные места и составляются в окончательный вариант, который содержит первоначальные идеи, тщательно отработанные в ходе написания бизнес-плана.

СОДЕРЖАНИЕ
МАРКЕТИНГ-ПЛАНА

I. ОПИСАНИЕ КОМПАНИИ.

Для кредитора важно получить как можно больше сведений о предприятии, поэтому они проявляют большой интерес к истории компании: начали предприниматели новую деятельность или же купили готовую компанию, расширяют ли они производственную деятельность или отпочковались от более крупной материнской фирмы. Должен быть указан статус компании (акционерное общество/ общество с ограниченной ответственностью и т. п.), дата и место основания (регистрации) компании, ее владельцы и управленческий персонал со всеми изменениями перечисленных позиций за последние пять лет. Приветствуется изложение достижений и анализ ошибок (разумеется исправимых) компании.

II. ОПИСАНИЕ БИЗНЕСА.

В начале основного раздела бизнес-плана дается краткое описание бизнеса: направления деятельности (производство, торговля, услуги), состояние отрасли в целом и как данная компания вписывается в отрасль, какое место в ней занимает и кто является потребителями результатов деятельности компании, является ли бизнес сезонным, ориентирован ли он на производство небольшого количества высококачественных товаров (услуг) или на массовое производство дешевых. При подготовке бизнес-планов для покупки готовой фирмы следует указать, покупается ли пакет акций или все активы полностью и почему настоящий собственник продает фирму. Здесь же обычно кратко излагаются цели бизнес-плана: какие средства хочет получить предприниматель, на какие цели и в какие сроки, какая ожидается прибыль от вложений. Составитель плана должен объяснить, почему он уверен в успехе предприятия и его прибыльности. Этот раздел дает еще один шанс привлечь внимание инвесторов к наиболее привлекательным составляющим данного конкретного предприятия.

III. ОПИСАНИЕ ТОВАРА ИЛИ УСЛУГИ.

В этом маленьком, но важном разделе предприниматель должен рассказать о продукции своего предприятия: описать его физические свойства, какие потребности товар (услуга) удовлетворяет/ что отличает данный товар или услугу от других, каковы его (ее) преимущества и недостатки и что выигрывает потребитель, приобретая именно этот товар или услугу. Важно в данном разделе указать, какими титулами интеллектуальной собственности располагает предприниматель: патент, лицензия, секрет производства.

Инвестор почувствует интерес к предприятию, если увидит, что производимый им товар или услуга имеют уникальные свойства, например, существенные преимущества в цене или потребительских качествах. Такие преимущества обозначаются в мировой коммерческой практике специальным термином USP (UNIQUE SELLING POSITION). Если таких преимуществ нет, то это большой минус для предприятия, и составителям бизнес-плана следует об этом позаботиться.

IV. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ (ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ) ПЛАН.

Основной целью написания производственного плана является доказательство потенциальным партнером способности предприятия качественно и в срок производить товар (услугу), т. е. эффективности предприятия. Было бы ошибкой полагать, что инвесторов интересует только возврат денег с прибылью. На самом деле любой серьезный инвестор лично знакомится и оценивает организацию производства, управленческие методы и управленческий персонал.

Однако, естественно, степень интереса стороннего вкладчика несоизмерима с интересом собственника предприятия. Поэтому роль производственного плана в бизнес-плане зависит от ориентации последнего либо на внешних инвесторов, либо на внутренние потребности. В зависимости от этого производственный план может быть схематичным или развернутым.

Степень детализации производственного плана связана также с характером производства: чем выше технологическая сложность производственных процессов, тем подробнее производственный план.

Обычно производственный план включает разделы с описанием технологии производства, ресурсов предприятия и менеджмента.

Технология производства. В этом разделе составители плана рассказывают о процессе разработки продукта ( товара, услуги или технологии), особенно нового, и его результатах: патентах, лицензиях, товарных знаках. Можно уделить место для рассказа о подразделении разработки новых товаров и технологий предприятия и даже об отдельных изобретателях – авторах интересных разработок.

Можно также описать производственный процесс : последовательность операций, особенности производства (экологичность, безопасность, экстремальные условия), структуру издержек производства, перспективу их снижения и организацию сервиса, а также внешние факторы, оказывающие влияние на производственную деятельность. К их числу относятся: производственные ресурсы (их наличие и цены), клиентура, изменения в технологии, изменения в федеральном и местном законодательстве.

Риски. В этом разделе предприниматель показывает инвестору, насколько его бизнес рискован и какие меры приняты по его защите. Для этого дается полный ранжированный перечень рисков, определяется вероятность каждого из них, дается оценка убытков в случае их возникновения, устанавливается допустимый уровень, ниже которого риски не принимаются во внимание, и определяются организационные меры по их профилактике и нейтрализации. Перечисляются также все виды страховок с указанием страховых компаний, сроков, условий и пр.

Ресурсы. В бизнес-плане обычно рассматриваются материальные и людские ресурсы.

К материальным ресурсам относятся производственные помещения, оборудование, сырье и материалы, запасы готовой продукции. В контексте бизнес-плана рассматривают местоположение предприятия, наличие транспортной и коммуникационной инфраструктур, производственные площади, количество и технический уровень капитального оборудования.

Но наибольший интерес представляет анализ людских ресурсов, и прежде всего, управленческого аппарата. Этот раздел раскрывает, кто стоит за данным бизнесом. Многие инвесторы начинают свое знакомство с бизнес-планом именно с этого раздела, полагая, что как бы заманчивы не были идеи, изложенные в документе, успех предприятия будет зависеть от того, кто их воплощает в жизнь. Существует даже расхожее выражение, что венчурные фирмы вкладывают средства не в идеи и продукцию, а в менеджеров.

Поэтому подготавливая бизнес-план руководители бизнеса должны, в первую очередь объективно оценить все плюсы и минусы своей управленческой команды. Вопрос менеджмента на фирме рассматривается, как правило, в трех блоках: менеджеры/владельцы, организационная схема управления, кадровая политика и стратегия.

Менеджеры/владельцы. В этом разделе не только перечисляется вся управленческая команда, но и должно присутствовать объяснение, почему эти люди собрались вместе, какова мотивация их совместной деятельности. Отдельно рассматривают такие группы как активные инвесторы, предоставившие капитал, консультации или экспертизу; сотрудники на ключевых постах : директора по производству, маркетингу, персоналу, финансам и пр., юрисконсульт, члены Совета директоров, куда включают обычно, помимо внутреннего директора, известных в кругах бизнеса деятелей, консультантов из других фирм, в т. ч. юридических, банков, бирж, университетов и т. п.

Фирмы, небольшие по размерам, часто не могут набрать собственный персонал на все должности и вынуждены прибегать к помощи фирм, специализирующихся на этом виде деятельности, например, бухгалтерских, юридических, рекламных и др.

Организационная схема управления предприятием показывает, как взаимодействуют службы, кто и чем занимается, как происходит координация и контроль за различными видами деятельности. Банкиры и инвесторы обращают на это особое внимание, поскольку из-за организационной неразберихи нередко терпят крах даже самые многообещающие проекты.

У малых предприятий, только начинающих свою коммерческую деятельность, организационная структура, естественно, несложная, но и в ней должны быть заложены основы для ее дальнейшего роста и усложнения. В любом случае должна быть обеспечена тесная увязка между разработкой организационной схемы и остальными частями бизнес-плана: в схеме должны найти отражение стратегии и методы, изложенные в других разделах.

Кадровая политика и стратегия. Этот раздел должен дать представление о философии, которой руководствуется компания при решении кадровых вопросов, что в значительной степени определяет лицо компании, т. к. оказывает влияние на ее долговременную, а не сиюминутную эффективность. Здесь рассматриваются условия подбора и найма персонала, размеры и структура вознаграждения и другие формы стимулирования, включая участие в прибылях.

Управленческий персонал рассматривается отдельно от производственного. В отношении последнего сообщаются сведения о потребностях в кадрах по профессиям, квалификационные требования, заработная плата, вид специальной подготовки, требуемой для работы на данном предприятии, режим труда. Для управленческого персонала помимо перечисленных позиций даются развернутые персональные характеристики с указание возраста, образования, опыта работы, функциональные обязанности, права и полномочия, владение акциями. Для обеих категорий кадровая политика должна предусматривать систему повышения профессионального уровня и продвижения по службе, а также выбора и периодичности оценки качества работы.

V. ПЛАН МАРКЕТИНГОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ.

В этом разделе компании необходимо разъяснить потенциальным партнерам, как она намерена воздействовать на рынок и потребителя, чтобы обеспечить сбыт своей продукции. В зависимости от товара, региона, размера бизнеса и прочих факторов раздел может выглядеть по-разному, но, как правило в нем содержатся следующие материалы: цели и стратегии маркетинга; сведения о рынке; данные о ценовой политике, а также о рекламных кампаниях и других мерах по продвижению товара.

Маркетинговая стратегия. Этот раздел должен строиться исходя из самого понятия маркетинговой стратегии, означающей планирование и организацию сил и средств предприятия и использование их на наиболее выгодных и перспективных направлениях. В этом разделе предприниматель детализирует цели маркетинга по продаже конкретных товаров (услуг), определению рынков, на которые его предприятие будет ориентироваться, каковы основные сегменты рынков по каждому отдельному виду товаров/услуг, тактике конкурентной борьбы, бюджету маркетинга и т. д. После этого необходимо определить конкретные маркетинговые стратегии для достижения сформулированных целей.

Сведения о рынке. Этот раздел должен начинаться с анализа состояния отрасли, к которой относится данное предприятие. Хороший анализ отрасли выявляет основных конкурентов и показывает остроту конкуренции, т. е. число конкурентов, их сильные и слабые стороны, а также их предполагаемое воздействие на данное предприятие. Результаты сравнительного анализа конкурентов часто бывают представлены в виде таблиц или диаграмм. Иногда специфика рынка позволяет на их основе не только выявить настоящих конкурентов, но и дать прогноз развития конкуренции в будущем.

Помимо конкурентов на развитие рынка оказывают влияние и другие внешние факторы, такие как государственное регулирование, политика и рынок поставщиков, политическое положение и общественное мнение. Если какой-то из этих факторов играет для данного производства важную роль, то его следует рассмотреть внимательнейшим образом.

Здесь может быть также рассчитан предполагаемый объем продаж предприятия отдельно по:

· периодам, с учетом сезонности продаж

· товарам и услугам,

· группам потребителей.

По каждому из указанных критериев целесообразно рассчитать долю рынка и сделать не один, а несколько вариантов расчетов и прогнозов: консервативный, наиболее вероятный и оптимистический.

Ценовая политика. При анализе ценообразования в бизнес-плане рассматривается общий подход фирмы к ценовой политике, ее ценовая стратегия. Возможные наиболее распространенные варианты обычно включают принцип ценообразования в зависимости от качества продукции – чем выше качество, тем выше цена; от издержек производства – чем они ниже, тем, соответственно, ниже цена, и наконец, установление цены в зависимости от цен конкурентов.

Любое предприятие должно привести предварительное исследование относительно возможной реакции потребителей на повышение или понижение цены (рассчитать эластичность спроса), а также рассмотреть комплекс мер, которые следует принять в случае изменения цены конкурентов.

Следует рассмотреть политику ценообразования относительно послепродажного обслуживания: включается ли стоимость гарантированных послепродажных услуг в цену товаров или нет.

При определении ценовой стратегии обычно исходят из целей предприятия, поэтому для разных предприятий или различных стадий жизненного цикла товара ценовая политика может и должна быть различной. При выходе на новые рынки с уже известным (старым) товаром для привлечения покупателей устанавливаются заниженные цены. Новый товар (пионерный) наоборот может предлагаться по высоким ценам, содержащим монопольную прибыль, в течение периода, когда он находится вне конкуренции.

Реклама, система продвижения товаров/услуг. Сюда относится разработка оптимальных схем логистики (вопросы транспортировки и складирования), создание каналов сбыта и методов стимулирования продаж, организация послепродажного обслуживания, а также рекламной кампании.

При описании методов стимулирования продаж предприниматель сообщает будущим инвесторам, что представляет из себя его фирменный стиль, использует ли он товарный знак, организует ли ярмарки и выставки, осуществляет ли продажу в рассрочку и пр.

В области послепродажного обслуживания в бизнес-плане должна быть изложена схема гарантийного обслуживания, приведены расчеты средней стоимости ремонта и запасных частей, а также средние сроки ремонта.

Относительно рекламной кампании предприятия надо сообщить в плане: сколько средств выделяется на рекламу, какие виды рекламы используются фирмой и есть ли связь между затратами на рекламу и прибылью предприятия.

VI. ФИНАНСОВЫЙ ПЛАН

В финансовом плане все изложенное в предыдущих разделах словами, находит цифровое выражение, позволяющее оценить выгодность деятельности предприятия в конкретных категориях эффективности.

Финансовый план как никакой другой раздел бизнес-плана важен не только для потенциальных инвесторов, но и для внутреннего использования, поэтому к его составлению следует относиться с особой тщательностью и постоянно его обновлять. Финансовые аспекты требуют особых знаний, прежде всего, знаний бухгалтерского учета и анализа, поэтому для его подготовки, если предприятие настолько мало, что у него нет своего бухгалтера (финансовой службы) или он недостаточно квалифицирован, часто приглашаются специалисты из фирм по бухучету и финансовому менеджменту. В зарубежной практике сложились достаточно строго формализованные требования к подготовке финансового плана, которые включают определенный набор финансовых плановых и отчетных документов и расчет безубыточной деятельности предприятия. К сожалению российская система бухгалтерского учета и анализа отличается от систем, принятых в большинстве зарубежных стран (хотя и между системами различных стран существуют некоторые отличия), однако начавшийся в России переход на международную систему учета должен упростить взаимопонимание во многих вопросах бизнеса, включая подготовку бизнес-планов. Многие российские банки уже полностью перешли к новой системе, другие находятся на подходе к ней. В настоящем исследовании будут приведены требования к составлению финансового раздела бизнес-плана исходя из международных требований.

К числу плановых и отчетных форм, упомянутых выше, относятся:

· оперативные планы (отчеты) за каждый период и по каждому товару и рынку,

· планы (отчеты) о доходах и расходах по производству товаров/услуг, которые показывают, получает ли фирма прибыль или терпит убытки от продажи каждого из товаров,

· план (отчет) о движении денежных средств (кэш-флоу) показывает процесс поступления и расходования денег в процессе деятельности предприятия,

· балансовый отчет, подводящий итог деятельности. Важным элементом финансового плана является анализ безубыточности коммерческой деятельности предприятия, который может быть произведен двумя способами: с использованием формулы или посредством построения графика.

В обоих вариантах предварительно все издержки предприятия разделяются на постоянные и переменные. К постоянным издержкам относятся издержки, которые на протяжении определенного и достаточно длительного промежутка времени не изменяются в зависимости от объемов производства (продаж). В качестве примера постоянных издержек можно привести расходы на аренду помещения, стоимость страховки, заработную плату работников управленческого аппарата. К переменным издержкам относятся расходы производства и реализации, непосредственно связанные с объемами продукции; затраты на сырье и материалы, заработная плата персонала, непосредственно производящего или реализующего произведенную продукцию. В первом варианте расчет безубыточности осуществляется по формуле:

	Безубыточный объем производства продукции =
	Постоянные затраты 
1 – доля переменных затрат в стоимости


При анализе безубыточности путем построения графика он выглядит следующим образом:
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где: С – стоимость произведенной продукции 

О – объем произведенной продукции 

В – валовая выручка 

И – полные издержки 

П1 – постоянные издержки 

П2 – переменные издержки 

ПЗ – прибыль 

ТБ – точка безубыточности

Поскольку переходный период к рыночной системе хозяйствования чреват массой неожиданностей, "нештатных" ситуаций, в значительной мере из-за недоработки законодательной базы и несовершенства функционирования всего хозяйственного механизма, каждое предприятие постоянно находится в зоне повышенного риска в оперативном и, что значительно важнее, стратегическом плане. Своевременная реакция руководителей предприятия на ухудшение или улучшение результатов деятельности фирмы, т. е. маркетинг-аудит или контроль за маркетинговой деятельностью дает возможность принять превентивные меры в первом случае и обеспечить условия для максимального использования положительных факторов развития – во втором.
Маркетинг-аудит

Основными объектами контроля в маркетинге являются:

· объемы продаж;

· размеры прибылей и убытков;

· реакция покупателей на предлагаемые предприятием новые товары и услуги;

· соответствие запланированных и реальных (фактических) результатов производственно-коммерческой деятельности.

В стратегическом плане предприятию важно знать, действительно ли оно использует все из имеющихся у него маркетинговых возможностей, и насколько эффективно оно их использует.

Принятая система контроля не может очень долго поддерживать управление маркетингом на одинаковом уровне и в пределах строго выбранных стандартов. Со временем даже самые прогрессивные методы управления устаревают и становятся неадекватными стратегической задаче выживания. Поэтому управление предприятием должно быть гибким, адаптивным, а система контроля способствовать развитию новых, соответствующих изменениям во внешней среде методов (способов, процессов) руководства производственно-коммерческой деятельностью.

Однако при всей важности контроля за хозяйственной деятельностью предприятия не следует чрезмерно увлекаться этим направлением. Избыточный объем контрольных операций, особенно при стабильном положении предприятия на рынке, тем более при положительной динамике производства и реализации выпускаемой продукции, может привести к крайне нежелательным последствиям, к отвлечению руководящего персонала и исполнителей разного уровня от выполнения основных служебных обязанностей и переключению на излишние контакты с контролерами и ревизорами. Необходимость контроля маркетинга должна соответствовать требованиям достаточности и своевременности. Контроль ради контроля без достаточных на то оснований приводит в конечном счете к обратному результату: снижению эффективности управления маркетингом, особенно на среднем и низшем уровнях иерархической системы предприятия.

Итак, что же нужно контролировать в рамках маркетинг-аудита на предприятии для создания наиболее благоприятных условий достижения коммерческих целей?

Конечно же соответствие целевых показателей реальным показателям производственно-коммерческой деятельности по плановым (временным) периодам. Цель этого контроля – установить совпадение или несоответствие основных запланированных показателей реально достигнутым результатам по объемам реализации товаров и услуг, доходам и прибылям, достигнутой рентабельности в целом, по отдельным товарам и по целевым рынкам.

В рамках контроля за фактическим выполнением плановых заданий проводится довольно значительный объем аналитической работы:

· анализ использования возможностей предприятия;

· анализ занимаемой предприятием доли рынка сбыта, соответствие фактической доли рынка производственным и коммерческим возможностям;

· анализ соотношения затрат на проведение маркетинговых мероприятий и результатов фактической реализации произведенной продукции, т. е. оценка эффективности затрат на маркетинг;

· контроль за поведением покупателей (оптовых и розничных торговых посредников) и потребителей продукции предприятия, т. е. установление уровня удовлетворенности покупателей и потребителей коммерческой деятельностью предприятия на целевых рынках;

· контроль за поведением конкурентов, за степенью их воздействия на позиции предприятия на рынке, за выполнением плановых показателей.

За этот вид контроля и принятие корректирующих нештатную ситуацию мер отвечает высшее руководство, управляющие среднего звена, которые должны проводить критическую оценку эффективности всей маркетинговой деятельности. Динамично развивающийся мир, структурные изменения в отраслях промышленности, новые общественные ориентиры, например, на повышение качества жизни, социально-этические нормы производства и потребления товаров, экологические императивы – все эти и многие другие важные для предприятия факторы в реальной жизни уже приводят к отказу от ранее намеченных целей, смене модели развития, существенной корректировке ранее принятых планов, стратегий и программ. Каждое предприятие должно периодически проводить оценку своего подхода к маркетинговой деятельности и его соответствия меняющимся условиям внешней среды. У Ф. Котлера этот вид контроля назван ревизией маркетинга:

"Ревизия маркетинга – комплексное, системное, беспристрастное и регулярное исследование маркетинговой среды фирмы (или ее организационной единицы), ее задач, стратегий и оперативно-коммерческой деятельности с целью выявления возникающих проблем и открывающихся возможностей для выработки рекомендаций по совершенствованию маркетинговой деятельности фирмы".

Контроль маркетинга предприятие может проводить силами собственной ревизионной службы (внутренний аудит) или привлекая для этой работы независимых экспертов на основе договора с одной из специализированных консультационных организаций. У того и другого метода проведения ревизий есть преимущества и недостатки.

При проведении ревизий собственными силами предприятие может решать все связанные с этой работой проблемы быстро и оперативно. Кроме того, внутренний аудит маркетинга обходится значительно дешевле, чем внешний. Для ревизоров-сотрудников предприятия может быть доступна вся без ограничения служебная информация, в том числе и конфиденциального характера. Внутренним ревизором нет необходимости вникать в специфические вопросы организации производства и реализации продукции предприятия они профессионально осведомлены по этим вопросам.

Недостаток внутреннего аудита в том, что собственной ревизионной службе нельзя поручать проведение масштабных и глубоких проверок, поскольку эти службы, как правило, малочисленны даже на крупных предприятиях. Кроме того, при внутреннем аудите маркетинга далеко не во всех случаях возможна объективная и беспристрастная оценка положения дел на предприятии: ревизоры-сотрудники предприятия адаптированы к внутренней среде и могут не обратить внимания на некоторые даже существенные недостатки в маркетинговой деятельности.

Привлечение профессионалов-аналитиков и консультантов "со стороны" (внешний аудит) обеспечивают предприятию более глубокую проработку проблем, выход на объективные и беспристрастные результаты обследования маркетинговой деятельности и выработку эффективных рекомендаций по ее совершенствованию. Услуги внешних маркетинговых ревизоров могут обойтись предприятию значительно дороже внутреннего аудита, но дают значительно больше шансов на улучшение всей производственно-коммерческой деятельности, снижение рисков от возникновения различных нежелательных ситуаций во внутренней среде предприятия. Внешний аудит маркетинга, как правило, отличается комплексным подходом экспертов-аналитиков к выработке более совершенной и актуализированной стратегии маркетинга предприятия, к созданию условий для укрепления позиций предприятия на рынке.

Проведение ревизии маркетинга с помощью привлеченных для этой работы внешних экспертов-консультантов разделяется на несколько последовательных этапов:

1. Предконтрольный период. Проведение переговоров, уточнение целей исследования, разработка технического задания, подписание договора.

2. Диагностическое обследование. Сбор необходимой информации, кабинетные исследования, проведение опросов, анкетирование, наблюдение, контакты с потребителем продукции предприятия, другие информационно-поисковые мероприятия.

3. Анализ и обработка информации. Оценка полноты и достаточности собранной информации, ее структурирование и систематизация.

4. Подготовка и согласование с заказчиком отчета и рекомендаций по результатам обслуживания. Оформление отчета (доклада) по согласованной с заказчиком форме, комментарии к выработанным рекомендациям, особенно в отношении стратегической программы маркетинга предприятия.

5. Этап сопровождения – периодическое консультирование предприятия по внедрению в практику рекомендаций консультантов, внесение необходимых корректировок и доработок в рекомендации по совершенствованию маркетинговой деятельности предприятия. Продолжительность этого этапа согласовывается между заказчиком и исполнителем.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Книга посвящена маркетингу. При этом маркетинг рассматривается под углом зрения практика как функциональная деятельность. По существу, в данной работе предложен набор методик по реализации основных функций и подфункций маркетинга. Если фирма работает в условиях рынка "покупателя", т. е. превышения предложения над спросом, и испытывает трудности с реализацией продукции, то она вынуждена обратить внимание на потребителя и организовать свою производственно-хозяйственную деятельность с учетом его требований и интересов, опережая при этом конкурентов. Таким образом, фирма, участвующая в острой конкурентной борьбе, не может обойтись без маркетинга как полноценной системы, ей необходимо последовательно осуществлять комплекс его функций и подфункций.

А если фирма является монополистом, работает на рынке "производителя", где ощущается дефицит, и поэтому может диктовать свои условия покупателю? Целесообразно ли ей вкладывать средства в маркетинг, нужен ли он в данном случае? Да, нужен, поскольку в условиях рынка монополия не бывает вечной. Однако в данном случае фирма может позволить себе реализацию лишь некоторых выбранных исходя из реальной ситуации отдельных функций и подфункций маркетинга, а не всего комплекса, всей системы целиком.

Итак, маркетинг – демократическая деятельность, так как предоставляет возможность выделить на основе здравого смысла, реально складывающейся ситуации во внутренней и внешней среде фирмы те функции и подфункции, реализация которых быстрее и эффективнее приведет к поставленной цели. Вероятно, поэтому настолько по-разному специалисты трактуют маркетинг, определяют содержание этой деятельности.

Что же означает тезис "функционирование в системе маркетинга"? Он означает, что фирма последовательно осуществляет все функции и подфункции маркетинга в комплексе, а именно:

· выполняет аналитическую функцию, состоящую из таких подфункций, как изучение потребителя и конкурентов, исследование и прогнозирование ситуации на рынке. При этом подфункцией аналитической функции является также и анализ внутренней среды фирмы;

· реализует товарно-производственную функцию, т. е. разрабатывает рекомендации по созданию, модернизации товара и формированию товарного ассортимента; моделирует определенный уровень конкурентоспособности и управляет им;

· осуществляет сбытовую функцию, реализуя мероприятия по проведению товарной, ценовой и коммуникационной (реклама, паблик рилейшнз, персональные продажи и т. д.) политики, организации собственно товародвижения;

· организует маркетинговую работу, т. е. создает маркетинговый департамент того или другого типа, планирует маркетинговую деятельность, критически рассматривает результаты для того, чтобы не повторять совершенных ошибок.

Следует отметить, что в данной книге представлены методические рекомендации по осуществлению практически всех перечисленных функций и подфункций маркетинга, кроме организационных. Дело в том, что вопросы управления, планирования и контроля в маркетинге решаются на каждой фирме индивидуально, исходя из обстоятельств и особенностей личности руководителя.

Хочется еще раз подчеркнуть, что каждый, кому нужен маркетинг, может воспользоваться содержащимися в этой книге рекомендациями в комплексе либо выбрать те из них, которые целесообразно применить в конкретной ситуации.

АВТОР НАДЕЕТСЯ, ЧТО МАТЕРИАЛЫ КНИГИ БУДУТ ВАМ ПОЛЕЗНЫ,
А ИХ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ОБЕСПЕЧИТ ВАМ ДОЛГОСРОЧНЫЙ УСПЕХ!
ПРИЛОЖЕНИЕ. КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА КОМПАНИИ "ФОРД"

Предназначение.

Фирма "Форд Мотор Компани" является мировым лидером в автомобильной промышленности и связанных с ней отраслях, а также в новых отраслях, таких, как авиакосмическая, связь и финансовые услуги. Наша задача заключается в постоянном совершенствовании наших товаров и услуг для удовлетворения потребностей наших клиентов, что дает нам возможность процветать как фирме и обеспечивать удовлетворительный уровень дохода держателям акций, являющимся хозяевами фирмы.

Ценности.

То, как мы достигаем наших целей, так же важно, как сами цели. Основой успеха фирмы являются следующие основополагающие ценности:

Люди. Источник нашей силы в наших людях. Они составляют коллективный разум фирмы и определяют нашу репутацию и жизнеспособность. Наши главные человеческие ценности – энтузиазм и коллективная работа.

Товары. Наши товары представляют собой конечный результат наших усилий, и они должны быть лучшими для клиентов всего мира. О нас судят по нашим товарам.

Прибыль. Прибыль – конечный показатель того, как эффективно мы обеспечиваем клиентов лучшими товарами для удовлетворения их потребностей. Прибыль нужна, чтобы выжить и расти. Руководящие принципы

Качество прежде всего. Чтобы удовлетворить клиента, качество наших товаров и услуг должно быть первоочередной задачей.

Клиент находится в фокусе всего, что мы делаем. Работая, мы думаем о клиенте, о предоставлении ему лучших товаров и услуг, чем конкуренты.

ПОСТОЯННОЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ЯВЛЯЕТСЯ
ОБЯЗАТЕЛЬНЫМ УСЛОВИЕМ НАШЕГО УСПЕХА.
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

	? Вопрос № 1
	ПРИЧИНЫ ВОЗНИКНОВЕНИЯ И ЭВОЛЮЦИЯ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 2
	ОПРЕДЕЛЕНИЯ МАРКЕТИНГА; ОСНОВНЫЕ ЗАПАДНЫЕ ШКОЛЫ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 3
	ОСОБЕННОСТИ МАРКЕТИНГА В РОССИИ. ВЕДУЩИЕ РОССИЙСКИЙ УЧЕНЫЕ В ОБЛАСТИ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 4
	ЦЕЛИ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 5
	СТРАТЕГИИ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 6
	КОМПЛЕКС ФУНКЦИЙ И ПОДФУНКЦИЙ МАРКЕТИНГА.

	? Вопрос № 7
	ИЗУЧЕНИЕ СПРОСА.

	? Вопрос № 8
	ИЗУЧЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОНКУРЕНТОВ.

	? Вопрос № 9
	МЕТОДИКА ИЗУЧЕНИЯ КОНЪЮНКТУРЫ.

	? Вопрос № 10
	ПРОГНОЗИРОВАНИЕ КОНЪЮНКТУРЫ.

	? Вопрос № 11
	ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ФИРМЫ.

	? Вопрос № 12
	СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К СОЗДАНИЮ ТОВАРА.

	? Вопрос № 13
	ТЕХНОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ ТОВАРА.

	? Вопрос № 14
	МЕТОДИКА МОДЕЛИРОВАНИЯ ПОКАЗАТЕЛЕЙ УРОВНЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ТОВАРА.

	? Вопрос № 15
	МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ.

	? Вопрос № 16
	ПОНЯТИЕ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРА. ТИПЫ И ВИДЫ ЖЦТ. ОСОБЕННОСТИ ОТДЕЛЬНЫХ ЭТАПОВ ЖЦТ.

	? Вопрос № 17
	УПРАВЛЕНИЕ ТОВАРНОЙ ПОЛИТИКОЙ ФИРМЫ НА ОСНОВЕ ЖЦТ.

	? Вопрос № 18
	ФОРМИРОВАНИЕ КАНАЛОВ ТОВАРОДВИЖЕНИЯ.

	? Вопрос № 19
	ПОСРЕДНИКИ И РАБОТА С НИМИ.

	? Вопрос № 20
	ЦЕНОВАЯ РАБОТА В СОВРЕМЕННОМ МАРКЕТИНГЕ.

	? Вопрос № 21
	МЕТОДИКА РАСЧЕТА ЦЕНЫ СДЕЛКИ.

	? Вопрос № 22
	ПОНЯТИЕ ЦЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ И ЕЕ ОСНОВНЫЕ ВИДЫ.

	? Вопрос № 23
	КОММУНИКАЦИИ В МАРКЕТИНГЕ.

	? Вопрос № 24
	ПЛАНИРОВАНИЕ МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ.

	? Вопрос № 25
	УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ. МАРКЕТИНГ-АУДИТ.


ТЕМЫ ДИПЛОМНЫХ РАБОТ

	 
	МАРКЕТИНГ – ДОКТРИНА СОВРЕМЕННОГО БИЗНЕСА.

	 
	МЕТОДИКА ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ КОМПЛЕКСНОГО ИССЛЕДОВАНИЯ РЫНКА.

	 
	ИЗУЧЕНИЕ И ПРОГНОЗИРОВАНИЕ КОНЪЮНКТУРЫ ТОВАРНЫХ РЫНКОВ: ПРИНЦИПЫ И МЕТОДЫ.

	 
	ОСОБЕННОСТИ ИССЛЕДОВАНИЯ И ПРОГНОЗИРОВАНИЯ КОНЪЮНКТУРЫ РЫНКА МАШИН И ОБОРУДОВАНИЯ.

	 
	ОСОБЕННОСТИ ИССЛЕДОВАНИЯ И ПРОГНОЗИРОВАНИЯ КОНЪЮНКТУРЫ РЫНКА ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫХ ТОВАРОВ.

	 
	ОСОБЕННОСТИ ИССЛЕДОВАНИЯ И ПРОГНОЗИРОВАНИЯ КОНЪЮНКТУРЫ РЫНКА СЫРЬЕВЫХ ТОВАРОВ.

	 
	МЕТОДИКА МОДЕЛИРОВАНИЯ ПОКАЗАТЕЛЕЙ УРОВНЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ТОВАРА.

	 
	СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ТОВАРА.

	 
	СБЫТ В СИСТЕМЕ МАРКЕТИНГА.

	 
	ТОВАРНАЯ ПОЛИТИКА В СИСТЕМЕ МАРКЕТИНГА.

	 
	ПРИНЦИПЫ ФОРМИРОВАНИЯ КАНАЛОВ ТОВАРОДВИЖЕНИЯ.

	 
	ЦЕНОВАЯ РАБОТА И ЦЕНОВАЯ ПОЛИТИКА В МАРКЕТИНГЕ.

	 
	КОММУНИКАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА В МАРКЕТИНГЕ.

	 
	ПЛАНИРОВАНИЕ И ОРГАНИЗАЦИЯ РЕКЛАМНЫХ КАМПАНИЙ.

	 
	ПАБЛИК РИЛЕЙШНЗ КАК ОДНА ИЗ ФОРМ КОММУНИКАЦИЙ В МАРКЕТИНГЕ.

	 
	МЕТОДИКА СОСТАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГ-ПЛАНА.

	 
	УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ НА ПРЕДПРИЯТИИ.

	 
	ТЕХНИКА И ПСИХОЛОГИЯ ПРОДАЖ.

	 
	КОМПЛЕКСНОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ РЫНКА С ЦЕЛЬЮ ВЫБОРА ПАРТНЕРА.

	 
	СТИМУЛИРОВАНИЕ ПРОДАЖ В СИСТЕМЕ МАРКЕТИНГОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ


ТЕСТЫ К РАЗДЕЛАМ ПРОГРАММЫ

Как работать с тестами

Внимательно прочтите предложенные вопросы и три варианта ответа на каждый из них.

Выберите и отметьте "галочкой" единственный, верный, с Вашей точки зрения, ответ.
ТЕСТ К РАЗДЕЛУ I. ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА

1. Маркетинг возник как самостоятельная теория, выделившись из Экономикса:

	 
	1. в конце XVI – в начале XVIII в. в Нидерландах,

	 
	2. в конце ХIХ в. в Европе,

	 
	3. в начале ХХ в. в США.


2. Основными причинами обособления маркетинга в самостоятельную теорию и практику явились:

	 
	1. усилившийся процесс концентрации и централизации капитала; появление монополистических союзов; отделение производителя от потребителя; усиление конкуренции;

	 
	2. потребности монополий в борьбе "за доллар" потребителя; проблемы в организации сбыта крупных фирм;

	 
	3. снижение остроты конкурентной борьбы в условиях монополизации товарных рынков; возможность диктата производителя.


3. На первом этапе развития маркетинг занимался:

	 
	1. управлением персоналом;

	 
	2. реализацией продукции, включая организацию рекламных кампаний;

	 
	3. анализом поведения социальных групп в сделках купли-продажи.


4. Вторым этапом развития маркетинга являлся период

	 
	1. 50-х – первой половины 70-х годов XX века;

	 
	2. 30-х годов XX века;

	 
	3. 20-х – 40-х годов XX века.


5. На втором этапе развития маркетинг начали трактовать как:

	 
	1. новый термин для обозначения сбыта;

	 
	2. концепцию управления, ориентированную на рынок, на потребителя;

	 
	3. комплекс функций по организации рекламных кампаний.


6. Кому принадлежит следующее определение: "Маркетинг – это не просто сбыт товаров и услуг на рынке... С помощью сбыта пытаются заставить покупателя желать то, что ему может предложить фирма. Маркетинг же заставляет сделать то, чего ждет покупатель"?

	 
	1. Филиппу Колтеру;

	 
	2. Теодору Левитту;

	 
	3. Саймону Маджаро.


7. К основным причинам приведшим к эволюции маркетинга и превратившим его на 3-ем этапе развития в доктрину современного бизнеса, его "философию" относятся:

	 
	1. существенное ускорение и удорожание НТП; рост масштабов и усложнение форм конкурентной борьбы; повышение степени риска функционирования фирм на рынке;

	 
	2. усложнение внутрифирменных проблем;

	 
	3. появление транснациональных корпораций.


8. Наиболее важными особенностями современного маркетинга являются:

	 
	1. агрессивный сбыт, поддерживаемый агрессивной рекламой и т.д.

	 
	2. системный, комплексный подход к решению задач фирмы; производство основано на инновационной деятельности; ориентация на долгосрочный коммерческий успех и т. д.

	 
	3. систематический подбор информации по конъюнктуре рынков; осуществление политики низких цен с целью расширения сбыта.


9. Комплекс маркетинга это:

	 
	1. гармоничное сочетание факторов, управляемых фирмой, и не поддающихся внутрифирменному управлению;

	 
	2. сочетание товара, рынка и цены;

	 
	3. взаимоотношения фирмы с государством.


10. Важной характерной чертой маркетинга на 3-ем этапе развития становится глобализация этой концепции, что означает:

	 
	1. маркетинг становится жизненно необходим как крупным монополиям, так и мелким фирмам;

	 
	2. маркетинг начинают использовать во всех регионах мира;

	 
	3. маркетинг охватывает на только рынок потребительских товаров, но и рынок средств производства, услуг, внешнеэкономическую деятельность, а также некоммерческую деятельность: социальную и политическую.


11. Несмотря на наличие широкого спектра определений маркетинга, в них есть нечто общее, а именно:

	 
	1. приоритет потребителя;

	 
	2. приоритет производителя;

	 
	3. приоритет ситуации на рынке.


12. Важнейшими причинами, способствующими росту внимания к маркетингу в нашей стране, являлись:

	 
	1. появившиеся научные разработки по маркетингу;

	 
	2. изменение отношений собственности; разрушение государственной монополии;

	 
	3. потребность в маркетинге во внешнеторговых организациях.


13. Назовите имена крупнейших российских специалистов в области маркетинга:

	1. 

	2. 

	3. 


14. Цели (задачи) деятельности фирм и маркетинговые цели:

	 
	1. абсолютно идентичны;

	 
	2. тесно взаимосвязаны и соотносятся друг с другом как предмет и метод;

	 
	3. не связаны друг с другом, совершенно различны.


15. В рейтинге целей деятельности фирмы первое место, как правило, занимает:

	 
	1. получение целевой нормы прибыли на инвестиции;

	 
	2. получение определенной валовой прибыли;

	 
	3. достижение известности на рынке.


16. Цели маркетинга являются по отношению к целям фирмы:

	 
	1. определяющими, главными;

	 
	2. поддерживающими, помогающими реализовать цели деятельности фирмы;

	 
	3. самостоятельными.


17. Маркетинговые цели чаще всего связаны:

	 
	1. с самим товаром, его качеством, созданием новинок;

	 
	2. с финансовыми результатами;

	 
	3. организационными вопросами.


18. Характерными признаками маркетинговых целей являются:

	 
	1. они постоянны, неизменны, не связаны с целями фирмы;

	 
	2. носят только стратегический характер, затрагивают только производственный процесс;

	 
	3. тесно связаны с целями фирмы, конкретны, могут быть выражены в цифрах, их достижение ограничено временными рамками, гибки и могут корректироваться.


19. Базой для разработки маркетинговой стратегии фирмы является:

	 
	1. указание руководства фирмы;

	 
	2. изучение стратегий фирм конкурентов;

	 
	3. комплексное маркетинговое исследование и сформулированные цели деятельности.


20. Основными этапами разработки маркетинговых стратегий являются:

	 
	1. анализ используемых ранее фирмой стратегий и выбор лучшей из них;

	 
	2. выявление современных альтернатив стратегий, выбор оптимального варианта и его реализация при постоянном анализе и корректировке по необходимости;

	 
	3. подражание стратегии успешного конкурента.


21. Стратегия низких издержек производства (форма 1) приемлема главным образом:

	 
	1. для фирм, функционирующих на рынках, емкость, которых постоянно возобновляется, растет;

	 
	2. для фирм, производящих новые, дорогостоящие товары;

	 
	3. для фирм, работающих на рынках, емкость которых не растет.


22. Стратегия дифференциации заключается:

	 
	1. в наращивании объема производимой продукции, снижении за счет этого издержек производства и, следовательно, цен;

	 
	2. в создании новых или обновленных товаров и услуг, отличных от прежних и удовлетворяющих выявленные, потенциальные потребности;

	 
	3. в реализации товаров по различным, дифференцированным ценам.


23. Основными вариантами стратегии дифференциации являются:

	 
	1. стратегия лидерства, стратегия качества и надежности, стратегия комплексного сбыта;

	 
	2. стратегия стандартизации;

	 
	3. создание центров прибыли.


24. Сопряжена ли стратегия дифференциации с коммерческими рисками:

	 
	1. нет;

	 
	2. с относительно низкими рисками;

	 
	3. с относительно высокими рисками.


25. Стратегия диверсификации – это:

	 
	1. стратегия, нацеленная на расширение сфер деятельности фирмы за счет ее новых направлений;

	 
	2. расширение ассортимента производимой продукции;

	 
	3. расширение доли рынка.


26. Комплексность маркетинга означает, что:

	 
	1. маркетинг решает задачи производства в комплексе;

	 
	2. для достижения долгосрочного успеха в бизнесе компаниям целесообразно внедрять в практику комплекс функций маркетинга, т.е. программно-целевой, системный метод;

	 
	3. возможен выбор и реализация лишь отдельных функций маркетинга для достижения маркетинговых целей.


ТЕСТ К РАЗДЕЛУ II. АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

1. Содержанием аналитической функции маркетинга являются:

	 
	1. анализ сильных и слабых сторон маркетинга;

	 
	2. комплексное исследование рынка; анализ внутренней среды фирмы;

	 
	3. анализ функционирования сбытовой системы фирмы.


2. Сегментацией рынка называется:

	 
	1. выделение целевых групп потребителей, характеризующихся однородностью вкусов, предпочтений, поведения в отношении предлагаемых товаров и услуг;

	 
	2. выделение долей производителей на рынке;

	 
	3. выделение товарных групп, пользующихся наиболее высоким спросом на рынке.


3. Сегментация осуществляется с использованием определенных критериев, которые для потребителей товаров производственного назначения и потребителей товаров индивидуального пользования:

	 
	1. одинаковы;

	 
	2. практически не различаются;

	 
	3. различны.


4. Наиболее важными критериями для сегментации потребителей товаров производственного назначения являются:

	 
	1. величина фирмы-покупателя; уровень развития технологии производства; платежеспособность; деловая репутация; личностные характеристики руководителя;

	 
	2. географический; личность руководителя;

	 
	3. требования к качеству выпускаемых изделий;


5. Главными критериями сегментации для товаров индивидуального пользования являются:

	 
	1. сложившиеся традиции в потреблении;

	 
	2. уровень платежеспособного спроса;

	 
	3. географический; демографический; экономический; социально-культурный; психографический; реакция на новые товары.


6. Изучение деятельности конкурентов осуществляется для того, чтобы:

	 
	1. следовать за преуспевающими конкурентами; производить такие же товары, использовать такую же стратегию и т.д.

	 
	2. избежать конкуренции путем производства товаров отличных от товаров конкурента, и разработки собственной стратегии;

	 
	3. для ориентации в вопросах цен на товары.


7. Методика изучения конкурентов заключается:

	 
	1. в их выявлении и классификации: анализе показателей деятельности; выявлении сильных и слабых сторон деятельности;

	 
	2. только в составлении картотеки;

	 
	3. в прогнозировании их деятельности.


8. Основными показателями конъюнктуры товарного рынка являются:

	 
	1. динамика цен на соответствующий товар на различных сегментах рынка;

	 
	2. размер актуальных потребностей;

	 
	3. показатели производства, потребления товарооборота, цены.


9. Важнейшими принципами конъюнктурной работы являются:

	 
	1. повседневность; исследования базируются на данных, характеризующих ретроспективу, но перенос тенденций прошлого на настоящее недопустим; учет взаимосвязи товарных рынков;

	 
	2. необходимость привлечения сторонних экспертов;

	 
	3. исследование базируется на данных, полученных путем опросов.


10. Конъюнктурообразующие факторы можно разделить на:

	 
	1. постоянно действующие и временные;

	 
	2. сезонные и несезонные;

	 
	3. социальные и экономические.


11. К числу важнейших конъюнктурообразующих факторов относятся:

	 
	1. стоимость рабочей силы;

	 
	2. уровень издержек в отрасли;

	 
	3. НТП, государственное регулирование и т. д.


12. Уровень монополизации определяется с помощью:

	 
	1. индекса Доу–Джонса;

	 
	2. индекса Харфиндела–Хиршмана;

	 
	3. индекса Никей.


13. Емкость рынка рассчитывается как:

	 
	1. сумма объема производства и импорта;

	 
	2. разница объема производства и экспорта;

	 
	3. сумма объема производства, запасов, импорта за минусом экспорта.


14. Доля фирмы на рынке определяется как:

	 
	1. отношение объема реализации фирмы к емкости соответствующего рынка;

	 
	2. отношение объема производства фирмы к объему произведенной в стране продукции;

	 
	3. отношение объема экспорта фирмы и объему экспорта страны.


15. Наиболее значимым методом долго- и среднесрочного прогнозирования рынков является:

	 
	1. экономико-математический;

	 
	2. экстраполяция, дополненная экспертной оценкой;

	 
	3. экстраполяция.


16. Особенно часто используемый на практике метод краткосрочного прогнозирования рынков (в первую очередь биржевых, для которых характерны резкие перепады цен):

	 
	1. прогноз эксперта;

	 
	2. экономико-математический;

	 
	3. механический или "чартизм".


17. Является ли прогноз ситуации на товарном рынке:

	 
	1. абсолютно точным;

	 
	2. вероятностным;

	 
	3. как правило, ошибочным.


18. Анализ внутренней среды предприятия осуществляется в следующей последовательности:

	 
	1. анализ производственно-хозяйственной деятельности, финансовый и кадровый анализ;

	 
	2. анализ издержек производства и правовой основы фирмы;

	 
	3. анализ сильных и слабых сторон товара, а также цен на товар.


19. Одним из методов исследования внутренней среды фирмы является:

	 
	1. "чартизм";

	 
	2. Бостонская матрица роста рыночной доли;

	 
	3. кабинетный.


20. На основе анализа производственно-сбытовой деятельности принимают следующие управленческие решения:

	 
	1. уволить или премировать руководителя маркетингового департамента;

	 
	2. наказать виновных в неудаче;

	 
	3. своевременно реорганизовать производство товаров.


21. В процессе финансового анализа особое внимание уделяют:

	 
	1. выявлению возможности оптимизации издержек;

	 
	2. анализу показателей валовой прибыли;

	 
	3. анализу показателей чистой прибыли.


22. Валовая прибыль – это:

	 
	1. цена n-единиц продукции;

	 
	2. валовой доход минус валовые издержки;

	 
	3. валовой доход.


23. Классификация товарного ассортимента на основе Бостонской матрицы осуществляется после анализа динамики следующих показателей:

	 
	1. доли рынка и цен;

	 
	2. объема производства и потребления;

	 
	3. темпы емкости рынка, норма прибыли на инвестиции.


ТЕСТ К РАЗДЕЛУ III. ТОВАРНО-ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

1. В производственную функцию маркетинга входят следующие подфункции:

	 
	1. контроль за процессом производства, контроль за качеством производимых товаров;

	 
	2. создание новых товаров, моделирование показателя конкурентоспособности, организация материально-технического снабжения и управление качеством и конкурентоспособностью продукции;

	 
	3. организация производства; обучение персонала; организация служб, контролирующих качество производимых товаров.


2. Товар является сердцевиной всей маркетинговой деятельности, поэтому одной из важнейших представляется проблема формирования товарного ассортимента, создания новых товаров. Первыми этапами создания новых товаров являются:

	 
	1. разработка идей, рассмотрение и отбор идей, коммерческий анализ идей;

	 
	2. создание образца;

	 
	3. пробное производство товаров.


3. Следующими этапами создания товара являются:

	 
	1. НИОКР, опытное производство и пробные продажи;

	 
	2. позиционирование товара;

	 
	3. серийное производство.


4. Можно выделить следующие основные особенности современного НИОКРа:

	 
	1. увеличение продолжительности этого процесса, в связи с его усложнением удорожание;

	 
	2. сокращение сроков;

	 
	3. снижение риска осуществления НИОКР.


5. В современных условиях НИОКР концентрируется, главным образом:

	 
	1. на крупных фирмах (типа "Сони");

	 
	2. на средних фирмах;

	 
	3. на фирмах-спутниках крупных компаний или так называемых "рискофирмах".


6. Какие признаки являются определяющими для современной системы управления инновационным процессом:

	 
	1. таких систем не существует, т. к. инновационный процесс – это творчество, не поддающееся управлению;

	 
	2. государственное финансирование НИОКР, разработка критериев качества, исходя из возможностей производства;

	 
	3. концентрация НИОКР на наиболее важных направлениях; оценка новых разработок на основе критериев, которыми пользуется потребитель; гибкий подход к финансированию НИОКР.


7. Под конкурентоспособностью понимают характеристику товара, которая отличает его от товара-конкурента по степени удовлетворения конкретной общественной потребности и по затратам на ее удовлетворение. Численное выражение конкурентоспособности называется уровнем конкурентоспособности и в общем виде выражается отношением:

	 
	1. полезного эффекта к цене товара на рынке;

	 
	2. качества товара к его себестоимости;

	 
	3. полезного эффекта, выраженного через нормативные и технические параметры изделия, к цене потребления.


8. Цена потребления – это:

	 
	1. цена рынка, по которой покупатель готов приобрести товар;

	 
	2. цена рынка плюс эксплуатационные расходы в период использования товара (включая его утилизацию);

	 
	3. цена рынка плюс стоимость доставки товара до потребителя.


9. В какой период, как правило, осуществляются расчеты уровня конкурентоспособности товарной продукции:

	 
	1. на стадии коммерческого анализа идеи, до начала производства товара;

	 
	2. во время серийного производства;

	 
	3. после того, как товар произведен и началась его реализация на рынке.


10. Интегральный показатель уровня конкурентоспособности рассчитывается по следующей формуле:
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11. Существует ряд систем управления конкурентоспособностью, которые внедряются с целью:

	 
	1. достижения оптимального соотношения между качеством изделия и его издержками, а также повышения экономичности и оперативности послепродажного обслуживания;

	 
	2. улучшения качества продукции;

	 
	3. достижения минимально возможных издержек производства.


12. Стандарты качества определяются:

	 
	1. только конечным потребителем;

	 
	2. самим производителем;

	 
	3. международными организациями, национальными организациями, частными фирмами, покупателями.


13. Что такое ИСО:

	 
	1. система управления конкурентоспособностью;

	 
	2. международная организация по стандартизации;

	 
	3. частная фирма, специализирующаяся на вопросах стандартизации.


14. Система канбан является средством:

	 
	1. управления персоналом;

	 
	2. осуществления системы "джаст ин тайм";

	 
	3. частью системы "кросс фанкшн".


ТЕСТ К РАЗДЕЛУ IV. СБЫТОВАЯ ФУНКЦИЯ МАРКЕТИНГА

1. Основными подфункциями сбыта являются:

	 
	1. осуществление товарной политики, организация системы товародвижения, проведение ценовой политики, а также коммуникационной политики;

	 
	2. организация посреднического звена, создание складов, организация рекламных кампаний;

	 
	3. организация оптовой и розничной торговли.


2. Специфика организации товародвижения, главным образом, связана с:

	 
	1. кадровым потенциалом фирмы;

	 
	2. сложившимся опытом работы на фирме;

	 
	3. особенностями товара рынка и объемом операций.


3. К основным типам сбытовой деятельности относится сбыт:

	 
	1. через собственную сбытовую сеть; через независимую сбытовую сеть; через систему зависимых посредников;

	 
	2. через комиссионные дома;

	 
	3. через ассоциации торговцев.


4. К основным видам посредников относятся:

	 
	1. дистрибьюторы;

	 
	2. купцы, агенты, комиссионеры, брокеры;

	 
	3. посредники, оперирующие на внешнем рынке и на внутреннем рынке.


5. Брокер – это посредник, который:

	 
	1. покупает товар в собственность и перепродает его от своего имени;

	 
	2. торгует со склада;

	 
	3. только сводит стороны сделки.


6. Существуют следующие основные формы расчетов с посредниками:

	 
	1. фиксированная сумма вознаграждения;

	 
	2. разница между ценой владельца товара и ценой продажи покупателю, определенный % от суммы продаж; "кост пласт";

	 
	3. часть реализуемого товара.


7. Товарная политика предприятия предполагает:

	 
	1. реализацию ранее разработанной маркетинговой стратегии;

	 
	2. целенаправленные действия руководства фирмы, ориентированные на платежеспособный спрос сегментов рынка и обеспечивающие коммерчески эффективное формирование ассортимента и объемов продаж;

	 
	3. выпуск и реализацию широкой номенклатуры товаров.


8. В стратегическом плане товарная политика предприятия исходит из концепции жизненного цикла товара (ЖТЦ), т. е. из того факта, что:

	 
	1. каждый товар имеет определенный период рыночной устойчивости, характеризующийся объемами его продаж и приносимой прибылью во времени;

	 
	2. товар должен приносить прибыль, ее динамика отражает суть концепции ЖТЦ;

	 
	3. спрос на товар на рынке меняется очень медленно.


9. Жизненный цикл товара или описывающие его в определенных координатах кривые можно разделить на следующие стадии:

	 
	1. период затрат на реализацию; период окупаемости реализации; период прибыли;

	 
	2. период низкого спроса, период высокого спроса;

	 
	3. выход на рынок; рост продаж; зрелость; насыщение; спад.


10. На какой стадии ЖЦТ, как правило, на фирме начинается модификация товара или создание новой продукции:

	 
	1. на стадии зрелости;

	 
	2. на стадии насыщенности;

	 
	3. на стадии спада.


11. К основным сложностям, возникающим у фирмы на стадии выхода товара на рынок, можно отнести:

	 
	1. острую конкурентную борьбу за долю рынка;

	 
	2. маленькую серийность в связи с экспериментальным характером производства; возможность возникновения непредвиденных расходов на модификацию товара;

	 
	3. неподготовленность сбытовой сети.


12. К наиболее серьезным проблемам, возникающим у фирмы на стадии зрелости, относятся:

	 
	1. обостряющаяся конкурентная борьба; необходимость некоторого снижения цен;

	 
	2. необходимость изменения упаковки, внешнего вида товара, т. е. "псевдомодификация";

	 
	3. резкий рост издержек производства.


13. На какой стадии жизненного цикла фирма получает максимальную прибыль:

	 
	1. внедрения товара;

	 
	2. роста;

	 
	3. спада.


14. К основным целям ценовой политики можно отнести:

	 
	1. получение монопольной прибыли;

	 
	2. овладение долей рынка при условии получения целевой валовой прибыли через приспособление к действиям конкурентов;

	 
	3. введение покупателя в заблуждение.


15. В случае выхода на "новый" рынок фирма предлагает "старый" товар:

	 
	1. по относительно низким ценам;

	 
	2. по монопольно высоким ценам;

	 
	3. по ценам, равным ценам конкурентов.


16. В случае выхода на рынок с пионерным товаром фирма предлагает его:

	 
	1. по относительно низким ценам, т.к. он неизвестен потребителю;

	 
	2. по монопольно высоким ценам, осуществляя политику "снятия сливок";

	 
	3. по относительно высоким ценам, но с предоставлением покупателям различных скидок.


17. В случае реализации товара на "старом" рынке, с целью защиты своих позиций (доли рынка) на нем, фирма может осуществлять следующую ценовую политику:

	 
	1. дифференцированных цен;

	 
	2. "снятия сливок";

	 
	3. демпинговых цен.


18. Ценовая политика, стимулирующая продажу товаров на стадии спада называется:

	 
	1. политикой "убыточного лидера";

	 
	2. политикой удовлетворительного возмещения затрат;

	 
	3. политикой преодоления конкуренции.


19. Какое из определений в наибольшей степени отражает суть такого понятия, как мировая базисная цена:

	 
	1. цена, по которой покупают или продают товар в наиболее крупном центре мировой торговли;

	 
	2. цена важнейшего экспорта или импорта, либо крупнейшего центра мировой торговли, относящаяся к обычным, крупным, раздельным, регулярным операциям, осуществляемым в условиях открытого торгово-политического режима с платежом в свободно конвертируемой валюте;

	 
	3. цена международного договора купли-продажи.


20. В качестве мировой цены (т. е. основного ориентира) на машины и оборудование чаще всего выступают:

	 
	1. цены прейскурантов или цены торгов;

	 
	2. биржевые котировки;

	 
	3. цены аукционов.


21. В качестве мировой цены на пшеницу, как правило, выступают:

	 
	1. цены аукционов;

	 
	2. справочные цены;

	 
	3. биржевые котировки.


22. При какой форме платежа необходимо внести поправку на условия платежа при расчете контрактной цены:

	 
	1. аккредитив;

	 
	2. инкассо;

	 
	3. кредит сроком на 2 года.


23. Основной задачей коммуникационной политики является:

	 
	1. сбыт товаров во что бы то ни стало;

	 
	2. достижение того, чтобы потенциальный клиент судил о товаре на основе точных знаний о нем;

	 
	3. получение прибыли от реализации товара.


24. В качестве наиболее эффективных каналов для привлечения внимания покупателей товаров индивидуального пользования можно рассматривать:

	 
	1. личные контакты; "директ мейл";

	 
	2. паблик рилейшнз;

	 
	3. выставки и ярмарки.


25. Основной задачей паблик рилейшнз является:

	 
	1. создание и сохранение имиджа предприятия;

	 
	2. исследование спроса;

	 
	3. адекватное осуществление ценовой политики.


ДЕЛОВАЯ СИТУАЦИЯ: "МАРКЕТИНГ НА РЫНКЕ ОДЕЖДЫ"

РАЗДЕЛ 1. АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФУНКЦИЯ "МАРКЕТИНГА"

1.1. Анализ внутренней среды предприятия

Название предприятия: "Шик"

Место расположения: г. Москва

Статус: АО

Техническое состояние: оборудовано в 1969 г.

Штат: 1000 человек

Предприятие "Шик" производит женскую и мужскую одежду (5 наименований) и реализует ее в РФ. В последние 2 года ситуация на предприятии существенно ухудшилась: доля на рынке РФ последовательно снижалась и в результате упала с 15% в 1994 г. до 10% в 1997 г. Резко сократилась прибыль: с 1 млрд. руб. в 1994 г. до 5 млн. руб. в 1997 г. По существу, предприятие может работать только на заказ. Ухудшилась кадровая ситуация: с предприятия уволились наиболее квалифицированные и энергичные сотрудники. В результате только в 1997 г. штат сократился на 20%.

* * *

ЗАДАНИЕ: Составьте план работы по анализу внутренней среды предприятия.

Источники: Андреева О. Д. "Технология бизнеса: маркетинг", Инфра-М-Норма, М., 1997 г.
Соколова О. Д. "Финансы предприятия", УМП ВАВТ, 1996 г.

ПОМНИТЕ: Подбор и анализ информации – дорогостоящая работа.
Будьте реалистом, заботьтесь об экономии средств и времени.
Организуйте работу так, чтобы получить объективную информацию.

1.2. Комплексное исследование рынка: исследование спроса

Предприятие "Шик" производит одежду класса "конфекция"

Товарный ассортимент фирмы "Шик"

	№
	Наименование товара
	Преимущества
	Недостатки
	Примечание
	Показатели конъюнктуры за 1991–97 гг.*

	1
	Плащ мужской
(р.р. 52–56)
Цена 200 р.
	– низкая цена
	– цвета
– промокает
– фурнитура, отделка
	В результате средний общий вид.
	Ер – рост на 1%
Пв – рост на 3%
Р – рост на 0,8%

	2
	Костюм мужской деловой
(р.р. 52–56)
Цена – 400 р.
	– низкая цена
	– несколько устаревший крой
– несовременные цвета
	 
	Ер – рост на 0,5%
Пв – рост на 1%
Р – рост на 1%

	3
	Плащ женский
(р.р. 50–54)
Цена – 300 р.
	– низкая цена
	– "грязные" цвета
– крой
– фурнитура
	В целом производит впечатление "вещи из сундука".
	Ер – рост на 1,2%
Пв – снижается на 3%
Р – снижается на 2,5%

	4
	Костюм женский
(на подкладке, с короткой юбкой, р.р. 50–54)
Цена – 300 р.
	– низкая цена
– наличие подкладки
	несоответствие размера и длины юбки
мнется
незначимый товарный знак
маркие цвета
	Спрос низкий, товар залеживается.
	Ер – рост на 3%
Пв – убыток
Р – снижается на 1,5%

	5
	Костюм женский
(с брюками р.р. 48–54)
Цена – 700 р.
	 
	– крой брюк
– ткань мнется
– несоответствие размера и фасона
	Спрос низкий, товар залеживается.
	Ер – не выявлена
Пв – убыток
Р – снижается на 2%


* Ер – емкость рынка; Пв – валовая прибыль; Р – стоимость продаж

* * *

ЗАДАНИЕ: 1. Составьте план мероприятий по изучению спроса. Определите респондентов, а также методы полевых исследований.
2. Подготовьте макет анкеты для полевых исследований.
3. Определите (в виде схемы) порядок сегментирования.
4. Выявите 2–3 параметра для сегментирования

Источники: "Академия рынка. Маркетинг". Перевод с французского, Экономика, М., 1993 г. (под ред. Худокормова А.Г.)
Котлер Ф. "Основы маркетинга", Прогресс М., 1990 г.
Пилдич Дж. "Путь к покупателю", Прогресс, М., 1991 г.
Эванс Дж., Берман Б. "Маркетинг", Экономика, М., 1990 г.
Грачев А. П. "Организация производства и сбыта одежды западными фирмами на принципах современного маркетинга". Учебное пособие ВАВТ МВЭС РФ, М., 1995 г.

ПОМНИТЕ: "Товар с позиции маркетинга – это не то, о чем подробно рассказывает инженер, а то, что требует покупатель" (Теодор Левитт).

1.3. Комплексное исследование рынка: изучение деятельности конкурентов

Анализ деятельности конкурентов предприятия "Шик", а также исследование ситуации на российском рынке готовой одежды позволяют сделать общий вывод: рынок характеризуется постоянно обостряющейся конкурентной борьбой и некоторым превышением предложения над спросом.

* * *

ЗАДАНИЕ: 1. Изучите предлагаемые материалы по основным конкурентам "Шика".
2. Разработайте план работы по сбору дополнительной информации о конкурентах.
3. Рассчитайте уровень конкурентоспособности товара №4 (костюм женский) предприятия "Шик" относительно аналогичного товара фирмы "Глоссмарк". Для этого используйте результаты исследования качественной стороны целевых сегментов, т. е. представление потребителей о качестве товара № 4 (костюма женского):

	Свойства
	Оценка свойств (в баллах)
	Значимость свойств для потребителя (в %)

	1. Ткань смесевая, немнущаяся
	10
	30

	2. Фирменный знак
	10
	30

	3. Наличие больших размеров
	5
	20

	4. Немаркие цвета
	5
	20


Источники: Андреева О.Д. "Технология бизнеса: маркетинг". Инфра-М-Норма, М., 1997г.
Завьялов П. С., Демидов В. Е. "Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятий", Внешторгиздат, М., 1989 г.

ПОМНИТЕ: Качество – это совокупность полезных для потребителя свойств.
Качество можно измерить.

Приложение 1.3. Материалы, характеризующие предприятия "Шик"

В перечень конкурентов включены фирмы, производящие и реализующие одежду оптовыми партиями.

Показатели деятельности конкурентов:

· сведения о фирмах-конкурентах,

· структура ассортимента и уровень цен,

· организация производства одежды,

· формы реализации товаров, условия платежа,

· характеристика рекламной деятельности.

В результате исследования выявлено следующее:

1. Сведения о фирмах-конкурентах

	№
	Название фирмы
	Характеристика фирмы

	1
	"ГЛОССМАРК"
	реализует продукцию фирмы "RICO/PONTI", зарегистрированный товарный знак "NEW-YORK-PARIS-ROME"; создана в 1992 г.

	2
	"ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА"
	генеральное представительство фирмы "TOM KLAIM" в Москве; зарегистрированный товарный знак "PARIS-AMSTERDAM-TORONTO-NEW-YORK"; создана в 1991 г.

	3
	"СЕНЕЖ"
	совместная с бельгийской фирмой "KWALITEX"; кроме одежды реализует ткани и фурнитуру данной фирмы; создана в 1990 г.

	4
	"ДИЛЕКС"
	российская фирма

	5
	"Франт"
	российская фирма

	6
	"Лидия Соселия"
	совместная российско-швейцарская фирма создана в 1987 г. имеет собственное производство и фирменные магазины в РФ, Германии.

	7
	"Строгая линия"
	российская фирма, создана в 1992 году

	8
	ВИНЭКО
	российская фирма, создана в 1987 году

	9
	"Три толстяка"
	специализируется на закупке в США и отечественном производстве одежды для полных.


Из девяти фирм три созданы как совместные предприятия ("ГЛОССМАРК", "ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА", "СЕНЕЖ"), их можно отнести к наиболее успешно функционирующим на рынке.

2. Структура ассортимента и уровень цен

	№
	Название фирмы
	Характеристика ассортимента, уровень цен

	1
	"ГЛОССМАРК"
	мужской: костюмы, пиджаки брюки, сорочки, пальто
женский: костюмы, пиджаки, ткани в основном, шерсть и полиэстер
джинсовая одежда: джинсы, куртки
(продукция фирмы "RIFLE")
детские джинсовые изделия: брюки
сарафаны, комбинезоны (продукция фирмы "NORIS")
сезонная смена коллекций.

оптовые цены:

костюмы, мужские – 30–65$ в зависимости от модели
минимальная оптовая партия на костюмы мужские от 4 шт.
пиджаки мужские – 30–45$ в зависимости от модели
минимальная оптовая партия на пиджаки мужские от 10 шт.
брюки мужские – 7–19$ в зависимости от модели
минимальная оптовая партия на брюки мужские от 10 шт.
пальто мужские – 80$
костюмы женские – 18–55$ в зависимости от модели
минимальная оптовая партия на костюмы женские от 4 шт.
пиджаки женские – 18–45$ в зависимости от модели
минимальная оптовая партия на пиджаки женские от 4 шт.

	2
	"ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА"
	женские костюмы юбочные и брючные молодежного ассортимента, самый большой размер – 48
ткани, в основном, синтетические, креп и стрейч
сезонная смена коллекций

средние оптовые цены:

костюмы юбочные – 110–115$
костюмы брючные – 125$

	3
	"СЕНЕЖ"
	женская одежда: костюмы, платья, блузоны, сарафаны, плащи
сезонная смена коллекций, ежемесячно пополняемая 3-4 моделями
ткани в основном, шерстяные, смесовые, твидовые, трикотажные

оптовые цены на объем до 1000$:
костюмы – от 40 до 130$
платья – от 35 до 65$
блузы – от 19 до 51$

	4
	"ДИЛЕКС"
	широкий ассортимент блузок
ткани, в основном, полиэстер разных видов
сезонная смена коллекции

оптовые цены на минимальную партию (от 1,5 млн. руб.):
от 55 до 100 тыс. руб. в зависимости от ткани и модели

	5
	"Франт"
	мужские костюмы, пиджаки, брюки
ткани легкие, смесовые, полушерстяные фабрик Москвы, Брянска, Прибалтики, работают с тканью заказчика.

оптовые цены (от 4 до 100 шт.):
костюмы мужские – от 365 до 425 тыс. руб. в зависимости от артикула ткани
пиджаки мужские – от 197 до 210 тыс. руб. в зависимости от артикула ткани

	6
	"Лидия Соселия"
	весь женский ассортимент
ткани импортные

	7
	"Строгая линия"
	женский: пальто, костюмы, юбки
мужской: пальто, пиджаки
ткани фабрик "Октябрь", "Ростокинская"
каждый месяц ассортимент пополняется на 50%

	8
	ВИНЭКО
	женский: весь ассортимент, включая верхнюю одежду
мужской: весь ассортимент, включая верхнюю одежду
детский: весь ассортимент, включая верхнюю одежду
ткани натуральные, синтетические, смесовые отечественных фабрик "Октябрь", П. Алексеева, Купавна, и импортные: Германия, Франция, Англия, Италия
сезонная смена коллекций

	9
	"Три толстяка"
	женский: весь ассортимент, включая верхнюю одежду
мужской: весь ассортимент, включая верхнюю одежду


Как видно из данных таблицы, каждая фирма специализируется на определенном ассортименте. Четыре из девяти фирм ("ГЛОССМАРК", "Строгая линия", ВИНЭКО, "Три толстяка") производят женскую и мужскую одежду, две ("Сенеж" и "Лидия Соселия") – широкий ассортимент женской одежды, "ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА" – только женские костюмы молодежного ассортимента, "ДИЛЕКС" – только широкий ассортимент блузок, "Франт" – мужскую одежду.

Все фирмы проводят сезонную смену коллекций.

Уровень оптовых цен на продукцию фирм различен:

высокий – "Лидия Соселия" (высокое качество одежды), ВИНЭКО;
средний – "ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА", "СЕНЕЖ", "Строгая линия", "Франт", "Три толстяка";
низкий – "ГЛОССМАРК", "ДИЛЕКС".

По оценке специалистов качество одежды фирм-конкурентов хорошее.

3. Организация производства одежды

	№
	Название фирмы
	Формы реализации товаров, условия платежа, системы скидок

	1
	"ГЛОССМАРК"
	работает с использованием американских лекал и тканей, продукция отшивается на швейной фабрике в Подмосковье

	2
	"ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА"
	работает с использованием канадских лекал и тканей;
продукция отшивается на швейной фабрике в Подмосковье; срок изготовления 80% заказа – 1 месяц, оставшаяся партия отшивается в течение следующего месяца

	3
	"СЕНЕЖ"
	работает с использованием бельгийских лекал и тканей; имеет собственный пошивочный цех на 25 швейных машин, где отшивается вся продукция;
оборот в месяц составляет 30 тыс.$

	4
	"ДИЛЕКС"
	продукция отшивается на швейной фабрике в Москве;
работает с тканью заказчика;
объем производства составляет 20 тыс. единиц в месяц

	5
	"Франт"
	продукция отшивается на Можайском ПШО;
работает с тканью заказчика

	6
	"Лидия Соселия"
	имеет два пошивочных цеха в Москве, где отшивается вся продукция, один цех находится в здании, где расположен магазин

	7
	"Строгая линия"
	имеет собственный пошивочный цех, где отшивается вся продукция;
работает с тканью заказчика

	8
	ВИНЭКО
	имеет собственный пошивочный цех, а также размещает заказы на других производствах

	9
	"Три толстяка"
	продукция отшивается на швейной фабрике в Подмосковье


Фирмы – совместные предприятия: "ГЛОССМАРК", "ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА" и "СЕНЕЖ" работают с использованием лекал и тканей иностранных фирм-партнеров. Ассортимент одежды формируется российскими специалистами данных фирм.

Собственное производство организовано на четырех из девяти фирм: "СЕНЕЖ", "Лидия Соселия", "Строгая линия", ВИНЭКО, что позволяет производить одежду требуемого качества и в оговоренные с заказчиком сроки. Срок изготовления заказа на фирмах, имеющих собственное производство, составляет 2–3 недели.

Остальные пять фирм отшивают одежду на швейных фабриках Москвы и Подмосковья. По информации, полученной на фирме "ЖЕНСКАЯ МОДА", 80% заказов выполняется в течение одного месяца, остальные 20% – в течение следующего месяца.

Фирмы "ДИЛЕКС", "Франт" и "Строгая линия" работают с тканью заказчика.

4. Формы реализации товаров, условия платежа.

	№
	Название фирмы
	Формы реализации товаров, условия платежа, системы скидок

	1
	"ГЛОССМАРК"
	торговля со склада оптом и в розницу, оплата по факту и по перечислению; реализация через магазины, через фирменные секции
система оптовых скидок:
на костюмы мужские и пиджаки минимальная партия – коробка – 4 шт. и 10 шт. соответственно
на 50 шт. – скидка 1,5–3%
от 100 шт. – скидка 3,2–4,5%
на брюки мужские от 10 шт. и выше без скидок – единая оптовая цена
на костюмы женские и пиджаки от 4 шт. и выше без скидок – единая оптовая цена
розничная наценка на минимальную партию:
на костюмы мужские – 16–20%
на пиджаки мужские – 10%
на брюки мужские – 26–36%
на костюмы женские – 10–15%
на пиджаки женские – 35%

	2
	"ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА"
	отшив одежды на заказ;
оплата по факту получения заказа;
данная форма оплаты определяется тем, что фирма не гарантирует выполнение заказа по ассортименту;
скидки (25%) предоставляются дилерам с партии не менее 10 тыс.$, начиная со второго заказа;
работают с региональными и московскими дилерами;
московские дилеры реализуют продукцию фирмы через свои торговые места на вещевых рынках с розничной наценкой в 100%, а также отдают оптовые партии с наценкой в 35%

	3
	"СЕНЕЖ"
	торговля со склада оптом и в розницу, оплата по факту;
розничная торговля в Демонстрационном зале;
реализация через фирменные отделы и прилавки в магазинах;
возможен заказ на условиях: 100% предоплата
скидки:
от 1 тыс. $ – 1%
от 2 тыс. $ – 2%
от 3 тыс. $ – 3%
по информации сотрудника фирмы, данная система скидок не работает, т. к. закупаемые партии одежды меньше установленных объемов для скидок
Минимальная оптовая партия – 5 шт. в ассортименте
Розничная наценка составляет 5–10%

	4
	"ДИЛЕКС"
	торговля со склада оптом, оплата по факту и по перечислению
возможен заказ на условиях: 100% предоплата
Минимальная оптовая партия – от 1,5 млн. руб.
скидки:
от 10 до 1000 шт. – 5–7%
от 1000 шт. – 7–8%

	5
	"Франт"
	торговля со склада оптом, оплата по факту и по перечислению,
розничная продажа
возможен заказ на условиях:
– 50% предоплаты, если заказ отшивается из ткани фирмы
– если заказ отшивается из ткани заказчика, то условия предоплаты оговариваются с коммерческим директором
скидки:
до 500 шт. – единые розничные и оптовые цены
от 500 шт. – скидка %

	6
	"Лидия Соселия"
	торговля через фирменный магазин в розницу и мелким оптом

	7
	"Строгая линия"
	торговля со склада оптом, оплата по факту и по перечислению,
розничная продажа через собственный магазин-салон и магазины Москвы
возможен заказ на условиях предоплаты стоимости ткани и полного расчета по факту получения заказа.
Гибкая система скидок по договоренности с коммерческим директором.
Осуществляют доставку по Москве

	8
	ВИНЭКО
	торговля со склада оптом, оплата по факту и по перечислению,
товар отдается на реализацию, на консигнацию, продажа в розницу
розничная продажа через магазины Москвы
возможен заказ на условиях: частичная предоплата в зависимости от выполнения оговоренного % объема заказа и полный расчет при выполнении всего объема

	9
	"Три толстяка"
	торговля со склада оптом, розничная продажа через фирменные магазины;
скидки устанавливаются с партии в 15 тыс.$


Шесть из девяти фирм используют смешанную форму реализации товаров:

	"ГЛОССМАРК":
	– торговля со склада оптом и в розницу,
– реализация через магазины, через фирменные секции.

	"СЕНЕЖ":
	– торговля со склада оптом и в розницу,
– розничная торговля в Демонстрационном зале,
– реализация через фирменные отделы и прилавки в магазинах.

	"ДИЛЕКС":
	– торговля со склада оптом,
– отшив партии одежды "под заказ".

	"Франт":
	– торговля со склада оптом,
– розничная продажа,
– отшив партии одежды "под заказ".

	"СТРОГАЯ ЛИНИЯ":
	– торговля со склада оптом,
– розничная продажа через собственный магазин-салон и магазины Москвы,
– отшив партии одежды "под заказ".

	ВИНЭКО:
	– торговля о склада оптом и в розницу,
– розничная продажа через магазины Москвы,
– отшив партии одежды "под заказ".


Только фирма "ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА" – одна из девяти фирм-конкурентов работает "под заказ" с оплатой по факту получения заказа. Данная форма оплаты определяется тем, что фирма не может гарантировать выполнение заказа в срок и по ассортименту.

Фирма "Три толстяка" торгует оптовыми партиями одежды со склада и организует розничную продажу через сеть фирменных магазинов. (Фирма "Три толстяка" начала производство одежды в 1996 году).

Фирма "Лидия Соселия" реализует продукцию через фирменный магазин, где можно купить небольшие оптовые партии одежды.

Фирмы-конкуренты используют следующие условия платежа:

торговля со склада – оплата наличными и по перечислению;
реализация через магазины – на реализацию, с отсрочкой платежа, на консигнацию;
отшив партии одежды "под заказ" – оплата наличными и по перечислению осуществляется на фирмах по-разному, в частности:

"ЖЕНСКАЯ ОДЕЖДА" – с оплатой по факту получения заказа. Данная форма оплаты определяется тем, что фирма не может гарантировать выполнение заказа в срок и по ассортименту;
"СЕНЕЖ", "ДИЛЕКС" – 100% предоплата заказа;
"Франт" – 50% предоплаты, если заказ отшивается из ткани фирмы: если заказ отшивается из ткани заказчика, то условия предоплаты оговариваются с коммерческим директором.
"Строгая линия" – предоплата стоимости ткани.
ВИНЭКО – частичная предоплата в зависимости от выполнения оговоренного объема заказа и полный расчет при выполнении всего объема.

5. Характеристика рекламной деятельности

	№
	Название фирмы
	Характеристика рекламы

	1
	"ГЛОССМАРК"
	реклама в журналах "Оптовик", "Товары и цены", участие в выставках;
уровень обслуживания высокий;
в помещении фирмы находится стенд с образцами одежды, имеющейся в настоящее время в наличии;
склад расположен на первом этаже фирмы

	2
	"ЖЕНСКАЯ МОДА"
	реклама в журналах "Оптовик", "Товары и цены", участие в выставках;
уровень обслуживания высокий;
в помещении фирмы находится хорошо оформленный Демонстрационный зал с образцами, посетители получают рекламную продукцию: календари, буклеты, открытки;
сотрудницы зала одеты в фирменную одежду.

	3
	"СЕНЕЖ"
	реклама в журналах "Оптовик", "Товары и цены", проводилась рекламная кампания на телевидении. В 1994 году была организована в течение двух месяцев выставка-продажа в павильоне 4 на ВВЦ, во время которой раздавались купоны со скидкой 10%;
уровень обслуживания высокий, образцы выставлены в Демонстрационном зале, с каждым покупателем занимается менеджер.

	4
	"ДИЛЕКС"
	реклама в журнале "Оптовик";
образцы продукции выставлены в комнате переговоров

	5
	"Франт"
	реклама в журнале "Золотые страницы";
образцы продукции выставлены в комнате переговоров

	6
	"Лидия Сесилия"
	продажа проводится через магазин;
уровень обслуживания высокий

	7
	"Строгая линия"
	уличная реклама, реклама в журналах "Оптовик" и "Товары со склада"
образцы продукции выставлены в комнате переговоров;
уровень обслуживания средний

	8
	ВИНЭКО
	реклама в журналах мод, "Космополитен", "Ом", "Стас", в газетах "Вечерний клуб", "Вечерняя Москва", "Московский комсомолец"

	9
	"Три толстяка"
	реклама на телевидении, в прессе;
вся имеющаяся на складе продукция выставлена в магазинах;
уровень обслуживания высокий


ЗАДАЧНИК ПО КУРСУ
ЗАДАЧА № 1

Компания "Дженерал фудз", реализует стандартные продукты. С целью изучения потребителей маркетинговый отдел компании составил следующие сегментационные таблицы:
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Задание:

1. Какого рода товары можно сегментировать таким образом?
2. Какие дополнительные данные необходимы для анализа потребителей?
ЗАДАЧА № 2

Изучите данные о сегментации рынка персональных компьютеров (ПК), представленные в следующей таблице.

Данные о рынке персональных компьютеров

	Факторы, значимые для потребителей
	Сегменты потребителей ПК
	Модели ПК

	
	дома,
в семье
	в школе
	в вузе
	в домашнем кабинете
	в малом бизнесе
	в корпорации
	"Лиза"
	"Макинтош"

	Технические характеристики
	*
	*
	***
	**
	**
	**
	***
	**

	Цена
	***
	***
	**
	***
	***
	**
	*
	***

	Надежность
	**
	*
	*
	**
	**
	*
	*
	**

	Удобство
	**
	**
	*
	**
	*
	0
	***
	***

	Совместимость
	0
	0
	0
	0
	0
	***
	0
	0

	Периферийное оборудование
	0
	0
	0
	0
	0
	***
	0
	0

	Программное сопровождение
	*
	*
	**
	**
	**
	***
	*
	**


Обозначения: *** – очень важный фактор;
** – важный фактор;
* – маловажный фактор;
0 – незначительный фактор.

Задание:

1. По каким критериям проведена сегментация рынка персональных компьютеров?
2. Позиционируйте модели ПК.
3. Какие мероприятия необходимо осуществить производителям данных моделей ПК для повышения их конкурентоспособности и вследствие этого более эффективного позиционирования?
ЗАДАЧА № 3

На рынке компьютерных информационных технологий различаются как минимум три категории пользователей.

1. Обычный пользователь (User, далее – класс U). Среди таких пользователей – писатели, художники, научные работники и люди многих других профессий. Они не видят принципиальных различий между компьютером и многими другими инструментами человеческой деятельности, поскольку в их профессиональном труде компьютер не является основным инструментом и главным источником доходов. Их причастность к информационным технологиям минимальна.

2. Профессиональный пользователь (Professional User, далее – класс PU). Это специалисты, умеющие грамотно эксплуатировать компьютер и получающие за это умение основную часть своего дохода. Компьютер для них базовый инструмент, вместе с информационными технологиями определяющий эффективность их деятельности. Однако они используют компьютер узкоспециально, не способны комплексно реализовывать его возможности.

3. Профессионал (Professional, далее – класс P) – лицо, чьи основные интересы и заработки прямо связаны с созданием информационных технологий. Он имеет комплексное видение компьютерных проблем, способен работать на стыках различных информационных технологий. Компьютер для него – даже не инструмент, а часто – смысл жизни.

Задание:

1. Исходя из этих базисных характеристик, охарактеризуйте все три класса пользователей более подробно. Занесите данные в таблицу, используя следующие обозначения степени развитости каждого качества, свойства (***) – сильно развито; (**) – средне развито; (*) – слабо развито (0) – отсутствует.

Систематизация характеристик пользователей компьютеров

	Характеристика пользователей
	Класс пользователей

	
	U
	PU
	P

	1. Способность понять компьютерную информационную технологию.
	
	
	

	2. Наличие психологических барьеров перед обновлением используемых технологий, освоением новых функций этих технологий.
	
	
	

	3.Ориентированность на дополнительное обучение
	
	
	

	4.Нацеленность на наиболее эффективное решение стоящих проблем
	
	
	


2. Укажите какие параметры использованы для сегментирования в данном случае?
3. Можно ли углубить процесс сегментирования? Каким образом? Какие параметры необходимо использовать?
4. Какие недостатки Вы обнаружили в вышеуказанной таблице?
ЗАДАЧА № 4

В Москве и Подмосковье довольно высок спрос на анальгетики (А). При этом Москва закупает примерно 60% и Подмосковье 40% этих лекарственных средств. В Москве основными покупателями А являются больницы, на долю которых приходится 65%, в то время как на аптеки приходится 35%. Важно, что больницы предпочитают лекарство в ампулах для инъекций, аптеки – в таблетках.

В Подмосковье ситуация иная: крупнейшие заказчики – аптеки (80%).

Задание:

1. Сделайте всю возможную работу по сегментированию.
2. Определите параметры сегментирования. Четко обозначьте количество выделенных сегментов.
3. Определите перечень необходимой информации для более глубокого сегментирования.
ЗАДАЧА № 5

Российский рынок одежды класса "конфекция" является насыщенным. Отечественный потребитель такой одежды предпочитает товары турецкого и китайского производства, не всегда доверяя российскому продуценту. На основе кабинетных и полевых исследований выявлено, что из общего количества потребителей (100%) половина приходится на жителей крупных городов; 1/4 часть – на жителей небольших, провинциальных городов и 1/4 часть – на жителей поселков и деревень.

При этом доходы покупателей одежды класса "конфекция", как правило, невысоки: от 15 до 25 тыс. руб. в год.

Важно отметить, что особенно активно конфекционную одежду покупают те, кому от 55 до 60 лет – 70% от общего числа покупателей; на покупателей от 40 до 54 приходится – 8%, от 25 до 39 лет – 8%; от 15 до 24 – 14%.

Задание:

1. Составьте сегментационную таблицу.
2. Определите параметры для сегментации.
3. Определите порядок дополнительных шагов по сегментированию.
ЗАДАЧА № 6

Сегментация рынка жидких моющих средств (LDL)

Компания "Проктер энд Гэмбл" (PG) была зарегистрирована в 1890г. со стоимостью основного капитала 4,5 млн. долл. К началу 80-х годов ХХ века продукцию компании знали более 20 стран мира, однако 70% продаж приходилось на США. При этом 95% американских семей пользуются одним или более продуктами "PG", что характеризует более глубокое проникновение компании на рынок.

Успехи компании, согласно высказываниям ее специалистов, объясняются высоким уровнем менеджмента и маркетинга, в частности, организованной на высоком уровне работой по комплексному исследованию рынков.

Примером такого подхода являются приводимые ниже результаты исследования потребителей жидких моющих средств на рынке США для принятия соответствующих управленческих решений.

	 
	Общее число семей, использующих LDL
	Постоянные пользователи LDL
	Обычная товарная марка

	
	
	
	Ivory Liquid
	Joy
	Dawn
	Palmolive
	Без названия

	Ежегодный доход, тыс. долл.

	Менее 15
	32
	46
	28
	32
	35
	30
	36

	15–25
	27
	29
	27
	26
	29
	27
	29

	Свыше 25
	41
	25
	45
	42
	36
	43
	35

	Географический регион

	Северо-Восток
	22
	26
	22
	23
	19
	24
	36

	Центральный Север
	28
	28
	26
	27
	31
	27
	31

	Юг
	33
	35
	34
	37
	35
	33
	16

	Запад
	17
	11
	18
	13
	15
	16
	17

	Возраст

	До 35
	33
	39
	31
	34
	38
	39
	35

	35–50
	30
	25
	29
	31
	30
	30
	37

	51–59
	16
	15
	17
	16
	15
	16
	12

	Свыше 60
	21
	30
	23
	19
	17
	24
	16

	Число членов семьи

	1–2
	40
	41
	43
	38
	38
	42
	28

	3–4
	44
	41
	42
	45
	46
	44
	50

	Свыше 5
	16
	18
	15
	17
	16
	14
	22

	Источник: Исследования компании "Проктер энд Гэмбл"


Задание:

1. Выявите основные параметры сегментации.
2. Охарактеризуйте основной сегмент рынка жидких моющих средств.
3. По поводу какого сегмента Вам нужна дополнительная информация.
ЗАДАЧА № 7

К категории "Звезд" отнесены новые марки сигарет ("Танаис", "Причал" и "Ермак"), которые принесли "Донтабаку" в 1998 г. 17,3% всей прибыли. "Дойные коровы" ("Прима", "Наша марка", "Луч", "Беломорканал") пользуются устойчивым спросом и занимают лидирующее положение как в объеме продаж, так и в абсолютной сумме получаемой прибыли. Но их доходность прибыльность все-таки ниже, чем у "Звезд", хотя позиции на рынке более прогнозируемы. Сигареты "Донтабак" и "Ростов" отнесены к категории "Трудные дети", так как пользуются незначительным спросом и низкорентабельны. Самая широкая по номенклатуре – группа "Неудачники". Характеризуясь низкой прибыльностью и малой долей в объеме продаж, они удерживаются на рынке сбыта в силу привязанности определенной части покупателей к хорошо известным им маркам табачных изделий.

	 
	Величина прибыли

	
	Высокая
	Низкая

	
	"Звезды"
	"Трудные дети

	Новые марки
	Танаис
Причал
Ермак
	Донтабак

Ростов

	 
	"Дойные коровы"
	"Неудачники"

	Старые марки 
	Прима
Наша марка
Луч
Беломорканал
	Космос
Дорожные
Ростов
Дон
Астра


Задание:

1. Какие ошибки допущены при составлении матрицы рыночной доли?
2. На основе существующих данных попробуйте самостоятельно проанализировать товарный ассортимент "Донтабака" на основе Бостонской матрицы рыночной доли.
3. Определите какие дополнительные данные Вам необходимы для заполнения Бостонской матрицы?
ЗАДАЧА № 8

Соевые бобы по классификации США относятся к зерновым культурам, по российской классификации – к техническим, масличным.

В семенах сои содержится 18% жира и 75–80% жмыха-шрота. При этом, соевый шрот – важная белковая составляющая комбикормов. В настоящее время наиболее высокими темпами растет спрос именно на шрот со стороны таких отраслей как птицеводство и свиноводство.

Следует отметить, что у соевого шрота есть заменители, в частности: рапсовый, подсолнечный, арахисовый, хлопковый и другие виды шротов. Однако, только соевый шрот абсолютно сбалансирован по составу аминокислот, что делает его наиболее усвояемым и, как следствие, конкурентоспособным.

Кроме того, объем спроса на соевый шрот зависит от соотношения цен на него и кукурузу, мягкую пшеницу, которые также являются компонентами комбикормов. 

Таблица 1. Перечень источников информации:

	Примечание
	№
	Название
	Издательство
	Периодичность
	Публикуемые показатели

	Используются официальные оценки
	1
	Oil World
Nov 1997–14
May 1997–16
Sept 1997–5, 12
	JSTA Mielke
(частная компания)
	еженедельник
	Цены
Производство (урожаи, посевные площади)
Запасы

	Отстает на месяц
	2
	Oilseeds: World market and Trade
May 1997
	Министерство с/х США
	ежемесячник
	Производство,
Потребление,
Внешняя торговля,
Запасы,
Цены


Цель: Разработать тактику закупок 1 млн. тонн соевых бобов в течение первой половины 1997/98г. (декабрь-сентябрь).

Предмет исследования: Коньюнктура мирового рынка соевых бобов в 1996/97г. и перспективы ее развития в 1997/98г.

Задание:

1. На основе приложенных оригинальных материалов внесите изменения в таблицу 1.
2. Выберите приоритетные источники информации, на основе которых Вы сможете подготовить необходимый конъюнктурный обзор.
ЗАДАЧА № 9

Для проведения конъюнктурного совещания в ВАО "Экспортхлеб" с целью разработки тактики закупок сои, были подготовлены материалы по основным показателям конъюнктуры этого рынка. К моменту проведения совещания указанные в нижеприведенных таблицах данные устарели. 

Таблица 2. Мировое производство соевых бобов (млн. т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**
	1996/97 к 1995/96
	1997/98 к
1996/97

	Всего в мире
	137,6
	124,7
	130,7
	147,8
	105
	113

	США
	68,5
	59,2
	64,8
	74,7
	109
	115

	Бразилия
	25,9
	23,9
	26,4
	28,5
	110
	108

	КНР
	16,0
	13,3
	13,0
	12,6
	98
	97

	Аргентина
	12,5
	12,3
	11,0
	14,5
	89
	132


* Предварительные данные
** Оценка Минсельхоза США на 13 августа 1997 г.
Источники: "Oilseeds: World Markets and Trade" USDA, May, 1997, р. 20

Таблица 3. Мировая переработка соевых бобов (млн. т).

	 
	1993/94
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98*
	1996/97 к
1995/96
	1997/98 к
1996/97

	Всего
	102,1
	109,8
	119,2
	114,7
	121,3
	96
	106

	США
	34,7
	38,2
	37,3
	39,1
	41,8
	105
	107

	Бразилия
	18,4
	20,2
	21,7
	19,8
	20,3
	91
	102

	Страны ЕС
	12,2
	14,4
	13,9
	15,4
	16,0
	111
	104

	Аргентина
	8,8
	8,6
	10,3
	10,9
	11,8
	106
	108

	КНР
	7,6
	8,1
	6,7
	7,7
	8,0
	115
	104

	Япония
	3,7
	3,8
	3,7
	3,8
	3,9
	103
	103


*, ** – см. таблицу. 1
Источники: см. табл. 2

Задание:

1. Внесите изменения в табл. 2 и 3 на основе выбранных источников информации.
ЗАДАЧА № 10

Для проведения конъюнктурного совещания в ВАО "Экспортхлеб" с целью разработки тактики закупок сои, были подготовлены материалы по основным показателям конъюнктуры этого рынка. К моменту проведения совещания указанные в нижеприведенных таблицах данные устарели. 

Таблица 4. Мировые запасы соевых бобов на конец сезона (в млн. т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**

	Всего
	23,7
	16,7
	14,3
	 

	США
	9,1
	5,0
	3,2
	6,3

	Бразилия
	7,2
	5,1
	4,0
	 

	Аргентина
	 
	 
	 
	 


* Предварительные данные
** Оценка Минсельхоза США на 13 сентября 1997 г.
Источники: см. табл. 2

Таблица 5. Схема сбора урожая соевых бобов. 

	 
	Посев
	Сбор урожая

	США*
	апрель
	сентябрь-ноябрь

	Бразилия
	ноябрь
	март-май

	Аргентина
	ноябрь
	март-июнь

	КНР
	март
	август-ноябрь


* Уточнение оценок сбора сои каждый месяц 13-го числа
Источники: см. таблицу 2.

Задание:

1. Внесите изменения в табл. 4 и 5 на основе выбранных источников информации.
2. Определите, влияние какого коньюнктурообразующего фактора характеризуют данные табл. 5.
ЗАДАЧА № 11

Для проведения конъюнктурного совещания в ВАО "Экспортхлеб" с целью разработки тактики закупок сои, были подготовлены материалы по основным показателям конъюнктуры этого рынка. К моменту проведения совещания указанные в нижеприведенных таблицах данные устарели. 

Таблица 6. Мировая торговля соевыми бобами (млн. т).

	
	1993/94
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**
	1996/97 к
1995/96
	1997/98 к
1996/97

	ЭКСПОРТ
	

	Всего
	28,2
	32,1
	32,0
	34,9
	 
	109
	 

	США
	16,0
	22,8
	23,2
	24,3
	26,3
	108
	108

	Бразилия
	5,4
	3,6
	3,5
	6,5
	7,8
	186
	120

	Аргентина
	3,1
	2,5
	2,1
	1,0
	1,6
	48
	160

	ИМПОРТ
	

	Всего
	28,4
	32,8
	32,1
	34,8
	 
	108
	 

	ЕС
	13,1
	16,1
	14,2
	14,7
	 
	104
	 

	Япония
	4,9
	4,8
	4,8
	4,9
	 
	102
	 

	Мексика
	2,2
	1,9
	2,4
	2,8
	 
	117
	 


*, ** и Источники – см. таблицу 2.

Таблица 7. Мировые цены на соевые бобы* (долл./т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1996/97
	1997/98

	Средняя за сезон
	248
	304
	304
	 

	Октябрь
	
	271
	290
	278

	Ноябрь
	 
	286
	286
	293 (13)

	Декабрь
	 
	296
	289
	 

	Январь
	 
	305
	301
	 

	Февраль
	 
	299
	308
	 

	Март
	 
	295
	332
	 

	Апрель
	 
	316
	338
	 

	Май
	 
	322
	322
	 

	Июнь
	 
	308
	 
	 

	Июль
	 
	312
	 
	 

	Август
	 
	317
	 
	 

	Сентябрь
	 
	319
	269
	 


* Американские, № 2, желтые, спот, навалом, с учетом уторгования.
Источники: см. таблицу 2.

Задание:

1. Внесите изменения в табл.6 и 7 на основе выбранных источников информации.
2. Объясните, почему из множества публикуемых цен на сою, выбран именно данный ряд. Верно это?
3. Перечислите, какие реквизиты характеризуют самостоятельный ряд цен.
4. Проверьте и уточните реквизиты ряда цен, приведенного в табл. 7.
ЗАДАЧА № 12

Соевые бобы по классификации США относятся к зерновым культурам, по российской классификации – к техническим, масличным.

В семенах сои содержится 18% жира и 75–80% жмыха-шрота. При этом, соевый шрот – важная белковая составляющая комбикормов. В настоящее время наиболее высокими темпами растет спрос именно на шрот со стороны таких отраслей как птицеводство и свиноводство.

Следует отметить, что у соевого шрота есть заменители, в частности: рапсовый, подсолнечный , арахисовый, хлопковый и другие виды шротов. Однако, только соевый шрот абсолютно сбалансирован по составу аминокислот, что делает его наиболее усвояемым и, как следствие, конкурентоспособным.

Кроме того, объем спроса на соевый шрот зависит от соотношения цен на него и кукурузу, мягкую пшеницу, которые также являются компонентами комбикормов. 

Таблица 1. Перечень источников информации:

	№
	Название
	Издательство
	Периодичность
	Публикуемые показатели
	Примечание

	1
	Oil World
Nov. 1997–14
May 1997–16
Sept. 1997–5,12
Dec. 1997–19
	JSTA Mielke
(частная компания), ФРГ
	Еженедельник
	Цены
Производство (урожаи, посевные площади)
Запасы
	Урожай сои по оценке USDA
С 1958
Не несет ответственности

	2
	Oilseeds: World market and Trade
May 1997
Dec. 1997
	Министерство с/х США
	ежемесячник
	Производство
Потребление,
Внешняя торговля,
Запасы,
Цены
	Некоторые данные из "Oil World" (цены)


Цель: Разработать тактику закупок 1 млн. тонн соевых бобов в течение первой половины 1997/98г. (декабрь-сентябрь).

Предмет исследования: Конъюнктура мирового рынка соевых бобов в 1996/97г. и перспективы ее развития в 1997/98г.

На основе данных, представленных в нижеследующих таблицах, выполните необходимые задания.

Таблица 2. Мировое производство соевых бобов (млн. т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98*
	1996/97 к
1995/96
	1997/98 к
1996/97

	Всего в мире
	137,6
	125,0
	131,2
	149,6
	105
	114

	США
	68,5
	59,2
	64,8
	74,5
	109
	115

	Бразилия
	25,9
	24,2
	26,5
	29,0
	110
	109

	КНР
	16,0
	13,5
	13,2
	13,5
	98
	102

	Аргентина
	12,5
	12,3
	11,2
	14,5
	90
	130


* Предварительные данные.
** Оценка Минсельхоза США на 13 декабря 1997 г.
Источники: "Oilseeds: World Markets and Trade" USDA, Dec, 1997, р. 13

Таблица 3. Мировая переработка соевых бобов (млн. т).

	 
	1993/94
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**
	1996/97 к
1995/96
	1997/98 к
1996/97

	Всего
	102,1
	109,8
	112,1
	116,0
	122,8
	104
	106

	США
	34,7
	38,2
	37,3
	39,1
	40,8
	105
	106

	Бразилия
	18,4
	20,2
	21,6
	20,1
	20,5
	93
	102

	Страны ЕС
	12,2
	14,4
	13,6
	15,0
	15,4
	110
	103

	Аргентина
	8,8
	8,6
	10,3
	11,1
	12,0
	108
	108

	КНР
	7,6
	8,1
	7,4
	8,6
	9,6
	116
	112

	Япония
	3,7
	3,8
	3,7
	3,8
	3,8
	103
	100


*, ** – см. таблицу 1
Источники: см. таблицу 2.

Таблица 4. Мировые запасы соевых бобов на конец сезона (в млн. т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**

	Всего
	23,7
	17,4
	12,7
	18,6

	США
	9,1
	5,0
	3,6
	6,9

	Бразилия
	7,2
	5,8
	3,3
	4,6

	Аргентина
	4,7
	4,2
	3,4
	4,4


* Предварительные данные
** Оценка Минсельхоза США на 13 декабря 1997 г.
Источники: см. таблицу 2.

Таблица 5. Схема сбора урожая соевых бобов. 

	 
	Посев
	Сбор урожая

	США*
	апрель
	сентябрь-ноябрь

	Бразилия
	ноябрь
	март-май

	Аргентина
	ноябрь
	март-июнь

	КНР
	март
	август-ноябрь


* Уточнение оценок сбора сои каждый месяц 13-го числа
Источники: см. таблицу 2.

Таблица 6. Мировая торговля соевыми бобами (млн. т).

	
	1993/94
	1994/95
	1995/96
	1996/97*
	1997/98**
	1996/97 к
1995/96
	1997/98 к
1996/97

	ЭКСПОРТ
	
	
	
	
	
	
	

	Всего
	28,2
	32,2
	32,0
	36,1
	38,9
	113
	108

	США
	16,0
	22,8
	23,2
	24,0
	26,7
	103
	111

	Бразилия
	5,4
	3,6
	3,5
	8,2
	7,1
	234
	87

	Аргентина
	3,1
	2,5
	2,1
	1,0
	1,5
	48
	150

	ИМПОРТ
	
	
	
	
	
	
	

	Всего
	28,4
	32,8
	32,3
	36,3
	38,8
	112
	107

	ЕС
	13,1
	16,1
	14,2
	15,4
	15,8
	108
	103

	Япония
	4,9
	4,8
	4,8
	5,0
	4,9
	104
	98

	Мексика
	2,2
	1,9
	2,4
	2,7
	1,6
	112
	59


*, ** и Источники – см. таблицу 2.

Таблица 7. Мировые цены на соевые бобы* (долл./т).

	 
	1994/95
	1995/96
	1997/96
	1997/98

	Средняя за сезон
	248
	304
	297
	 

	Октябрь
	 
	271
	290
	278

	Ноябрь
	 
	286
	286
	288

	Декабрь
	 
	296
	289
	 

	Январь
	 
	305
	301
	 

	Февраль
	 
	299
	308
	 

	Март
	 
	295
	332
	 

	Апрель
	 
	316
	338
	 

	Май
	 
	322
	298
	 

	Июнь
	 
	308
	278
	 

	Июль
	 
	312
	308
	 

	Август
	 
	317
	265
	 

	Сентябрь
	 
	319
	269
	 


* Американские, № 2, желтые, спот, навалом, с учетом уторгования, СИФ Роттердам.
Источники: см. таблицу 2.

Задание:

1. Выберите доступный метод прогнозирования конъюнктуры мирового рынка соевых бобов. Опишите его.
2. Определите перечень прогнозируемых показателей конъюнктуры.
3. Составьте прогноз конъюнктуры мирового рынка соевых бобов в 1997/98г. (декабрь-сентябрь).
4. Разработайте рекомендации по тактике закупок 1 млн. т сои в период с декабря по сентябрь 1997/98 г.
ЗАДАЧА № 13

Название предприятия: "ШИК"

Место расположения: г. Москва

Статус: АО

Техническое состояние: оборудовано в 1969 г.

Штат: 1000 чел.

Предприятие "ШИК" производит женскую и мужскую одежду (5 наименований) и реализует ее в РФ. В последние 2 года ситуация на предприятии существенно ухудшилась: доля на рынке РФ последовательно снижалась и в результате упала с 15% в 1994 г. до 10% в 1996г. Резко сократилась прибыль : с 1 млрд. руб. в 1994 г. до 5 млн. руб. в 1996 г. По существу, предприятие может работать только на заказ. Ухудшилась кадровая ситуация: с предприятия начали уходить наиболее квалифицированные и энергичные сотрудники.

В результате только в 1996 г. уволилось 20% от общего числа персонала предприятия.

Задание:

1. Составьте план мероприятий для осуществления анализа внутренней среды предприятия.
2. Подготовьте макеты таблиц по показателям, которые необходимы для анализа внутренней среды предприятия.
ЗАДАЧА № 14

Пояснительная записка к материалам,
характеризующим деятельность компании "Ксанти"

Российская компания "Ксанти" была создана в 1995 году и является частью диверсифицированной российской фирмы "Промоушн". Компания "Ксанти" – это посредническое предприятие, импортирующее в настоящее время:

· постельные принадлежности (подушки, матрасы, одеяла, изготовленные из верблюжьей шерсти, овечьей шерсти и шерсти ламы); 

· постельное белье эксклюзивного уровня (с шитьем ручной работы, кружевом и т. д.);

· халаты, полотенца и пр.

Важно отметить, что единственным поставщиком всех товаров является итальянская фирма "Ксанти".

Российская компания организовала продажу итальянских товаров на внутреннем рынке через систему многоуровневого маркетинга (по типу сбытовой системы фирмы "Цептер"). Каждый агент выкупает у российской фирмы "Ксанти" ограниченный круг образцов товаров со скидкой 30–40% и временно пользуется каталогами, оснащенными фотографиями и образцами тканей и материалов. При этом сводный каталог, в котором были бы представлены все товары компании, отсутствует.

В течение 1998г. российская компания "Ксанти" существенно снизила объем продаж, потеряла часть своих клиентов. Кроме того из компании ушли лучшие агенты.

Руководство российской "Ксанти", обеспокоенное сложившейся ситуацией, пригласило на работу постоянного специалиста по маркетингу, который выделил в качестве основной задачу по созданию рекламных проспектов (см. приложение). Однако положение в компании не улучшилось. При этом руководство считало, что вину за все происходящее несет итальянская фирма, поскольку она, начиная с IV квартала 1997г., поставляла товары в Россию с большим опозданием, нарушая договорные обязательства. В результате значительная часть клиентов отказалась от услуг российской компании и потребовала вернуть деньги. В итоге агенты, уже выполнившие работу, остались без вознаграждения и, естественно, начали увольняться.

Задание:

1. Проанализируйте представленные материалы, характеризующие деятельность "Ксанти".
2. Сформулируйте (предварительно) цели и стратегии деятельности.
3. Составьте план мероприятий, реализация которых могла бы помочь в достижении поставленных целей.
ЗАДАЧА № 15

Пояснительная записка к материалам,
характеризующим деятельность компании "Ксанти"

Российская компания "Ксанти" была создана в 1995 году и является частью диверсифицированной российской фирмы "Промоушн". Компания "Ксанти" – это посредническое предприятие, импортирующее в настоящее время:

· постельные принадлежности (подушки, матрасы, одеяла, изготовленные из верблюжьей шерсти, овечьей шерсти и шерсти ламы); 

· постельное белье эксклюзивного уровня (с шитьем ручной работы, кружевом и т. д.);

· халаты, полотенца и пр.

Важно отметить, что единственным поставщиком всех товаров является итальянская фирма "Ксанти".

Российская компания организовала продажу итальянских товаров на внутреннем рынке через систему многоуровневого маркетинга (по типу сбытовой системы фирмы "Цептер"). Каждый агент выкупает у российской фирмы "Ксанти" ограниченный круг образцов товаров со скидкой 30–40% и временно пользуется каталогами, оснащенными фотографиями и образцами тканей и материалов. При этом сводный каталог, в котором были бы представлены все товары компании, отсутствует.

В течение 1998г. российская компания "Ксанти" существенно снизила объем продаж, потеряла часть своих клиентов. Кроме того из компании ушли лучшие агенты.

Руководство российской "Ксанти", обеспокоенное сложившейся ситуацией, пригласило на работу постоянного специалиста по маркетингу, который выделил в качестве основной задачу по созданию рекламных проспектов (см. приложение). Однако положение в компании не улучшилось. При этом руководство считало, что вину за все происходящее несет итальянская фирма, поскольку она, начиная с IV квартала 1997г., поставляла товары в Россию с большим опозданием, нарушая договорные обязательства. В результате значительная часть клиентов отказалась от услуг российской компании и потребовала вернуть деньги. В итоге агенты, уже выполнившие работу, остались без вознаграждения и, естественно, начали увольняться.

Задание:

1. Проанализируйте представленные материалы, характеризующие деятельность "Ксанти".
2. Подготовьте макеты таблиц с перечнем показателей, необходимых для анализа и разработки рекомендаций (Как задание для подчиненных, которые должны собрать необходимую информацию).
ЗАДАЧА № 16

Изучите и проанализируйте данные таблицы и на этой основе выполните задания:

I.

	№
	Параметр
	Марка холодильника
	Коэффициент значимости

параметров

	
	
	Сириус
	Пурга
	Фриз
	Лехел
	Феникс
	Снайга
	Минск 15М
	

	1.
	Надежность, ресурс, тыс. час
	100
	130
	120
	130
	130
	110
	120
	18

	2.
	Наработка на отказ, тыс. час
	50
	70
	65
	80
	65
	60
	5
	11

	3.
	Экономичность, квт/сутки
	1,65
	1,10
	1,25
	0,90
	1,30
	1,75
	1,65
	15

	4.
	Температура низкотемпературного отделения (НТО)
	–12
	–15
	–12
	–12
	–18
	–10
	–12
	13

	5.
	Емкость НТО, дм3
	40
	50
	50
	60
	60
	40
	50
	12

	6.
	Объем, л
	250
	280
	260
	240
	265
	240
	280
	11

	7.
	Дизайн в баллах по 10-балльной шкале
	10
	6
	3
	5
	5
	3
	4
	10

	8.
	Сохранность продуктов при отключении электроэнергии, ч.
	5
	11
	10
	10
	10
	5
	5
	5

	9.
	Материалоемкость, кг
	48
	60
	55
	55
	55
	70
	65
	5


II. Iнп = 1

III.

	№
	Стоимостные характеристики
	Марка холодильника

	
	
	Лехел
	Феникс
	Снайга
	Минск 15М
	Сириус
	Пурга
	Фриз

	1.
	Цена (в условной валюте)
	1700
	1450
	1600
	1700
	1400
	1700
	1600

	2.
	Суммарные расходы потребителей за весь срок службы
	5000
	6700
	7000
	6000
	6600
	4500
	6200


Задание:

1. Рассчитайте уровень конкурентоспособности холодильника Сириус к холодильникам Пурга и Минск 15М.
2. Определите мероприятия для повышения уровня конкурентоспособности худших холодильников.
ЗАДАЧА № 17

Изучите и проанализируйте данные таблицы и на этой основе выполните задания:

	 
	Магирус-Дойц
90D 5,2 FL (образец)
	ФИАТ
50 NC

	Грузоподъемность (кг)
	2750
	2750

	Полная масса (кг)
	5200
	5200

	Максимальная скорость (км/ч)
	98
	97

	Пробег шин (тыс. км)
	50
	50

	Эксплуатационные затраты (зап.г.м.)
	13550
	11732

	Топливо
	6000
	4950

	Смазочные материалы
	700
	594

	Шины
	1100
	1089

	Техническое обслуживание
	4750
	4109

	Прочие расходы
	1000
	990

	Амортизация*
	3444
	3273

	Цена потребления (зап.г.м.)
	16994
	15005


* без стоимости комплекта шин

Задание:

1. Рассчитайте уровень конкурентоспособности ФИАТа к МАГИРУСу.
2. Определите меры по повышению конкурентоспособности худшей машины.
ЗАДАЧА № 18

Генеральный директор ВАО "Машиноэкспорт" дал поручение конъюнктурному отделу рассчитать цену сделки на экспортируемый ВАО погрузчик.

	Фирма-продавец
	"Машиноэкспорт"
(РФ)
	Карлен
(Англия)
	Крупп
(Германия)
	КСМ
(Нидерланды)

	Фирма-покупатель
	"Иммаш"
	Крамер
	неизвестен
	неизвестен

	Источник информации
	контракт
	контракт
	предложение
	прейскурант

	Дата поставки

(или документа)
	1995г./10
Инд. – 148,1
	1994г./5
Инд. – 142,0
	1994г./6
Инд. – 142,0
	1994г./11
Инд. – 148,0

	Цена (долл./шт)
	?
	4429
	8594
	6765

	Базис поставки
	фоб
	фоб
	фоб
	франко-склад
(+5%)

	Условия платежа
	наличный
	инкассо
	аванс 10%
инкассо 50%
кредит 40% на 5 лет из 5%
	аккредитив

	Приведение к сроку поставки
	 
	 
	 
	 

	Скидка на уторгование
	 
	 
	 
	 

	Скидка на количество
	100 шт.
	100 шт.
	1 шт.
	100 шт.


Задание:

1. Рассчитайте цену сделки на экспортируемый В/О "Машиноэкспорт" погрузчик ЭП-200.

Экспортная контрактная цена:
ЗАДАЧА № 19

Компания N обнаружила, что на основной товар ассортимента существенно упал спрос, что, естественно отразилось на объеме реализации и в итоге финансовом положении компании.

Задание:

1. Определите на какой стадии жизненного цикла находится товар (ЖЦТ).
2. Охарактеризуйте положительные и отрицательные стороны этой стадии ЖЦТ.
3. Подберите оптимальные маркетинговые мероприятия, осуществление которых возможно на данной стадии ЖЦТ.
4. Какие организационные меры необходимо предпринять руководству компании N в этот период?
ЗАДАЧА № 20

Новый товар, произведенный компанией A, был выпущен на рынок и принят покупателем. Однако объем продаж характеризовался относительно невысоким уровнем, т. к. в то время качество товара не было полностью известно покупателю, а цена, в связи с небольшой серийностью и соответственно высокими издержками, была практически недоступна для основной части сегментов рынка.

Однако через некоторое время в маркетинговом отделе компании выявили, что темпы прироста спроса существенно возросли и достигли весьма высокого уровня. На складе компании отсутствовали запасы товара. Ситуация складывалась в пользу продавца. 

Задание:

1. Определите, признаки какой стадии ЖЦТ сформировались?
2. Опишите подробно плюсы и минусы данной стадии ЖЦТ для компании А.
3. Предложите маркетинговые мероприятия для выявленной стадии, которые обеспечат оптимальный период и вид ЖЦТ.
ЗАДАЧА № 21

Финансовое положение компании О в последний год существенно ухудшилось. Это было неожиданностью для руководства компании, в связи с чем оно дало указание маркетинговому департаменту и бухгалтерии срочно выявить причины происходящего.

Проанализировав ситуацию, бухгалтерия дала следующий ответ: за последний год реализация в стоимостном выражении уменьшилась на 20%, что, по-видимому, произошло по вине отдела продаж. Маркетинговый департамент связывал происходящее со следующими обстоятельствами:

· снятие с производства убыточного товара Q;

· неоптимальный товарный ассортимент, а именно:
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Задание:

1. Опишите товарный ассортимент с токи зрения получаемой от товара прибыли.
2. Выявите основные недостатки данного товарного ассортимента.
3. Предложите мероприятия, необходимые для улучшения финансового положения компании.
4. Определите, чей ответ на вопрос руководства (бухгалтерии или маркетингового департамента) более точен и убедителен.
ЗАДАЧА № 22

Компания "Интермашпром" реализует производимый на принципах маркетинга товар при сочетании следующих обстоятельств:

· необходим монтаж товара силами производителя;

· товар требует сложного послепродажного сервиса;

· товар не обрабатывается во время хранения;

· потребитель сконцентрирован в одном регионе;

· ситуация на рынке устойчивая;

· разница между издержками и ценой товара достаточно велика.

Задание:

1. Определите основные факторы, влияющие на выбор типа канала товародвижения в целом.
2. Выберите оптимальный вариант канала товародвижения для компании "Интермашпром".
ЗАДАЧА № 23

Фирма-производитель рабочей одежды реализует свой товар в следующих условиях:

· рынок имеет "горизонтальную" структуру;

· товар реализуется в больших объемах, что предопределяет необходимость формирования партий товара, его продолжительного хранения на складе, следовательно, иногда складской доработки;

· конъюнктура рынка характеризуется неустойчивостью, резкими перепадами цен;

· расходы производителя на организацию собственного канала товародвижения существенно превышают расходы по оплате посредников.

Задание:

1. Перечислите основные факторы, влияющие на выбор типа канала товародвижения в целом.
2. Выберите оптимальный вариант канала товародвижения для фирмы-производителя рабочей одежды.
3. Охарактеризуйте положительные и отрицательные стороны выбранного варианта канала товародвижения.
ЗАДАЧА № 24

Знаменитое российское предприятие "Красный Октябрь" реализует свои товары при сочетании следующих обстоятельств:

· предприятие обладает хорошо известным товарным знаком;

· продаваемые товары не требуют доработки, готовы к непосредственному употреблению;

· производитель не обладает средствами для организации каналов сбыта;

· потребитель сконцентрирован вокруг производителя.

Задание:

1. Выберите оптимальный вариант канала товародвижения для предприятия "Красный Октябрь".
2. Определите плюсы и минусы выбранного варианта канала товаропроизводителя.
ЗАДАЧА № 25

Любой компании, работающей в условиях конкуренции, необходимо выявить своих основных конкурентов и проанализировать их деятельность.

Задание:

1. С какой целью и на основе какого принципа компания изучает конкурентов?

Анализируя деятельность конкурентов, целесообразно найти ответы на некоторые вопросы. При этом необходимо понимать, для чего, с какой целью мы ищем эти ответы: 

2. Каков ассортимент фирм-конкурентов?
3. Каковы объемы производства товаров фирм-конкурентов и нашей компании?
4. Каковы вложения в НИОКР у конкурентов и нашей компании?
5. Каковы НП на инвестиции и ВП у конкурентов?
6. Каким образом и где организуют продажи наши конкуренты?
7. К кому из конкурентов ушли наши бывшие клиенты?
8. Цены наших конкурентов (система скидок).
9. Каким образом наши конкуренты реализуют коммуникационную политику?
ЗАДАЧА № 26

Наша компания совершает онкольную сделку на рынке реального биржевого товара с поставкой через 5 месяцев (т. е. форвардную). Сегодня, 20 мая, мы фиксируем с поставщиком-посредником только базис, равный 30 долл./т.

Биржевая котировка на 20 мая выглядит следующим образом:

Soy beans, $/m, склад в Роттердаме, 40%, USA №2, May 20.

	 
	Open
	Close
	Settl.
	Contr 1
	Contr 2...

	
	H
	L
	H
	L
	
	(Базис)

	May
	200
	198
	215
	213
	180
	+30
	–10

	June
	203
	200
	217
	216
	181
	+30
	и т. д.

	July
	205
	204
	220
	218
	183
	+30
	 

	Aug.
	208
	206
	223
	220
	185
	+30
	 

	Sept.
	211
	209
	226
	225
	187
	+30
	 

	Oct.
	215
	213
	228
	226
	190
	+30
	 

	Dec.
	216
	215
	230
	227
	192
	+30
	 

	и т. д.
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	 


Sept. 20

	 
	Open
	Close
	Базис

	Sept.
	150
	152
	+20

	Oct.
	152
	154
	+20

	Nov.
	153
	155
	+20

	и т. д.
	 
	 
	 


Soy beans, $/m, склад в Роттердаме, 40%, USA №2, Oct. 20.

	 
	Open
	Close
	Settl.
	Contr 1
	Contr 2…

	 
	H
	L
	H
	L
	
	(Базис)

	Oct.
	120
	118
	110
	108
	122
	+30
	–10

	Dec.
	122
	120
	114
	113
	124
	+30
	–10

	и т. д.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Задание:

1. Рассчитайте цену онкольной сделки на 20 октября, т. е. на срок поставки.
2. Какие мероприятия должен осуществить посредник, чтобы не оказаться в убытке?
ЗАДАЧА № 27

Покупатель (П) осуществлял закупку большой партии никеля через посредническое звено. П обратился к посреднику в мае с просьбой поставить никель по форварду в октябре. П и посредник приняли решение зафиксировать цену сделки следующим образом:

· в мае зафиксировать базис;

· в октябре (на день поставки) зафиксировать соответствующую котировку биржи (фьючерс) и рассчитать цену сделки как сумму фьючерса (на день поставки) и зафиксированного ранее базиса.

Ситуация сложилась следующим образом:

	20 мая (Фьючерсы)
	Базисы

	 
	Open
	Close
	 

	май
	1000
	1100
	30

	июнь
	1005
	1108
	30

	август
	1010
	1110
	30

	сентябрь
	1015
	1120
	30

	октябрь
	1018
	1125
	30

	 

	20 сентября (Фьючерсы)
	Базисы (с учетом уторгования)

	сентябрь
	1200
	1250
	25

	октябрь
	1220
	1265
	25

	и т. д.
	 
	 
	 

	 

	20 октября (Фьючерсы)
	Базис (с учетом уторгования)

	октябрь
	1000
	1010
	25

	и т. д.
	 
	 
	 


Задание:

1. Как называют сделки такого рода?
2. По какой цене купил никель посредник на реальном рынке в сентябре, с тем чтобы 20 октября поставить его П?
3. Какую операцию мог бы совершить посредник, чтобы не упустить выгоду?
4. По какой цене рассчитался покупатель с посредником?
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
УЧЕБНО-МЕТОДИЧЕСКИЙ КОМПЛЕКС
ПРЕДМЕТ И ЗАДАЧИ КУРСА

Стратегический менеджмент как самостоятельная дисциплина сформировался в 80-е годы ХХ столетия. Стратегический менеджмент не является принципиально новым понятием в теории управления, однако, функционирование как в нашей стране, так и за рубежом производственно-хозяйственных структур, использующих принципы, приемы и методы стратегического менеджмента, отличаются в значительной степени от деятельности организаций, работающих по традиционным схемам управления.

Управление компанией в условиях постоянно меняющейся внешней среды, жесткой конкурентной борьбы, нестабильной экономической ситуации требует от руководителей всех уровней знания основ стратегического менеджмента, умения прогнозировать и предвидеть возможные изменения конкурентной среды и разрабатывать оптимальные направления развития деятельности компании.

Стратегический менеджмент охватывает все стороны жизнедеятельности компании, поэтому данный учебный курс тесно связан с другими дисциплинами, читаемыми по кафедре Менеджмента и маркетинга, в частности с курсами "Маркетинг", "Менеджмент", "Организационное поведение" и другими.

При изучении курса студенты овладевают теоретическими знаниями и приобретают практические навыки стратегического анализа, которые могут использовать в своей последующей работе. В процессе изучения данного курса студенты должны освоить приемы и овладеть навыками оценки внутреннего состояния фирмы, научиться определять конкурентное положение компании, предвидеть возможные изменения во внешней среде и активно реагировать на эти изменения, а также получить необходимые знания для того, чтобы вырабатывать стратегический подход к управлению бизнесом и разрабатывать меры по стабилизации и улучшению конкурентных позиций своей организации.

Методика проведения практических занятий и компьютерные тесты представляют собой оригинальную разработку автора учебно-методического комплекса. Активная форма семинаров открывает большие возможности для усвоения теоретического и практического материала.
ПРОГРАММА КУРСА

РАЗДЕЛ 1. ВВЕДЕНИЕ В СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Тема 1. Понятие и сущность стратегического менеджмента

Историческая ретроспектива изменения условий предпринимательской деятельности. Эволюция подходов к управлению фирмой и управленческих систем. Понятие стратегии. Стратегия и эффективность.

Концепция стратегического менеджмента. Определение стратегического управления. Соотношение понятий стратегическое и оперативное управление. Предпосылки использования стратегического менеджмента. Причины, препятствующие развитию стратегического менеджмента. Преимущества стратегического подхода к управлению.

Тема 2. Методологические основы стратегического менеджмента

Системный подход как основа разработки стратегии. Понятие системы. Основы теории систем. Принципы системности в управлении. Системный анализ и стратегические решения. Развитие инструментария системного анализа. Системный анализ и целевое управление.

Теория информации и ее роль в стратегическом управлении. Современное состояние систем информации. Понятие информационного обеспечения. Информационные потоки на фирме. Требования к информации.

Теория принятия решений. Процесс принятия управленческих решений. Определений целей и формулирование проблемы. Состав и содержание данных, необходимых для принятия управленческих решений.

РАЗДЕЛ 2. ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Тема 3. Основные этапы стратегического менеджмента

Задачи стратегического менеджмента. Характеристика процесса стратегического менеджмента и его этапов. Взаимосвязь стратегического управления с деятельностью функциональных подразделений фирмы.

Модель стратегического состояния организации. Политический, экономический и организационный вектора модели. Оценка пространственного положения организации в системе координат.

Тема 4. Стратегическое планирование

Основные этапы развития внутрифирменного планирования. Сущность, функции и преимущества стратегического планирования. Основные виды планов. Долгосрочное и стратегическое планирование.

Процесс стратегического планирования. Обязательность системного подхода и опоры на четыре взаимосвязанных части планов: система целей планирования – средства достижения (реализации) планов – содержание деятельности за весь плановый период – требуемый результат. Значение маркетинга в стратегических планах. Роль маркетинговых исследований.

Проблемы стратегического планирования

Задачи специалистов по стратегическому планированию. Роль высшего руководства фирмы в стратегическом планировании.

Тема 5. Определение направлений развития компании

Три задачи создания стратегии: формулирование стратегического видения, установление целей, разработка стратегии.

Миссия фирмы и стратегические перспективы. Формулировка миссии для функциональных подразделений. Возможность изменения миссии фирмы.

Установление целей развития компании. Стратегические и финансовые цели. Долгосрочные и краткосрочные цели. Концепция стратегического намерения. Иерархия целей.

Разработка стратегии. Стратегическая пирамида. Корпоративная стратегия. Деловая стратегия. Функциональные и операционные стратегии. Взаимосвязь миссий, целей и стратегий в стратегической пирамиде.

Факторы, влияющие на формирование стратегии. Состояние внешней среды. Привлекательность отрасли и условия конкуренции. Специфические рыночные возможности и угрозы. Сильные и слабые стороны организации и ее конкурентные возможности. Ценности и культура компании. Философия бизнеса и личность менеджера, принимающего решение по выбору стратегии.

Управление процессом формирования стратегии. Тринадцать заповедей разработки успешных деловых стратегий.

Тема 6. Экономическая стратегия фирмы и ее основные составляющие

Виды стратегий и их характеристика. Процедура оценки элементов экономической стратегии фирмы. Приведение стратегии в соответствие со сложившейся ситуацией.

Анализ факторов, определяющих выбор стратегии. Подходы к выбору экономической стратегии фирмы.

Тема 7. Реализация стратегии и контроль за ее исполнением

Руководство процессом выполнения стратегии. Процедура отбора исполнителей на ключевые позиции. Приведение организационной структуры в соответствие со стратегией. Стратегические преимущества и недостатки отдельных организационных структур.

Процедуры увязки бюджетов со стратегией. Создание поддерживающих стратегию политик и процедур. Формализация стратегической информации. Мотивация персонала и создание системы вознаграждений и поощрений. Значение организационной культуры для реализации стратегии. Создание климата и культуры, поддерживающих стратегию. Адаптация коллектива к изменениям. Руководство процессом внесения коррективов в стратегию.

РАЗДЕЛ 3. ИНСТРУМЕНТАРИЙ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Тема 8. Анализ общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней

Методы исследования окружающей среды и прогнозирование изменений. Техника анализа ПЭСТ.

Схема проведения анализа отрасли и конкуренции в ней.

Стратегическая важность ключевых экономических характеристик отрасли. Анализ конкурентной среды: модель пяти сил конкуренции Портера. Концепция движущих сил и изменения в структуре конкурентных сил в отрасли. Карты стратегических групп, их использование для оценки конкурентных позиций соперничающих фирм. Определение стратегии конкурентов. Ключевые факторы успеха в конкурентной борьбе, их основные типы. Оценка перспектив развития отрасли.

Тема 9. Анализ состояния компании

SWOT-анализ: оценка сильных и слабых сторон компании, учет внешних возможностей и угроз.

Стратегический анализ издержек. Сравнительная оценка издержек по основным видам деятельности.

Анализ цепочки ценностей.

Количественный анализ конкурентной силы компании.

Тема 10. Процедура анализа и выбора стратегических позиций

Стратегические зоны хозяйствования и стратегические хозяйственные центры. Зоны стратегических ресурсов. Группы стратегического влияния.

Выбор позиции в конкуренции. Матричный анализ хозяйственного портфеля компании. Матрица Бостонской консультативной группы. Модель Мак-Кинзи. Оценка привлекательности стратегической зоны хозяйствования. Оценка уровня стратегических капиталовложений. Оценка будущей эффективности действующей стратегии. Оценка будущего конкурентного статуса.

Управление стратегическим набором. Матрица баланса жизненных циклов. Стратегическая гибкость. Оценка гибкости. Матрица уязвимости. Синергизм и внутренняя взаимосвязь. Оценка синергизма. Матрица синергизма.

Тема 11. Управление стратегическими задачами в реальном масштабе времени

Методология принятия решений. Модель стратегической информации.

Управленческая реакция на неожиданные изменения. Модели реакции фирмы на неожиданные изменения. Активное и реактивное управление. Управление на плановой основе.

Система управления стратегическими задачами. Выявление, оценка последствий решения, управление решением стратегических задач. Методика использования слабых сигналов при решении стратегических задач.

Тема 12. Управление в условиях стратегических изменений

Сопротивление системы стратегическим изменениям: его природа, источники, возможности нейтрализации.

Факторы, определяющие индивидуальное и групповое сопротивление стратегическим изменениям. Источники сопротивления. Управление сопротивлением.

Характеристика различных подходов к проблеме управления в условиях спонтанных изменений. Принудительный метод проведения изменений. Адаптивные изменения. Управление кризисной ситуацией.

Управление сопротивлением (метод "аккордеона"). Алгоритм выбора адекватного метода управления в условиях спонтанных изменений.

Методы управления спонтанными изменениями.
ПЛАНЫ И МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ К УЧЕБНЫМ ЗАНЯТИЯМ

Занятие № 1.

Методологические основы стратегического менеджмента. Анализ и моделирование стратегического состояния организации и отрасли.

1. Эволюция управленческих систем.

2. Концепция стратегического менеджмента.

3. Понятие стратегии. Три задачи создания стратегии.

4. Модель стратегического состояния организации.

5. Анализ конкурентной среды: модель пяти сил конкуренции Портера.

6. Методы анализа состояния компании.

Методические указания к занятию № 1.

При подготовке к занятиям слушателям рекомендуется в дополнение к лекционному материалу ознакомиться с основной и дополнительной литературой по данной теме. Особое внимание следует уделить вопросам, связанным с инструментарием стратегического менеджмента, используемым для анализа ситуации в отрасли и состояния компании.

В процессе разбора ситуационной задачи, предложенной преподавателем, следует обратить особое внимание на возможность использования модели стратегического состояния организации, цепочек ценностей, SWOT-анализа для оценки реального конкурентного положения фирмы.

Занятие № 2.

Выбор позиции в конкуренции. Матричный анализ хозяйственного портфеля компании.

1. Концепция стратегических зон хозяйствования, зон стратегических ресурсов и групп стратегического влияния.

2. Матрица Бостонской консультативной группы и модель Мак-Кинзи: достоинства и недостатки.

3. Оценка привлекательности стратегической зоны хозяйствования.

4. Оценка конкурентного статуса.

5. Управление стратегическим набором.

6. Оценка стратегической гибкости.

7. Синергизм и внутренняя взаимосвязь.

Методические указания к занятию № 2.

При подготовке к данному занятию слушателям следует ориентироваться, прежде всего, на лекционный материал, а также изучить соответствующие главы из книги Ансоффа И. "Стратегическое управление" корпоративная. В процессе решения конкретной ситуационной задачи необходимо отработать навыки использования матричного анализа хозяйственного портфеля для оценки текущей и будущей конкурентной позиции компании.

Занятие № 3.

Компьютерная деловая игра "Предприниматель"

Компьютерная деловая игра "Предприниматель" дает возможность приобрести навыки разработки стратегии и управления процессом ее реализации. Слушатели получают возможность активно действовать в рыночной среде, выбирая различные варианты управления, воздействуя на основные производственные показатели фирмы и оперативно получая результаты, позволяющие оценить эффективность принимаемых решений.

Методические рекомендации к занятию № 3

В процессе занятий целесообразно отработать навыки принятия групповых решений, в связи с чем группа должна быть разбита на игровые команды (4–5 человек в команде). Каждая команда получает от преподавателя целевую установку, в соответствии с которой формулирует стратегию, разрабатывает и реализует 12-летний стратегический план развития своего предприятия. По итогам реализации плана каждая команда готовит итоговый отчет.

Занятие № 4.

Реализация стратегии и контроль за ее исполнением.

1. Приведение организационной структуры в соответствие со стратегией.

2. Процедура увязки бюджетов со стратегией.

3. Формализация стратегической информации.

4. Значение организационной культуры для реализации стратегии.

5. Адаптация коллектива к изменениям.

6. Руководство процессом внесения корректив.

Методические указания к занятию № 4

Данная тема не рассматривается на лекциях, поэтому при подготовке к занятиям слушателям необходимо изучить главы 9,10,11 из учебника Томпсона А. А. и Стрикленда А. Дж. "Стратегический менеджмент". При этом особое внимание следует обратить на вопросы, включенные в программу курса.
ВОПРОСЫ К ЭКЗАМЕНУ

1. Стратегический менеджмент: сущность и содержание.

2. Эволюция управленческих систем. Предсказуемость будущего, уровень нестабильности.

3. Управление путем ранжирования стратегических задач.

4. Управление посредством выбора стратегических позиций.

5. Слабые сигналы и действия фирмы.

6. Управление в условиях стратегических неожиданностей.

7. Определение направления развития компании: разработка стратегического видения и миссии.

8. Определение направления развития компании: установление целей.

9. Развитие внутрифирменного (корпоративного) планирования. Оперативное, долгосрочное и стратегическое планирование.

10. Основные этапы развития внутрифирменного планирования.

11. Бизнес-план, маркетинговая программа и внутрифирменный план.

12. Модель стратегического состояния компании.

13. Экономический аспект формулировки стратегии.

14. 14.Политический аспект формулировки стратегии.

15. Организационный аспект формулировки стратегии.

16. Модель пяти сил конкуренции

17. Приведение стратегии в соответствие с ситуацией.

18. Стратегии для конкуренции в новых отраслях.

19. Стратегия для конкуренции в отраслях, находящихся в стадии зрелости.

20. Стратегия для фирм, действующих в отраслях, находящихся в стадии стагнации или спада.

21. Стратегия восстановления для кризисных ситуаций.

22. Стратегия для конкуренции на международных рынках.

23. Глобальные стратегии предпринимательства.

24. Концепция общих стратегий Портера. Значение и недостатки.

25. Стратегические преимущества и недостатки различных организационных структур.

26. Значение организационной культуры для реализации стратегии.

27. Процедуры увязки бюджетов и стратегий.

28. Цепочки ценностей, их содержание и направление использования.

29. Концепция стратегических зон хозяйствования, стратегических ресурсов и групп стратегического влияния.

30. Стратегические зоны хозяйствования и стратегические хозяйственные центры.

31. Жизненные циклы спроса и технологий.

32. Стратегии портфельного анализа выбора конкурентной позиции фирмы. Матрица Бостонской консультационной группы (BCG).

33. Оценка привлекательности стратегической зоны хозяйствования.

34. Оценка изменений в прогнозируемом росте стратегических зон хозяйствования.

35. Оценка потенциала фирмы при определении конкурентного статуса.

36. Оценка уровня стратегических капвложений.

37. Определение будущей эффективности действующей стратегии.

38. Оценка конкурентного статуса фирмы

39. Балансирование набора стратегических зон хозяйствования с различными

40. жизненными циклами: краткосрочная и долгосрочная перспектива.

41. Синергизм и внутренняя взаимосвязь. Оценка синергизма.

42. Стратегическая гибкость как один из принципов подготовки для снижения стратегической уязвимости.

43. Оценка стратегической гибкости.

44. Оценка положительного значения гибкости в случае опасности и оценка степени уязвимости фирмы.

45. Модель стратегической информации.

46. Управленческая реакция на неожиданные изменения.

47. Использование слабых сигналов при решении управленческих задач.

48. Факторы, определяющие индивидуальное и групповое сопротивление стратегическим изменениям.

49. Характеристика различных подходов к проблеме управления в условиях спонтанных изменений.
ТЕМАТИКА ПИСЬМЕННЫХ РАБОТ

1. Сравнительный анализ конкурентных стратегий для экспортно-ориентированного предприятия.

2. Проблемы адаптации конкурентной стратегии фирмы к условиям внешней среды.

3. Организационный механизм разработки эффективных стратегий.

4. Анализ конкурентной среды и фирм-конкурентов (на конкретном примере).

5. Роль человеческого фактора в разработке и принятии стратегических решений.

6. Механизм оценки целесообразности привлечения иностранных инвестиций для развития экспортного потенциала предприятия (региона).

7. Проблемы управления предприятиями с иностранными инвестициями.

8. .Использование российскими предприятиями зарубежного опыта управления проектами.

9. Организация управления инновационной деятельностью крупных компаний.

10. Стратегии развития для малого и среднего бизнеса.

11. Количественные методы анализа рыночных тенденций как инструмент разработки стратегии развития предприятия.

12. Организационно-экономический механизм разработки инвестиционных решений.

13. Стратегические решения в управлении экспортно-импортной деятельностью.

14. Управление международными проектами.

15. Формирование и развитие организационной культуры в международных компаниях.

16. Управление межкультурными различиями в современных корпорациях.

17. Стратегии выживания фирмы в кризисной ситуации.

18. Особенности управления фирмой в условиях стратегических возмущений.

19. Управление рисками на уровне предприятия.

20. Антикризисное управление фирмой в различных экономических условиях.

21. Организационно-экономический механизм обеспечения устойчивости фирмы в кризисных ситуациях.
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УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ПО КУРСУ
ГЛАВА I. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ
1.1. Понятие организации

Понятие "организация" применимо к биологическим, социальным и некоторым другим видам систем. Мы будем рассматривать социальную систему, то есть место, назначение и роль организации в обществе.

Сам термин "организация" имеет в русском языке двойное толкование:

· организация как общественная ячейка или институт;

· организация как процесс осуществления чего-либо, например организация внешней торговли.

В дальнейшем мы будем говорить об организации только как о социальном институте.

Весь ход исторического развития свидетельствует о том, что человек постоянно находится в состоянии взаимодействия с другими людьми. Проявляется это взаимодействие по-разному, но при наличии трех обязательных условий возникает понятие "организация" Что же это за условия?

· Наличие двух или более людей, которые считают себя группой.

· Наличие одного или нескольких ориентиров, к которым стремятся все члены группы.

· Наличие членов группы, которые мобилизуют, координируют, направляют деятельность других, чтобы достичь единой для всех цели.

Рассмотренные условия являются едиными для всех сфер приложения человеческой активности. Опираясь на понимание этих условий, можно сказать, что "организация – это сознательное объединение людей, деятельность которых планомерно координируется для достижения общей для всех цели или системы целей".

Организации непосредственно связаны с удовлетворением различных потребностей человека, следовательно, характеристики организации весьма разнообразны. Сформулируем основные из этих характеристик. Прежде всего к ним относятся целевое назначение, правовой статус и система взаимоотношений с внешней средой. Чтобы организация существовала, необходимо постоянно взаимодействовать с внешней средой, последовательно получая ресурсы, изготавливая продукт и передавая его опять во внешнюю среду. Нарушение или прекращение хотя бы одного из этих процессов ведет к гибели организации. Чтобы этого не произошло и организация могла эффективно функционировать, необходимо поддерживать определенный баланс между этими процессами, то есть планировать, координировать и контролировать их ход, другими словами, осуществлять управление организацией.

Таким образом, организация является объектом управления и для того, чтобы она хорошо работала, необходимы специальные знания, методы, приемы, обеспечивающие совместную деятельность людей.

Для того чтобы лучше представить себе многообразие организаций, сформулируем ряд критериев, по которым они классифицируются.

С точки зрения формализации организации делятся на формальные и неформальные. Формальные организации имеют четкие целевые установки, жесткую систему правил и процедур функционирования. Неформальные организации не имеют такой жесткой системы формализованных правил и процедур и, хотя они существуют как сами по себе (семья, друзья, клубы и т. д.), так и в структуре формальных организаций, они не являются предметом нашего рассмотрения.

Гражданский кодекс РФ (ст.48 п.1) определяет формальные хозяйственные организации как юридические лица, которые имеют в собственности, хозяйственном владении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечают по своим обязательствам этим имуществам.

С точки зрения права собственники организации могут быть

· частными

· государственными

· иностранными

· муниципальными и иными.

Таблица 1.1.1. Число предприятий и организаций РФ по формам собственности [Госкомстат России. М., 2000]

	
	Число предприятий и организаций, тыс.
	В процентах к итогу

	
	1995
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000
	1995
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	Всего
	1940
	2250
	2505
	2727
	2901
	3106
	100
	100
	100
	100
	100
	100

	в том числе по формам собственности
	

	– государственная
	325
	322
	233
	143
	148
	150
	16,7
	14,3
	9,3
	5,4
	5,1
	4,8

	– муниципальная
	171
	198
	184
	178
	183
	198
	8,8
	8,8
	7,3
	6,5
	6,3
	6,4

	– собственность общественных объединений
	53
	95
	130
	158
	183
	213
	2,7
	4,2
	5,2
	5,8
	6,3
	6,9

	– частная
	1216
	1426
	1731
	2014
	2147
	2312
	62,5
	63,4
	69,1
	73,9
	74,0
	74,4

	– прочие формы собственности, включая смешанную собственность, собственность иностранных юридических лиц, граждан и лиц без гражданства
	181
	209
	227
	236
	240
	234
	9,3
	9,3
	9,1
	8,6
	8,3
	7,5


С точки зрения результатов деятельности организации подразделяются на коммерческие и некоммерческие. Для коммерческих организаций основной целью деятельности является извлечение прибыли. Некоммерческие организации не ставят своей целью извлечение прибыли, но могут заниматься предпринимательской деятельностью для достижения целей, ради которых они созданы.

С точки зрения правового статуса или организационно-правовой формы организации можно представить следующим образом.

Таблица 1.1.2. Организационно-правовые формы хозяйственных организаций Российской Федерации [Гражданский кодекс Российской Федерации. Часть первая. Официальное издание. М., Юрид. лит., 1995]

	Класс
	Определение, характерные черты и свойства

	Организационно-правовые формы
	

	Коммерческие организации

	Хозяйственные товарищества
	Хозяйственными товариществами признаются коммерческие организации с разделенным на доли (вклады) учредителей (участников) уставным (складочным) капиталом. Имущество, созданное за счет вкладов учредителей (участников), а также произведенное и приобретенное хозяйственным товариществом в процессе его деятельности, принадлежит ему на праве собственности. Объединение лиц, не требующее наличия устава как учредительного документа и минимального размера складочного капитала; единые и единственные собственники своего имущества.
Хозяйственное товарищество может создавать дочернее общество, которое признается таковым, если другое (основное) хозяйственное товарищество в силу преобладающего участия в его основном капитале, либо в соответствии с заключенным между ними договором, либо иным образом имеет возможность определять решения, принимаемые таким товариществом.

	Полное товарищество
	Полным товариществом признается товарищество, участники которого (полные товарищи) в соответствии заключенным между ними договором занимаются предпринимательской деятельностью от имени товарищества и несут ответственность по его обязательствам принадлежащим им имуществом.

	Товарищество на вере
	Товариществом на вере (коммандитным товариществом) признается товарищество, в котором наряду с участниками, осуществляющими от имени товарищества предпринимательскую деятельность и отвечающими по обязательствам товарищества своим имуществом (полными товарищами), имеется один или несколько участников – вкладчиков (коммандитистов), которые несут риск убытков, связанных с деятельностью товарищества, в пределах сумм внесенных ими вкладов и не принимают участия в осуществлении товариществом предпринимательской деятельности.

	Хозяйственные общества
	Хозяйственными обществами признаются коммерческие организации с разделенным на доли (вклады) учредителей (участников) уставным (складочным) капиталом. Имущество, созданное за счет вкладов учредителей (участников), а также произведенное и приобретенное хозяйственным обществом в процессе его деятельности, принадлежит ему на праве собственности. Объединение капиталов, требующее наличия устава и уставного капитала не менее определенного минимума, в котором участники несут риск утраты в сумме своих вкладов; единые и единственные собственники своего имущества.
Хозяйственное общество может создавать дочернее общество, которое признается таковым, если другое (основное) хозяйственное общество в силу преобладающего участия в его основном капитале, либо в соответствии с заключенным между ними договором, либо иным образом имеет возможность определять решения, принимаемые таким обществом.

	Общество с ограниченной ответственностью
	Обществом с ограниченной ответственностью признается учрежденное одним или несколькими лицами общество, уставной капитал которого разделен на доли определенных учредительными документами размеров; участники общества с ограниченной ответственностью не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов.

	Общество с дополнительной ответственностью
	Обществом с дополнительной ответственностью признается учрежденное одним или несколькими лицами общество, уставной капитал которого разделен на доли определенных учредительными документами размеров; участники такого общества солидарно несут субсидиарную ответственность по его обязательствам своим имуществом в одинаковом для всех кратном размере к стоимости их вкладов, определяемом учредительными документами общества.

	Акционерное общество
	Акционерным обществом признается общество, уставный капитал которого разделен на определенное число акций; участники акционерного общества (акционеры) не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельность общества, в пределах стоимости принадлежащих им акций.
Акционерное общество, участники которого могут отчуждать принадлежащие им акции без согласия других акционеров, признается открытым акционерным обществом.
Акционерное общество, акции которого могут распределяться только среди его учредителей или иного заранее определенного круга лиц, признается закрытым акционерным обществом.

	Производственный кооператив
	Добровольное объединение граждан на основе членства для совместной производственной или хозяйственной деятельности, основанной на их личном трудовом и ином участии и объединении его членами имущественных паевых взносов. Законом может быть предусмотрена возможность участия в его деятельности юридических лиц.

	Унитарное предприятие
	Организация, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней собственником имущество, которое не отделимо и не распределяется по вкладам (долям, паям), в том числе между работниками предприятия. В форме унитарных предприятий могут быть созданы только государственных и муниципальные предприятия. Имущество находится в государственной или муниципальной собственности и принадлежит предприятию на праве хозяйственного ведения или оперативного управления.

	Основанное на праве хозяйственного ведения
	Создается по решению уполномоченного на то государственного органа или органа местного самоуправления.

	Основанное на праве оперативного управления
	Создается по решению Правительства РФ на базе имущества, находящегося в федеральной собственности (федеральное казенное предприятие)

	Некоммерческие организации

	Потребительский кооператив
	Добровольное объединение граждан и юридических лиц на основе членства с целью удовлетворения материальных и иных потребностей участников, осуществляемое путем объединения его членами имущественных паевых взносов. Доходы от предпринимательской деятельности распределяются между его членами.

	Общественные и религиозные организации
	Добровольные объединения граждан на основе общности их интересов для удовлетворения духовных или иных нематериальных потребностей. Участники не сохраняют прав на переданное ими этим организациям в собственность имущество. Они не отвечают по обязательствам этих организаций, а указанные организации не отвечают по обязательствам своих членов.

	Фонды
	Не имеющая членства некоммерческая организация, учрежденная гражданами и (или) юридическими лицами на основе добровольных имущественных взносов, преследующая социальные, благотворительные, культурные, образовательные или иные общественно полезные цели.
Имущество, переданное фонду его учредителями, является собственностью фонда. Учредители не отвечают по обязательствам созданного ими фонда, а фонд не отвечает по обязательствам своих учредителей.

	Учреждения
	Организация, созданная собственником для осуществления управленческих, социально-культурных или иных функций некоммерческого характера и финансируемая им полностью или частично.
Учреждение отвечает по своим обязательствам находящимися в его распоряжении денежными средствами. При их недостаточности субсидиарную ответственность по его обязательствам несет собственник соответствующего имущества.

	Объединения юридических лиц: ассоциации и союзы
	Некоммерческие организации, объединяющие коммерческие организации в форме ассоциаций или союзов в целях координации их предпринимательской деятельности, а также представления и защиты общих имущественных интересов; общественные или некоммерческие организации, в том числе учреждения. Члены ассоциации (союза) сохраняют свою самостоятельность и права юридического лица.


С точки зрения размеров организации подразделяются на малые, средние, крупные. Надо отметить, что четких критериев отнесения тех или иных предприятий к названным группам нет, поэтому на практике используют комбинацию критериев, которые позволяют отнести предприятие к той или иной группе. Например, по критерию "количество работающих" начиная с 1996 года, в России к малым предприятиям относят организации, где численность работников не превышает

· 100 человек – в промышленности, транспорт, строительстве;

· 60 человек – в сельском хозяйстве;

· 50 человек – в сфере оптовой торговли;

· 30 человек – в розничной торговле;

· 50 человек – в других сферах деятельности.

Если на предприятии работает от 100 до 3оо человек, оно считается средним, а свыше 300 – крупным.

Организации также могут группироваться в зависимости от сектора производства; например добывающие организации, перерабатывающие, оказывающие услуги, занятые в сфере информационных технологий.

Таблица 1.1.3. Распределение предприятия и организаций РФ по отраслям экономики (на 1 января, тысяч) [Госкомстат России. М., 2000]

	 
	1994
	1995
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	Число предприятий и организаций, всего
	1245
	1946
	2260
	1506
	2727
	2901
	3106

	в том числе по отраслям
	
	
	
	
	
	
	

	– промышленность
	212
	289
	310
	324
	339
	352
	372

	– сельское хозяйство
	121
	287
	335
	339
	338
	332
	324

	– лесное хозяйство
	4.6
	4.2
	4.2
	4.1
	4.1
	4.1
	4.4

	– строительство
	164
	235
	259
	274
	287
	298
	309

	– транспорт
	36
	47.5
	53.1
	62.7
	60.1
	67.4
	73.9

	– связь
	
	 
	
	 
	11.1
	12.1
	13.0

	– торговля и общественное питание
	302
	525
	640
	746
	852
	935
	1033

	– оптовая торговля продукцией производственно-технического назначения
	25.3
	31.8
	33.9
	38.9
	39.4
	41.1
	43.2

	– информационно-вычислительное обслуживание
	7.6
	9.5
	10.0
	10.9
	11.8
	12.6
	13.7

	– операции с недвижимым имуществом
	2.3
	4.8
	7.3
	9.6
	12.3
	15.7
	20.3

	– общая коммерческая деятельность по обслуживанию функционирования рынка
	39.9
	58.5
	66.7
	77.4
	88.0
	97.8
	108.5

	– геология и разведка недр, геодезическая и гидрометеорологическая службы
	2.7
	3.8
	4.2
	4.5
	4.8
	5.1
	5.5

	– жилищно-коммунальное хозяйство
	13.2
	23.5
	34.3
	37.9
	40.3
	42.2
	44.8

	– непроизводственные виды бытового обслуживания населения
	12.6
	17.7
	18.7
	19.5
	20.8
	22.0
	23.6

	– здравоохранение, физическая культура и социальное обеспечение, образование
	42.5
	56.5
	63.7
	68.6
	73.7
	79.1
	84.5

	– культура и искусство
	33.3
	44.3
	57.5
	70.0
	83.5
	96.7
	111.8

	– наука и научное обслуживание
	26.8
	33.5
	37.3
	40.2
	43.9
	47.8
	51.2

	– финансы, кредит, страхование
	72.2
	91.1
	96.8
	100.5
	103.9
	105.7
	107.7

	– пенсионное обеспечение
	21.9
	36.6
	43.6
	47.7
	50.9
	52.4
	53.5

	– управление
	61.0
	72.4
	78.8
	83.0
	85.2
	85.7
	85.5

	– общественные объединения
	18.3
	41.1
	57.2
	105.3
	129
	144.6
	166.8


Несомненно, что при таком многообразии организаций все они имеют свои характерные особенности функционирования. Однако независимо от типа организации в каждой из них присутствует система социальных и экономических связей.

К социальным связям относятся

· межличностные и межгрупповые отношения,

· отношения между уровнями управления,

· отношение к индивиду неформальных групп и общественных организаций.

К экономическим связям относятся

· система материального стимулирования,

· ответственность за принимаемые решения,

· система льгот, привилегий, поощрений.

Соотношение и направленность этих связей играют большую роль как при построении, так и при диагностике организации с целью последующего улучшения ее работы.

Организация, как и любой живой организм, проходит все стадии жизненного цикла. Поэтому крайне важно использовать те приемы и методы управления, которые наилучшим образом подходят к ситуации, в которой функционирует организация.
1.2. Эволюция управленческих систем и организаций. Внешняя и внутренняя среда организации

Практика управления имеет такую же давнюю историю развития, как и организация. Но хотя организации существовали уже в древности, до ХХ столетия мало кто задумывался, как управлять ими системно. Людей больше интересовало то, как с помощью организаций приобрести большую власть, заработать больше денег, а не то, как управлять ими. Исследования процессов управления касались вопросов политики, военной теории, религии. Скорее всего, это было связано с тем, что в древние времена коммерческие организации не имели такого значения, как политические, военные или религиозные.

Первый взрыв интереса к управлению коммерческими организациями был отмечен в начале прошлого столетия после публикации книги Ф. Тейлора "Принципы научного управления". С этого времени управление начали признавать наукой и выделили в самостоятельную область исследований. Научное управление также связывают с работами Ф. и Л. Гилбертов, Г. Гантта.

Ф. Тейлор является "отцом школы научного менеджмента". Научный подход к менеджменту концентрировал свое внимание на самом нижнем уровне организации: рабочем и его руководителе. Основной вопрос заключался в том, как сделать работу наиболее эффективной. Как раз этой проблемой и занимался Ф. Тейлор. Не имея возможности учиться в колледже из-за плохого зрения, он начал работать в сталелитейной компании и уже в 28 лет занимал пост главного инженера. Основываясь на своем опыте, Ф. Тейлор разработал много рекомендаций по повышению эффективности работы фирмы. Все идеи, воплощенные в жизнь, давали хорошие результаты не только в его компании, но и на тех фирмах, консультантом которых он являлся. В частности, в основу научного менеджмента были заложены следующие принципы [Henry L. Tosi, John R. Rizzo, Stephen J. Carroll. Managing Organizational Behavior. Blackwell, 1994]:

· Руководители должны признать необходимость научного подхода к управлению, так как управление в тот период времени осуществлялось неэффективно.

· Целесообразно отделить управленческие функции, в частности функцию планирования, от фактического выполнения работы и признать, что управление – определенная специальность.

· Необходимо ориентироваться на специализацию производства.

· Для управления существенное значение имеют планирование и определенный график работ.

· Необходимо четко следовать разработанным стандартам.

· Каждая группа работников должна сосредоточиться на том, что они делают успешнее всего.

· Фирма должна разработать систему оплаты труда и денежных поощрений (большая оплата за больший результат).

· Необходимо признать большое значение обучения для повышения эффективности труда.

Авторы школы научного менеджмента в основном занимались изучением процессов управления производством. Дальнейшее развитие их исследования нашли в 20–50-е годы в работах специалистов, занимавшихся совершенствованием управления организацией в целом. Создание школы административного управления (классической школы) прежде всего связывают с именами А. Файоля, Л. Урвика, Дж. Д. Муни, А. К. Рейли, А. П. Слоуна. Все они являлись руководителями крупных фирм или консультантами по вопросам управления. Их главной заботой была эффективность применительно к работе всей организации. Авторы данной школы делали упор на необходимости формулирования целей организации и описали такие функции менеджмента, как планирование, организация и контроль.

А. Файоль рассматривал управление как универсальный процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций, и предложил 14 принципов управления, касающихся функций управления и структуры организации [Fayol, H. General and industrial management. C Storrs, trans. London: Sir Isaac Pitman & Sons, 1949]. В частности, он отметил важность специализации, обеспечивающей оптимальное использование человеческих ресурсов, но предупредил, что специализация должна иметь свои пределы. Кроме этого, А. Файоль обращал внимание на важность корпоративного духа для эффективной работы организации.

Положения школы научного менеджмента и школы административного управления явились теоретической базой для формирования модели механистической организации. Данный тип организаций существует в условиях, когда как рыночная, так и технологическая среда являются стабильными и предсказуемыми. Предприятие в данном случае рассматривается как механизм, представляющий собой комбинацию основных производственных факторов: средств производства, рабочей силы, сырья и материалов.

Большой вклад в разработку теории организации внес немецкий социолог М. Вебер. В своем анализе он рассматривал организацию как часть общества, сосредоточив свое внимание на бюрократии. М. Вебер полагал, что бюрократия увеличивает возможность прогнозирования поведения и результатов, показал, что бюрократическое управление обладает большей стабильностью и устойчивостью [Weber, V. The theory of social and economic organization. T. Parsons, trans. New York: Free Press, 1947].

Механистическая модель организации позволяет установить технико-экономические связи и зависимости различных факторов производства. Менеджмент организации ориентирован на оперативное управление. В данной модели организация является закрытой системой. [Система – это некоторая целостность, состоящая из взаимосвязанных частей, каждая их которых вносит свой вклад в характеристики целого. "Закрытая" система имеет жесткие фиксированные границы, ее действия относительно независимы от среды, окружающей систему. В данном случае в качестве системы рассматривается фирма в ситуации, когда ее деятельность лишь в незначительной степени зависит от влияния факторов внешней среды (политических, экономических, демографических и т. д.)] В то же время в ней недостаточно учитывается роль человеческого фактора в эффективной работе организации.

Школа научного менеджмента и школа административного управления появились в то время, когда психология еще не получила должного развития. Кроме того, те, кто занимался психологией, редко интересовались управлением и поэтому познания о человеческом сознании были никак не связаны с проблемами трудовой деятельности. Однако определенные исследования в этой области тем не менее проводились.

Как направление науки производственная психология начала развиваться еще до первой мировой войны. Создателем этой дисциплины считается Х. Мастенберг [Roethlisberger, F. J., Dickson, W. J. Management and the worker. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1939]. В своих работах он уделял особое внимание поиску наиболее эффективных и продуктивных отношений между человеческими и материальными ресурсами. Впервые производственная психология была успешно использована при наборе солдат в армию США во время первой мировой войны. После войны подобные эксперименты проводились и в гражданском секторе, но широкого распространения не получили.

Вторая мировая война способствовала росту интереса к различным аспектам производственной психологии, и в частности к проблемам лидерства.

Перенос центра тяжести в управлении с задач на человека является основной отличительной чертой школы человеческих отношений, зародившейся в современном менеджменте в 30-е годы, и продолжающей ее традиции школы поведенческих наук, развивающейся в настоящее время.

Самыми крупными авторитетами в развитии школы человеческих отношений в управлении являются М. П. Фоллет и Э. Мэйо. Они впервые обратили внимание на то, что управлять в организации необходимо не только процессом и людьми, но также и межличностными отношениями.

М. П. Фоллет считала, что для успешного управления менеджер должен отказаться от формальных взаимодействий с рабочими, быть лидером, признанным рабочими, а не опирающимся на должностную власть, она считала, что управлять надо исходя из того, что диктует сложившаяся ситуация, а не из того, что предписано функцией управления.

Эксперименты, проведенные под руководством Э. Мэйо и Ф. Д. Ротлисбергером, подчеркнули значение лидерства и рабочих групп и их влияние на производительность рабочих и степень их удовлетворенности своей работой. Движущей силой улучшения производительности являлась не только система материального поощрения, но и межгрупповая конкуренция, а также отношение к рабочим руководства и их коллег [Указанные эксперименты проводились на заводе Хоторн компании Вестерн Электрик в штате Иллинойс. Исходно в период с 1924 по 1927 год их проводили инженеры компании, пытаясь найти пути решения чисто производственных вопросов. В частности, они хотели выяснить влияние освещения на производительность труда. Однако, результаты эксперимента противоречили логике: производительность труда увеличивалась и при повышении степени освещенности и при ее значительном понижении. Исследователи пришли к выводу, что рабочие реагировали не на изменение освещения, а на сам эксперимент, и тот факт, что они в нем участвовали являлся для них определяющим. С тех пор такое явление получило название "Хоторнский эффект". В дальнейшем эти исследования были продолжены Э. Майо]. Силы, возникающие в ходе взаимодействия между людьми, могли превзойти усилия руководителя. Более поздние исследования, проведенные А. Маслоу и другими психологами, показали, что мотивами поступков людей являются в основном не экономические силы, как считали сторонники школы научного менеджмента, а различные потребности, которые лишь частично и косвенно могут быть удовлетворены с помощью денег. Разработанная А. Маслоу теория потребностей ("пирамида потребностей") нашла широкое применение в менеджменте.

Развитие таких наук, как психология и социология, и совершенствование методов исследования после второй мировой войны сделали изучение поведения на рабочем месте в большей степени строго научным. Наиболее яркими представителями школы поведенческих наук являются Д. Мак-Грегор, К. Аргирис, Р. Лайкерт, Л. Портер, Р. Стогдилл, Ф. Герцберг. Прежде всего школа поведенческих наук сосредоточилась на методах налаживания межличностных отношений в организации.

В частности, К. Аргирис [Argiris, C. Integrating the individual and the organization. New York: John Wiley, 1964] и Д. Мак-Грегор считали, что бюрократическая форма управления несовместима с потребностями индивидуума и что при таком подходе к управлению члены одного уровня управления относятся к членам более низкого уровня, как к детям. Это способствует развитию зависимости и ведет к неудовлетворению основных потребностей работника, что, в свою очередь, приводит к снижению интереса к работе и развитию антиорганизационных действий, например, забастовок. Кроме того, Д. Мак-Грегор [McGregor,D. The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill, 1960] в своей работе "Человеческий фактор на предприятии" изложил теорию, согласно которой существуют два подхода к управлению, отражающих два взгляда на работников. Он назвал предположения менеджеров о том, что люди в большинстве своем ленивы, а цели отдельных людей не соответствуют целям организации, "теорией Х". Предположения же менеджеров о том, что люди способны работать самостоятельно, что они более зрелы и имеют собственные мотивации, получили название "теории У". Д. Мак-Грегор считал, что управление, основанное на теории У более эффективно и что задачей менеджеров является создание условий, при которых рабочий, затрачивая усилия для достижения целей организации, одновременно наилучшим образом достигает своих личных целей.

Р. Лайкерт [Likert, R. New patterns of management. New York: McGraw-Hill, 1961] считал, что менеджеры могли бы достичь большего успеха, если бы создавали такую обстановку, в которой работник видел их заинтересованность в нем и ощущал свою значимость.

Другой известный психолог Р. Стогдилл сформулировал теорию индивидуального поведения и групповых достижений, а Л. Портер рассмотрел соотношение подходов к управлению с размерами организации, ее структурой и должностью, которое занимает данное лицо [Stoghill, R. M. Industrial behavior and group achievement. New York: Oxford University Press, 1959, Porter, L. W. Organizational patterns of managerial job attitudes. New York: American Foundation for management Research, 1964].

Поведенческий подход стал настолько популярен, что в 60-е годы почти полностью охватил все области управления.

Школа человеческих отношений и школа поведенческих наук явились теоретической базой для разработки концепции "неформальной организации", построения модели, опирающейся на определение организации как коллектива, сформированного по принципу разделения труда. С этих позиций теорию организации рассматривали Ч. Барнард, Дж. Марч, Х. Саймон.

Значительный вклад в разработку концепции "неформальной организации внес Ч. Барнард. Кроме этого, он является автором концепций "связующего стержня", "зоны безразличия", "теории власти" [Barnard, C. The functions of the executive. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1938].

Дж. Марч и Х. Саймон в своей книги "Организация" объединили психологию, социологию и экономическую теорию. Они подтвердили и расширили взгляды Ч. Барнарда на организацию как на социальную систему [March, G., and Simon, H. Organizations. New York: John Wiley, 1958].

Модель организации строилась исходя из главного положения теории о том, что важнейшим фактором производительности на предприятии является человек как социальный деятель, то есть, моделировалась система поддержания человеческих отношений внутри организации. При этом большое внимание уделялось стилю управления.

В нашей стране идеи управления трудовыми коллективами развивали А. К. Гастев, О. А. Ерманский, Н. А. Витке.

Параллельно с развитием поведенческого (бихевиористского) подхода к управлению развивался количественный подход. Конечно, нельзя рассматривать использование количественных методов как некую концептуальную основу управления и как самостоятельную научную школу менеджмента. Однако, несомненно, математика, статистика, инженерные науки и связанные с ними области знаний внесли существенный вклад в теорию управления. Благодаря разработке и использованию моделей руководители получили механизм, позволяющий им принимать более обоснованные решения в сложных ситуациях и лучше понимать управленческие проблемы. Кроме того, развитие количественных методов позволило с иных позиций подойти к разработке модели организации, рассматривая ее как сложную систему, а усиление влияния факторов внешней среды на деятельность организации привело к необходимости рассматривать ее как открытую систему [Stoghill, R. M. Industrial behavior and group achievement. New York: Oxford University Press, 1959, Porter, L. W. Organizational patterns of managerial job attitudes. New York: American Foundation for management Research, 1964].

В соответствии с теоретическими положениями, разработанными А. Чандлером, Ф. Сельзником, Т. Г. Бернсом, Дж. М. Сталкером, Дж. Вудвордом, П. Р. Лоуренсом, Дж. В. Лоршем, организация рассматривается в единстве ее составных частей, которые неразрывно связаны с внешним миром и представлена в виде сложной иерархической системы. Ключевые факторы ее успеха находятся в двух сферах: во внешней (из которой она получает все виды ресурсов, включая информацию) и во внутренней.

Большое значение для теории организации имеет теория непредвиденных обстоятельств. Ее идея заключается в том, что управленческий подход должен адаптироваться к ситуации, подстраиваться под нее. Но как разработать правильную стратегию? От чего она зависит? Ответ на этот вопрос попытался дать Ф. Сельзник. Он показал, что на структуру любой организации влияют внешние ограничения и что организация разрабатывает формальные и неформальные системы, которые помогают ей адаптироваться к внешним условиям и выжить [Selznick, P. TVA and the grass root. Berkeley: University of California Press, 1949].

П. Р. Лоуренс и Дж. В. Лорш изучили эффективные и низкоэффективные организации. При исследовании учитывались три фактора: степень технологических изменений продукции, методы производства и нестабильность внешней среды. В результате они пришли к выводу, что организации, действующие в стабильной среде, более эффективны, если они более бюрократичны. Организации, действующие в нестабильной внешней среде, должны быть более децентрализованы и обращать меньше внимания на правила и стандартные процедуры [Lawrens, P. R., and Lorsch, J. W. Organization and environment: Managing differentiation and integration. Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1969].

Другие исследователи доказали, что тип организационной структуры влияет на экономические показатели деятельности фирмы, а также что степень централизации принятия решений связана со стабильностью среды, в которой функционирует фирма.

Модель, представляющая организацию в виде сложной иерархической структуры, предполагает, что главным направлением деятельности менеджеров становится стратегическое управление (стратегический менеджмент), так как поведение организации в условиях неопределенности внешней среды не может быть объектом точного прогнозирования и планирования. Эта модель утверждает единство системной многоплановости и сложности внешней среды, тогда как предшествующие стремились к упрощению. Эффективность организации в этом случае оценивается на основе системного подхода с учетом ее способности к саморегулированию и самоорганизации, а также к достижению целей при изменении внешних условий и факторов.

Дальнейшее усиление влияния внешней среды на развитие организации, необходимость учета в ее деятельности социально-этических факторов и интересов различных заинтересованных групп (например партнеров по бизнесу, общественных организаций, местной администрации и т. д.) привели к необходимости оценивать ее работу не только с позиций социально-экономической эффективности. Необходимо также принимать во внимание и соответствие политики организации ценностям коллектива и общества в целом, а также увязку ее интересов с интересами различных групп.

Появление приемов стратегического менеджмента и их внедрение в практику работы фирм явились результатом эволюции различных управленческих систем, ориентирующихся на разные системы планирования. По мере эволюции управленческих задач разрабатывались системы управления – механизмы, дающие возможность принимать скоординированные и эффективные решения и ориентированные на растущий уровень нестабильности и все меньшую предсказуемость будущего. Можно выделить четыре этапа в развитии таких систем.

· Управление на основе контроля за исполнением (постфактум).

· Управление на основе экстраполяции, когда темп изменений ускоряется, но будущее еще можно предсказать путем экстраполяции прошлого.

· Управление на основе предвидения изменений, когда начали возникать неожиданные явления и темп изменений ускорился, однако не настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть будущие тенденции и определить реакцию на них.

· Управления на основе гибких экстренных решений, когда многие задачи возникают так стремительно, что их невозможно заранее предусмотреть [И. Ансофф. Стратегическое управление. М.: Экономика, 1989].

Развитие систем управления тесно связано с изменением внутрифирменного планирования. Идея о том, что предвидение, как прообраз функции планирования в более современном понимании, является исходным моментом любого управления, принадлежит таким классикам науки управления, как Файоль А., Урвик Л. и др. В период до второй мировой войны крупные фирмы стали создавать штабы, регулярно обсуждавшие перспективы развития, однако формальное планирование ограничивалось составлением ежегодных финансовых смет. Необходимо отметить, что в рамках текущего финансового планирования появилось много различных направлений (программное бюджетирование, разработка бюджета на нулевой основе и т. д.), однако все эти модификации планирования основаны на рассмотрении фирмы как "закрытой" системы.

В 50–60-е годы общекорпоративное планирование приняло форму долгосрочного планирования (на период до 10 лет), основывавшегося на экстраполяции сложившихся в прошлом структурных характеристик и тенденций развития фирмы. При этом в используемых моделях учитывались и некоторые оценки будущего. Развитие долгосрочного планирования связано прежде всего, с бурным развитием экономико-математических методов и их применением в управлении.

Кардинальные изменения в развитии внутрифирменного планирования произошли в 60–70 годы, когда фирмы начали развивать у себя новую функцию – планирование, направленное не внутрь организации, а вовне ее, то есть, начали рассматривать фирму как "открытую" систему. Этот период часто называют "бумом стратегического планирования". Если в системе долгосрочного планирования предполагалось, что будущее может быть предсказано путем экстраполяции исторически сложившихся тенденций роста, то в системе стратегического планирования отсутствовало предположение о том, что будущее непременно должно быть лучше прошлого. Во главу угла в этом случае поставлен анализ как собственных возможностей организации, так и действующих на нее разнонаправленных внешних факторов. К новым методам, используемым в рамках стратегического планирования, следует отнести построение сценариев развития, разработку многовариантных планов на ситуационной основе, применение моделей для анализа портфеля капиталовложений, использование экспертных оценок и т. д.

В 80-е годы большинство корпораций начали переход от стратегического планирования к стратегическому управлению, что было обусловлено резко возросшим динамизмом внешней среды. Основой стратегических решений фирмы становится выбор относительно ее действий в текущий момент времени, который при этом одновременно рассматривается и как начало будущего. Все решения в реальном масштабе времени компания принимает с учетом их возможного влияния на реализацию стратегических целей.
1.3. Внутренняя и внешняя среда организации

Среду организации можно сравнить со вселенной различных элементов, что подразумевает не только их огромное количество, но и взаимодействие в сложной системе, которой является организация. Степень управляемости компании будет определяться уровнем свободы выбора поступать сообразно определенным приоритетам без нарушения организованности сложной системы. Свобода выбора в свою очередь будет определяться уровнем знаний о возможностях, открывающихся во внешней среде, угрозах, таящихся в ней, и способностью, умением воплотить эти возможности и противостоять угрозам с помощью потенциала организации, то есть готовностью ее внутренней среды.

ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА

Под внутренней средой понимается совокупность всех внутренних факторов организации, которые определяют процессы ее жизнедеятельности. Внутренняя среда компании, в которой принимаются конкретные решения по ведению бизнеса, интерпретируется как универсальная вне зависимости от организационной формы компании.

Внутренняя среда состоит из различных функциональных областей, общих для всех типов организаций. На небольшой фирме все функции могут выполняться одним лицом, в то время как в больших организациях они разделены и закреплены за специализированными внутренними структурами.

Остановимся на некоторых функциональных областях внутренней среды организации.

· Производственная функция – обеспечение процесса изготовления товара (предоставления услуги), принятие решений в области технологий, управления качеством, ревизии товарного ассортимента, создания материально-технической базы, планирования производства и запасов, формирования издержек производства и т. д.

· Финансы и учет – управление финансовыми потоками, а также сбор, обработка и анализ финансовых показателей деятельности компании, оценка ее экономического потенциала, эффективности работы и рентабельности и т. д.

· Кадровая функция – обеспечение организации людскими ресурсами, повышение квалификации сотрудников, оплата и стимулирование труда. Данная функция включается в себя все вопросы, связанные с управлением персоналом.

· Функция НИОКР (научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок) – оснащение лабораторий и конструкторских бюро современным оборудованием, разработка новых товаров и технологий, осуществление перспективных исследований. В динамично развивающейся внешней среде создание новых и усовершенствование существующих технологий и товаров являются одним из важных факторов, обеспечивающим выживание фирмы в долгосрочном аспекте.

· Сбытовая функция обеспечивает доведение товаров и услуг до потребителя.

· Функция логистики подразумевает обеспечение производственной системы всеми ресурсами, кроме людских.

· Функция продвижения товара на рынок обеспечивает рекламу продукции, стимулирование сбыта, участие организации в выставках и ярмарках, создание благоприятного мнения о фирме у окружающих, персональные продажи.

· Информационная функция связана с созданием системы сбора и обработки внешней и внутренней информации, а также обмена информацией внутри организации.

· Функция планирования – прогнозирование развития внешней и внутренней среды организации, формулирование стратегий, разработка текущих и стратегических планов развития.

· Функция контроля – оценка текущего положения компании, оценка эффективности действующей стратегии, осуществление текущего и стратегического контроля и т. д.

Интеграцию внутренних функциональных структур при принятии рыночно ориентированных решений обеспечивает маркетинговый подход к управлению организацией. [Подробнее см. Крылова Г. Д., Соколова М. И. Маркетинг. Теория и 86 ситуаций. М., ЮНИТИ. 1998]

Помимо функциональных областей понятие внутренней среды организации связано с ее структурой, организационной культурой, ценностями, стилем руководства. В частности, структура компании во многом определяет ее способность гибко реагировать на изменения внешней среды. Некоторые фирмы имеют слишком жесткую организационную структуру, которая становится преградой на пути гибкого приспособления к новым реальным условиям, тормозит процесс инноваций и препятствует творческому подходу к решению новых проблем и задач.

Кроме этого, каждая компания имеет свой, только ей присущий, организационный стиль. У каждой фирмы существует своя философия и принципы, свои методы разрешения проблем и принятия решений, свой кодекс ценностей, а также особая система внутренних взаимоотношений. Вышеперечисленные компоненты образуют понятие корпоративной культуры, наиболее ярко выражающей дух организации. Элементы организационной культуры внедряются в сознание персонала путем проведения специальных обучающих мероприятий и проявляются в моделях поведения сотрудников, ритуалах, историях и т. д.

Для различных фирм характерен свой стиль управления. Он может хорошо вписываться в стратегию фирмы, а может и войти с ней в противоречие. Например, на фирмах, выпускающих массовую продукцию, с многочисленным персоналом, занятым выполнением рутинной, повторяющейся работы, обычно превалирует автократичный стиль управления. В определенной степени этот стиль отвечает потребностям массового производства, особенно когда речь идет об управлении производственным процессом. Но при переносе этого стиля на непроизводственные отделы фирмы возникают проблемы, так как он подавляет инициативу, ослабляет мотивацию высококвалифицированного персонала, приводит к конфликтам.

Анализ внутренней среды фирмы является важной составляющей стратегических исследований. Его результаты позволяют оценить соответствие возможностей предприятия рыночным запросам, на основе чего разрабатываются обоснованные программы развития компании и ее поведения на рынке, принимаются решения по определению стратегий развития.

Оценка состояния компании позволяет обеспечить баланс рыночных запросов и реальных возможностей самой компании, получить необходимую информацию для принятия обоснованных управленческих решений и разработки рыночной стратегии и политики. Изучение производственно-сбытовых возможностей фирмы предполагает оценку ее финансового положения, организационной структуры управления, производственных мощностей и материально-технической базы (обеспеченность материалами, сырьем, энергией), научно-технического и кадрового потенциала, товарного ассортимента и конкурентоспособности выпускаемой продукции, издержек производства по всей номенклатуре выпускаемых изделий, системы сбыта и продвижения товара на рынок, существующих стратегий, информационной инфраструктуры, организационной культуры, стиля руководства и т. д.

На основе анализа вышеперечисленных факторов с учетом результатов исследования внешней среды можно оценить состояние компании, ответив при этом на следующие вопросы.

· Насколько эффективна действующая стратегия?

· Каковы сильные слабые стороны компании, какие у нее есть возможности и что представляет для нее угрозу.

· Являются ли цены и издержки компании конкурентоспособными?

· Насколько прочна конкурентная позиция компании?

· С какими стратегическими проблемами сталкивается компания?

Аналитические приемы анализа внутренней среды будут подробнее раскрыты в разделе 3.

ВНЕШНЯЯ СРЕДА

Внешняя среда включает все силы и организации, с которыми фирма сталкивается в своей повседневной и стратегической деятельности.

Внешняя среда неоднородна и дифференцирована по силе, периодичности, характеру влияния на организацию. В ней можно выделить микровнешнюю среду (среду непосредственного окружения) и макроокружение (среду косвенного воздействия).

Микровнешняя среда включает в свой состав совокупность субъектов и факторов, непосредственно воздействующих на возможность предприятия обслуживать своих потребителей (конкурентов, поставщиков, посредников, клиентов и т. д.) [Иногда к микровнешней среде относят саму фирму, рассматривая различные ее подразделления, как внешние по отношению к маркетинговой службе. Однако такой подход представляется недостаточно обоснованным]. Микровнешняя среда и внутренняя среда фирмы образуют микросреду.

Под макровнешней средой (или макросредой) функционирования фирмы понимают совокупность общественных и природных факторов, воздействующих на все субъекты микросреды (политические, социально-экономические, правовые и т. д.) [В ряде источников понятия макро- и микровнешней среды объединяют в одно понятие "внешняя среда", в противоположность "внутренней среде", которая характеризует состояние самой фирмы. Подробнее см. Г. Д. Крылова, М. И. Соколова. Маркетинг. Теория и 86 ситуаций. Учебное пособие. М., ЮНИТИ, 1998].

На рис. 1.3.1. представлена схема взаимосвязи факторов микро- и макросреды.
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Рис. 1.3.1. Основные факторы макро- и микросреды функционирования фирмы

Макроокружение создает общие условия, в которых действует предприятие, определяя для него и других предприятий границы допустимого и недопустимого. Подобно тому, как атмосфера по разному действует на человека, так и макроокружение в разной степени влияет на организации в зависимости от уровня ее "здоровья".

Макроокружение по отношению к предприятию выступает как причина и условие ограничения (или возможности расширения) деятельности; как предпосылка, вызывающая необходимость изменений на предприятии. Состав макроокружения, характеристика формирующих его элементов и их влияние на организацию приводятся ниже.

Политическая составляющая представлена органами государственной власти и конкурирующими партиями и группами.

При всех различиях устройства государство и рынок находятся в сложных взаимоотношениях, зависящих от господствующей системы взглядов на общественную организацию, особенностей этапа развития страны, лидеров, осуществляющих политику и др.

Политические факторы характеризуют уровень стабильности политической обстановки, содержание правительственных программ и программ ведущих партий и политических группировок, защиту государством интересов предпринимателей, его отношение к различным формам собственности.

При изучении данной составляющей должна быть получена информация относительно целей развития общества и регионов, приоритетных отраслей экономики, характера политической борьбы, силы различных лоббистских групп, возможности и направлений развития политической системы, способности существующего правительства эффективно проводить в жизнь свою программу, степени ее общественной поддержки или сопротивления.

Экономическая составляющая определяется уровнем развития и особенностями рыночного механизма. В первую очередь речь идет о темпах экономического роста, бюджете страны и его выполнении, доступности ресурсов, объемах производства и торговли, уровне и распределении доходов, расходов и сбережений населения, покупательной способности отдельных слоев населения и организаций, уровне безработицы, уровне налогообложения, инфляции, процентной ставке, производительности труда, величине заработной платы и т. д.

Социальная составляющая представляет собой комплекс социальных явлений и процессов. Они характеризуются уровнем образования, трудовой этикой, положением различных слоев общества, уровнем социальной стабильности или взрывоопасности, характером социальных конфликтов, социальной борьбой и т. д.

Социальная среда влияет на рынок рабочей силы, предпочтения при выборе товаров-конкурентов, спрос на товары, затраты по их обслуживанию, выбор целей и средств их достижения, особенности работы предприятия и т. д.

Технологическая составляющая представлена факторами научно-технического прогресса в области производства, материалов и продуктов. Ряд этих факторов создается внутри организаций, но в значительно большей степени – вне их (в научных организациях, в научно-технических центрах и т. п.). Преимущество получают те фирмы, которые берут на вооружение достижения НТП.

Технологические факторы являются основными причинами появления новых отраслей и производств (например, производство компьютеров стало возможным по мере развития технологии микроминиатюризации), глубокого изменения действующих отраслей (изменение технологии записи звука преобразило аудиотехнику и саму отрасль).

Демографическая составляющая характеризуется численностью и половозрастным составом населения, уровнем и темпами рождаемости и смертности, плотностью населения и его миграцией, представлениями о семье и т. д.

Демографические изменения, происходящие в разных странах (старение население, рост или сокращение численности населения, изменения в структуре населения), могут повлечь изменения в наборе товаров и услуг, предоставляемых потребителю, подтолкнуть производителей к расширению или сужению номенклатуры выпускаемой продукции, вызвать изменения в процессе реализации и продвижения товара на рынок.

Правовая составляющая устанавливает права, ответственность и обязанности предприятий, определяющие правила деловых взаимоотношений, отношения предприятия с обществом, ограничения на отдельные виды деятельности, порядок регистрации предприятия, его санации, права потребителей продукции, требования к стандартам и др. Правовые факторы чрезвычайно важны для определения оптимальности и перспективности ведения бизнеса. Изучение правовой составляющей должно состоять в изучении как содержания правовых актов, так и существующей практики их соблюдения.

Поэтому увеличение объемов капиталовложений в развитие науки и техники, ускорение процесса генерирования новых идей, развитие продукта и технологии его изготовления, появление новых методов продвижения товара к потребителю, новых способов рекламы, новых информационных систем не только открывают более широкие перспективы перед организациями, но и создает для них невиданные ранее угрозы: сокращается цикл жизни нового продукта, продукт становится все более дифференцирован, появляются новые конкуренты.

Изучение технологической составляющей макроокружения позволяет предприятию не проглядеть "технологический рывок" и поддержать на должном уровне свою конкурентоспособность.

Природная составляющая характеризует наличие природных ресурсов и состояние окружающей природной среды конкретного региона, которые как сама организация, так и субъекты микровнешней среды должны учитывать в своей хозяйственной деятельности, так как они оказывают непосредственное влияние на условия и возможности ее осуществления. Учет природной составляющей призван обеспечить экологическую защиту окружающей среды при организации производства, рациональное использование и воспроизводство природных ресурсов.

Культурная составляющая во многом определяет индивидуализацию запросов потребителей по отношению к товарам и услугам. Предпочтения, отдаваемые потребителями одному товару по сравнению с другими продуктами, могут основываться только на культурных традициях, привычках, стиле жизни, религиозных представлениях, жизненной позиции, отношению к мирозданию и обществу и др. Изменение общественных ценностей и образа жизни, развитие субкультур и вторичных культурных ценностей, меняющийся стиль жизни – все это мощный источник перемен в отрасли. Возрастание интереса к здоровому образу жизни породило целые отрасли, производящие тренажеры, одежду и обувь для бега трусцой, средства для похудания, и в долгосрочной перспективе представляет серьезную угрозу для табачной промышленности. Тревога по поводу загрязнения окружающей среды влияет на отрасли, производство в которых связано с неперерабатываемыми отходами.

Как бы ни относилось руководство организации к таким условиям внешней среды как, например, политическая нестабильность и отсутствие разработанной правовой базы, изменить их непосредственным образом оно не может, а скорее должно адаптироваться к этим условиям. Однако иногда организация придерживается более активной позиции, реализуя свое стремление воздействовать на внешнюю среду. В этом случае речь идет прежде всего о воздействии на микровнешнюю среду с целью изменения общественного мнения о деятельности организации, установления более тесных отношений с поставщиками и покупателями и т. п. Группы фирм, организаций или отдельных лиц, образующие микровнешнюю среду фирмы, имеют с ней непосредственные связи или прямое отношение к обеспечению ее успешной деятельности. К ним прежде всего относят :

· потребителей

· конкурентов

· поставщиков

· посредников

· контактные аудитории

Потребители обычно имеют свои предпочтения и выбирают товары известных фирм. Однако поведение потребителя, будь то индивидуальный потребитель или организационный, подвержено влиянию. Потребитель независим в своем выборе, но можно повлиять и на его мотивацию, и на поведение, если предлагаемое изделие или услуга рассчитаны на удовлетворение его нужд и ожиданий.

Фирма может воздействовать на потребителей, предлагая им более совершенную по сравнению с конкурентами продукцию по более низким ценам, активно продвигая свой товар. При этом продавец может обеспечить привлекательные для покупателя условия приобретения продукции.

Любая фирма сталкивается на рынке с различными конкурирующими фирмами. Это могут быть фирмы, предлагающие аналогичные товары и услуги, а также фирмы, выпускающие товары-заменители. Интенсивность конкуренции между ними проявляется в том, насколько энергично фирмы используют находящиеся в их распоряжении средства конкурентной борьбы. Обычно конкуренты стремятся придать какие-либо новые черты своей продукции, что отвечает желаниям потребителей, использовать специальные способы продвижения продукции на рынок, обеспечить более высокий уровень обслуживания клиентов. В то же время фирмы стараются использовать для укрепления своих позиций слабости друг друга.

Независимо от того, идет ли ожесточенная конкурентная борьба или уровень конкуренции невелик, каждая компания должна разрабатывать стратегию, которая обеспечит превосходство над конкурентами и укрепит позиции фирмы. Сложность в большинстве отраслей состоит в том, что любая стратегия фирмы зависит от стратегий, используемых конкурентами, и тех ресурсов, которыми эти стратегии подкреплены.

В качестве поставщиков рассматриваются фирмы и отдельные лица, обеспечивающие компанию и ее конкурентов материальными ресурсами, необходимыми для производства конкретных товаров и услуг. Очевидно, что без наличия соответствующих компонентов фирма не сможет функционировать. Нарушения регулярности поставок сырья и комплектующих изделий, нехватка тех или иных материалов могут в краткосрочном аспекте привести к упущенным возможностям сбыта, а в долгосрочном – к потере репутации в глазах потребителей.

Зависимость фирмы от ее поставщиков тем выше, чем более уникальную продукцию они предлагают, чем сложнее и дороже переключение на использование товаров-заменителей в производственном процессе компании, чем значительнее влияние поставляемых материалов на качество и себестоимость конечного продукта. В случае сильной зависимости от поставщиков фирмы стараются ориентироваться на установление с последними долгосрочных и взаимовыгодных отношений или разрабатывают стратегии, позволяющие им обеспечить контроль над поставщиками (например стратегии интеграции).

Посредники обеспечивают связь производителя с конечным потребителем. Использование посредников объясняется в основном их эффективностью в обеспечении широкой доступности товара и доведении его до целевых рынков. Благодаря своим контактам, опыту, размаху деятельности посредники зачастую предлагают фирме больше того, что она обычно может сделать в одиночку. Посредники формируют канал распределения фирмы, призванный обеспечить передачу права собственности на товар или услугу от производителя к потребителю. Осуществляя управление каналом, компания проводит отбор посредников, осуществляет их мотивацию и оценивает их работу. В свою очередь посредники оказывают непосредственное влияние на результаты деятельности компании. В частности, чем меньше у фирмы возможности влиять на посредников, тем слабее ее конкурентные позиции.

Под контактными аудиториями понимаются организации и учреждения, а также социальные группы, которые не являются прямыми партнерами по бизнесу, однако представляют интерес с точки зрения их влияния на позиции фирмы и ее успех в конкурентной борьбе. К контактным аудиториям относят финансовые круги, средства массовой информации, государственные учреждения, общественные организации, местные органы власти, широкую общественность. Например, средства массовой информации могут распространять благоприятную для компании информацию, а могут концентрировать внимание на ее ошибках и недочетах. В первом случае репутация фирмы будет укрепляться, а во втором – фирма может потерять своих потребителей. Стратегические решения, принятые фирмой, могут вызывать вопросы со стороны групп защитников окружающей среды, представителей национальных меньшинств и т. п.

Задачи анализа внешней среды состоят:

· в установлении и оценке влияющих факторов, представляющих угрозу или способствующих развитию предприятия;

· в изучении изменений, влияющих на текущую деятельность организации, и установлении их тенденций.

Аналитические приемы анализа внешней среды будут подробнее раскрыты в главе 4.
1.4. Нестабильность внешней среды и управление компанией

По мере изменения уровней нестабильности управленческая практика выработала ряд методов организации деятельности фирмы в условиях растущей непредсказуемости, новизны и сложности окружения. Чем сложнее и неожиданнее становилось будущее, тем, соответственно, больше усложнялись системы, причем каждая последующая дополняла предыдущую.

Системы более раннего происхождения, включая долгосрочное планирование, и сейчас применяются в управленческой практике. Стратегическое планирование внедрялось медленно и трудно в течение 20 лет, но теперь и оно вошло в практику фирм. Стратегическим управлением начинают интересоваться фирмы, которые сталкиваются с трудностями в осуществлении принципиально новых стратегий.

ДОЛГОСРОЧНОЕ И СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Главное различие между долгосрочным и стратегическим планированием состоит в трактовке будущего.

В системе долгосрочного планирования предполагается, что будущее может быть предсказано путем экстраполяции исторически сложившихся тенденций роста.

Ломаная с зубцами линия, так называемый "след хоккейной клюшки", описывает типичную процедуру постановки целей, применяемую при долгосрочном планировании. Высшее руководство фирмы может исходить из того, что в будущем итоги деятельности улучшатся по сравнению с прошлым, и может формулировать оптимистические цели, которым не всегда будут соответствовать реальные итоги: результаты деятельности могут быть выше или ниже, чем предсказывает экстраполяция.

В системе стратегического планирования отсутствует предположение о том, что будущее непременно должно быть лучше прошлого, и не считается, что будущее можно изучить методом экстраполяции. Поэтому в качестве первого шага предпринимается анализ перспектив фирмы, задачей которого является выяснение тех тенденций, опасностей, шансов, а также отдельных "чрезвычайных" ситуаций, которые способны изменить сложившиеся тенденции.

Вторым шагом является анализ позиций в конкурентной борьбе. Его задачей является определение того, насколько можно скорректировать результаты работы фирмы, улучшив конкурентную стратегию в тех видах деятельности, которыми она занимается.

Обычно анализ конкурентных позиций показывает, что даже в том случае, когда фирма следует оптимальным стратегиям во всех своих видах деятельности, одни из них более перспективны, чем другие, а некоторые вовсе неперспективны. Следовательно, необходим третий шаг: сравнение перспектив фирмы в различных видах деятельности, установление приоритетов и распределение ресурсов между различными видами деятельности для обеспечения будущей стратегии.

Во многих случаях линия нынешних возможностей неприемлема для фирмы либо потому, что набор видов деятельности, которыми она в настоящее время располагает, стратегически уязвим, либо из-за того, что линия перспектив обнаруживает несоответствие между долгосрочной и краткосрочной перспективами, либо по той причине, что управляющие претендуют на достижение темпов роста, намного превышающих линию перспектив.

В таких случаях следующим шагом является анализ путей диверсификации. Его задачей является оценка недостатков нынешнего набора видов деятельности и определение новых видов, к которым фирме следует перейти.

Соединяя результаты, ожидаемые от новых видов деятельности, с линией нынешних возможностей, фирма выходит на общие цели и задачи. Они определяются двумя факторами: с одной стороны, тем, насколько масштабные цели ставит перед собой руководство фирмы и насколько энергично оно стремится к их достижению, а с другой – тем, насколько диверсификация будет обеспечена стратегическими ресурсами.

Различия между процедурами долгосрочного и стратегического планирования показаны на рис. 1.4.1.
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Рис. 1.4.1. Анализ разрывов между целями и достигаемыми результатами

В системе долгосрочного планирования цели претворяются в программы действий, бюджеты и планы прибылей, разрабатываемые для каждого из главных подразделений фирмы. Затем программы и бюджеты исполняются этими подразделениями.

В системе стратегического планирования экстраполяция заменена развернутым стратегическим анализом, который связывает перспективы и цели между собой для выработки стратегии.

Следующий шаг состоит в постановке двух групп задач: краткосрочных, рассчитанных на текущее выполнение, и стратегических.

Текущие программы и бюджеты ориентируют оперативные подразделения фирмы в их повседневной работе, направленной на обеспечение текущей рентабельности, тогда как стратегические программы и бюджеты закладывают основы будущей рентабельности. Долгосрочное планирование отвечает потребностям фирмы в тех случаях, когда будущее выводится из прошлого с помощью экстраполяции. Долгосрочное планирование позволяет успешно решать задачи при невысоком уровне нестабильности внешней среды. При возрастании уровня нестабильности, когда будущие задачи уже не связаны с прежними, возникает необходимость в стратегическом планировании.

УПРАВЛЕНИЕ ПОСРЕДСТВОМ ВЫБОРА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ПОЗИЦИЙ

Когда впервые разрабатывалась идея стратегического планирования, было ясно, что возможности перехода к новым видам деятельности зависят от того, насколько фирма будет в состоянии успешно в них функционировать. Поэтому одно из главных правил выбора стратегии состояло в том, что новые стратегии как в традиционных отраслях, так и в новых сферах бизнеса должны соответствовать накопленному потенциалу фирмы. В результате первым шагом в разработке принципов стратегического планирования стал анализ потенциала фирмы с точки зрения определения ее сильных и слабых сторон.

Однако такая привязка к накопленному потенциалу фирмы ограничивала ее возможности стратегических действий. Часто фирмам не удавалось найти для себя такую перспективную отрасль, чтобы в ней можно было применить накопленный опыт. При обновлении конкурентных стратегий в рамках традиционной деятельности накопленный опыт фирмы нередко оборачивался слабостью и мешал усвоению нового. Когда стало понятно, что опора на прошлый опыт может быть небезопасна, концепция стратегического планирования претерпела изменения.

Управление посредством выбора стратегических позиций предполагает, что при изменении внешних условий и уровня их нестабильности фирма формулирует новые стратегии своей деятельности, выбирая их из набора стратегий, являющихся оптимальными в новых условиях и способствующих достижению целей компании. При этом критерием выбора является минимизация необходимых изменений внутренних организационных возможностей фирмы.

На рис. 1.4.2. представлена схема, иллюстрирующая процедуру выбора стратегических позиций. Набор стратегий от S10 до S1n обеспечивает успех компании в условиях внешней среды характеризующимся уровнем нестабильности E1. Из данного набора фирма выбирает ту стратегию S1F, которая лучше всего отвечает ее целям.

Но успех стратегии во внешней среде будет зависеть от внутренних организационных возможностей компании. Существуют две взаимодополняющие группы таких возможностей: функциональные (НИОКР, маркетинг, производство и др.) и возможности управления. Пока уровень внешней нестабильности сохраняет для фирмы значение E1, успешная реализация стратегии требует возможностей С1F и C1M.

При изменении внешней среды и ее уровня нестабильности до точки E2 набор оптимальных для фирмы стратегий изменится и будет включать в себя стратегии от S20 до S2n, для успешной реализации которых требуются возможности С2F и С1M. В результате фирма должна будет не только перейти к стратегии S2F, но и располагать возможностями С2F и С1M.
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Рис. 1.4.2. Общая схема управления посредством выбора стратегических позиций

Таким образом, в стратегическом управлении планирование изменения возможностей сочетается с планированием стратегии.

Минимизация необходимых изменений внутренних организационных возможностей фирмы при выборе стратегии является важным фактором при выборе стратегических позиций, так как в тех случаях, когда планирование связано с необходимостью кардинального изменения возможностей общефирменного управления (например, требуется иной уровень подготовки управляющих, другая культура и структура власти), реализация плана встречает сильное сопротивление внутри существующей организации, которое необходимо преодолевать в ходе реализации планируемой стратегии и планируемой смены организационных возможностей.

Планирование своевременных решений – это процесс, затрагивающий все уровни организации и продолжающийся несколько месяцев. Этот процесс настолько сложен, что фирмы не справляются с неожиданностями, преподносимыми правительством, иностранными конкурентами, техническим прогрессом с его внезапными прорывами и т. д., т. е. со всем тем, что не вписывается в плановый цикл.

Чтобы справиться с такими быстро меняющимися задачами, фирмы взяли на вооружение принцип своевременных решений, или так называемое управление путем ранжирования стратегических задач (рис. 1.4.3.). Эта система предусматривает постоянное наблюдение за всеми тенденциями во внешней обстановке: рыночными, техническими, общеэкономическими, социальными, политическими. На основе анализа этих тенденций формулируются проблемы, с которыми сталкивается или может столкнуться фирма, и оценивается степень срочности их решений.
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Рис. 1.4.3. Управление на основе ранжирования стратегических задач

Все проблемы можно разделить на три категории:

· самые срочные и важные проблемы, требующие немедленного рассмотрения;

· важные проблемы средней срочности;

· проблемы, представляющие собой ложную тревогу.

Срочные проблемы передаются для изучения и принятия решения либо существующим подразделениям фирмы, либо в случае необходимости различным подразделениям специальных оперативных групп.

Решение проблем средней срочности предусматривается в следующих плановых циклах.

Проблемы, являющиеся ложной тревогой, не заслуживают дальнейшего рассмотрения.

Принятие решений контролируется высшим руководством с точки зрения возможных стратегических и тактических последствий. Процесс анализа внешней и внутренней среды является непрерывным и предусматривает постоянный пересмотр и обновление списка проблем и оценку их приоритетности.

СЛАБЫЕ СИГНАЛЫ И ДЕЙСТВИЯ ФИРМЫ

Проблемы, выявляемые в ходе наблюдения за внешней обстановкой, по-разному обеспечены информацией. Одни настолько очевидны и конкретны, что фирма в состоянии дать оценку их значимости и принять соответствующие меры для решения. Назовем их проблемами, определяемыми по сильным сигналам.

О других проблемах известно лишь по слабым сигналам – ранним и неточным признакам наступления некоторых событий.

Такие слабые сигналы со временем усиливаются и превращаются в сильные. Когда уровень нестабильности невысок, фирма еще может ждать более сильного сигнала, так как у нее хватит времени подготовить решение к моменту, когда проблема назреет. Но при высоком уровне нестабильности, когда ситуация меняется быстро, фирма, дожидаясь сильного сигнала, может либо опоздать с решением, либо оказаться не в состоянии принять его в тот момент, когда возникшая проблема поставит интересы фирмы под удар. Поэтому при высоких уровнях нестабильности появляется необходимость готовить решение еще тогда, когда из внешней среды поступают только слабые сигналы.

Если опасность, угрожающая фирме, или новая возможность, открывающаяся перед ней при наступлении некоторого события, только осознается, то в этом случае следует наблюдать за развитием ситуации и оценивать относительную силу или слабость сигнала. На данном этапе можно быть уверенным только в том, что внешняя среда готовит какие-то неожиданности, не имея никакой информации об их характере. Если источники опасности или новой возможности становятся ясны, необходимо определить пути снижения внешней стратегической уязвимости компании и повышения гибкости внутри нее. На этапе, когда масштабы опасности или новой возможности принимают конкретные очертания, требуется разработать подготовительные планы действий фирмы до возникновения проблемы и принять в соответствии с ними предварительные меры. Если проблема приобрела четкие очертания и определены пути ее решения, а результаты намеченных контрмер предсказуемы, составляются и реализуются планы конкретных практических мероприятий. На данном этапе известно уже так много, что можно подсчитать прибыли и убытки как от возникшей ситуации, так и от намеченных контрмер.

По мере того как сигналы набирают силу, поступает все больше информации для принятия активных контрмер. К тому времени, когда будет точно известна опасность или новая возможность, можно будет запустить в действие специальную программу, которая уменьшит уязвимость фирмы и придаст ее действиям необходимую гибкость. Данный подход отвечает задачам управления по слабым сигналам. Чтобы система получала информацию, должно быть налажено наблюдение, чувствительное к предупреждающим сигналам. Кроме того, общефирменное управление и другие подразделения фирмы должны выработать у себя положительное отношение к переменам, быть готовыми к принятию рискованных решений и уметь подходить к решению проблем, опираясь не на прошлый, а на новый, накапливаемый опыт.

УПРАВЛЕНИЕ В УСЛОВИЯХ СТРАТЕГИЧЕСКИХ НЕОЖИДАННОСТЕЙ

В своей деятельности фирмам приходится сталкиваться с ситуациями, когда некоторые проблемы остаются незамеченными наблюдателями и превращаются в стратегические неожиданности. О стратегических неожиданностях речь идет, когда :

· проблема возникает внезапно и вопреки ожиданиям;

· проблема ставит новые задачи, не соответствующие прошлому опыту фирмы;

· неумение принять контрмеры приводит либо к крупному финансовому ущербу, либо к ухудшению возможностей получения прибылей;

· контрмеры должны быть приняты срочно, но обычный, существующий в фирме порядок действий этого не позволяет.

Самые большие трудности возникают при сочетании всех четырех факторов. Прежние стратегии и планы не годятся, задачи являются новыми, увеличивается объем информации, которую нужно освоить и изучить. Фирме угрожают информационные перегрузки. Внезапность и вероятность крупной потери осознаются в фирме настолько широко, что возникает угроза всеобщей паники. Инициатива снизу, в обычных условиях ускоряющая принятие контрмер, в условиях стратегической неожиданности теряет действенность и даже может оказаться небезопасной. Заботы о сохранении здорового морального климата и сложности, связанные с неожиданной ситуацией, отвлекают внимание от повседневной работы.

Если уровень внешней нестабильности очень высок, фирма должна заняться подготовкой системы чрезвычайных мер, которые нужно будет реализовать в случае возникновения стратегической неожиданности. Характерные черты этой системы состоят в следующем.

1) Когда возникает стратегическая неожиданность, начинает работать коммуникационная сеть связей для чрезвычайных ситуаций. Эта сеть действует, пересекая границы организационных подразделений, фильтрует информацию и быстро передает ее во все звенья организации.

2) На время чрезвычайного положения необходимо перераспределить обязанности высшего руководства:
a) одна группа посвящает свое внимание контролю и сохранению здорового морального климата в организации;
b) другая группа ведет обычную работу с минимальным уровнем срывов;
c) третья группа занимается принятием чрезвычайных мер.

3) Для выработки этих мер вводится в действие сеть оперативных групп:
a) руководители и члены оперативных групп, независимо от сложившихся каналов внутриорганизационных взаимосвязей, составляют подразделения или группы стратегического действия, а не просто планирования;
b) связь между оперативными группами и группой управляющих высшего звена строится по схеме звезды (каждая группа связана со всеми остальными напрямую);
c) группа управляющих, принадлежащая к высшему руководству, формулирует общую стратегию, распределяет ответственность между исполнителями и координирует управление.
d) низовые оперативные группы выполняют работу на своих участках.

4) Оперативные группы и связь между ними организуются заранее. Оперативные группы обучаются быстро реагировать на принципиально новые проблемы, сочетая точные методы анализа с творческим подходом.

5) Связи проходят испытания в некризисных условиях, причем решаются реальные стратегические задачи, как если бы они возникли неожиданно.

Основные черты системы, описанной выше, соответствуют реальному опыту решения непредвиденных задач в фирмах.
ГЛАВА II. ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА
2.1. Понятие и сущность стратегического менеджмента

Для любой организации, работающей на рынке, создание условий для эффективной деятельности и обеспечение непрерывности развития – одна из основных проблем. В зависимости от складывающихся внешних условий и внутренних обстоятельств эта проблема решается различными организациями по-разному, но в основе ее решения лежит кропотливая и трудоемкая аналитическая работа по созданию, реализации и поддержанию конкурентных преимуществ.

Само понятие конкурентных преимуществ предполагает наличие у компании потенциальных возможностей быть лучше (по каким-либо аспектам хозяйственной деятельности) своих конкурентов. М. Портер выделяет два основных источника конкурентных преимуществ – это лидерство по издержкам и дифференциация [M. Porter. Competitive Strategy: Techniques for Analizing Industries and Competitors. New York: Free Press, 1980.].

На самом деле их источниками могут быть значительно большее число факторов. В частности, высокая репутация фирмы, наличие у нее квалифицированного персонала, использование современных методов и систем менеджмента, развитие маркетинговой деятельности, долговременные связи с покупателями и т. п. влияют на формирование конкурентных преимуществ высокого ранга, которые сохраняются длительное время и обеспечивают высокий уровень прибыли. Что касается преимуществ низкого ранга, связанных с дешевой рабочей силой, доступностью источников сырья и т. п., то они не столь устойчивы, так как могут быть легко скопированы конкурентами. Кроме того, при наличии явных конкурентных преимуществ (дешевое сырье, определенная технология, конкретные поставщики) возрастает вероятность того, что конкуренты постараются лишить фирму этих преимуществ. В отдельных случаях фирма может даже отказаться от какого-либо конкурентного преимущества, чтобы создать барьер для имитаторов своей фирмы.

Одним из факторов, позволяющим удерживать фирме лидирующее положение, является развитие НИОКР. Инновационный процесс позволяет компаниям переходить к реализации конкурентных преимуществ более высокого ранга и увеличивать число их источников.

Следует отметить, что конкурентные преимущества не являются чем-то раз и навсегда заданным: они формируются и сохраняются только при постоянном совершенствовании всех сфер деятельности, что является трудоемким и, как правило, дорогостоящим процессом. Для компании важно понять и правильно оценить свои конкурентные преимущества. Именно этот момент определил все возрастающую роль стратегического подхода к управлению.

Интерес к стратегическому менеджменту обусловлен влиянием ряда факторов, таких как ускорение изменений в макросреде; глобализация бизнеса; усиление конкурентной борьбы за ресурсы; развитие информационных сетей; изменение роли человеческих ресурсов; появление новых возможностей для бизнеса; открываемых с развитием НТР; широкая доступность современных технологий; появление новых запросов и изменение позиции потребителей.

Очевидно, что стратегический менеджмент во многом возник не только как реакция на резко возросший динамизм внешней среды, но и как необходимость поиска компромиссов при принятии многоцелевых решений.

Тем не менее некоторые компании не придают большого значения разработке стратегических направлений развития и их оценке, не уделяют достаточного внимания вопросам стратегического управления. К наиболее важным причинам, обуславливающим такое положение, можно отнести следующие.

· Руководители компании не полностью владеют информацией о реальной позиции своей фирмы.

· Менеджеры, представляя собой хорошо сработавшуюся команду, разделяют стереотипные взгляды друг друга на состояние внешней и внутренней среды предприятия, игнорируя при этом любую отрицательную информацию, противоречащую их оценке.

· Прошлые успехи компании мешают объективно взглянуть на ее положение в настоящий момент.

· Руководители не могут правильно оценить конкурентные преимущества своей фирмы и не понимают, что является источником ее благополучия.

· Руководство чрезмерно ориентировано на решение текущих задач.

· Менеджеры, принимающие решения, заинтересованы в сохранении на фирме существующего положения и соотношения сил.

· Руководители рассматривают любое изменение курса развития компании как признание ошибочности предыдущих действий.

В противоположность вышеперечисленным причинам существует ряд факторов, вынуждающих руководство рассматривать деятельность компаний в стратегической перспективе. К таким факторам можно отнести значительное снижение эффективности работы фирмы, неожиданные действия со стороны конкурентов, необходимость привлечения капитала, поглощение другой компанией, чрезмерный рост уровня конфликта в организации, недовольство со стороны клиентов. Кроме того, появление нового члена команды высшего управленческого звена может стать катализатором стратегических преобразований.

В общем виде стратегическое управление представляет собой деятельность, которая состоит в выборе сферы и образа действий по достижению долгосрочных целей организации в постоянно меняющихся условиях внешней среды.

Стратегическое управление – область деятельности высшего руководства организации, главная обязанность которого состоит в определении предпочтительных направлений и траекторий развития организации, постановке целей, распределении ресурсов и всего того, что дает организации конкурентные преимущества.

Стратегическое управление исходит из следующих предпосылок: наличие представления о том, чего организация желает достичь в будущем; основной источник проблем находится вне организации; организация должна обладать возможностью своевременного распознавания проблем и механизмом их решения.

· Управленческая реакция на опасности и угрозы должна следовать не после того, как они уже осуществились, используя принцип "тушения пожаров";

· центр тяжести управления должен сместиться в сторону действий по их недопущению и минимизации потерь, если избежать их невозможно;

· потенциал организации должен быть "подстроен" под открывающиеся возможности и стратегические задачи с тем, чтобы на основе разработки целей и своевременной их корректировки обеспечить необходимые позиции на рынке;

· текущее управление есть продолжение, конкретизация стратегического управления и должно осуществляться в рамках действующей стратегии.

Анализ специальной литературы убеждает в том, что в настоящее время отсутствует единое определение понятия стратегического управления.

Существует целый ряд определений стратегического управления, в которых автор делает упор на различные его аспекты и особенности, приводящие к неопределенности границ понятия.

Дефиниция (т. е. установление содержания понятия) стратегического управления должно включать следующие аспекты:

· СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ – ЭТО ВИД, ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПО УПРАВЛЕНИЮ, СОСТОЯЩИЙ В РЕАЛИЗАЦИИ ВЫБРАННЫХ ПЕРСПЕКТИВНЫХ ЦЕЛЕЙ ЧЕРЕЗ ОСУЩЕСТВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЙ В ОРГАНИЗАЦИИ;

· СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ – ЭТО ПРОЦЕСС, ПОСРЕДСТВОМ КОТОРОГО ОСУЩЕСТВЛЯЕТСЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ ОРГАНИЗАЦИИ С ЕЕ ОКРУЖЕНИЕМ;

· СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ – ЭТО ОБЛАСТЬ НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ, ИЗУЧАЮЩАЯ ПРИЕМЫ И ИНСТРУМЕНТЫ, МЕТОДОЛОГИЮ ПРИНЯТИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ И СПОСОБЫ ПРАКТИЧЕСКОЙ РЕАЛИЗАЦИИ этих знаний.

И. Ансофф так определил содержание данного понятия: "деятельность по стратегическому управлению связана с постановкой целей и задач организации и с поддержанием ряда взаимоотношений между организацией и окружением, которые позволяют ей добиваться своих целей, соответствуют ее внутренним возможностям и позволяют оставаться восприимчивой к внешним требованиям" [И. Ансофф. Стратегическое управление. – М.; Экономика, 1989]. В книге О. С. Виханского "Стратегическое управление" под стратегическим управлением понимается "такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, гибко реагирует и производит своевременные изменения в организации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в совокупности дает возможность организации выживать в долгосрочной перспективе, достигая при этом своих целей" [О. Виханский. Стратегическое управление.-М.; Гардарика, 1998].

Для понимания сущности стратегического управления отметим, что стратегическое управление – это управление в социально-экономических системах, в котором можно выделить следующие стороны:

функциональную, при которой управление рассматривается как совокупность видов деятельности, направленных на достижение определенных результатов;

процессную, при которой управление рассматривается как действие по выявлению и разрешению проблем, т. е. как процесс подготовки и принятие решений;

элементную, при которой управление рассматривается как деятельность по организации взаимосвязей определенных структурных элементов.

Функциональный разрез необходим для содержательного понимания того, как действует система, каков механизм целеполагания и обеспечения целей. Объектами рассмотрения здесь будут виды управленческой деятельности, их содержание, функциональное разделение труда, формирование органов управления, их структура, возникновение конфликтных ситуаций и т. п., а также результаты деятельности организации, зависимость их от факторов внутренней и внешней среды.

Стратегическое управление предполагает, что для достижения требуемых результатов возможно изменение как состава видов управленческой деятельности в организации, так и ее содержания. Например, усиление исследовательских и проектных подразделений, создание самостоятельных служб развития и др.

Процессный разрез необходим для понимания того, как строится и действует технология управления. Объектами рассмотрения здесь будут стадии процесса управления, его этапы, их последовательность, организация работ, затраты и т. п.

Элементный разрез необходим для определения роли и значения каждого элемента в управлении, изучения внутреннего строения системы. Объектами рассмотрения здесь будут организация труда работников, стиль управления, техническая оснащенность, информационная система, работа с кадрами и т. п.

Для лучшего понимания сущности стратегического менеджмента проведем его сравнение по ряду факторов с оперативным управлением.

Стратегическое управление имеет ряд принципиальных отличий от оперативного управления (см. таблицу 2.1.1.).

Таблица 2.1.1. Сравнение стратегического и оперативного управления [О. С. Виханский. Стратегическое управление. М.: Гардарика, 1998, стр. 31]

	Характеристика
	Оперативное управление
	Стратегическое управление

	Миссия, предназначение
	Производство товаров и услуг с целью получения доходов от их реализации
	Выживание организации в долгосрочной перспективе посредством установления динамичного баланса с окружением, позволяющего решать проблемы заинтересованных в деятельности организации лиц

	Объект концентрации внимания
	Взгляд внутрь организации, поиск путей более эффективного использования ресурсов
	Взгляд вовне организации, поиск новых возможностей в конкурентной борьбе, отслеживание и адаптация к изменениям в окружении

	Учет фактора времени
	Ориентация на краткосрочную и среднесрочную перспективы
	Ориентация на долгосрочную перспективу

	Основа построения системы управления
	Функции и организационные структуры, процедуры, техника и технология
	Люди, системы информационного обеспечения, рынок

	Подход к управлению персоналом
	Взгляд на работников как на ресурс организации, как на исполнителей отдельных работ и функций
	Взгляд на работников как на основу организации, ее главную ценность и источник ее благополучия

	Критерий эффективности управления
	Прибыльность и рациональность использования производственного потенциала
	Своевременность и точность реакции организации на новые запросы рынка и изменения в зависимости от изменения окружения


Таким образом, управление в общем виде – это процесс, ориентированный на достижение определенных целей. Стратегический менеджмент ориентирован в первую очередь на поддержание устойчивого развития компании в долгосрочной перспективе. Это означает, что разработка стратегических решений связана с рассмотрением альтернатив в выборе сфер бизнеса, распределении ресурсов, систем мотивации, союзников и т. п.

Стратегический менеджмент можно уже сегодня назвать искусством управления ХХI века, а овладение этим искусством требует от высшего управленческого звена глубоких знаний и творческой интуиции. Неправильные стратегические действия могут иметь самые негативные последствия, так же как и неверно проложенный курс самолета или корабля может привести к серьезным трагедиям.
2.2. Стратегические решения в управлении организацией

Стратегическое управление – практика сознательного и постоянного совершенствования организаций, и искусство принятия решения является главным при выполнении этой задачи. Принятие решения – выбор действий, направленных на решение проблемы или извлечение выгоды из представившейся возможности – является важной составной частью менеджмента.

Управленческое решение – это директивный акт целенаправленного воздействия на объект управления, основанный на анализе существующей ситуации, определения цели действия и содержащий программу достижения целей.

Руководствуясь критериями области действия решения, времени его действия, иерархического уровня принятия решения, многие авторы выделяют стратегические и оперативные (текущие) решения (см. таблицу 2.2.2.). Кроме того, часто речь идет о решениях тактического характера, относящихся к административным.

Таблица 2.2.2. Характеристика решений

	Тип решения
	Стратегическое решение
	Оперативное решение

	Характеристика
	
	

	Масштаб действия
	Глобальный
	Локальный

	Продолжительность действия
	Долгосрочное
	Краткосрочное

	Обратимость
	Слабая
	Сильная

	Параметры
	Многопрофильные
	Однопрофильные

	Окружение
	Изменяющееся
	Данное

	Время
	Варьирующееся
	Дефицит времени

	Цели
	Многоцелевое
	Одноцелевое

	Информация
	Частичная, общего характера
	Точная, конкретная

	Структуризация целей
	Сильная
	Слабая

	Иерархический уровень принятия
	Высокий
	Различный

	Степень риска
	Большая
	Обычная

	Частота принятия
	Однократно принимаемое
	Постоянно принимаемое


Первое фундаментальное различие стратегических и оперативных решений состоит в масштабе их действия, что связано и с числом областей, затрагиваемых этими решениями, то есть с их параметрами. Оперативные решения влияют на какой-то определённый участок деятельности компании, например на расширение деятельности по продвижению продаж, увеличение количества выпускаемой продукции и т. д. Стратегические решения влияют на все сферы деятельности фирмы. Стратегические решения обычно затрагивают несколько областей деятельности предприятия – финансовую, производственную, коммерческую и даже социальную, то есть по своей сути являются многопрофильными. Напротив, оперативные решения в отличие от стратегических чаще всего бывают однопрофильными.

Вторым различием является продолжительность времени действия. Стратегические решения обычно действуют в течение продолжительного времени (10 и более лет), оперативные решения являются краткосрочными (1 год) или, значительно реже, среднесрочными (3 года).

Следующий критерий – обратимость решений. Последствия плохо проведённой рекламной кампании можно будет преодолеть в течение нескольких месяцев, в то время как строительство большого завода за границей вряд ли может быть переориентировано за короткий срок. Часто стратегические и оперативные решения сравнивают с танкером и моторной лодкой. Стратегические решения подобны танкеру: начав движение, он может остановиться только через десяток морских миль.

При принятии оперативного решения окружение задано и менеджер принимает решение на основе имеющейся у него информации о товарах, рынках, конкурентах, технологии. В этих условиях основным фактором, давлеющим на него, является время. Например, необходимо получить краткосрочный кредит на определённую сумму или установить более высокие квоты агентам на будущий сезон. При принятии стратегического решения время и окружение считаются переменными величинами, так как именно выбор окружения и горизонта действия лежит в центре стратегических решений.

Стратегические решения определяют сразу несколько целей, например рентабельность, норму прибыли, темп роста, каждая из которых формулируется с разной степенью точности. Таким образом, менеджер, принимающий решение, стоит перед выбором определения последовательности выполнения своих целей (функция ранжирования). Оперативное решение направлено на достижение какой-то одной конкретной цели: уменьшение издержек на три процента, сокращение сроков поставки на неделю.

Одно из наиболее важных отличий связано с объёмом информации. Общий принцип можно сформулировать следующим образом: "Чем более важное решение принимается, тем меньше информации имеется". Стратегическое решение часто принимается в условиях наличия ограниченной информации общего характера, в то время как оперативное решение обычно опирается на точную, достаточно достоверную информацию. Поэтому даже хорошо подготовленное стратегическое решение содержит определённую долю риска.

Другими критериями являются частота и уровень принятия решения. Стратегические решения обычно принимаются высшим управленческим звеном, в то время как принятие оперативных решений ложится на всю управленческую структуру предприятия.

Необходимо подчеркнуть связь между иерархическим уровнем принятия решения и частотой его принятия: если решения по текущим вопросам принимаются регулярно на различных уровнях управления, то стратегические решения принимаются только на высшем уровне при необходимости изменения перспективных направлений развития компании.

Кроме того, в зависимости от методов и моделей, используемых при принятии решения, они могут быть программируемыми или непрограммируемыми. Программируемые решения принимаются в соответствии с писаными или неписаными правилами, процедурами, моделями, что облегчает процесс принятия решения в повторяющихся ситуациях путём ограничения или исключения альтернатив. Например, менеджеров редко заботит вопрос об определении величины заработной платы для вновь нанимаемых работников. В организациях обычно существует штатное расписание, определяющее размер оклада. Рутинные процедуры существуют для решения рутинных проблем. Программируемые решения принимаются при решении повторяющихся проблем, как сложных, так и несложных. Если проблема повторяется и её составляющие элементы могут быть определены, предсказаны и проанализированы, значит, подобная проблема может быть разрешена путём принятия программируемого решения.

Учитывая количество и качество доступной информации, имеющейся при принятии стратегического решения, можно сделать вывод о том, что оно чаще всего является непрограммируемым. Хотя отсюда не следует, что любое непрограммируемое решение является стратегическим. Например, "Лотус", компания, специализирующаяся на программном обеспечении компьютеров, ежегодно тратит один процент прибыли на благотворительные нужды. Таким образом, решение о том, сколько выделить на благотворительность в тот или иной год, является программируемым, определяемым общей политикой компании. Решение же о том, куда направить деньги, принимается ежегодно специально созданным комитетом из служащих различного уровня и является абсолютно непредсказуемым. Так, в 1991 году компанией финансировался фильм о движении за гражданские права и марш в защиту прав больных СПИДом [Halcrow A. "Life Is Enriched at Lotus Development Corporation", Personnel Journal, январь, 1994].

Непрограммируемое решение принимается в случае необычной или исключительной ситуации, в случае, если проблема возникает не часто и является настолько значительной, что требует особого подхода. Чем выше положение менеджера на иерархической лестнице, тем более ценится умение принимать непрограммируемые решения. Поэтому большинство программ повышения квалификации менеджеров направлено на совершенствование этой способности через обучение системному анализу проблемы и процедуре принятия логического решения.

Кроме того, непрограммируемые решения подразделяются на структуризованные и неструктуризованные. Структуризованные решения соответствуют проблемам, структура которых известна. Существуют методы, зачастую автоматизированные, позволяющие приблизиться к структуризованному решению.

Неструктуризованные решения являются производными от эвристики, т. е. оригинального, интуитивного поиска решения (см. таблицу 2.2.3.

Таблица 2.2.3. Тип решения и уровень его принятия

	Тип решения
	Программируемые
	Структуризованные
	Неструктуризованные

	Уровень процесса
	
	
	

	Стратегический
	Расположение заводов и торговых представительств
	Покупка нового предприятия
	Решение о диверсификации

	Административный
	Анализ разрыва со стандартными издержками
	Процедура обновления оборудования
	Определение размера индивидуального вознаграждения

	Оперативный
	Освобождение от текущих клиентских задолженностей
	Разработка маршрута поставки
	Производство специфических деталей


В последнее время можно констатировать прогрессивную эволюцию типов решений. Осуществляется переход от неструктуризованных решений к структуризованным и от структуризованных к программируемым. Это объясняется накоплением опыта и прогрессом информационных и программных технологий.

Как видно из вышеприведённой таблицы, смещение также может происходить на уровне процесса: то решение, которое считалось ранее стратегическим, в настоящее время может перейти на уровень тактического. Безусловно, этот процесс должен сопровождаться изменением характеристик решения. Уже сам факт отнесения решения к программируемому определяет снижение его уровня со стратегического до административного. Таким образом, можно сделать вывод о том, что методы, используемые при подготовке стратегического решения, будут в значительной степени зависеть от его характеристик.

Если говорить об отличии стратегического решения от административного, то следует отметить, что проблемы, требующие принятия административного решения, обычно привлекают к себе внимание менеджера, т. к. они имеют прямое и заметное влияние на предприятие. Проблема возникает, идентифицируется и вызывает необходимость принятия соответствующего решения. Что касается стратегических проблем, то могут пройти месяцы, даже годы, прежде чем руководство заметит необходимость полной переориентации предприятия. Этот эффект замедления варьируется в зависимости от предприятия или конкретного случая, но, безусловно, влияет на процесс принятия решения.

Важно также отметить, что воплощение стратегического решения сопряжено с гораздо большими затратами, чем реализация административного решения, хотя и последнее обходится недёшево.
2.3. Понятие стратегической зоны хозяйствования, зон стратегических ресурсов и групп стратегического влияния

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЗОНА ХОЗЯЙСТВОВАНИЯ

Когда в 60-х годах стратегическое планирование пришло на смену долгосрочному планированию и стало входить в практику деятельности фирм, основное внимание компаний было направлено на диверсификацию своей деятельности. Однако скоро стал очевидно, что в связи с ростом уровня нестабильности внешней среды, изменением условий конкуренции, появлением различных ограничений социально-политического характера просто продвижение в новые отрасли не поможет организации решить все ее стратегические проблемы. Если в 50-е годы прошлого столетия компаниям пришлось отказаться от анализа и оценки своих позиций с точки зрения "закрытой" системы и научиться видеть перспективы фирмы, воспринимая ее будущее глазами различных организационных подразделений и определяя перспективы путем экстраполяции результатов их деятельности, то в 70-е годы необходимо было научиться "взгляду снаружи", то есть изучению окружения фирмы (вне связи с самой фирмой) с точки зрения отдельных тенденций развития, возможностей, угроз, которые определяются состоянием этого окружения ["Закрытая" система – система, изолированная от внешней среды. В этом случае можно принять, что входы и выходы у нее отсутствуют либо их состояние неизменно во времени. На поведение системы влияют только результаты внутренних изменений. "Открытая" система – система, взаимодействующая с окружающей средой в каком-то аспекте: информационном, вещественном, энергетическом и т. д.].

Единицей такого анализа является стратегическая зона хозяйствования (СЗХ) – отдельный сегмент окружения, на который фирма имеет или хочет получить выход [И. Ансофф. Стратегическое управление. Пер. с англ. под ред. Л. И. Евенко. М., Экономика, 1989, стр. 76]. Результатом такого анализа является оценка привлекательности той или иной зоны хозяйствования для конкурирующих компаний, перспектив ее развития, а также возможных позиций в ней той или иной фирмы.

На первый взгляд может показаться, что понятия "стратегическая зона хозяйствования" и "сегмент рынка" полностью идентичны. Однако это не так.

Сегмент рынка – это совокупность потребителей, характеризующаяся однотипной реакцией на предлагаемый продукт или комплекс маркетинга [Е. П. Голубков. Маркетинг. Словарь. М., Экономика, 1994]. Это определение четко очерчивает границы понятия, которое в такой трактовке является общепринятым.

Что касается стратегической зоны хозяйствования, что она характеризуется как определенным видом спроса, так и определенной технологией. Например, в настоящее время существует потребность в хранении больших объемов информации. Данная потребность удовлетворялась посредством технологии производства магнитных дисков. Появившиеся лазерные диски создали новые возможности для удовлетворения существующего спроса. Таким образом, потребность в хранении больших объемов информации и технология производства магнитных дисков составляют одну СЗХ, а та же потребность плюс технология производства лазерных дисков – другую СЗХ. Следовательно, при выделении стратегических зон хозяйствования на первом этапе определяется потребность, которую надо удовлетворить, на втором – выбирается технология и на третьем – выбирается группа потребителей, с которой будет работать фирма.

При изучении стратегической зоны хозяйствования необходимо прежде всего оценить перспективы ее роста, которые связаны не только с темпами роста, но и с особенностями жизненного цикла спроса. В этом случае целесообразно сопоставить жизненные циклы спроса, технологий и товаров и определить, какова будет продолжительность жизненного цикла спроса от зарождения до начала насыщения. При этом следует учитывать, что продолжительность жизненного цикла технологий и товаров сокращается. Прежде всего это происходит в результате ускорения развития НИОКР, повышения эффективности работы фирм, лучшей организации маркетинговой деятельности. Например, если в начале 70-х годов затраты на НИОКР пятнадцати ведущих фармацевтических компаний мира составляли менее 1 млрд. долл., а срок жизни на рынке лекарственного препарата составлял в среднем 14 лет, то в 2000 году, по оценке специалистов эти затраты составят около 25 млрд. долл., а продолжительность жизненного цикла лекарственных препаратов сократится до 5 лет [Журнал Remedium, № 9, 1997].

Кроме перспектив роста, стратегическая зона хозяйствования характеризуется также перспективами рентабельности, ожидаемым уровнем нестабильности и факторами успешной конкуренции в будущем.

ЗОНЫ СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕСУРСОВ

В течение длительного времени фирмы могли планировать свое будущее развитие исходя из посылки неограниченности мировой ресурсной базы, то есть в условиях изобилия ресурсов. Основной задачей в этом случае являлся выбор наиболее выгодных для компании направлений деятельности, так как потребности в ресурсах для их реализации могли быть удовлетворены без особых затруднений. Однако в конце прошлого столетия ситуация изменилась.

Во-первых, была осознана проблема ограниченности природных ресурсов. Это привело к необходимости обратить пристальное внимание на развитие ресурсосберегающих технологий, начать поиск альтернативных источников энергии, ввозить сырье из-за рубежа, консервируя месторождения в своей собственной стране и т. д., то есть к необходимости решать проблему обеспечения производства природными ресурсами в стратегической перспективе.

Во-вторых, стагфляция мирового масштаба привела к дефициту денежных ресурсов и затормозила развитие многих фирм. Если в период интенсивного экономического роста ориентиры соотносились в основном со степенью агрессивности управляющих и их склонностью к риску, то при ограниченных денежных средствах фирмам приходится соразмерять то, что они хотели бы сделать, с тем, что они могут. Все большее значение в качестве зон стратегических ресурсов приобретают в этом случае мировые финансовые и кредитные институты. Кроме этого, фирмы могут проводить мероприятия по усилению внутренней гибкости компании за счет повышения ее ликвидности, но это возможно только в том случае, если при этом не повышается внешняя уязвимость фирмы.

В третьих, существенным образом изменился взгляд на людские ресурсы. Если раньше работник рассматривался как исполнитель отдельных работ и функций, то в настоящее время сотрудники рассматриваются как основа организации, ее главная ценность и источник благополучия. Проблема создания стратегических зон в области людских ресурсов является актуальной для любой фирмы, так как профессионально подготовленные и лояльные по отношению к компании работники во многом определяют ее успех. Это заставляет фирмы сотрудничать с ведущими учебными центрами, чтобы иметь возможность приглашать к себе на работу их выпускников, разрабатывать и реализовывать долгосрочные программы набора, подготовки и переподготовки кадров, формулировать стратегии мотивации персонала и большое внимание уделять стимулированию труда.

Когда фирма сталкивается с проблемами в обеспечении стратегическими ресурсами, выделение в ресурсных потребностях фирмы зон стратегических ресурсов – важный шаг в формулировании ее ресурсной стратегии.

ГРУППЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ВЛИЯНИЯ

В тот момент, когда фирма перестала рассматривать себя в качестве "закрытой" системы, ее отношения с обществом из второстепенной проблемы превратились в одну из ключевых. Потребитель не выступает теперь в роли безвестного покупателя, превратившись в придирчивого критика, который получил возможность диктовать производителю свои условия. Общественные организации активно включились в борьбу за охрану окружающей среды, здоровье людей, защиту прав потребителей, отстаивание интересов представителей национальных меньшинств и т. д. Средства массовой информации широко освещают различные аспекты деятельности компаний. Правительства разных стран принимают директивные решения (например антимонопольное законодательство, законы о рекламе, о защите прав потребителей и т. д.), существенно ограничивающие возможности фирмы влиять на рынок и усиливать свои позиции. Широкая публика также влияет на положение компании, хотя и не выступает в виде организованной силы. Образ фирмы в глазах публики сказывается на ее коммерческой деятельности.

Кроме этого, фирма испытывает на себе все большее влияние со стороны различных групп внутри компании: собственных рабочих и служащих, добровольных помощников, управляющих, членов совета директоров.

Все вышеизложенное приводит к необходимости разработки стратегий отношений с обществом. При этом прежде всего следует проанализировать различные социально-политические влияния и сформировать четко определенные группы стратегического влияния, что является одной из задач формулирования политической составляющей стратегического куба.
ГЛАВА III. ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА
3.1. Формулирование миссии компании

Процесс стратегического менеджмента начинается с определения миссии организации. При самом обобщенном и в то же время при самом углубленном понимании роль миссии организации состоит в том, что она как бы устанавливает связку, ориентирует в едином направлении интересы и ожидания тех людей, которые воспринимают организацию изнутри, и тех, кто воспринимает организацию извне. Более того, миссия позволяет сориентировать или же даже подчинить интересы "внутренних" по отношению к организации людей интересам "внешних" людей. Определяя то, для чего создана и существует организация, миссия придает действиям людей осмысленность и целенаправленность, позволяющие им лучше видеть и осознавать не только, что они должны делать, но и для чего они осуществляют свои действия. Существует широкое и узкое понимание миссии.

В широком понимании миссия – это философия и предназначение, смысл существования организации.

Философия организации определяет ценности, убеждения и принципы, в соответствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятельность. Предназначение определяет действия, которые организация намеревается осуществлять, и то, какого типа организацией она намеревается быть. Философия организации редко меняется. Что касается второй части миссии, то она может меняться в зависимости от глубины возможных изменений в организации и в среде ее функционирования.

В узком понимании миссия – это сформулированное утверждение относительно того, для чего или по какой причине существует организация, т. е. миссия понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования организации, в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных.

Правильно определенная миссия, хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее обязательно несет в себе что-то, что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана. Далее речь пойдет о миссии в узком понимании.

Следует иметь в виду, что формулирование миссии не должно зависеть от текущего состояния организации. Миссия – это инструмент стратегического управления, определяющий целевые ориентиры организации, важные с точки зрения обеспечения долговременных конкурентных тенденций.

Кроме этого, миссия организации никогда не имеет раз и навсегда установленный вид, не находится в застывшем состоянии. Вместе с изменением потребностей потребителей, продукта, сфер бизнеса, по мере открытия новых возможностей организации могут пересматривать свою миссию.

Хотя ответственность за формирование миссии организации лежит на высшем руководстве и, как правило, не делегируется, структурные ключевые подразделения формируют свою миссию, которая освещает роль конкретного отдела в деятельности компании. Миссии функциональных отделов четко увязаны с общей миссией компании и как бы конкретизируют ее.

Формулировка миссии имеет большое значение для деятельности любой компании.

Во-первых, миссия дает субъектам внешней среды общее представление том, что из себя представляет организация, к чему она стремится, какие средства готова использовать в своей деятельности, какова ее философия и т. п. Кроме того, она способствует формированию или закреплению определенного имиджа организации в представлении субъектов внешней среды.

Во-вторых, миссия способствует единению внутри организации и созданию корпоративного духа. Это проявляется в следующем:

· миссия делает ясными для сотрудников общую цель и предназначение организации, в результате сотрудники ориентируют свои действия в едином направлении;

· миссия способствует тому, что сотрудники могут легче идентифицировать себя с организацией; для тех же сотрудников, которые идентифицируют себя с организацией, миссия выступает отправной точкой в их деятельности;

· миссия способствует установлению определенного климата в организации, так как, в частности, через нее до людей доводятся философия организации, ценности и принципы, которые лежат в основе построения и осуществления деятельности организации.

В-третьих, миссия создает возможность для более действенного управления организацией в силу того, что она

· является базой для установления целей организации, обеспечивает непротиворечивость набора целей, а также помогает выработке стратегии организации, устанавливая направленность и допустимые границы функционирования организации;

· дает общий подход к распределению ресурсов организации и создает базу для оценки их использования;

· расширяет для работника смысл и содержание его деятельности и тем самым позволяет применять более широкий набор приёмов мотивирования.

Как правило, самые хорошие формулировки миссии компании выражены просто и кратко, они произнесены громко и ясно, что вызывает энтузиазм по поводу будущего курса фирмы и способствует полной самоотдаче каждого в организации. Их необходимо произносить снова и снова, чтобы до клиентов дошел весь смысл и ценность сказанного.

Хорошо обоснованная, правильно сформулированная миссия компании имеет действительную управленческую ценность:

· она формирует собственные взгляды менеджеров и служащих на долгосрочные планы фирмы по дальнейшему процветанию;

· она снижает риск недальновидного управления и принятия необоснованных решений;

· она выражает цели организации и служит работникам стимулом к хорошему выполнению работы;

· она помогает менеджерам среднего звена сформулировать задачи, цели и стремления отдела, сочетать основную политику отделов с политикой и направлением развития всей компании;

· она облегчает подготовку организации к будущему.

Правильно определенная миссия, хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее обязательно несет в себе что-то, что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана. Далее речь пойдет о миссии в узком понимании.

Миссия должна вырабатываться с учетом следующих пяти факторов [Ф. Котлер. Маркетинг Менеджмент. СПб.: ПИТЕР, 1998, стр. 116].

· История фирмы. У каждой компании есть история ее целей, политики и достижений; организация не должна резко рвать со своим прошлым.

· Существующий стиль поведения, предпочтения и способ действия собственников и управленческого персонала.

· Рыночная среда.

· Ресурсы, которые она может привести в действие для достижения своих целей.

· Определенные деловые способности и возможности. Цели организации должны быть основаны на знании того, что она умеет делать наилучшим образом.

Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является организация и какой она стремится быть, а также показывает отличие организации от других, ей подобных. Для этого в сопровождающей миссию ее расшифровке должны быть отражены

· целевые ориентиры организации, показывающие то, на решение каких задач нацелена деятельность организации, и то, к чему стремится организация в своей деятельности в долгосрочной перспективе;

· сфера деятельности организации, отражающая то, какой продукт организация предлагает покупателям, и то, на каком рынке организация осуществляет реализацию своего продукта;

· философия организации, находящая проявление в тех ценностях и верованиях, которые приняты в организации;

· возможности и способы осуществления деятельности организации, отражающие то, в чем сила организации, в чем ее возможности для выживания в долгосрочной перспективе, каким способом и с помощью какой технологии организация выполняет свою работу, какие для этого имеются ноу-хау и передовая техника.

Наряду с вышеперечисленными характеристиками организации при формировании миссии важным является отражение в содержании и форме изложения миссии имиджа, которым обладает организация.

Миссия не должна нести в себе конкретные указания относительно того, что, как и в какие сроки следует делать организации. Она задает основные направления движения организации и отношение организации к процессам и явлениям, протекающим внутри или вовне ее.

Очень важно, чтобы миссия была сформулирована предельно ясно, чтобы она была понятна всем субъектам, взаимодействующим с организацией, в особенности всем членам организации. При этом миссия должна быть сформулирована таким образом, чтобы она исключала возможность неоднозначного толкования, но в то же время оставляла простор для творческого и гибкого развития организации.

Разработка миссии и стратегического видения стала необходимым элементом работы всех фирм и некоммерческих организаций, строящих свою деятельность на принципах стратегического менеджмента, хотя не существует четкого представления об эффективности влияния миссии на конечные производственно-финансовые результаты деятельности фирмы. Ряд экономистов считают, что миссия должна быть итогом стратегического анализа, в противном случае велика вероятность того, что она будет состоять лишь из пустых лозунгов. Однако не следует считать, что этот противоречит общепринятым подходам, так как процесс стратегического менеджмента – итерационный и каждый последующий этап имеет обратную связь со всеми предшествующими. И даже если на первом этапе миссия – лишь пустой звук, то существуют положительные моменты, связанные с процессами обдумывания и анализа проблем при ее формулировании.
3.2. Разработка целей организации

Второй этап стратегического менеджмента – установление целей.

Цель – это желаемое состояние системы или результат ее деятельности, достижимый в пределах некоторого интервала времени. В целях должна найти отражение перспектива развития системы. Цели деятельности социально-экономических систем в значительной степени определяются условиями внешней среды.

Установление целей переводит стратегическое видение и направление развития компании в конкретные задачи, связанные с производством и результатами деятельности фирмы. Цели представляют собой обязательство управленческого аппарата фирмы добиться определенных результатов в определенное время. Они точно объясняют, сколько, чего и к какому сроку предстоит сделать. Они направляют внимание и энергию на то, чего нужно добиться.

До тех пор пока долгосрочные планы развития компании и ее миссия не привязаны к конкретным измеримым задачам, а менеджеры не демонстрируют прогресс в выполнении этих задач, формулировка миссии и направления развития фирмы является лишь красивыми словами и нереализованными идеями. Опыт убедительно показывает, почему установление целей является решающим моментом стратегического управления: компании, чьи управляющие вырабатывают цели для каждого ключевого показателя деятельности, а затем предпринимают энергичные действия для достижения целевых показателей, являются серьезными кандидатами на победу в конкурентной борьбе с компаниями, чьи управляющие оперируют такими терминами, как надежда, упование и ожидание успеха.

Чтобы цели имели управленческую ценность, они должны быть определены в количественных и измеримых показателях и содержать предельные значения, которых необходимо добиться. Это подразумевает, что нужно избегать таких формулировок, как "максимальные прибыли", "снижение издержек", "повышение эффективности", "увеличение объема продаж", которые не определяют ни количественных, ни временных границ. Установление целей – руководство к действию: каких результатов и когда необходимо достичь и кто за это отвечает.

Можно выделить восемь ключевых пространств, в рамках которых организация определяет свои цели [Алексеева М. М. Планирование деятельности фирмы. М.: Финансы и статистика, 1997, стр. 85].

1. Положение на рынке. Рыночными целями могут быть завоевание лидерства на определенном рынке или его сегменте, увеличение доли рынка компании, укрепление конкурентного статуса фирмы.

2. Инновации. Целевые установки в этой области связаны с определением новых способов ведения бизнеса, развитием производства новых товаров, применением новых технологий.

3. Производительность. Более эффективно то предприятие, которое обеспечивает производство продукции по более низкой себестоимости. Для любого предприятия важны такие показатели, как производительность труда, энергоемкость, ресурсосбережение.

4. Ресурсы. Определяется потребность во всех видах ресурсов и формулируются цели относительно расширения или сокращения ресурсной базы, обеспечения ее стабильности, снижения зависимости предприятия от одного источника сырья.

5. Прибыльность. Эти цели связаны с достижением определенного уровня рентабельности, обеспечением заданного уровня прибыли, как правило, выражены количественно.

6. Управленческие аспекты. Обеспечение эффективного менеджмента – цель любой организации, ориентирующейся на долгосрочную перспективу. Привлечение к работе выдающихся менеджеров, формирование соответствующей организационной культуры, создание систем управления для деятельности в условиях непредвиденных ситуаций – лишь некоторые из тех факторов, которые влияют на эффективность управленческого процесса.

7. Персонал. Цели в отношении персонала могут быть связаны с сохранением рабочих мест, обеспечением определенного уровня оплаты труда, улучшением условий и мотивации труда, сокращением текучести кадров, повышением уровня квалификации.

8. Социальная ответственность. В настоящее время большинство экономистов признают, что отдельные фирмы должны ориентироваться не только на увеличение прибыли, но и на развитие общепринятых ценностей. Эта идея заложена и в основу концепции социально-этического маркетинга, получившей широкое распространение в последние годы. Являясь открытой системой, фирма должна поддерживать связь со своим окружением, учитывая его влияние и воздействуя на него для создания благоприятного имиджа фирмы.

Очень важный момент в обеспечении эффективного управления организацией – это сочетание целей организации и личных целеустремлений человека. Ясное понимание цели, разработка человеком его жизненной программы, не противоречащей целям компании, – один из главных моментов в эффективном управлении. Люди, которые не знают, чему себя посвятить, какой цели добиваться, подобны пушинке, летающей по воле ветра то в одну, то в другую сторону. С такими исполнителями даже идеально сформулированные цели организации вряд ли будут достигнуты.

Четко намеченная цель является тем важным ориентиром, по которому следует оценивать достигнутые результаты и на котором следует фокусировать все свое внимание. Цель всегда есть прогнозирование, предвосхищение будущего, ориентация на достижение новых, еще не познанных высот развития. Великий итальянский мыслитель Николо Макиавелли говорил: "Следует замахиваться на большее, чтобы достичь меньшего".

В то же время система целей должна учитывать реальные возможности организации и человека. Критерий "трудно, но достижимо" важен здесь, как нигде в других звеньях управленческого процесса. Цели должны быть мобилизующими, но в то же время реальными. Они должны нацеливать на конечный результат, но не требовать от сотрудников постоянной работы в условиях нехватки времени, недостатка опыта, знаний или ресурсов. Если мы намечаем практически недостижимые цели, и организацию, и человека может ждать глубокое разочарование. То, что можно сделать в экстремальной ситуации, никогда не будет нормой повседневной жизни. Сосредоточение всех сил и ресурсов организации и направление их на достижение какой-либо цели возможны только при решающем прорыве, при завоевании конкурентных позиций. Повседневная работа не должна быть экстремальной, она должна предусматривать эволюцию, а не скачкообразное развитие.

Цели являются масштабом для оценки достигнутого. Искусство формулирования цели и есть искусство управления. Без четко сформулированных целей нет и не может быть эффективного контроля за деятельностью организации. Как и миссия компании, цель должна быть понятна исполнителям. Как при управлении огнем войскового подразделения не дается команда на подготовку боевой операции, пока дальномерщик не доложит командиру: "Цель вижу", так и в организации нельзя требовать от сотрудников достижения непонятой цели.

Управление компанией без постановки целей можно сравнить с путешествием по незнакомому городу без путеводителя. Искусство управления состоит в способности из множества окружающих нас важных и неотложных задач выбрать те цели, которые являются наиболее приоритетными, достижение которых обеспечит устойчивое развитие организации.

Важность второго этапа стратегического менеджмента трудно переоценить, так как, не зная куда идти, трудно определить маршрут следования.

КЛАССИФИКАЦИЯ ЦЕЛЕЙ

Цели организации бывают разных видов.

Один из подходов предполагает разделение целей на стратегические и финансовые.

Хотя и финансовым, и стратегическим целям принадлежит наивысший приоритет, т. к. они направлены на достижение ключевых результатов, трудность возникает тогда, когда ситуация вынуждает сделать выбор между действиями, связанными с повышением краткосрочных финансовых показателей, и усилиями по упрочению положения фирмы в долгосрочной перспективе. Менеджеры с хорошо развитым финансовым предвидением часто сосредотачивают свое внимание на краткосрочных финансовых показателях, пренебрегая мерами, рассчитанными на долгосрочную перспективу и освоение новых рынков. Это особенно характерно для ситуаций, когда у компании низкие финансовые показатели. Если компания добилась хороших финансовых результатов, достаточных для того, чтобы пережить финансовый кризис, важность решения задач по упрочению конкурентных позиций фирмы в долгосрочной перспективе превышает необходимость увеличения в краткосрочной перспективе финансовых показателей. Компания, которая постоянно упускает возможности упрочения своих конкурентных позиций в долгосрочной перспективе (вместо этого делая выбор в пользу немедленного улучшения финансовых показателей), рискует подорвать свою конкурентоспособность, лишаясь движущей силы на рынке, уменьшая свою способность противостоять своим более честолюбивым конкурентам. Риск особенно велик, когда конкуренты компании нацелены на рост и придают большее значение достижению лидерства в отрасли в долгосрочной перспективе, чем текущим прибылям.

Стратегические цели компании важны по еще одной причине: они описывают стратегическое намерение фирмы – стремление занять определенное место в бизнесе. Стратегическим намерением крупной компании может быть завоевание лидирующих позиций в отрасли на национальном или мировом уровне. Стратегическим намерением небольшой компании может быть достижение доминирования на определенной рыночной нише. Для вновь созданного предприятия стратегическое намерение может заключаться в том, чтобы его признали перспективным.

Другой подход предполагает выделение траекторных и точечных целей. Траекторные цели предполагают определение общего направления развития, в них отражаются наиболее общие (системные) вопросы. Точечные цели формулируются с учетом достижения конкретного конечного результата.

Траекторные и точечные цели тесно увязаны с понятием долгосрочных и краткосрочных целей. Как правило, траекторные цели – долгосрочные, а точечные – краткосрочные, хотя последние могут формулироваться и на долгосрочную перспективу, например "Достичь оборота в 120 млрд. рублей за 10 лет.

Цель организации тесно взаимосвязана с продолжительностью периода, за который предполагается ее достичь. Чем масштабнее поставленная цель, тем за большее время она может быть достигнута. И наоборот, чем больший интервал времени рассматривается, тем более глобальная цель для него может быть поставлена.

Понятия конечной и промежуточной целей относительны и зависят от того, о каком периоде идет речь. С одной стороны, промежуточная цель для своего периода может рассматриваться как конечная, тем более если этот период разбит на меньшие отрезки времени, для каждого из которых определена своя промежуточная цель. С другой стороны, с достижением конечной цели жизнь не останавливается: ставятся новые конечные цели, но для их достижения уже достигнутая конечная цель была промежуточной.

Могут быть цели различных иерархических уровней управления. Корпоративную цель, или цель нулевого уровня, называют генеральной. Далее идут цели первого, второго и т. д. уровней. Такое представление целей называют деревом целей (см. п. 4.2). Следует заметить, что не всегда можно выделить только одну генеральную цель. Их может быть на корпоративном уровне несколько.

Цели, принадлежащие одному уровню, могут быть взаимно нейтральными, кооперироваться или конкурировать между собой.

В случае кооперирующихся целей управленческие воздействия, необходимые для их достижения, подкрепляют друг друга, так что одно из них способствует и реализации другого. Нередки ситуации, когда достижение одной из целей обеспечивает достижение и другой, кооперированной с ней.

В случае конкурирующих целей достижение одной из них может означать отказ от другой. Это имеет место, например, если цели могут быть реализованы только с использованием одного и того же ограниченного ресурса.

Достаточно важным моментом в формулировании целей является соотношение понятий "цель" и "альтернатива".

Очень часто бывает трудно определить, имеем ли мы дело с целью или альтернативой действия. С точки зрения разных субъектов одно и то же явление оценивается по-разному. Важную роль играет здесь то обстоятельство, на каком уровне иерархической структуры управления находится субъект. Например, Совет директоров корпорации ставит перед одним из предприятий цель – интенсифицировать производство, но предприятие с точки зрения своих узких интересов может иметь специфические цели, для достижения которых интенсификация производства есть лишь одна возможная (и не всегда самая выгодная) альтернатива действия.

Взаимосвязанность и взаимозависимость категорий цели и альтернативы более наглядно можно проиллюстрировать с помощью метода "дерева решений" ["Дерево решений" является формальным описанием проблемы, а ветви "дерева" представляют различные альтернативы выбора. Метод "дерева решений" относится к области исследования операций, где он применяется для оптимизации решений. Оптимизация обеспечивается, прежде всего, за счет однозначно определяемых вероятностей возникновения каждой альтернативы. Важной чертой этого метода является сочетание и смена так называемых "разветвлений решения" и "разветвлений ожидания". "Разветвления ожиданий" характеризуют возможные сценарии развития ситуации, причем каждому сценарию присваивается определенная вероятность. От первого разветвления решения отходят всегда минимум два новых разветвления, представляющих различные альтернативы действий. В итоге реализуется одна альтернатива, то есть одно решение], который предполагает разработку вариантов достижения целей различных уровней "дерева целей", при этом "дерево целей" всегда можно развивать до такой степени детализации, чтобы на последнем уровне находились задачи, которые уже невозможно рассматривать в качестве целей.

ТРЕБОВАНИЯ К ЦЕЛЯМ

При формулировании целей организации следует помнить о том, что цели должны отвечать некоторым критериям.

· Конкретность

· Измеримость

· Определенность во времени

· Достижимость

· Гибкость

· Сопоставимость

· Непротиворечивость

Конкретность и измеримость целей обеспечивают возможность контроля и оценки деятельности, направленной на их достижение. Определенность во времени предполагает четкое фиксирование сроков достижения поставленных целей. Что касается достижимости целей, то переоценка компанией своих возможностей может снизить мотивацию труда, создать сложные условия для работы и в конечном итоге привести к катастрофическим последствиям. Реализуемость целей обеспечивается также и тем, что они должны быть гибкими, то есть иметь пространство для корректировки, необходимость которой может быть вызвана непредвиденными изменениями во внешней среде. Кроме того, все цели организации должны быть сопоставимыми и взаимно поддерживающими, то есть действия, направленные на достижение одной цели не должны препятствовать достижению другой.

Установление целей – процесс, осуществляющийся сверху вниз и служащий менеджерам низших звеньев управления ориентиром в выполнении ими и сотрудниками их подразделений. Цели вытекают из объективных потребностей и имеют иерархический характер. Цели верхнего уровня не могут быть достигнуты, пока не достигнуты цели ближайшего нижнего уровня. По мере перемещения вниз по уровням иерархии цели конкретизируются.
3.3. Разработка стратегии организации

ПОНЯТИЕ СТРАТЕГИИ

Третий этап стратегического менеджмента – разработка стратегии организации. Когда мы говорим о стратегии фирмы, необходимо иметь в виду, что, с одной стороны, стратегия является детерминированной, то есть четко спланированной, а с другой стороны, – стохастической, то есть формирующейся под влиянием случайных факторов. Преобладание той или иной составляющей в итоговой стратегии фирмы зависит от уровня нестабильности среды функционирования компании. Чем выше нестабильность внешней среды, тем больше в стратегии компании случайного творческого подхода менеджеров к оценке ситуации.

Следовательно, стратегия – это комбинация из запланированных действий и быстрых решений по адаптации фирмы к новой ситуации, к новым возможностям получения конкурентных преимуществ и новым угрозам ослабления ее конкурентных позиций.

Традиционно стратегический менеджмент возник и рассматривается как механизм управления крупными корпорациями в условиях нестабильной внешней среды. Но если мы сместим акцент рассмотрения с мирового рынка на более низкий уровень, например, страновой, отраслевой, региональный, районный и т. д., то без потери общности, стратегические приемы и процедуры ведения бизнеса можно применять и к фирмам, работающим на локальных рынках.

Сравнивая внешнюю среду с водным пространством, можно сказать, что океан, море, залив, озеро, река, пруд – это все разные среды обитания водоплавающих механизмов. Но законы навигации едины, различны только частности: скорость движения, водоизмещение, плавучесть, безопасность и т. д. Вспомним трех мудрецов, которые "в одном тазу пустились по морю в грозу". Итог весьма печальный, предопределили неправильно выбранное стратегическое решение и неверная оценка собственных сил и слабостей.

Следовательно, стратегия как понятие, используемое в бизнесе, применима к любой сфере деятельности независимо от ее масштабов и экономических характеристик. Надо только правильно выбирать среду обитания и адекватно оценивать стратегические решения.

По аналогии с определением военной стратегии [Советский энциклопедический словарь под редакцией А. М. Прохорова. М., Советская энциклопедия, 1983 (стр. 1272)] экономическую стратегию фирмы можно определить как высшую форму предпринимательского искусства. Экономическая стратегия охватывает вопросы теории и практики подготовки компании к ведению бизнеса, исследует закономерности внешней и внутренней среды (экономическая, политическая и организационная компоненты стратегического куба), разрабатывает способы и формы подготовки и реализации стратегических действий, определяет цели и задачи подразделения, распределяет ресурсы по стратегическим зонам хозяйствования.

Стратегия – это модель, интегрирующая основные цели организации, ее политику и действия в некое единое целое. Стратегия не просто представление о том, как вести себя по отношению к конкуренту или противнику. Она затрагивает более фундаментальные аспекты природы организации как инструмента коллективного восприятия и действия. Потенциально стратегия имеет дело со всем, чем угодно: с товарами и процессами, клиентами и поставщиками, собственными интересами компании и ее социальными обязательствами, элементами управления и т. д. Правильно сформулированная стратегия позволяет упорядочить и распределить ограниченные ресурсы организации наиболее эффективным образом с учетом изменения внешней и внутренней среды.

Стратегии могут рассматриваться двояко: либо как априорные заявления, призванные задать направления деятельности, либо как апостериорные обобщения предпринимавшихся ранее действий. В этой связи стратегию можно рассматривать как модель (заранее продуманный или выстраиваемый по ходу развития событий образ действий или манера поведения), как план (сознательно и намеренно разработанную последовательность действий), как ловкий прием (использование различных хитростей и уловок, чтобы ввести в заблуждение конкурентов), как позицию (положение компании относительно внешней среды), как перспективу (укоренившийся в организации способ восприятия мира) [Henry Mintzberg, James Brian Quinn, Sumantra Ghoshal. The Strategy Process. Prentice Hall Europe, 1998].

Таким образом, стратегия организации – это средство достижения желаемых результатов (целей). Она в определенной степени воплощает в себе модель управления организацией, а следовательно, формирует наш образ мышления.

На формирование стратегии компании оказывают влияние многие факторы. Взаимодействие этих факторов носит специфический характер для каждой отрасли и компании и всегда изменяется во времени. Никогда выбор одинаковых стратегий не происходил в схожих ситуациях. Факторы, определяющие стратегию, всегда отличались один от другого и, как правило, очень сильно. Поэтому менеджеру необходимо оценивать всю совокупность внешних и внутренних факторов прежде, чем принимать решение о выборе той или иной стратегии. К основным факторам, формирующим стратегии, можно отнести следующие:

· социальные, политические, гражданские и регулирующие нормы;

· привлекательность отрасли и условия конкуренции;

· специфические рыночные возможности и угрозы;

· сильные и слабые стороны организации, ее конкурентные возможности;

· личные амбиции, философия бизнеса и этические воззрения менеджеров;

· ценности и культура компании.

Следовательно, стратегия – это собирательное понятие, объединяющее различные аспекты деятельности компании и находящее свое выражение во всем, что определяет жизнедеятельность организации; комплекс мероприятий по достижению намеченных целей, уточненных через правила и процедуры.

ПРАВИЛА И ПРОЦЕДУРЫ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИЙ

Понимание природы, структуры и различных аспектов стратегий развития деятельности компаний позволяет сделать ряд обобщающих выводов [Г. Минцберг, Дж. Б. Куинн, С. Гошал. Стратегический прогресс. СПб., ПИТЕР, 2001].

Во-первых, рациональная стратегия должна содержать в себе три важных составляющих: основные цели или задачи деятельности; наиболее существенные правила или процедуры, ограничивающие сферу деятельности; последовательность мероприятий, направленных на достижение целей. Так как стратегии определяют только общее направление развития и не являются просто программами достижения фиксированных целей, то при формулировании стратегии должна учитываться и эволюция целей.

Во-вторых, эффективные стратегии развиваются вокруг нескольких количественно ограниченных концепций и направлений, что придает им устойчивость и сбалансированность. Одни направления могут быть временными, другие сохраняются до конца реализации стратегии. При этом необходимо координировать деятельность таким образом, чтобы каждое направление было в должной мере обеспечено ресурсами, независимо от соотношения "издержки/доходы".

В-третьих, стратегия имеет дело не только с непредсказуемыми, но зачастую и с неизвестными факторами. Никто из специалистов не сможет дать точный прогноз того, как поведут себя конкурирующие силы, какое воздействие окажут факторы влияния и вообще будет ли компанию ожидать ошеломляющий успех или глубочайшая неудача. Несмотря на точные расчеты и детальную разработку стратегии по затоплению космической станции "Мир", только после самого факта затопления специалисты и все остальные люди вздохнули с облегчением. Следовательно, суть процесса разработки стратегии состоит в том, чтобы выстроить позицию достаточно сильную и гибкую для обеспечения достижения поставленных целей.

В-четвертых, для каждого уровня управления необходимо разрабатывать свою стратегию. При этом должна быть четко определена соподчиненность стратегий, согласованность со стратегиями более высокого уровня. Неважно, как разработана стратегия, но крайне необходимо, чтобы учитывались выделенные обобщающие выводы.

Для того чтобы экономическая стратегия была эффективной, при ее разработке необходимо учитывать некоторые требования, к числу которых можно отнести следующие.

· Наличие четко сформулированных стратегических целей. Если компания не знает, чего она хочет достичь в перспективе, то бесполезно начинать разработку каких бы то ни было стратегий. Стратегические цели должны быть ясны и понятны для всех структурных подразделений фирмы.

· Обеспечение маркетингового мышления для всех сотрудников организации. Стратегия будет эффективна в том случае, если интересы и ценности сотрудников соответствуют возлагаемой на них роли и если они кровно заинтересованы в процветании своей компании. Значение человеческого капитала, то есть знаний, умений, ноу-хау, аккумулированного опыта, капитализированных в сотрудниках фирмы, постоянно повышается.

· Стратегия должна быть достаточно гибкой, обеспечивая возможность влияния на внешнюю среду, например осуществления неожиданных атак на противника, которые ведут к усилению конкурентных позиций фирмы.

· Стратегия будет эффективной в том случае, если она обеспечивает защиту позиций компании. Фирма должна заботиться о создании надежной системы обороны на случай наступления со стороны конкурентов, а также об усилении своих сильных сторон и избавлении от слабостей.

Если изложенные выше требования к стратегии наводят на мысль, что, соблюдая их, можно с успехом разрабатывать эффективные стратегии, то это далеко не так. Их учет поможет компании разработать стратегию развития, однако эффективность данной стратегии будет во многом определяться тем, насколько гибкой является система управления ее реализацией. Все описанные в учебной и научной литературе рационально-аналитические подходы к созданию стратегии являются лишь необходимым, но отнюдь не достаточным условием успеха. Процесс создания стратегии носит, скорее не запланированный, а фрагментарный, эволюционный и во многом интуитивный характер. В ряде случаев большая свобода в принятии решений отдельных структурных подразделений и/или менеджеров, позволяющая своевременно корректировать стратегию компании на функциональном и операционном уровнях, приводит к успеху, а отсутствие такой свободы – к поражению.

В общем виде процесс разработки стратегий состоит из ряда последовательных этапов. Ряд авторов отождествляют разработку стратегии с этапами стратегического менеджмента. Действительно, если следовать утверждению, что "стратегический менеджмент – повторяющийся процесс разработки и реализации стратегии", то этот подход оправдан. Мы же будем исходить из того, что стратегический менеджмент включает в себя, помимо разработки и реализации стратегии, еще ряд этапов и что к началу процесса формулирования стратегии миссия компании, ее стратегические и финансовые цели уже определены (то есть реализованы первые два этапа процесса стратегического менеджмента), а пятый этап – контроль за исполнением стратегии и оценка результатов ее реализации – также достаточно важен и рассматривается отдельно.

Процесс формулирования стратегии (рис 3.3.1.) включают в себя выявление потенциальных возможностей и угроз со стороны внешней среды компании, оценку рисков и возможных альтернатив среды. Кроме этого, прежде чем принимать какое-либо стратегическое решение, следует оценить все сильные и слабые стороны организации, а также наличные и доступные ресурсы. Необходимо объективно оценивать способность компании использовать существующие возможности и противостоять рискам. Стратегическая альтернатива, базирующаяся на соответствии между существующими рыночными возможностями и способностью фирмы эффективно функционировать при заданном уровне риска, будет рассматриваться как экономическая стратегия.
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Рис. 3.3.1. Схема процесса разработки стратегии

На предварительном этапе разработки стратегии проводится всесторонний анализ внутреннего состояния компании, в результате которого выделяют ее сильные и слабые стороны, оценивают возможности ресурсного обеспечения действий, направленных на достижение поставленных целей. При этом учитываются как ресурсы самой компании (в частности, перераспределение средств между стратегическими зонами хозяйствования), так и возможность получения этих ресурсов извне (например займы). На этом же этапе детально изучается внешняя макро- и микросреда компании, проводится оценка риска с учетом выявленных возможностей и угроз. Процедура разработки стратегии компании включает в себя установление взаимосвязи между СЗХ фирмы, анализ ее видов деятельности, оценку степени взаимосвязи и взаимодействия между различными СЗХ.

От степени проработки предварительного этапа во многом зависит эффективность будущей стратегии. По своей сути задача оптимальной стратегии в предельном случае заключается в совмещении трех окружностей (см. рис 3.3.2.) или по крайней мере в максимизации площади пересечения (А) окружностей.
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Рис. 3.3.2. Соотношение целей, ресурсов и возможностей рынка

На втором этапе разработки стратегии формулируются стратегические альтернативы, учитывающие различные состояния внешней среды, ресурсов компании и стратегические цели. Различных альтернатив может быть достаточно много, но на практике они ограничиваются потенциальными возможностями организации, зависящими от степени новизны товара, уровня экономического развития предприятия, доступности финансовых ресурсов, квалификации персонала, организационной культуры фирмы и т. д.; целями компании и требованиями внешней среды. На данном этапе отбираются те альтернативы развития, которые находятся в плоскости пересечения трех окружностей, то есть в секторе А (см. рис 3.3.2.). Например, если стратегической целью компании является географическое расширение и завоевание при этом определенной доли на каждом рынке, то из всех возможных рынков, требования которых фирма в состоянии удовлетворить, используя имеющиеся ресурсы, в качестве альтернатив для их дальнейшей оценки будут отобраны только те рынки, на которых может быть достигнут целевой объем продаж.

Третий этап разработки стратегии состоит в оценке отобранных стратегических альтернатив. Соответствуя внешнему окружению, целям компании и ее ресурсам, стратегическая альтернатива не должна противоречить другим стратегиям фирмы. При стратегическом выборе у организации возникают противоречия между тремя группами ориентиров: между долгосрочными и краткосрочными показателями рентабельности и объема продаж, между внутренней и внешней гибкостью, между гибкостью и синергизмом [И. Ансофф. Стратегическое управление. М., Экономика, 1989]. Оценивая стратегические альтернативы, необходимо определить, повлияют ли они на гибкость компании, усилят или ослабят степень ее уязвимости, позволят ли использовать эффект синергии или превратят его в тормоз развития и т. д.

Переменные, которые характеризуют стратегию и определяют ее выбор, на практике достаточно сложно оценить количественно, их взаимосвязи плохо прослеживаются, а оценка степени неопределенности и риска весьма затруднена. В реальной жизни возможные варианты стратегии предприятия, как правило, не исключают друг друга и могут по-разному комбинироваться.

Если вернуться к примеру, приведенному выше, то на третьем этапе формулирования стратегии компания должна оценить перспективы своего развития на всех отобранных рынках с точки зрения того, каких они требуют затрат ресурсов, насколько соответствуют существующим стратегиям фирмы, позволяют ли в полной мере использовать имеющийся потенциал и накопленный опыт, требуют ли изменений функциональных и управленческих возможностей организации.

Четвертый этап разработки стратегии состоит в выборе одной или нескольких наилучших стратегий. В нашем случае фирма выберет те рынки, которые требуют меньших затрат ресурсов, в большей степени соответствуют существующим стратегиям фирмы, позволяют в полной мере использовать имеющийся потенциал и накопленный опыт, требуют минимальных изменений функциональных и управленческих возможностей организации.

Работая над выбором альтернативных решений, следует учитывать тот факт, что может не хватить ресурсов (в том числе и ресурсов времени) для проработки всех возможных вариантов. Кроме того, детальный расчет нескольких стратегических альтернатив может быть неэффективным, если необходимо выбрать только один вариант. В этом случае можно осуществить работу по двум-трем альтернативам, начав с их общей оценки. Это позволит собрать больше фактических данных и более реально оценить выбранные альтернативы, сосредоточившись на одном варианте. В принципе возможен другой подход, при котором глубоко прорабатывается одна альтернативная стратегия. Затем, если она оказывается неудовлетворительной, осуществляется переход к проработке другой стратегии и т. д. Безусловно, ни один из подходов не гарантирует, что будет найдено идеальное решение. Однако они позволяют учесть тот факт, что выбор осуществляется в реальной жизни, в условиях ограниченности времени, финансовых, человеческих и иных ресурсов.

Сформулируем некоторые правила, которым целесообразно следовать при выборе эффективной стратегии [В. Д. Маркова, С. А. Кузнецова Стратегический менеджмент. Курс лекций. М.-Новосибирск, ИНФРА-М, 1999].

Одним из наиболее важных критериев является то, как предполагаемая стратегия соотносится со стратегическими факторами, полученными в результате SWOT-анализ. Если стратегическая альтернатива не использует внешние возможности и ключевые, сильные стороны предприятия, а кроме того не учитывает внешние угрозы и слабые стороны предприятия, то она, скорее всего, обречена на неудачу.

1. Важным при выборе стратегии также является следующий момент: может ли стратегическая альтернатива обеспечить выполнение ранее поставленных целей, соответствует ли она корпоративной миссии?

2. Необходимо убедиться, что все функциональные стратегии, поддерживающие данную стратегическую альтернативу, взаимосвязаны.

3. Необходимо учитывать степень риска данной альтернативы, особенно если речь идет о вовлечении крупных активов.

4. Следует также принимать во внимание реакцию на данную стратегическую альтернативу различных групп влияния, принадлежащих как внешней, так и внутренней среде организации.

Наиболее распространенным методом оценки вероятного воздействия каждой стратегической альтернативы на будущее развитие компании является разработка сценариев, предусматривающих все возможные варианты развития. Однако на практике, как правило, разрабатывают сценарии, предусматривающие три варианта развития событий: оптимистический, пессимистический и компромиссный. Если эти сценарии адекватно отображают давление со стороны внешней и внутренней среды, интересы высшего руководства, отношение компании к распределению риска и т. д., то они являются эффективным инструментом, помогающим менеджеру выбрать стратегическую альтернативу, наилучшим образом способствующую достижению целей организации.

Сформулированная стратегия начинает устаревать с момента своего принятия и обнародования. Это происходит вследствие непрерывного изменения внешней среды и организации. В то же время непрерывная адаптация стратегии была бы не только дорогим, но и практически невозможным занятием: слишком частая корректировка курса могла бы дезорганизовать работу компании. Приходится мириться с некоторым несовершенством стратегии, проводя ее обновление на регулярной основе, а также в случае серьезных изменений во внешней и внутренней среде и направлениях развития фирмы.
3.4. Реализация стратегии и контроль за ее исполнением

Четвертый этап – выполнение стратегии – является самым сложным, так как именно здесь материализуются все разработки и намерения предыдущих этапов.

ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ

Анализ деятельности фирм, успешно реализовавших свои стратегии, показывает, что они в своей деятельности следовали следующим правилам [Alexander L. D. Successfully Implementing Strategic Decisions/ Long Range Planning. Vol. 18. № 3].

Во-первых, цели, стратегии и планы были доведены до работников с тем, чтобы добиться с их стороны не только понимания того, что делает фирма, но и выработать у них обязательства перед фирмой по реализации стратегии, то есть неформально вовлечь сотрудников в процесс выполнения стратегий.

Во-вторых, руководство не только своевременно обеспечивало поступление всех необходимых для реализации стратегии ресурсов, но и имело план реализации стратегии в виде целевых установок и фиксировало достижение каждой цели.

В процессе реализации стратегии каждый уровень руководства решает свои определенные задачи и осуществляет закрепленные за ним функции. Решающая роль в организации выполнения стратегии принадлежит высшему руководству. Его деятельность на этой стадии может быть представлена в виде пяти последовательных шагов.

Первый шаг – углубленное изучение состояния среды, целей и разработанных стратегий. При реализации первого шага решаются следующие основные задачи.

· Окончательное уяснение сущности определенных целей, выработанных стратегий, их корректности и соответствия друг другу, а также состоянию среды. Посредством этого как бы дается окончательное "добро" на реализацию стратегий. При этом возможны корректировки, если произошли изменения в среде, а также в том случае, если обнаружены недостатки в ранее проведенном анализе и выработке целей и стратегий.

· Более широкое доведение идей стратегий и смысла целей до сотрудников фирмы с целью подготовки почвы для углубленного вовлечения сотрудников в процесс реализации стратегий.

Второй шаг состоит в том, что высшее руководство должно принять решения по эффективному использованию имеющихся у фирмы ресурсов. При осуществлении второго шага проводится оценка ресурсов, принимаются решения по их распределению, а также по созданию условий для заинтересованного вовлечения сотрудников в процесс реализации стратегий. Важной задачей в этом случае является приведение ресурсов в соответствие с реализуемыми стратегиями. Для этого составляются специальные программы, выполнение которых должно способствовать получению дополнительных ресурсов или развитию имеющихся в наличие. Например, это могут быть программы повышения квалификации сотрудников.

На третьем шаге высшее руководство принимает решения по поводу организационной структуры. Выясняется соответствие имеющейся организационной структуры принятым к реализации стратегиям и, если это необходимо, вносятся соответствующие изменения в организационную структуру фирмы.

Четвертый шаг состоит в проведении необходимых изменений на фирме, без которых невозможно приступить к реализации стратегии. Проблема изменений исключительно тонкая, сложная и болезненная. Изменения не могут быть проведены без учета объективных факторов, задающих условия и возможности проведения таких изменений. Часто требуется несколько лет для того, чтобы провести серьезное изменение на фирме.

При принятии решения о проведении изменений очень важно не только концентрировать внимание на том, для чего необходимы изменения, к чему они должны привести, что и как следует изменить, но также и на том, как изменения будут восприняты, какие силы и в какой форме будут им сопротивляться, какой должен быть выбран стиль проведения изменений и какими методами они должны осуществляться [Подробнее данные вопросы рассматриваются в 6.3.].

Пятый шаг предусматривает пересмотр высшим руководством плана осуществления стратегии в том случае, если этого настоятельно требуют вновь возникающие обстоятельства. Стратегический план не догма, и, естественно, он может и должен при определенных обстоятельствах подвергаться модификации. Однако важно также избегать изменений плана всякий раз, когда появляются новые обстоятельства. Новый план может быть принят тогда, когда он сулит значительно большие возможности получения выгод, чем существующий план.

Весьма существенную роль в организационном обеспечении реализации стратегии играет организационная структура компании. Проектирование новой организационной структуры (содержание деятельности руководства при осуществлении шага 3) особенно важно еще и потому, что, будучи непосредственно связано с другими четырьмя шагами, оно оказывает на них серьезное влияние. В процессе проектирования необходимо оценить существующую систему вертикальных и горизонтальных связей в организации и определить, какая система необходима для наиболее эффективной реализации стратегии.

На основе анализа требований, предъявляемых к организационным структурам управления, сформулированной стратегии, результатов анализа внешней среды можно разработать специальные критерии для определения структуры фирмы: упорядочению всех возможных структур в порядке их приоритетности и выбору структуры, в наибольшей степени соответствующей разработанным критериям.

Применяя эти критерии к оценке свойств основных типов организационных структур, можно сузить временные рамки поиска наиболее приемлемой структуры. После этого необходимо оценить, насколько характеристики структуры удовлетворяют требованиям обеспеченности ресурсами и стратегическим установкам. Если соответствие достигнуто, фирма останавливается на данной структуре, если нет, то уточняется перечень критериев, которым должен соответствовать проект, и снова рассматриваются различные модификации. Процесс продолжается до тех пор, пока руководство компании не придет к заключению, что существующие рассогласования незначительны и ими можно пренебречь. Фактически это означает поэтапное занижение критериев оценки и отбора будущей организационной структуры. Поэтому нужно следить за тем, чтобы такое занижение требований не оказало серьезного влияния на выполнение стратегии и не привело к снижению эффективности деятельности компании

КОНТРОЛЬ ЗА РЕАЛИЗАЦИЕЙ СТРАТЕГИИ

На пятом этапе процесса стратегического менеджмента осуществляется оценка эффективности действующей стратегии. Выработка стратегии позволяет организации определить направление и способ ее движения к целям, выполнение стратегии создает условия для того, чтобы организация могла реализовать свою стратегию.

Для того чтобы система стратегического контроля была эффективной, она должна удовлетворять целому ряду требований. Наиболее существенными требованиями к поступающей из системы контроля информации являются следующие [О. С. Виханский. Стратегическое управление. М.: Гардарика, 1998, стр.133]:

· информация должна поступать своевременно, чтобы можно было принять необходимые решения по корректировке стратегии;

· информация должна содержать правильные данные, адекватно отражающие состояние контролируемых процессов;

· на информации должно быть указано точное время ее получения и точное время, к которому она относится.

Может показаться, что в этих требованиях нет ничего особенного, что они являются самыми обычными требованиями к любой системе контроля. Это было бы так, если бы практика очень большого числа организаций не говорила о том, что эти требования либо полностью, либо в значительной степени не реализуются в процессе контроля.

Система стратегического контроля включает в себя три основных этапа, состоящих из четырех элементов (рис. 3.4.1.).
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Первое – это установление тех показателей (или стандартов), по которым будет проводиться оценка реализации стратегии. Обычно эти показатели напрямую связаны с той стратегией, которую реализует организация. Считается, что существует несколько вполне определенных групп показателей, по которым фиксируется состояние организации. Такими группами показателей являются.

· показатели эффективности;

· показатели использования человеческих ресурсов;

· показатели, характеризующие состояние внешней среды;

· показатели, характеризующие внутриорганизационные процессы.

Выбор показателей для стратегического контроля является сам по себе задачей стратегического значения, так как от этого будет зависеть оценка успешности выполнения стратегии. При выборе показателей для стратегического контроля руководство должно расставить их приоритеты, для того чтобы суметь сделать однозначный вывод в том случае, если одни показатели говорят о том, что есть проблемы при реализации выбранной стратегии, а другие говорят, что все идет отлично.

Кроме того, при установлении показателей стратегического контроля руководство должно установить субординацию временных предпочтений.

Субординация должна отражать общее стратегическое отношение организации к долгосрочному и краткосрочному взглядам на эффективность.

Также при установлении показателей стратегического контроля важно отразить в структуре этих показателей приоритетность интересов отдельных групп влияния. Цели организации формируются на основе баланса интересов различных групп влияния. Такой же подход необходимо реализовывать и при установлении параметров стратегического контроля.

Вторым элементом системы стратегического контроля является создание системы измерения и отслеживания состояния параметров контроля. Это очень трудная задача, так как во многих случаях измерить их не так уж просто. Например, серьезные трудности возникают при измерении интегрального, синергического эффекта. Часто бывает так, что результат отдельных видов деятельности можно измерить довольно легко, а результат их совместной реализации уже не поддается измерению.

Существует четыре возможных подхода к построению систем измерения и отслеживания. Первая система – это система контроля на основе рыночных показателей функционирования фирмы. Здесь могут измеряться цены на продукты фирмы, цены на акции фирмы и доход на инвестированный капитал. Измерение ведется в рыночном сравнении состояния этих параметров. Второй подход – это измерение и отслеживание состояния выхода различных подразделений организации. В этом случае отдельным подразделениям (структурным единицам) организации устанавливаются цели и после этого оценивается то, насколько они выполняют поставленные им задания. Третий подход – это так называемый бюрократический подход к контролю. В случае этого подхода досконально описывается то, как надо работать, какие выполнять действия и т. п., то есть устанавливаются подробные процедуры и правила поведения и действия. При таком подходе отслеживается и контролируется не то, что получено, а то, насколько верно выполняются установленные процедуры и правила. Основой бюрократического подхода является стандартизация. Четвертый подход к измерению и отслеживанию состояния параметров организации базируется на установлении норм отношений и системы ценностей в организации. В этом случае контроль превращается в самоконтроль. Не кто-то контролирует результаты деятельности других, а сами участники деятельности в процессе ее выполнения контролируют свою работу и свои результаты с позиций интересов организации.

Третий элемент системы контроля – сравнение реального состояния параметров контроля с их желаемым состоянием. При проведении данного сравнения менеджеры могут столкнуться с тремя ситуациями: реальное состояние выше (лучше) желаемого, реальное состояние соответствует желаемому и, наконец, реальное состояние хуже желаемого.

Четвертый, заключительный элемент – оценка результата сравнения и принятие решения по корректировке. Если реальное состояние соответствует желаемому, обычно принимается решение о том, что ничего менять не надо. В случае, когда реальное состояние параметра контроля лучше желаемого, можно увеличить желаемое значение параметра контроля, но только при условии, что это не будет противоречить целям организации. Когда же реальное состояние параметра контроля ниже его желаемого состояния, необходимо выявить причину этого отклонения и, если надо, провести корректировку в поведении организации. Эта корректировка может касаться как средств достижения целей, так и самих целей.

Проведение корректировки проходит по следующей схеме. Прежде всего проводится пересмотр параметров контроля. Для этого уясняется то, насколько выбранные параметры контроля и определенное для них желаемое состояние соответствуют установленным целям организации и выбранной стратегии. Если обнаруживается противоречие, то происходит корректировка параметров. Если же параметры контроля не противоречат целям и стратегиям, то начинается пересмотр целей. Для этого руководство сравнивает выбранные цели с текущим состоянием среды, в которой приходится функционировать организации. Может случиться так, что изменение условий делает невозможным достижение поставленных целей. В таком случае они должны быть скорректированы. Но если среда позволяет организации и далее идти к поставленным целям, то следует процесс корректировки перевести на уровень стратегии фирмы.

Пересмотр стратегии предполагает уяснение того, не привели ли изменения в среде к тому, что реализация выбранной стратегии в дальнейшем становится затруднительной либо же стратегия уже не сможет привести организацию к поставленным целям. Если это так, то следует провести пересмотр стратегий. Если нет, то причины неудовлетворительной работы организации надо искать в ее структуре или в системе информационного обеспечения, либо же в функциональных системах обеспечения деятельности организации. Может оказаться, что и в этих областях все нормально. Тогда причину неуспешной работы организации надо искать на уровне отдельных операций и процессов. В этом случае корректировка должна коснуться того, как сотрудники выполняют свою работу, и быть направлена на улучшение систем мотивирования, повышение квалификации работников, совершенствование организации труда и внутриорганизационных отношений и т. п.

Проведение стратегического контроля имеет очень большое значение для организации, более того, неправильно организованная работа по контролю может создавать трудности в работе организации и даже наносить ей вред. К числу возможных негативных проявлений функционирования системы контроля относятся следующие:

· подмена целей организации параметрами контроля в результате того, что сотрудники начинают ориентировать свою деятельность на те показатели, по которым их контролируют;

· чрезмерное контролирование деятельности подразделений и сотрудников;

· перегрузка руководителей информацией, поступающей из системы контроля.

Руководство организации должно иметь четкую позицию в отношении роли и места системы контроля с тем, чтобы она эффективно справлялась с решением только тех задач, которые соответствуют общим задачам стратегического управления. Для того чтобы контроль был эффективным, он должен обладать следующими характеристиками:

· стратегическая направленность контроля (ориентация на выполнение намеченной стратегии);

· ориентация на результаты (контролируется достижение конкретной цели, а не деятельность работника, отдела, предприятия вообще);

· своевременность контроля (контроль осуществляют тогда, когда ситуация может быть изменена, то есть, когда ситуация управляема – другими словами, контроль должен быть профилактическим, а не констатирующим);

· соответствие делу (контроль должен помогать менеджеру, а не мешать ему);

· гибкость контроля (процедуры контроля не могут быть абсолютно идентичными для различных процессов, производств, сотрудников, хотя они в известной степени унифицированы);

· простота контроля (процедура контроля должна быть понятной как проверяющему, так и проверяемому);

· экономичность контроля (затраты на проведение контрольных мероприятий не должны ухудшать экономических показателей деятельности компании).

Для того чтобы контроль был эффективным, менеджерам необходимо четко представлять, что их действия должны быть направлены на

· установление осмысленных стандартов, воспринимаемых сотрудниками,

· установление жестких, но достижимых стандартов;

· установление двустороннего общения при проведении контроля, позволяющего воспринимать обратную информацию,

· стремление избежать чрезмерного контроля,

· вознаграждение сотрудников за достигнутые результаты.

В заключение параграфа сформулируем некоторые общие положения, знание которых позволит обеспечить эффективную процедуру контроля за реализацией стратегии.

· Контроль – более общая функция управления по отношению к другим, так как на основе контроля корректируется содержание других функций.

· Контроль – это основа эффективного функционирования любой организации.

· Контроль – функция, реализация которой зависит от многих переменных.

· Контроль – это одна из задач менеджеров любого уровня, с одной стороны, и особый вид деятельности, требующий специальной подготовки и являющийся основной работой группы специалистов, с другой стороны.

· Наиболее эффективный контроль основан на самоконтроле.

· Чем выше степень готовности исполнителей к работе, тем меньше требуемая интенсивность контроля.

· Средства (методы) контроля зависят от личности руководителя и подчиненного.

· Организационная культура компании оказывает влияние на процесс контроля.
ГЛАВА IV. АНАЛИТИЧЕСКИЕ ИНСТРУМЕНТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА
4.1. Процедуры внутренней диагностики предприятия

Анализ состояния компании позволяет обеспечить баланс рыночных запросов и реальных возможностей самой компании, получить необходимую информацию для принятия обоснованных управленческих решений и разработки рыночной стратегии и политики. Анализ производственно-сбытовых возможностей фирмы предполагает оценку ее финансового положения, организационной структуры управления, производственных мощностей и материально-технической базы (обеспеченность материалами, сырьем, энергией), научно-технического и кадрового потенциала, товарного ассортимента и конкурентоспособности выпускаемой продукции, издержек производства по всей номенклатуре выпускаемых изделий, системы сбыта и продвижения товара на рынок, существующих стратегий, информационной инфраструктуры и т. д.

АНАЛИЗ ИЗДЕРЖЕК

Одним из наиболее красноречивых показателей стратегического положения компании является конкурентоспособность ее цен и издержек конкурентов. Сравнение издержек особенно важно для сферы производства товаров широкого потребления, где все продавцы предлагают покупателям одинаковые потребительские ценности, ценовая конкуренция играет важнейшую роль, а на рынке лидируют компании с низкими издержками. Но даже в тех отраслях, где товары дифференцированы, а неценовая конкуренция играет такую же роль, как и ценовая, компании вынуждены держать издержки на уровне издержек своих конкурентов и, увеличивая издержки и повышая цены создавать товары, имеющие для покупателей дополнительную ценность. Конкуренты обычно поставляют свои товары конечным потребителям, неся при этом разные расходы (имея разные издержки). Различия в издержках у конкурентов могут быть вызваны следующими факторами.

· Различием в ценах, сырье, комплектующих энергию и другие товары, купленные у поставщиков.

· Различиями технологии в возрасте оборудования. (Дело в том, что конкуренты обычно обновляют оборудование в разное время, а значит. Их предприятия имеют разную технологическую производительность и разные постоянные издержки. Обычно старое оборудование обладает меньшей производительностью, но если на его монтаж было потрачено мало средств или оно дешевое, то оно вполне может конкурировать по издержкам с современным оборудованием).

· Различиями в производственных издержках, что в свою очередь может быть связано с экономией на масштабе производства, зависящей от предприятия, эффектом кривой обучения и опыта различным уровнем оплаты труда, разными уровнями производительности, разными расходами на административный аппарат, разными уровнями налогообложения и тому подобными факторами.

· Различиями в уровне зависимости конкурентов от инфляции и об изменении обменных курсов иностранных валют (что случается в глобальных отраслях, где предприятия конкурентов находятся в разных странах).

· Различиями в затратах на маркетинг, продажу и продвижение товара, а также в расходах на рекламу.

· Различия в издержках на транспортировку прибывающего и отправляемого товара.

· Различиями в издержках на сбытовую сеть (издержки и надбавки дистрибьюторов, оптовых и розничных продавцов, связанных с доставкой товара от производителя конечному потребителю).

Для того чтобы компания был конкурентоспособной, ее издержки должны примерно соответствовать издержкам ее конкурентов. В то время как определенное различие в издержках оправдано, если товары конкурентов существенно дифференцированы, рыночная позиция фирм с высокими издержками уязвима тем больше, чем значительнее ее издержки превышают издержки непосредственных конкурентов.

Стратегический анализ издержек включает в себя сравнение издержек фирмы с ее основными конкурентами по всей цепочке, начиная от покупки сырья и вплоть до цен, уплаченных за товар конечными потребителями.

ЦЕПОЧКА ЦЕННОСТЕЙ

Важнейшим инструментом стратегического анализа издержек является цепочка ценностей, определяющая деятельность, функции и процессы по разработке, производству, продвижению, доставке и поддержке продукта или услуги.

Цепочка ценностей компании позволяет определить основные виды деятельности, создающие стоимость для потребителя, и вспомогательные виды деятельности; цепочка ценностей является средством для стратегической оценки связи между видами деятельности, осуществляемыми внутри фирмы и за ее пределами, что важно для разработки стратегии, а также для определения того, как можно развить существующие преимущества.

Цепочка создающих стоимость видов деятельности начинается с обеспечения сырьем и продолжается в процессе производства частей и компонентов, сборки и выпуска продукции, оптовой и розничной продажи продукта или услуги конечным потребителям.
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Рис. 4.1.1. Цепочка ценностей компании

ОСНОВНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

1. Материально-техническое обеспечение – виды деятельности, связанные с приобретением топлива, энергии, сырья, компонентов; приемкой, хранением и сортировкой продукции поставщиков; контролем; управлением материально-техническими запасами.

2. Производство – виды деятельности, направленные на превращение сырья в конечный продукт (производство, сборка, упаковка, обеспечение функционирование оборудования, установка, сертификация качества товара, защита окружающей среды).

3. Доставка товара до потребителя – виды деятельности, связанные с физической доставкой товара до покупателя (складирование конечного продукта, обработка заказа, составление расписания, отгрузка, транспортировка).

4. Продажи и маркетинг – виды деятельности, имеющие отношение к усилиями по продаже, рекламе и продвижению товаров на рынок, маркетинговым исследованиям и планированию, установлению цен, поддержке дилеров и дистрибьюторов.

5. Обслуживание (сервис) – виды деятельности, обеспечивающие помощь покупателям в установке, доставке запасных частей, обслуживании и ремонте, техническое содействие, информирование покупателей и рассмотрение жалоб. Все эти действия сохраняют и увеличивают ценность поставляемого продукта.

ВСПОМОГАТЕЛЬНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

1. Закупки. Сюда надо отнести все операции с поставщиками и подрядчиками. Этим видом деятельности занимается не только отдел снабжения, но все остальные подразделения компании. Несмотря на то, что затраты по закупкам составляют лишь небольшую часть косвенных издержек предприятия, отсутствие соответствующего снабжения может иметь неблагоприятные последствия: рост себестоимости продукции, падение качества.

2. Управление людскими ресурсами – виды деятельности, связанные с наймом работников, подготовкой, развитием и социальным обеспечением персонала, отношениями между работниками, повышением профессионализма (мастерства).

3. Развитие исследование и разработок продукции, технологий и систем – виды деятельности, имеющие отношение к процессам исследования и развития продукта, сам этот процесс, улучшение процесса проектирования, разработка необходимого оборудования, развитие математического обеспечения, системы телекоммуникаций, компьютерные разработки, новые возможности баз данных, развитие компьютерной системы поддержки.

4. Инфраструктура компании – виды деятельности, имеющие отношение к общему руководству, управлению финансами, юридическим вопросам, безопасности и охране конфиденциальности, информационной системе управления и другим функциям высшего руководства.

Раскладывая операции, производимые компанией, на стратегически связанные действия и направления деятельности, представляется возможным лучше понять структуру затрат фирмы и определить их основные элементы. Каждый вид деятельности в этой цепочке связан с затратами и связывает активы; соотнося производственные издержки компании и активы с каждым отдельным видом деятельности в цепочке, можно оценить затраты по ним. Издержки фирмы при выполнении каждого действия могут быть увеличены или сокращены под влиянием двух типов факторов: структурных (экономия на масштабах производства, эффект кривой опыта, технологические требования, интенсивность капиталовложений, широта товарного ассортимента), а также исполнительных (насколько "открыта" рабочая сила для постоянного усовершенствования, позиции персонала и организационные возможности фирмы по обеспечению качества продукта и производственного процесса, продолжительность цикла по выводу нового продукта на рынок, достаточно ли эффективно налажены дела внутри самой фирмы, а также насколько эффективно работает компания с поставщиками и/или клиентами с целью снижения своих издержек).

Тем не менее стратегический анализ издержек и оценка конкурентоспособности компании (с точки зрения издержек) включают в себя не только сопоставление затрат на включенные в цепочку ценностей конкурентов виды деятельности. Конкурирующие компании часто различаются по степени своей вертикальной интеграции. Сопоставление цепочки ценностей частично интегрированных соперников требует уточнения различий в масштабах осуществляемой деятельности. Более того, неконкурентоспособные цены могут формироваться за счет деятельности, выполняемой поставщиками или системой продвижения готового товара к конечному потребителю. Поставщики или дистрибьюторы могут иметь чрезмерно высокий уровень издержек или размер прибыли, подвергающий риску конкурентоспособность компании, даже если внутри самой фирмы затраты на ее хозяйственную деятельность достаточно конкурентоспособны.
4.2. Структурирование целей организации

Проблему нахождения наилучшего пути достижения поставленной цели можно разделить на две части.

1. Как из множества возможных вариантов отобрать наиболее рациональные?

2. Как из сравнительно небольшого числа рациональных вариантов выбрать наилучший?

Возможность детализировать цели и пути их достижения, выявить существующие между ними взаимосвязи, обеспечить определенную логику решения проблемы обеспечивает применение метода структуризации.

В основу построения структуры любой экономической проблемы может быть положена взаимосвязанная последовательность следующих понятий, объединенных в логические пары или паросочетания:

· цели;

· задачи, подлежащие решению на заданном интервале времени, для достижения формулируемых целей;

· методы решения задач, направленные на достижение поставленных целей;

· ресурсы, необходимые для решения задач и осуществления методов;

· затраты, связанные с достижением целей и всеми предыдущими мероприятиями, включая все общепринятые статьи реальных расходов.

Внутри данной последовательности в зависимости от характера задачи могут быть включены другие понятия, например, между методами и ресурсами могут быть включены программы, реализующие эти методы. Кроме того, последовательность в ряде практически важных случаев может заканчиваться понятием эффективности, соотнесенной целям.

1. Совокупность перечисленных и при необходимости дополненных понятий представляет собой в основном средства достижения поставленных целей. Поэтому без потери общности и для удобства рассмотрения обозначим данное структурное представление будущей системы через ее основные элементы: цели–средства (рис. 4.2.1.).
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Рис. 4.2.1. Схематическое изображение связи между отдельными элементами системы "Цели–Средства"

2. Намеченные контуры системы "Цели–Средства" позволяют перейти к следующему шагу и сделать предположение о том, что в рассматриваемой последовательности допустим попарный анализ понятий:

· цели–задачи,

· задачи–методы,

· методы–ресурсы,

· ресурсы–затраты и т. д.

В этом случае общая задача оптимизации системы "Цели–Средства" распадается на ряд подзадач, в каждой из которых подход к исследованию соответствующего паросочетания может строиться исходя из общей концепции рассматриваемой системы.

Следующий шаг на пути дальнейшей структуризации системы состоит в матричном представлении паросочетания и введении понятия приоритета. Делается это следующим образом.

3. Любое паросочетение по определению представляется в виде А-матрицы, содержательными компонентами которой являются ее столбцы и строки, как это показано схематически на рис. 4.2.2.
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Рис. 4.2.2. Матричное представление паросочетания "Цели–Задачи"

В содержательных терминах матрица размерностью |m x n| представляет собой множество взаимосвязанных элементов, которое разбивается на два подмножества.

3.1. Первое из этих подмножеств представляется в виде столбцов А-матрицы: А1, А2…Аj…Аn, каждый из которых может отождествлять собой отдельные элементы исследуемой системы.

В принятой терминологии (рис 4.2.2. , рис. 4.2.3. ) столбцы могут отождествлять ЦЕЛИ, ЗАДАЧИ, обеспечивающие достижение этих целей и т. д.

3.2. Второе из этих подмножеств представляется в виде строк А-матрицы: А1, А2…Аj…Аn, каждая из которых может отождествлять собой также отдельные элементы, находящиеся в отношении соподчинения с элементами подмножества 3.1. В принятой терминологии строки могут отождествлять ЗАДАЧИ, обеспечивающие достижение этих целей и т. д.
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Рис. 4.2.3. Матричное представление паросочетания "Цели–Задачи"

4. Указанные подмножества имеют ассоциативные связи, формально отображаемые элементами А-матрицы: аij, i = 1, 2…; j = 1, 2…, принимающими определенные значения, например 1 или 0, в зависимости от того, служит ли i-тая задача достижению j-той цели, или нет.

5. Множество целей (задач) в свою очередь разбивается на два подмножества, элементы одного из них имеют заданные приоритеты, элементы другого – нет. Другими словами, для отдельных столбцов А-матрицы вводится система приоритетов, которая задается специально введенной, так называемой, определяющей |m+1|-ой строкой Аm+1, каждый элемент которой принимает значение 1 или 0, в зависимости от того, имеет ли данный j-тый столбец приоритет, или нет.

По определению задается, что в определяющей строке имеется по крайней мере один элемент am+1,j , не равный 0.

Столбцы, имеющие единицу в определяющей строке, называются приоритетными или единичными столбцами. Элементы, которые отождествляют эти столбцы, называются приоритетными.

Столбцы, не отмеченные как приоритетные, называются нулевыми.

6. Пункты 3–5 могут варьироваться для любой из выбранных пар системы ЦС, включая элементы последовательности, отстоящие друг от друга более чем на один шаг, например "ЦЕЛИ–РЕСУРСЫ"; и образующие своего рода замкнутый контур , например "ЦЕЛИ–ЗАТРАТЫ". Нетрудно видеть, что в последнем случае может образовываться целесообразная обратная связь.

Построение инцидентных матриц для всех необходимых паросочетаний предполагает составление достаточно полных перечней, целей, задач, методов, и т. д., определенную систематизацию этих перечней с учетом конкретных условий, большую работу по выявлению связей и отношений между рассматриваемыми элементами. Значительное место на данном этапе принадлежит исследованию цели. От четкости формулирования целей и степени проработки их иерархии во многом зависит успех не только предварительного анализа, но и результаты всего системного исследования. Поэтому на данном этапе целесообразно начать работу с построения так называемого дерева целей.

Деревом целей называется древообразная ветвящаяся структура разбиения целей по понижающимся уровням (рис. 4.2.4.).
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Рис. 4.2.4. Структура дерева целей

Дерево целей строится поэтапно, сверху вниз, путем последовательного перехода от более высокого уровня к более низкому, смежному уровню.

Первый уровень – уровень системы.

Второй уровень – уровень подсистем, выделенных по одному и тому же признаку и т. д.

В основе дерева целей лежит согласование целей между собой.

Конкретизация целей сверху вниз должна расти: чем выше уровень, тем качественнее формулируется цель.

В любой системе согласно общей теории управления существует иерархия целей и критериев эффективности ее функционирования. Не составляет исключения в этом смысле и образуемая система понятий, то есть система "Цели–Средства".

Содержательное описание и матричное представление системы "Цели–Средства" должно включать приоритеты отдельных элементов или критериев, в соответствии с которыми в ходе исследования может быть произведено выделение приоритетных элементов, а также достаточно полную информацию об используемых в процессе функционирования ресурсах, затратах и т. д.

Важно, чтобы описание системы содержало связи между паросочетаниями элементов, как это показано на рис. 4.2.2., 4.2.3.

В целом, содержательное описание исследуемой системы должно строиться на основе взаимосвязанной совокупности показателей, которые устанавливают зависимости между элементами самого верхнего и самого нижнего уровня (например цели и затраты).

В зависимости от природы системы "Цели–Средства" последовательность паросочетаний "цели, задачи и т. д." может быть заменена на аналогичные последовательности других понятий. Эти понятия и связь между ними определяются постановкой задачи конкретного исследования.

В процессе составления матриц для отдельных паросочетаний необходимо однозначно определить последовательность логического анализа, в которой эти матрицы должны рассматриваться. Связи между отдельными элементами матриц паросочетаний носят ассоциативный характер. Отношения порядка между двумя элементами матрицы направлено от строки к столбцу, т. е., в общем случае, противоположно самой последовательности исследуемых паросочетаний.

Важнейшим вопросом в процессе исследования является назначение приоритетов отдельным столбцам построенных матриц для исследуемых паросочетаний.

Назначение такого рода должно быть произведено в обязательном порядке для паросочетания, стоящего первым в рассматриваемой последовательности. Например, в последовательности: "цели–задачи, задачи–методы, методы–ресурсы" необходимо обязательное назначение приоритетов отдельным целям. Во всех остальных паросочетаниях приоритеты отдельных элементов могут быть получены автоматически, путем многократного применения приведенных правил поочередно к каждому паросочетанию в отдельности.

Наряду с автоматическим определением приоритетов для каждого из паросочетаний, кроме первого, могут быть назначены дополнительные приоритетные элементы.

Метод структуризации дает возможность даже при проведении чисто качественного анализа получить новые идеи, раскрыть новые возможности решения исследуемой проблемы на разных уровнях управления.
4.3. Процедуры анализа внешней среды

Для анализа тенденций изменения внешней среды фирмы используется техника анализа ПЭСТ или СТЭП [ПЭСТ или СТЭП соответствует английской аббревиатуре PEST или STEP (political, economic, social, technological environment). Термин STEP может быть также использован и в значении "пошаговый анализ" (от английского выражения step by step). Подробнее см. К. Боумэн. Основы стратегического менеджмента. Пер. с англ. и науч. ред. Л. Г. Зайцев, М. И. Соколова. М., ЮНИТИ,1997], позволяющая более широко взглянуть на то, как влияет окружение на конкретную фирму.

Данная методика предполагает изучение четырех основных групп факторов, оказывающих влияние на фирму: политических, социальных, экономических, технологических. Однако на практике анализируется более широкий набор факторов. Несомненно, что текущая экономическая ситуация, общественные и политические тенденции, технологическая конкуренция влияют на развитие компании. Но кроме этого нельзя не учитывать такие факторы как: правовой климат, природная среда, демографическая ситуация, культурная среда и т. д. – все они оказывает серьезное влияние на выбор стратегии фирмы. Внешние обстоятельства порой приводят к образованию абсолютно новых и разрушению старых стратегических альянсов, появлению новых рынков сбыта, изменению системы приоритетов фирм, и обычно они создают бесконечную череду проблем и открывают массу возможностей перед компаниями.

Рассмотрим некоторые возможные изменения вышеперечисленных факторов макросреды.

Политические факторы

· смена правительства

· усиление или ослабление роли профсоюзов

· конец холодной войны

· создание или распад политических блоков

· эскалация вооруженных конфликтов

· нагнетание или ослабление напряженности в разных регионах

· стабилизация политической ситуации в регионе, стране, районе

Экономические факторы

· изменение валового национального продукта

· рост или снижение темпов инфляции

· изменение стоимости кредитов

· падение уровня доходов населения и размера сбережений

· движение цен

· рост или сокращение уровня безработицы

· спад в некоторых отраслях промышленности

· изменения курсов валют

· изменение отраслевой структуры экономики

Социальные факторы

· снижение или повышение уровня образования

· рост числа служащих

· возрастание интереса к социальным проблемам

· изменение отношения к корпоративным ценностям

· исчезновение и возникновение религиозных течений

· развитие тенденции к обеспечению легкой жизни

· стремление к избавлению от лишнего веса

· сохранение стиля жизни, обычаев и привычек

Технологические факторы

· ускорение и развитие научно-технического прогресса

· разработка и внедрение новых технологий

· рост числа техногенных катастроф

· совершенствование существующих и производство новых товаров

· увеличение бюджетов на НИОКР

Правовые факторы

· развитие законодательства, регулирующего предпринимательскую деятельность

· развитие законодательства по защите окружающей среды

· повышение требований со стороны государственных учреждений, следящих за соблюдением законов

· рост числа групп по защите интересов общественности

Демографические факторы

· рост или сокращение численности населения

· рост или сокращение рождаемости

· старение населения

· изменение возрастного состава населения

· миграция населения

· изменение в структуре домашнего хозяйства

Природные факторы

· истощение ресурсов

· увеличение загрязнения окружающей среды

· удорожание энергоносителей

· усиление борьбы за защиту окружающей среды (отсутствие такой борьбы)

Культурные факторы

· сохранение устойчивости базовых культурных ценностей

· развитие субкультур

· изменение вторичных культурных ценностей

Технология использования методики ПЭСТ достаточно проста и состоит из нескольких этапов.

Этап 1. Выделяют факторы, определяющие состояние макросреды компании.

Этап 2. Факторы выписывают в таблицу отдельно по каждой составляющей макросреды.

Этап 3. Оценивают степень влияния факторов на деятельность компании по шкале от –5 (крайне отрицательное влияние) до +5 (крайне положительное влияние).

Этап 4. Суммируют оценки по каждой составляющей макросреды. Рассчитывают взвешенную оценку.

Этап 5. Определяют силу и направленность влияния на тенденции изменения внешней среды каждой из составляющих макросреды и суммарное влияние всех факторов.

Этап 6. Оценивают, не появились ли новые факторы макросреды и возвращаются к этапу 1.

Результаты анализа могут быть представлены в виде таблицы.

	Факторы макросреды
	Вероятность
	Влияние
	Суммарное влияние факторов макросреды

	Политические факторы
1.
2.
…

Экономические факторы
1.
2.
…

Социальные факторы
1.
2.
…

Технологические факторы
1.
2.
…

Правовые факторы
1.
2.
…

Демографические факторы
1.
2.
…

Природные факторы
1.
2.
…
	0–1,0
	(–5) – (+5)
	По каждой группе факторов
(влияние, вероятность)

	Суммарное влияние всех факторов
	 
	 
	Сумма всех значений


Анализ по методике ПЭСТ должен проводится систематически. Частота его проведения зависит от сферы бизнеса и уровня нестабильности внешней среды.

Однако даже если в соответствии с прогнозом некоторая тенденция изменения факторов сохранится, не всегда можно достаточно точно оценить ее влияние на фирму. В этом случае в качестве связующего звена между макросредой и внутренней средой компании целесообразно использовать модель пяти сил конкуренции и с ее помощью определить, как указанные изменения могут повлиять на каждую из пяти сил.

МОДЕЛЬ ПЯТИ СИЛ КОНКУРЕНЦИИ

Невозможно проанализировать и оценить положение фирмы без исследования структуры и динамики отрасли, в которой данная фирма работает. Целью отраслевого анализа является определение привлекательности отрасли и отдельных товарных рынков внутри нее. Кроме того, такой анализ позволяет понять характерные для отрасли возможности и существующие угрозы, определит ключевые факторы успеха отрасли. Краеугольным камнем анализа ситуации в отрасли и конкуренции в ней является изучение идущей в отрасли конкурентной борьбы, определение ее источников, оценка степени воздействия конкурентных сил. Невозможно разработать полноценную стратегию без глубокого понимания характера конкуренции в отрасли.

Профессор Гарвардской школы бизнеса М. Портер доказал, что состояние конкуренции в отрасли можно охарактеризовать пятью конкурентными силами:

1. СОПЕРНИЧЕСТВО МЕЖДУ ФИРМАМИ ВНУТРИ ОТРАСЛИ

2. СИЛА ПОСТАВЩИКОВ

3. СИЛА ПОКУПАТЕЛЕЙ

4. ВОЗМОЖНОСТЬ ПОЯВЛЕНИЯ НОВЫХ КОНКУРЕНТОВ ВНУТРИ ОТРАСЛИ

5. ПОПЫТКИ КОМПАНИЙ И РАЗЛИЧНЫХ ОТРАСЛЕЙ ЗАВОЕВАТЬ ПОКУПАТЕЛЕЙ СВОИМИ ТОВАРАМИ-СУБСТИТУТАМИ

Значение и влияние каждого из факторов конкуренции меняется от рынка к рынку и определяет цены, издержки, размеры капиталовложений в производство и сбыт продукции и, в конечном счете, прибыльность бизнеса. Поставщики и покупатели, стараясь извлечь собственную выгоду, снижают прибыль фирм. Конкуренция внутри отрасли также понижает прибыль, так как для поддержания конкурентных преимуществ приходится увеличивать издержки (расходы на рекламу, организацию сбыта, НИОКР) или терять прибыль за счет снижения цен. Наличие товаров-заменителей уменьшает спрос и ограничивает цену, которую фирма может запросить за свой товар. С точки зрения входных барьеров действие факторов, представленных в модели, во многом определяется, с одной стороны, наличием реальных и потенциальных конкурентов, с другой – препятствиями для выхода на рынок новых фирм. Все перечисленные факторы создают условия для динамичного развития конкуренции и "устаревания" имеющихся конкурентных преимуществ.

Предложенная М. Портером модель конкурентной среды предприятия описывает всех участников отраслевого рынка и может использоваться для анализа структуры отрасли [Michael E. Porter. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York, Free Press,1980]. Эта модель не только наиболее широко используется на практике, но и достаточна проста в применении.

СОПЕРНИЧЕСТВО МЕЖДУ ФИРМАМИ ВНУТРИ ОТРАСЛИ

Из всех пяти конкурентных сил наибольшее влияние на привлекательность отрасли оказывает конкурентная борьба между соперничающими фирмами, представляющими однотипные товары и услуги. Конкуренция возникает в связи с тем, что у одной или нескольких фирм появляется возможность или необходимость улучшить свою деятельность.

Уровень конкуренции между участниками отрасли можно представить как функцию восьми переменных:

· количество конкурентов и их возможности

· темпы роста рынка

· степень дифференциации продукции

· издержки покупателя, связанные со сменой поставщика

· себестоимость производства и цены на готовую продукцию

· затраты по выходу из отрасли (барьеры на пути ухода с рынка)

· различия в моделях корпоративного поведения, степень соблюдения всеми участниками отрасли "правил игры"

· приобретение крупными компаниями из других отраслей убыточных фирм и осуществление решительных и хорошо финансируемых мероприятий по превращению их в лидеров рынка

Оценивая силу давления на компанию конкурирующих фирм, следует помнить о том, что мощная конкурентная стратегия, применяемая одной фирмой, усиливает конкурентное давление на прочие фирмы. Кроме этого, то, как конкурирующие фирмы применяют различные виды "оружия" для того, чтобы победить соперников, определяет правила конкуренции в отрасли и показывает, что необходимо сделать, чтобы добиться успеха.

СИЛА ПОСТАВЩИКОВ

Являются ли поставщики той или иной отрасли промышленности сильной или слабой конкурентной силой, зависит от условий, сложившихся в отрасли, фирм-поставщиков и от значимости для потребителя товара, который они поставляют.

Влияние поставщиков на привлекательность отрасли и на конкурентные преимущества фирм-производителей можно представить функцией семи переменных:

· концентрация поставщиков, то есть количество фирм-поставщиков и соотношение их возможностей

· степень дифференциации и уникальности продукции поставщиков

· наличие товаров-заменителей

· издержки, связанные с переключением на другого поставщика

· значимость отрасли для поставщика

· значение фирмы-поставщика для покупателя, сила влияния продукции поставщика на качество и цену продукции покупателя

· угроза интеграции вперед по цепочке ценностей со стороны поставщиков

СИЛА ПОКУПАТЕЛЕЙ

В определенных ситуациях потребители обладает значительной рыночной властью и способны диктовать свои условия производителям продукции, оказывая влияние на уровень прибыли последних. Сила их влияния зависит от целого ряда факторов, определяющих рыночную ситуацию, а также от сравнительной величины из закупок по отношению к объему рынка в целом. Чем крупнее покупатели и чем большее количество продуктов они приобретают, тем больше их возможности влияния на ход переговоров с продавцами.

Степень воздействия различных групп потребителей на привлекательность отрасли и на процесс формирования конкурентных преимуществ фирмы зависит от следующих факторов:

· концентрация потребителей, то есть их количество и объем закупок

· степень стандартизации и дифференциации продукции, приобретаемой потребителем

· возможность покупателей осуществить вертикальную интеграцию назад

· степень влияния цены приобретаемой продукции на себестоимость продукции потребителя (доля в издержках)

· прибыльность отрасли фирмы-покупателя

· степень организации потребителей (наличие союзов потребителей, законов о защите прав потребителей и т. д.)

· стоимость переключения на нового поставщика или товар-заменитель

· значимость приобретаемого продукта для обеспечения необходимого уровня качества товаров фирмы-покупателя

Потребители, как правило, более чувствительны к цене, если приобретаемый продукт не дифференцирован, его стоимость достаточно велика по сравнению с доходами, а качество не имеет первостепенного значения. И наоборот, в тех случаях, когда приобретаемые товары или услуги многократно окупают себя, покупатели обычно нечувствительны к ценам, в гораздо большей степени их интересует качество продукции.

ВОЗМОЖНОСТЬ ПОЯВЛЕНИЯ НОВЫХ КОНКУРЕНТОВ ВНУТРИ ОТРАСЛИ

Вероятность появления на рынке новых организаций-участниц зависит от двух факторов: барьеров на пути вхождения в отрасль и ожидаемой реакцией компаний, уже действующих на рынке, на приход нового соперника. Если входные барьеры высоки, на компанию-новичка немедленно обрушатся "удары" занявших оборонительную позицию конкурентов. В этом случае угроза появления в данной отрасли новых фирм невелика. Если же проникновение в отрасль не представляет особого труда, а уровень прибыли достаточно высок, то количество фирм в ней будет увеличиваться. Однако если при этом потребительский спрос не будет расти пропорционально росту предложения в целом по отрасли, то цены, а, следовательно, и прибыль будут падать. Например, появление новых конкурентов в последние 30 лет во многих отраслях промышленности США оказало разрушительное воздействие на самые большие и сильные компании. Это коснулось таких отраслей, как сталелитейная, текстильная, автомобильная, производство бытовой техники, производство металлорежущих станков, создание высоких технологий.

Угрозу появления новых конкурентов можно представить как функцию девяти переменных:

· экономия на масштабах производства

· товарная дифференциация

· объем необходимых капвложений

· политика государственного регулирования

· доступ к каналам распределения

· приверженность к товарным маркам и предпочтения покупателей

· степень готовности компаний, работающих на рынке, охранять свои позиции

· доступ к новым технологиям и ноу-хау

· использование эффекта кривой опыта

При рассмотрении угрозы вторжения извне необходимо учитывать еще два стратегически важных момента. Во-первых, изменение условий деятельности компаний требует внесения корректив в стратегию. Во-вторых, значительное воздействие на определяющие степень угрозы внешнего вторжения условия оказывают затрагивающие крупные сегменты отрасли стратегические решения. В частности, усиление вертикальной интеграции в ряде отраслей привело к возрастанию эффекта масштабов производства, одновременно выросли и связанные с объемом необходимых первоначальных капвложений входные барьеры.

СУБСТИТУТЫ

Попытки компаний и различных отраслей завоевать покупателей, предлагая им свои товары-субституты.

В данном случае под субститутом (заменителем) понимается материальный товар (услуга), отвечающий тем же потребностям, что и конкретный товар (услуга), производимый в рассматриваемой отрасли. Фирмы разных отраслей нередко вступают в острую конкурентную борьбу, поскольку выпускаемые ими товары являются взаимозаменяемыми. Продукты-субституты лимитируют возможность фирмы определять условия продажи и получать прибыль, поскольку на определенном этапе покупатели могут отдать предпочтение заменителю.

Уровень конкуренции с товаром-субститутом определяется следующими факторами:

· затраты потребителя по переключению на товар-заменитель

· уровень конкуренции в отрасли, производящей товары-субституты

· прибыльность отрасли, производящей товары-субституты

· соотношение параметров цена/качество у товаров-субститутов

· сила заменителя (степень превосходства субститута над товаром отрасли по параметрам, имеющим значение для потребителя)

Как правило, чем ниже цена заменителей, чем выше их качество и эксплуатационные характеристики и чем ниже издержки пользователя, тем выше воздействие на конкуренцию со стороны товаров-субститутов.

При использовании модели М. Портера следует учитывать, что существенное влияние на уровень конкуренции в отрасли и на каждую из вышеперечисленных сил оказывает ряд важнейших элементов государственной политики.

1. Антимонопольная политика

2. Финансовая политика стимулирования конкуренции

3. Регулирование внешнеэкономических связей

4. Участие государства в производстве и реализации продукции

5. Государственная стандартизация

6. Регулирование добычи полезных ископаемых

7. Патентно-лицензионная политика

8. Социальная защита потребителей

Идеальная конкурентная среда в отношении получения прибыли – это такая среда, в которой и поставщики, и покупатели имеют слабую позицию, когда нет хороших товаров-заменителей, входные барьеры выхода на рынок относительно высоки и конкуренция между существующими фирмами довольно умеренная. Однако, если хотя бы некоторые из пяти сил конкуренции достаточно сильны, отрасль может быть привлекательной с точки зрения конкуренции только для тех фирм, чье положение на рынке и рыночная стратегия обеспечивают хорошую защиту против давления конкуренции, чтобы обеспечить фирме возможность получать прибыль, превышающую средний уровень.

Для того чтобы проанализировать конкурентное окружение, следует оценить влияние каждой из пяти сил. Как правило, чем сильнее их общее давление, тем ниже рентабельность действующих в отрасли фирм.

Рассмотрим в качестве примера, иллюстрирующего использование ПЭСТ-анализа и модели Портера, фактор демографического кризиса в России и посмотрим, как он может повлиять на модель пяти сил конкуренции в области высшего образования.

1. Конкурентная борьба. Резко усилится борьба за абитуриентов. Многие вновь образованные вузы будут не в состоянии конкурировать с имеющими более устойчивые конкурентные позиции, солидную репутацию, завоевавшими широкую известность и признание государственными образовательными учреждениями. Если не учитывать это фактор в своих стратегических планах, не предпринимать попыток стать уникальной организацией, то велика вероятность ликвидации.

2. Сила покупателей. В условиях сокращения количества подготавливаемых специалистов сила покупателей-предприятий заметно ослабеет, и они будут вынуждены для обеспечения стабильного пополнения своих организаций трудовыми ресурсами устанавливать более тесные контакты с образовательными учреждениями, заинтересовывать их в сотрудничестве, например, оказывая спонсорскую помощь.

3. Новые конкуренты. Вряд ли в условиях демографического кризиса и сокращения спроса на образовательные услуги будут создаваться новые образовательные учреждения. Так что угрозу появления новых конкурентов можно оценить как низкую.

4. Сила поставщиков. Для вузов поставщиками являются средние школы и система среднего профессионального образования. Скорее всего, в условиях сокращения числа школьников сила поставщиков будет возрастать, то есть зависимость вузов от данных образовательных учреждений усилится.

5. Товары-заменители. В настоящее время в России сложно подобрать товары-заменители для данной сферы деятельности, поэтому демографические изменения не приведут к изменению силы влияния данного фактора на сферу высшего образования.

Поняв конкурентную динамику отрасли, можно думать о том, какие шаги предпринимать, как использовать те или иные возможности. Фирма может либо приспособиться к изменяющимся условиям, либо противодействовать им, пытаясь изменить конкурентную среду. "Кто предостережен, тот вооружен". Если компания чаще, чем конкуренты, пытается прогнозировать будущее, то велика вероятность того, что она сможет держать под контролем будущую ситуацию, в то время как конкурирующие организации смогут лишь реагировать на нее.
4.4. Методы комплексного анализа макро- и микросреды предприятия

Результаты анализа внутреннего состояния компании и состояния внешней среды позволяют оценить соответствие возможностей предприятия рыночным запросам, на основе чего разрабатываются обоснованные программы развития компании и ее поведения на рынке, принимаются решения по набору стратегических зон хозяйствования.

На основе анализа факторов, характеризующих внутреннюю среду фирмы, с учетом результатов исследования внешней среды можно оценить состояние компании, ответив при этом на следующие вопросы:

1. Насколько эффективна действующая стратегия?

2. Каковы сильные, слабые стороны компании, какие у нее есть возможности и что представляет для нее угрозу?

3. Являются ли цены и издержки компании конкурентоспособными?

4. Насколько прочна конкурентная позиция компании?

5. С какими стратегическими проблемами сталкивается компания?

Чтобы ответить на эти вопросы, можно использовать различные аналитические инструменты, к которым, в частности, относятся SWOT-анализ, цепочки ценностей и др.

SWOT-АНАЛИЗ

SWOT-анализ представляет собой оценку внутренней среды фирмы (ее силы и слабости), а также внешних возможностей и угроз.

На первом этапе исследования компания составляет список своих слабых и сильных сторон.

Сила (Strength) – это то, в чем компания преуспела, или какая-то особенность, предоставляющая ей дополнительные возможности. Слабость (Weakness) – это отсутствие чего-то важного для ее функционирования или то, что не удается компании (по сравнению с другими) или нечто, ставящее её в неблагоприятные условия. Слабая сторона фирмы, в зависимости от того, насколько она важна в конкурентной борьбе, может сделать компанию уязвимой, а может нет.

Когда внутренние сильные и слабые стороны компании выявлены, составляется таблица "Сила–Слабость".

	Внутренние сильные стороны
	Внутренние слабые стороны

	1.
2.
3.
…
	1.
2.
3.
…


К потенциально сильным сторонам компании можно отнести наличие финансовых ресурсов, необходимых для достижения поставленных целей; хорошую репутацию в глазах потребителей, хорошо продуманные функциональные стратегии, низкие издержки, наличие технологий, защищенных правом собственности; лидерство по "кривой опыта", совершенство управления, хорошо организованную рекламу, отлаженную систему обновления продукции и т. п.

К потенциально слабым сторонам компании можно отнести отсутствие четкой стратегии, устаревшие производственные мощности, недостаток навыков и таланта управления у руководства фирмы, отставание в области научных исследований и опытно-конструкторских разработок, плохо организованную систему сбыта, недостаток финансовых ресурсов для реализации планов, узкую номенклатуру выпускаемой продукции, слабые навыки в области маркетинговой деятельности у сотрудников компании и т. п.

На втором этапе исследования компания составляет список возможностей и угроз, заключенных во внешней среде.

Рыночные возможности (Opportunities) во многом определяют стратегию компании. В зависимости от условий отрасли возможности могут быть как многообещающими, так и бесперспективными, изменяясь от очень привлекательных (абсолютно необходимо их использовать) до интересующих фирму в последнюю очередь (в самом конце списка приоритетов компании).

Когда внешние возможности и угрозы выявлены, составляется таблица "Возможности–Угрозы".

	Потенциальные внешние возможности
	Потенциальные внешние угрозы

	1.
2.
3.
…
	 


Оценивая возможности отрасли, необходимо помнить, что интересы отрасли и интересы компании это не всегда одно и то же. Не каждая компания имеет достаточно хорошие позиции, чтобы использовать все существующие в отрасли возможности – некоторые компании являются более конкурентоспособными, чем другие, а некоторые могут быть вообще безнадежно выбывшими из борьбы или ограничиваться более скромной ролью. Слабые и сильные стороны компании, а также ее способность конкурировать, позволяют ей лучше использовать одни возможности, чем другие. Наиболее выгодными для фирмы являются те возможности отрасли, которые обеспечивают компании максимальный рост прибыли, т. е. при которых фирма приобретает наибольшие конкурентные преимущества, а также те, которые являются приемлемыми для компании в финансовом отношении.

К потенциальным внешним возможностям, выявленным в процессе анализа внешней среды, можно отнести способность обслуживать дополнительные группы клиентов или выходить на новые рынки, расширять ассортимент выпускаемой продукции, использовать навыки и технологические "ноу-хау" в выпуске новой продукции, осуществлять вертикальную интеграцию (вперед или назад), а также возможность быстрого развития в связи с резким ростом спроса, снижение барьеров вхождения на привлекательных рынках, слабые позиции фирм-конкурентов и т. д.

Зачастую на благосостояние фирмы отрицательно влияют весьма определенные факторы внешней среды. Угрозу (Threat) могут представлять: появление более дешевых технологий, внедрение конкурентом нового или усовершенствованного продукта, выход на рынок новых конкурентов с низкими издержками, неблагоприятная политика государственного регулирования при спадах и колебаниях уровня деловой активности, возможность поглощения более крупной фирмой, неблагоприятные демографические изменения, неблагоприятные изменения курсов иностранных валют; политические перемены (переворот) в стране, где компания осуществляет свою деятельность; растущая степень влияния поставщиков и покупателей, замедление темпов роста рынка и т. п.

На третьем этапе определяется взаимозависимость факторов внутренней и внешней среды.

Для оценки этих связей составляется матрица SWOT, которая имеет следующий вид [О. С. Виханский. Стратегическое управление. М., Гардарика, 1998, стр.64]:
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На каждом из полей необходимо рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при разработке стратегии.

В отношении тех пар, которые выбраны с поля СИВ, при разработке стратегии необходимо использовать сильные стороны для того, чтобы получить максимальную отдачу от возможностей, появившихся во внешней среде. Для тех пар, которые оказались на поле СЛВ, стратегия должна быть построена таким образом, чтобы за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости. Если пара находится на поле СИУ, то стратегия должна предполагать использование силы организации для устранения угрозы. Для пар, находящихся на поле СЛУ, организация должна вырабатывать такую стратегию, которая позволила бы ей избавиться от слабости, так и попытаться преодолеть нависшую над ней угрозу.

На четвертом этапе оценивается значимость факторов и их влияние на формирование стратегии в целом.

Некоторые сильные стороны компании весомее, чем другие, так как они играют более важную роль в деятельности фирмы, в конкурентной борьбе и в формировании ее стратегии. Подобным образом некоторые слабые стороны могут оказаться роковыми для компании, в то время как другие не слишком важны или могут быть легко исправлены. Определенные благоприятные возможности могут помочь фирме значительно усилить свои позиции, а какие-то открывающиеся перспективы она не сможет использовать. Точно так же и угрозы могут быть лишь облачком на голубом небосводе, а могут превратиться и в грозовую тучу.

При определении значимости факторов оценивают силу его влияния на положение компании. Кроме этого, анализируя возможности и угрозы, оценивают вероятность использования возможности или реализации угрозы. Основным методом при проведении данного исследования является метод экспертных оценок.

SWOT-анализ очень похож на составление стратегического баланса: сильные стороны – это активы компании в конкурентной борьбе, а ее слабые стороны – пассивы. Дело лишь в том насколько сильные стороны (пассивы) (соотношение 50/50 определенно нежелательно), а также в том, как использовать эти сильные стороны и как склонить стратегический баланс в сторону активов.

С точки зрения формирования стратегии сильные стороны компании важны, так как они могут быть использовать как основа для формирования стратегии и конкурентного преимущества. Если сильных сторон недостаточно для того, чтобы сформировать на их основе успешную стратегию, то руководство компании должно срочно создать базу, на которой эта стратегия могла бы основываться.

В то же время успешная стратегия должна быть направлена на устранение слабых сторон, которые делают компанию уязвимой, мешают ее деятельности или не дают ей использовать привлекательные возможности. Принцип здесь простой: организационная стратегия должна полностью учитывать сильные, слабые стороны компании и ее конкурентные возможности. Рискованно следовать стратегическому плану, которые невозможно полностью реализовать, используя имеющиеся ресурсы и опыт компании, или выполнению которого помешают ее слабые стороны. Как правило, менеджеры должны основывать стратегию компании на том, что лучше всего получается у нее, и избегать стратегий, успех которых в большой степени зависит от сфер деятельности, в которых компания слаба или ее возможности не проверены.

При разработке рыночной стратегии необходимо нацелить ее на использование перспектив, соответствующих возможностям компании, и обеспечение защиты от внешних угроз. При этом необходимо помнить, что неиспользованная возможность может стать угрозой, если ею воспользуется конкурент, в то время как предотвращенная угроза может открыть перед фирмой дополнительные возможности, усилить ее позиции, если конкуренты не смогли эту угрозу устранить.

Таким образом SWOT-анализ – это нечто большее, чем упражнение по заполнению табличек. Важной частью SWOT-анализа является оценка сильных, слабы сторон компании, ее возможностей и угроз ей и выводы о положении компании и необходимости стратегических изменений. После составления таблицы и матрицы SWOT не лишним будет ответить на следующие вопросы о стратегии компании:

· Имеет ли компания какие-нибудь сильные стороны или главные достоинства, на которых могла бы основываться стратегия?

· Делают ли слабые стороны компании уязвимой ее в конкурентной борьбе и/или лишают ли они компанию возможности использовать определенные перспективы отрасли? Какие слабые стороны должна сгладить стратегия?

· Какие возможности отрасли может использовать компания со своими ресурсами и опытом, чтобы реально рассчитывать на удачу? Какие возможности отрасли являются наилучшими с точки зрения фирмы? (Помните, что возможности, которые нельзя реализовать – это иллюзия.)

· Каких угроз больше всего должно опасаться руководство и к каким стратегическим изменениям оно должно прибегнуть, чтобы обеспечить надежную защиту?

Если руководство компании не знает ее сильных и слабых сторон, не представляет себе внешних возможностей и не подозревает об угрозах, оно не в состоянии разработать стратегию, соответствующих положению фирмы. Таким образом, SWOT-анализ является необходимым компонентом стратегической оценки этого положения.

ВЕРТИКАЛЬНЫЕ ЦЕПОЧКИ ЦЕННОСТЕЙ

Кроме SWOT-анализа, в рамках комплексно анализа микросреды предприятия используются также цепочки ценностей, объединяющие весь процесс производства и распределения продукции.

Цепочка ценностей фирмы-производителя входит в намного превосходящую ее систему деятельности, которая включает в себя цепочку ценностей поставщиков в начале и конечных потребителей или дистрибьюторов в конце. Точная оценка конкурентоспособности компании предполагает, что менеджеры компании знают и понимают весь процесс создания стоимости (всю систему), а не только цепочку ценностей своей фирмы; по меньшей мере, это означает, что они принимают во внимание цепочки ценностей поставщиков и дистрибьюторов (если таковые имеются). Цепочка ценностей поставщиков является необходимой из-за того, что их деятельность направлена на создание и поставку продукции, используемой в цепочке ценностей компании; качество продукции поставщиков и затраты на ее производство оказывают общее влияние на общие затраты компании и/или ее возможности дифференциации.

Все, что делает компания для снижения издержек поставщиков или увеличения их эффективности, может послужить причиной повышений конкурентоспособности самой компании. Цепочки ценностей системы распределения (дистрибьюторов) необходимо учитывать, поскольку (1) издержки и доход компаний-дистрибьюторов входят в цену, уплачиваемую конечным потребителем, и (2) деятельность таких фирм влияет на удовлетворительность покупателя продукции. Более того, фирма может повысить свою конкурентоспособность, беря на себя выполнение функций оказывающих благоприятное воздействие на цепочку ценностей потребителей (повышают ценность товара для потребителя).

Хотя цепочки ценностей, приведенные на рисунке 4.4.1. являются типичными, их природа и относительная важность видов деятельности внутри них различаются в зависимости от отрасли и места компании в системе цепочки ценностей. Поэтому, обычная цепочка ценностей, показанная на рисунке 4.4.1. является всего лишь примером, но далеко не единственно возможным вариантов, и может нуждаться в корректировке в соответствии с условиями и особенностями определенной компании.
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Рис. 4.4.1. Система цепочек ценностей [M. E. Porter. Conapetitive Adokutage, New York, 1995 p. 35].

Конкурентные позиции фирмы и ее конкурентное преимущество всё больше определяется тем, насколько четко фирма может организовать всю эту систему. Связи, представленные в цепочке ценностей, не только соединяют разные виды деятельности фирмы, но и обусловливают взаимную зависимость компании, смежников и каналов сбыта. Фирма может добиться конкурентного преимущества, лучше организовывая эти связи. Примером организации таких связей может служить используемая на ряде японских фирм система "канбан".

Концепция цепочки ценности позволяет:

· лучше понять источники конкурентного преимущества фирмы;

· уяснить роль конкуренции в обеспечении конкурентного преимущества;

· выявить источники выигрыша на уровне издержек;

· выявить резервы для дифференциации;

· определить место фирмы в системе цепочек ценностей и оптимизировать связи внутри этой системы.

Кроме того, концепция цепочек ценностей используется при поиске источников конкурентного преимущества.

Идентификация источников конкурентного преимущества осуществляется в несколько этапов. При этом первый этап является общим независимо от общего типа стратегии: уменьшение издержек или дифференциация.

Этап 1. Определение соответствующей цепочки ценностей и разнесение расходов и активов по видам деятельности.

Этап 2. а) Если целью является достижение конкурентного преимущества через снижение издержек:

· Анализ "поведения" издержек в каждом виде деятельности с учётом основных факторов развития.

· Определение соответствующих издержек конкурентов и источников различий конкурентных позиций фирм.

· Проверка возможности достижения новых конкурентных преимуществ за счет перестройки цепочки ценностей или контроля за факторами развития издержек.

б) Если целью является достижение конкурентного преимущества через дифференциацию:

· Построение цепочки ценностей клиента и ранжирование его критериев покупки товара.

· Определение того, как фирма создаёт или может создавать ценность для клиента.

· Контроль за тем, чтобы эта создаваемая для клиента стоимость была им замечена, и определение суммы необходимых для этого расходов.

· Оценка возможных затрат на дифференциацию (настоящих и будущих).

Систематическая оценка конкурентной позиции фирмы – насколько она сильна или слаба по сравнению с ближайшими конкурентами – необходимый этап в анализе состояния фирмы.

Использование концепции цепочек ценностей и других инструментов анализа издержек для определения конкурентоспособности компании необходимо, но недостаточно. Более глубокая оценка проводится в отношении конкурентной силы и конкурентной позиции компании. Элементами такой оценки являются исследования того:

1. насколько прочно компания удерживает свою конкурентную позицию в настоящее время;

2. каковы перспективы укрепления или ослабления конкурентной позиции при сохранении применяемой в настоящее время стратегии;

3. какое место занимает компания среди основных конкурентов;

4. имеет ли компания в настоящее время конкурентное преимущество или отстает по уровню конкурентоспособности от основных конкурентов;

5. какова способность компании защищать свою позицию в контексте движущих сил отрасли, конкурентного давления, ожидаемых шагов конкурентов.

Стратегический анализ конкурентной позиции компании является одной из основных задач менеджмента. Конечной целью стратегического анализа является определение "стратегических проблем", то есть определение потенциальных опасностей и возможностей развития, обусловленных существующими условиями внешнего окружения предприятия, и разрыва между имеющимися у предприятия ресурсами и ресурсами, необходимыми ему для достижения успеха. В итоге, стратегический анализ выливается в разработку стратегического плана, в котором определяется совокупность фундаментальных основ деятельности предприятия в среднесрочном и долгосрочном периоде (цели, рынки, виды деятельности, используемые средства и ресурсы).

При анализе позиций компании используются различные методы и модели, в частности методы конкурентного анализа, методы анализа технологий, методы оценки гибкости и синергизма и др. Подробнее эти вопросы рассматриваются в главе 5.
ГЛАВА V. АНАЛИЗ ПОЗИЦИЙ В КОНКУРЕНЦИИ
5.1. Методы конкурентного анализа

Конкурентный анализ или анализ конкурентных позиций компании занимает одно из ведущих мест в стратегическом менеджменте, так как именно на основе этого анализа принимаются решения о стратегии компании. Рассмотрим различные подходы к конкурентному анализу.

МОДЕЛЬ ГАРВАРДСКОЙ ШКОЛЫ

Гарвардская Школа Бизнеса стояла у истоков развития концепции разработки стратегии предприятия. Модель Гарвардской школы – LCAG (рис. 5.1.1.) , названная по инициалам авторов: Learned, Cristinsen, Andrews, Guth, основывается на анализе:

· преимуществ и недостатков предприятия,

· возможностей и угроз, исходящих от окружения,

· системы базовых ценностей руководителей компании, определяющих ее главные цели.
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Рис. 5.1.1. Гарвардская модель стратегического анализа [Bussenault С., Pretet M., "Organisation et Gestion de l'Entreprise", Vuilbert, 1990].

Основным принципом построения модели является поиск соответствия между сильными и слабыми сторонами предприятия и возможностям и угрозам окружения с учётом системы ценностей руководителей.

Первыми, кто отреагировал на модель LCAG были консалтинговые фирмы, которые посчитали подобный подход слишком общим и предложили сосредоточиться на главном – на анализе конкурентных преимуществ компании. Бостонская Консалтинговая Группа (БКГ) была одной из первых в этой области.

МОДЕЛЬ БОСТОНСКОЙ КОНСАЛТИНГОВОЙ ГРУППЫ (BOSTON CONSULTING GROUP)

По инициативе Брюса Хендерсона БКГ разработала модель, которая базировалась на следующей теоретической предпосылке.

Если в конкурентной среде уровень цен определяется издержками наименее эффективного, но, тем не менее, необходимого для удовлетворения существующего спроса производителя, то предприятие всегда будет заинтересовано работать в той отрасли, в которой оно способно производить продукцию с наименьшими издержками и продавать ее по наименьшей цене в течение значительного промежутка времени. Таким образом, в течение этого промежутка времени предприятие будет способно [Gervais M., "Controle de Gestion et Planification de l'entreprise'", 1989]:

1. Получить более значительные денежные средства, чем его конкуренты.

2. Инвестировать больше средств в развитие своего предприятия и уметь противостоять ухудшению ситуации на рынке.

3. Достичь лучших результатов деятельности, чем конкуренты.

Но для того, чтобы обеспечить себе длительный характер подобного преимущества, необходимо учитывать жизненные циклы различных стратегических зон хозяйствования фирмы. Метод БКГ позволяет на основе изучения видов деятельности компании составить оптимальный портфель этих видов деятельности, а также оценить позиции конкурирующих фирм по отношению друг к другу. Это один из методов матричного анализа, базирующийся на использовании матрицы хозяйственного портфеля. Данная матрица представляет собой таблицу, в которой сопоставляются стратегические позиции каждого структурного подразделения диверсифицированной компании (рис. 5.1.2).
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Рис. 5.1.2. Матрица БКГ "рост/доля"

По осям фиксируются темпы роста отрасли и относительная доля рынка. Каждое хозяйственное подразделение представлено в виде кружка, размер которого определяется долей прибыли данного подразделения в общей прибыли корпорации от всех видов деятельности. Если на базе матрицы БКГ сравниваются относительные позиции разных компаний, то размер круга соответствует размеру анализируемого рынка, то есть суммарному объему продаж всех фирм.

Первоначально методология БКГ произвольно делила темпы роста отрасли на "высокие" и "низкие", проводя границу на уровне удвоенного темпа роста ВНП плюс темпы инфляции. Однако эта граница могла быть установлена на любом уровне (5%, 10% или на каком-то другом, который менеджеры считали приемлемым). Хозяйственные подразделения, действующие в быстрорастущих отраслях, должны попадать в квадранты с высокими темпами роста. В свою очередь, подразделения, действующие в медленнорастущих отраслях, попадают в квадранты с низкими темпами роста ("медленнорастущими" можно назвать те отрасли, которые находятся в состоянии "зрелости", стагнации или спада). Практически не имеет смысла устанавливать границу между высокими и низкими темпами роста на уровне ниже 5%.

Относительной долей рынка считается отношение доли рынка данной хозяйственной единицы к доле рынка, контролируемой основным конкурентом (или конкурентом, выбранном для сравнения), выраженное в относительных единицах. Например, если СЗХ занимает 10% от общей емкости рынка, а доля крупнейшего конкурента равна 40%, то относительная доля рынка для данной зоны хозяйствования составит 0,25. Если фирма имеет самую большую долю на рынке – 40%, а основной конкурент – 30%, то относительная доля рынка для данной фирмы составляет 1,33. Таким образом, только у тех подразделений, которые в соответствующих отраслях являются лидерами по рыночной доле, относительная доля рынка будет больше единицы, и наоборот,

В матрице, предложенной БКГ, граница между "высокой" и "низкой" относительной доле рынка проходит на уровне единицы, как это показано на рисунке 5.1.2. Когда граница установлена на единице, круги, расположенные в левой части таблицы, характеризуют компании, являющиеся лидерами на своих рынках. Круги, находящиеся в правой части матрицы соответствуют компаниям, занимающим второстепенные позиции в своих отраслях. Степень их отставания от лидеров определяется относительной долей рынка. Многие специалисты считают, что проведение границы между высокой и низкой относительно долей рынка сделано с неоправданной точностью, поскольку только компании, лидирующие на своих рынках, попадают в левую часть таблицы. Считается, что границу следует установить в районе 0,75–0,80, для того, чтобы в левые квадранты могли попасть и сильные компании, и находящиеся на уровне выше среднего (хотя и не являющиеся лидерами), а в правые квадранты, таким образом, попали бы фирмы явно проигрывающие конкурентам или находящиеся на уровне ниже среднего.

Использование относительной доли рынка вместо реальной доли компании на рынке составлении матрицы аналитически более оправдано, потому что в таком случае лучше отражена сравнительная рыночная сила и позиция компании в конкуренции. Позиции фирмы, контролирующей 10% рынка, являются гораздо более сильными, если лидер контролирует лишь 12% рынка, чем в случае контроля лидером 50%; использование показателя относительной доли рынка отражает эту разницу. Кроме этого относительная доля рынка, весьма вероятно, отражает уровень издержек, базирующийся на опыте компании и экономии на масштабах производства. Крупная компания может работать с более низкими издержками, чем мелкая, за счет технологических преимуществ и более высокой производительности, связанной с большими размерами предприятия. Но феномен снижения издержек зависит не только от масштаба производства. БКГ выяснила, что при увеличении объема производства уровень знаний, достигнутый в ходе накопления производственного опыта, зачастую приводил к нахождению дополнительных путей повышения эффективности производства и даже к снижению издержек. Группа установила взаимосвязь между накопленным объемом производства и снижением уровня издержек опыта за счет эффекта кривой опыта (рис. 5.1.3) [Thompson A. A., .Strickland A. J. Strategic Management. Concepts and Cases. Tenth Edition. Irwin, 1998]. Эффект кривой опыта в рамках отраслевой цепочки ценностей приносит стратегический выигрыш в отношении доли на рынке: конкурент, который добивается наибольшей доли, старается реализовать важные преимущества в области снижения издержек, что, в свою очередь, помогает ему снизить цены и завоевать новых покупателей, увеличить продажи, расширить занимаемую долю рынка и получить дополнительные прибыли. Чем сильнее эффект кривой опыта в бизнесе, тем больше его влияние на разработку и выбор стратегий.
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Рис. 5.1.3. Сравнительное воздействие на себестоимость единицы продукции эффекта кривой опыта, равного 10%, 20%, 30%, при удвоении кумулятивного выпуска продукции.

Уяснив сущность матрицы "рост/доля", разработанной БКГ, можно оценить положение каждого из направлений деятельности, входящих в портфель компании, в соответствии с их положением в квадрантах матрицы, а также положение компании по отношению к конкуренту.

"Вопросительный знак" ("трудные дети") отражает позицию последователя в развивающейся отрасли. Высокие темпы роста делают их привлекательными с отраслевой точки зрения. Однако, низкая относительная доля рынка, (и, таким образом, ограниченные возможности использования "эффекта кривой опыта"), поднимает вопрос о том, смогут ли эти подразделения успешно конкурировать с крупными, более эффективно действующими соперниками – таково предназначение "вопросительных знаков" или "трудных детей". У СЗХ на стадии "вопросительных знаков" потребности в финансировании высоки (быстрый рост и развитие производства новых товаров требуют значительных вложений), а размер доходов данной зоны хозяйствования низок (ввиду низкой доли на рынке, ограниченных возможностей использования эффекта кривой опыта и экономии на масштабах производства, а в результате – более низкого уровня прибыли). Компания должна решить, стоит ли финансировать такое направление деятельности.

Стратегия корпорации в отношении хозяйственных подразделений на стадии "вопросительных знаков" ("трудных детей") может заключаться в том, чтобы отказаться от наиболее слабых СЗХ, не имеющих шансов догнать лидеров по кривой опыта, усиленно инвестировать "вопросительные знаки" с высоким потенциалом и стараться вырастить из них "звезды".

От компаний, занимающих позицию "звезд", зависит общее состояние хозяйственного портфеля корпорации. Заняв доминирующие позиции на быстрорастущем рынке, "звезды" обычно нуждаются в значительных инвестициях для расширения производственных возможностей и увеличения оборотного капитала. Но они, также сами генерируют значительный приток наличности ввиду низкого уровня издержек за счет экономии на масштабах производства и накопленного производственного опыта. Молодые "звезды" обычно требуют существенных вложений сверх тех средств, которые они зарабатывают сами, и, таким образом, являются "захватчиками ресурсов".

Подразделения с относительно высокой долей на рынке и низкими темпами роста не нуждаются в крупных инвестициях и аккумулируют большое количество наличности ("дойная корова" в левом нижнем углу матрицы на рис. 5.1.2). Существует две причины, по которым СЗХ, попадающая в данный квадрант, становится "дойной коровой". В связи с тем, что относительная доля рынка этого хозяйственного подразделения велика, и оно занимает лидирующие позиции в отрасли, объемы продаж и хорошая репутация позволяют ему получать существенные доходы. Поскольку темпы роста отрасли невелики, компания получает от текущей деятельности средств больше, чем необходимо для сохранения лидирующих позиций на рынке и капитальных реинвестиций.

Многие из "дойных коров" – это вчерашние "звезды", опускающиеся в левый нижний квадрант матрицы по мере перехода спроса в данной отрасли в стадию зрелости. Хотя "дойные коровы" и менее привлекательны с точки зрения перспектив роста, это очень ценные хозяйственные подразделения. Дополнительный приток средств от них может быть использован на выплату дивидендов, финансирование приобретений и обеспечения инвестирования в развивающиеся "звезды" и в "трудных детей", из которых могут вырасти будущие "звезды". Все усилия корпорации должны быть направлены на поддержание "дойных коров" в процветающем состоянии.

У "собак" маленькая доля на рынке с низкими темпами роста. Слабеющие "собаки" (они располагаются в нижнем правом углу клетки "собак") зачастую не способны зарабатывать значительные средства в долгосрочной перспективе. Иногда этих средств недостаточно даже для поддержки арьергардной стратегии "укрепления и защиты" – особенно, если на рынке жесткая конкуренция и норма прибыли хронически низкая. Таким образом, у корпорации нет необходимости в сохранении данных подразделений. "Собаки" должны оставаться в составе хозяйственного портфеля компании только до тех пор, пока они вносят соответствующий вклад в деятельность фирмы в целом.

Главным достоинством матрицы "рост/доля" БКГ является то, что она заостряет внимание на движении наличности и на инвестиционных характеристиках каждой СЗХ и отвечает на вопрос, каким образом финансовые ресурсы корпорации могут распределяться между хозяйственными подразделениями с целью оптимизации всего портфеля деловой активности корпорации.

Проблема применения данной матрицы состоит в том, что ее построение основано на не до конца продуманном подходе к рассмотрению вопроса о конкурентном положении на рынке конкретной фирмы или хозяйственного подразделения. Доля, занимаемая фирмой на рынке, темпы роста отрасли действительно очень важны, но существует ряд других факторов, от которых зависит прибыльность предприятия. Данная матрица не учитывает стратегии дифференциации или фокусирования, в расчет в основном принимается лишь стратегия, основанная на снижении издержек, когда ценовая конкуренция и кривая опыта приобретают особое значение. Ее применение дает хорошие результаты в том случае, если перспективы развития всех СЗХ соизмеримы по показателю темпов роста и условия конкуренции таковы, что для определения позиций компании достаточно одного показателя – относительной доли рынка. Это справедливо в тех случаях, когда речь идет о стадии роста при стабильной технологии, низком уровне конкуренции и темпах роста спроса, опережающих темпы роста предложения. При этом предполагается, что в обозримом будущем СЗХ останется в той же фазе жизненного цикла, а уровень нестабильности внешней среды невысок. Если же перспективы и условия конкуренции сложнее, то данная матрица должна быть дополнена более сложными инструментами оценки.

Бостонская консультационная группа модифицировала первоначальную матрицу для более полного отражения конкурентной картины. Кроме этого разработки в этом направлении вели и другие компании. В частности фирмой "Мак-Кинзи" была предложена матрица размерностью 2х2, где вместо темпов роста отрасли использовался показатель "привлекательность отрасли", а вместо относительной доли рынка – "позиция в конкуренции".

МОДЕЛЬ "ДЖЕНЕРАЛ ЭЛЕКТРИК–МАК-КИНЗИ"

Этот метод оценки конкурентных позиций компании также известен как метод АВС, под этим названием он был использован французским концерном Rhone-Poulenc во второй половине семидесятых годов. Этот метод также использовался компанией General Electric под названием "Зелёные, жёлтые и красные сегменты" и представлен под этим именем в работе Д. Роджерса [D. Rodgers, "Essentials of Business Policy" Harper and Row, NY, 1975]. (Позднее данная матрица, размерностью 2х2, получила название "Дженерал Электрик–Мак-Кинзи"). Метод, разработанный компанией Shell под названием "Матрица дирекционной политики" также является производным от модели Мак-Кинзи, но ориентируется уже на матрицу размерностью 3х3.
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Рис. 5.1.4. Позиция фирмы в конкуренции

В матрице, представленной на рис. 5.1.4., вместо показателя темпов роста отрасли использован параметр привлекательности, а вместо относительной доли рынка – позиция фирмы в конкуренции (конкурентный статус).

Оба элемента вертикального и горизонтального построения матрицы характеризуются комплексом величин, а не определяются единственным показателем. Критерий определения долгосрочной отраслевой привлекательности включает в себя емкость рынка и темп его роста; технологические требования; напряженность конкуренции; входные и выходные барьеры, сезонные и циклические колебания; потребности в капиталовложениях; угрозы и возможности развивающихся отраслей; исторически сложившаяся и перспективная прибыльность отрасли; воздействия социального, экологического факторов, а также государственное регулирование. Чтобы получить формальную, количественную оценку отраслевой привлекательности каждому показателю нужно присвоить вес, соответствующий его важности для руководства корпорации и той роли, которую играет этот показатель в выборе стратегии диверсификации. Сумма всех весов должна быть равна 1.0. Взвешенные оценки привлекательности рассчитываются путем умножения оценки каждого показателя привлекательности отрасли (при оценке можно использовать шкалу от 1 до 5 или от 1 до 10) на вес данного показателя. Сумма взвешенных оценок всех факторов привлекательности дает долгосрочную отраслевую привлекательность.

Оценки привлекательности рассчитываются для каждой отрасли, представленной в портфеле корпорации. Уровень привлекательности отрасли определяет ее положение в матрице по вертикали.

Чтобы получить количественную оценку силы/позиции в конкуренции каждого хозяйственного подразделения, используется подход аналогичный тому, который использовался при оценке привлекательности отрасли.

К факторам, используемым для оценки силы/позиции в конкуренции, относятся: доля рынка, относительный уровень издержек, возможность превзойти конкурентов по качеству товара, знание потребителей и рынков, адекватность технологических ноу-хау, уровень менеджмента и уровень прибыльности относительно конкурентов. Аналитику необходимо сделать выбор: либо оценивать каждое хозяйственное подразделение на основе одинаковых факторов (что усиливает основу межотраслевого сравнения), либо – на основе наиболее значимых факторов для его отрасли (что позволяет сделать более объективный вывод о конкурентных позициях компании). Оценка силы/позиции в конкуренции каждого подразделения определяет его положение по горизонтали матрицы.

Оценки отраслевой привлекательности и конкурентного статуса фирмы определяют его размещение в одной из клеток матрицы. В матрице "Дженерал Электрик–Мак-Кинзи", как и в матрице БКГ, площадь кругов пропорциональная размеру отрасли, а сектор внутри круга отражает долю рынка данного хозяйственного подразделения или компании.

Однако данный подход к определению привлекательности отрасли и оценке конкурентного статуса компании, хотя и устраняет часть недостатков матрицы БКГ, но не дает достаточно точной оценки данных показателей.

Одна из методик оценки привлекательности отрасли и конкурентного статуса фирмы была предложена И. Ансоффом [И. Ансофф. Стратегическое управление. М., Экономика 1989]. По данной методике привлекательность отрасли складывается из оценок перспектив роста, рентабельности и возможного уровня нестабильности с учетом относительного вклада каждого фактора в общий показатель привлекательности отрасли.

At = G + P + O – T,

где At – привлекательность отрасли,
G – перспективы роста,
P – краткосрочная и долгосрочная рентабельность,
O – благоприятные тенденции внешней среды,
T – неблагоприятные тенденции внешней среды, коэффициенты, определяемые экспертным путем и характеризующие относительный вклад каждого фактора в оценку привлекательности отрасли.

Оценка перспектив роста осуществляется поэтапно.

Этап 1. Экстраполируются прежние тенденции роста отрасли.

Этап 2. Формулируются факторы, определяющие развитие отрасли в краткосрочной и долгосрочной перспективе.

Этап 3. Проводится оценка возможных изменений в сложившихся тенденциях спроса. Экспертным путем оценивается интенсивность влияния на перспективы роста отрасли каждого из факторов.

Этап 4. С помощью баллов интенсивности выводится оценка общих сдвигов в тенденции роста в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Для этого находится алгебраическая сумма всех полученных на шаге 3 оценок.

Этап 5. Корректируется экстраполяционная оценка, полученная на шаге 1, с учетом оценки общих сдвигов в тенденции роста.

По аналогичной схеме оценивается и рентабельность отрасли.

При оценке уровне нестабильности учитываются благоприятные (O) и неблагоприятные (T) тенденции. Анализ степени воздействия случайных событий и важнейших тенденций на развитие отрасли включает в себя глобальный прогноз экономических, социальных, политических, технологических условий для тех СЗХ, которые исследует компания. Данный анализ может осуществляться с использованием метода сценариев. Затем оценивается их степень влияния на соответствующую СЗХ. Результатом проведенного анализа является оценка меры нестабильности в данной зоне.

Конкурентный статус определяется как рентабельность стратегических капитальных вложений с учетом степени "оптимальности" стратегии фирмы и степени соответствия потенциала фирмы этой оптимальной стратегии.

Конкурентный статус фирмы (КСФ) = Уровень стратегических капвложений · Стратегический норматив · Норматив возможностей

Если КСФ = 1, то фирма обладает исключительно высоким конкурентным статусом и будет одной из самых эффективных. Если хотя бы один из показателей, составляющих КСФ, равен нулю, фирма не получит прибыли.

Фирма имеет слабые позиции в конкуренции, если 0<КСФ<0,4; средние – если 0,5<КСФ<0,7; сильные – если 0,8<КСФ<1,0.

При оценке уровня стратегических капвложений (SI) используется соотношение между ожидаемой рентабельностью работы фирмы и оптимальным уровнем возможной рентабельности в будущем.

[image: image85.png]



где IF – фактический уровень капвложений фирмы,
Ik – критическая точка объема капвложений,
Io – точка оптимального объема капвложений.

Рентабельность работы фирмы в конкретной СЗХ зависит от сделанных в эту зону капитальных вложений (в мощности, в стратегию, в потенциал компании). Существует критическая точка – на границе прибылей и убытков (рис. 5.1.5.), определяющая минимальный уровень необходимых капвложений.
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Рис. 5.1.5. Зависимость рентабельности фирмы от объема стратегических капвложений

Как бы блестяще ни была разработана стратегия фирмы, как бы высоки ни были ее мобилизационные возможности, стратегические капвложения ниже критической точки не дадут отдачи. Часто, начиная осваивать новые стратегические зоны хозяйствования, фирмы терпели провал, так как слишком поздно обнаруживали, что не могут выделить средства, превышающие необходимый минимум.

Оценка стратегического норматива (SN) осуществляется на основе сравнения действующей и будущей стратегий.
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где SF – действующая стратегия,
So – оптимальная будущая стратегия.

Этап 1. Формулируется действующая стратегия фирмы и определяются факторы, ее характеризующие (например, рост вместе с рынком, расширение рынка или стимулирование спроса, господство на рынке или небольшая доля рынка, движение за лидером, дифференциация товара или отсутствие дифференциации товара и т. д.).

Этап 2. Определяются факторы успеха будущей стратегии, то есть те факторы, которые принесут успех в ближайшие годы. При этом исследуются факторы, используемые при оценке изменений в прогнозируемом росте стратегической зоны хозяйствования и ее рентабельности.

Этап 3. С учетом факторов, выделенных в процессе реализации шага 2, составляются модели нескольких стратегий, которые могут иметь успех в перспективе. Между различными составляющими стратегий существует логическая связь. Например, фирма не может рассчитывать на доминирующее положение на рынке, если она проводит пассивную политику роста, следуя за общим расширением рынка.

Этап 4. Из возможных успешных стратегий выбирают ту, которая ближе всего к действующей. Эта стратегия считается оптимальной моделью будущей стратегии фирмы.

Этап 5. Каждый фактор оптимальной модели сравнивают с соответствующим фактором действующей стратегии и степень их соответствия оценивают в баллах. Обычно используется шкала от 0 до 1. Если в действующей стратегии нет фактора, присутствующего в оптимальной модели, то данный фактор получает оценку 0, если же указанный фактор полностью соответствует аналогичному в действующей стратегии, то он оценивается 1.

Этап 6. Полученные при реализации шага 5 баллы суммируются и делятся на общее число факторов оптимальной модели. Результат соответствует стратегическому нормативу.

Норматив возможностей (РО) оценивается на основе сопоставления существующего потенциала компании и того потенциала, который необходим для реализации будущей стратегии.
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где СF – существующий потенциал компании,
Сo – будущий потенциал, оптимальный с точки зрения стратегии.

Рассматривая характеристики потенциальных возможностей фирмы, следует исходить из того, что успешность стратегии зависит от того, насколько сама фирма располагает необходимыми возможностями для ее реализации.

Анализ возможностей осуществляется по следующим направлениям: общее управление, управление финансами, маркетинговая деятельность, организация производственной деятельности, научно-исследовательская деятельность.

Процедура анализа осуществляется по той же схеме, по которой оценивался стратегический норматив.

Использование методики оценки привлекательности отрасли и конкурентного статуса компании, предложенной И. Ансоффом, требует проведения серьезной аналитической работы и, несомненно, является достаточно сложной, но позволяет получить достаточно точные результаты.

В отличие от матрицы БКГ новая матрица "Дженерал Электрик–Мак-Кинзи" применима на всех стадиях жизненного цикла спроса и технологий и при разных условиях конкуренции. Хотя и она имеет ряд ограничений. В частности описанный выше процесс ориентирован на прогнозирование перспектив и факторов успеха компании, а в настоящее время фирмы сами создают новый спрос, технологии и т. д. Кроме того, на данный метод распространяются ограничения любого логического анализа: обоснованность решения искажается под силовым давлением заинтересованных лиц (например, ответственные за "собак" не хотят свертывания деятельности в своей зоне и противодействуют принятию соответствующих решений).

В настоящее время существуют разнообразные модификации матрицы "Дженерал Электрик–Мак-Кинзи": разработана матрица размером 3х3, предложено увеличить число учитываемых в ходе анализа факторов и разработать больше вариантов стратегических решений для той или иной позиции.

Многие фирмы и специалисты продолжают совершенствовать подходы к оценке конкурентных позиций компании [Hichens R. E., Robinson S. J. Q., Wade D. P. The Directional Policy Matrix: Tool for Strategic Planning. Long Range Planning. Vol. 11 (June 1978); Hofer C. W, Schendel D. Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West Publishing Company, 1978; Osel R. R., Wright R. V. L. Allocating Resources: How to Do It in Multi-Industry Corporations. New York: McGrow-Hill, 1980]. Однако все эти разработки базируются на идеи матричного анализа, предложенной Бостонской консультационной группой и развитой компанией "Дженерал Электрик–Мак-Кинзи".
5.2. Методы определения оптимального набора стратегических зон хозяйствования

Матрицы, Бостонской консультативной группы и Дженерал Электрик–Мак Кинзи ориентированы на анализ и оптимизацию деятельности фирмы в краткосрочной перспективе. Однако если имеющийся у фирмы набор стратегических зон хозяйствования в целом недостаточно перспективен или же краткосрочные перспективы в значительной степени отличаются от долгосрочных, необходимо пересмотреть принятые решения в отношении набора СЗХ таким образом, чтобы обеспечить равновесие между краткосрочной и долгосрочной рентабельностью. Нарушение такого равновесия может привести фирму к краху. Здесь можно говорить о возникновении эффекта резонанса, когда при приближении частоты внешних гармонических воздействий к частоте одного из собственных колебаний системы резко возрастает амплитуда установившихся вынужденных колебаний. В данном случае речь идет о том, что совпадение фаз жизненных циклов всех СЗХ обеспечит фирме процветание на стадиях роста и зрелости и может привести к банкротству, когда все СЗХ достигнут стадии спада.

Одним из методов уравновешивания близких и далеких перспектив может служить матрица баланса жизненных циклов [Ансофф И. Стратегическое управление. М., Экономика, 1989]. Матрица состоит из двух частей: первая отражает положение различных стратегических зон хозяйствования в соответствии с их конкурентным статусом и фазой жизненного цикла в краткосрочной перспективе, вторая – в долгосрочной.

На рисунке 5.2.1. представлен центральный элемент матрицы: таблица, в которой должны быть расположены все стратегические зоны хозяйствования компании.
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Рис. 5.2.1. Таблица оценки положения СЗХ в краткосрочной и долгосрочной перспективе

Каждая стратегическая зона хозяйствования вписывается в клетку, обозначающую соответственно фазу ее жизненного цикла в близкой и далекой перспективе и ожидаемый конкурентный статус фирмы. В таблице приводится также дополнительная информация: каждая СЗХ обозначена кружком, диаметр которого соответствует размерам рынка, а заштрихованная часть показывает долю фирмы на этом рынке. При заполнении таблицы учитывается фаза жизненного цикла стратегической зоны хозяйствования в краткосрочной и долгосрочной перспективе, а так же, текущий конкурентный статус компании в соответствующей СЗХ и ожидаемый конкурентный статус в данной зоне хозяйствования.

Рассмотрим компанию, которая производит различные канцелярские принадлежности. Предположим, что отечественная фирма выпускает металлические скрепки, реализуя их на внутреннем рынке России и в странах ближнего зарубежья, а также пластмассовые скрепки и гелевые ручки для внутреннего рынка. Таким образом, в настоящее время компания имеет пять стратегических зон хозяйствования. В СЗХ-1 (производство металлических скрепок и продажа их на внутреннем рынке) ее позиции можно охарактеризовать как сильные, в СЗХ-2 (производство гелевых ручек и продажа их рубежом) – как средние, в СЗХ-3, СЗХ-4 и СХЗ-5 (производство и продажа в России и за ее пределами пластиковых скрепок, а также производство и продажа металлических скрепок за рубежом) ее конкурентный статус является слабым. В краткосрочной перспективе фирма не планирует менять свой выбор стратегических позиций и направляет все свои силы на укрепление долгосрочных позиций (рис. 5.2.2.).
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Рис. 5.2.2. Таблица оценки положения СЗХ компании

В нижней части таблицы сплошной линией графически отражены предполагаемые долгосрочные позиции компании в пяти СЗХ. По прогнозу спрос на металлические скрепки на внутреннем рынке России сократится, поэтому фирма не будет рассматривать данное направление своей деятельности как перспективное, и поддерживать свой высокий конкурентный статус (СЗХ-1). Рынок гелевых ручек стран ближнего зарубежья расширится и перейдет в фазу зрелости (СЗХ-2). Если фирма будет придерживаться нынешней сбытовой стратегии, она сохранит за собой долю рынка, а при увеличении объема продаж увеличит эту долю и укрепит свой конкурентный статус в данной зоне хозяйствования. Фирма приняла радикальное решение уйти из СЗХ-5: пожертвовать затухающим, не дающим прибыли спросом зарубежного рынка на металлические скрепки.

Как показывают пунктирные кружки, фирма планирует увеличить свою долю зарубежного рынка пластиковых скрепок и поднять свой конкурентный статус там со слабого до среднего (СЗХ-3), а на внутреннем рынке – до высокого (СЗХ-4).

После того как решения по имеющимся СЗХ приняты, становится, очевидно, что если не заниматься расширением набора, через десять лет фирма начнет терять доходы, так как зона хозяйствования 2 перейдет в стадию спада, от зоны 1 придется отказаться, а привлекательность зоны 4 вряд ли будет возрастать. Руководство решает, что через десять лет следует дополнить набор другими СЗХ: в фазе зарождения и в первой фазе роста.

Эти зоны обозначены пунктирными кружками. В них фирма претендует на значительную долю рынка. В обеих зонах общие размеры рынков должны быть небольшими, чтобы фирма могла рассчитывать, что она приобретет в них достаточно сильные конкурентные позиции.

О конкретных характеристиках данных СЗХ фирме пока ничего не известно: ни о видах продукции, подлежащих, разработке, ни о рынках и технологиях, которые предстоит освоить. Но необходимость освоения новых направлений деятельности (СЗХ-6 и СЗХ-7) определена достаточно конкретно, чтобы руководство фирмы приступило к изучению ситуации и планированию будущего развития компании.

Данный пример иллюстрирует принцип балансирования набора по двум параметрам (ближняя и дальняя точки во времени). Крупные фирмы, располагающие большим штатом сотрудников, могут организовать балансирование набора по многим параметрам и вести эту работу непрерывно, оценивая влияние на результаты деятельности компании различных наборов СЗХ.

Балансирование набора СЗХ, находящихся в разных фазах жизненного цикла, осуществляется поэтапно, и все данные заносятся в матрицу (рис. 5.2.3.)

1. Оценивается привлекательность каждой СЗХ и конкурентный статус фирмы в данной зоне в краткосрочной и долгосрочной перспективе.

2. Все СЗХ распределяются между соответствующими клетками краткосрочного и долгосрочного блоков таблицы (как показано на рис 2). Размер круга соответствует масштабам рынка, заштрихованный участок – доле фирмы на рынке.

3. Оцениваются объемы продаж и прибылей, на которые может рассчитывать фирма в каждой СЗХ, и стратегические капиталовложения, необходимые на соответствующей фазе жизненного цикла для обеспечения планируемого объема продаж.

4. Суммируются объемы продаж и прибылей по СЗХ, находящимся в одной фазе жизненного цикла, и результаты фиксируются в верхних ячейках клеток по строкам "экстраполяция" в обоих блоках матрицы – краткосрочном и долгосрочном. Производится сложение по горизонтали и полученные суммы вписываются в последние ячейки клеток каждой строки (прогнозируемые объемы продаж и прибылей по всем СЗХ в краткосрочной и долгосрочной перспективе).

5. Определяются контрольные показатели объемов продаж и прибылей как на ближайшую, так и длительную перспективу и эти данные заносятся в нижние ячейки соответствующих клеток. Если экстраполяционные показатели являются прогнозными и показывают, на что может рассчитывать фирма в той или иной СЗХ при сохранении проводимой в отношении данной зоны политики, то контрольные цифры показывают, что фирма хочет получить от данной СЗХ, и зависят, в первую очередь, от установок, принятых руководством фирмы, устремлений наиболее влиятельной группы акционеров.

6. Определяются объемы капвложений, необходимых для обеспечения контрольных показателей объема продаж и прибыли по всем стратегическим зонам хозяйствования (эти данные вносятся в сроку "Капвложения: экстраполяция"), а также контрольные показатели капвложений (строка "Капвложения: контрольные показатели"), величина которых зависит от наличия ресурсов у компании. Здесь важно определить как планируемые в настоящее время капиталовложения должны "накладываться" на соответствующие фазы жизненных циклов. При этом необходимо учитывать, что годовые результаты по каждой СЗХ в каждой фазе цикла должны соответствовать контрольным показателям объемов продаж и прибылей; набор СЗХ в целом должен развиваться непрерывно; необходимо иметь обеспечение для всех вновь появляющихся СЗХ (нередко нерентабельных), чтобы тем самым гарантировать дальнейший рост компании; необходимо располагать достаточными ресурсами в первой и второй фазах роста, чтобы обеспечить рост прибылей. Данные по строке "Капвложения" суммируются. Показатель эстраполяционных капвложений и контрольный показатель капвложений сравниваются между собой.

7. Проверяют обеспеченность ресурсами. Для этого суммы по строкам капиталовложений сравниваются с расчетной величиной ресурсов, доступных для стратегических капиталовложений. Если суммы окажутся выше доступных ресурсов, следует повторить действия этапов два–семь до полного выравнивания показателей. При этом могут быть произведены изменения в наборе СЗХ. Возможно сокращение одних СЗХ, расширение других, уход из ныне существующих, а также определение контрольных цифр масштабов и рентабельности для тех новых СЗХ, которые предполагается освоить в соответствующих фазах их жизненных циклов.
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Рис. 5.2.3. Матрица баланса жизненных циклов

Осуществляя балансирование набора СЗХ, следует исходить из того, что далеко не все дополнения придется делать в фазах зарождения и роста. Фирма, уже вложившая очень крупные средства в СЗХ, находящиеся в фазе зарождения, может испытывать потребность в дополнительных ресурсах для других зон, уже перешедших в фазу зрелости при условии низкого уровня риска, что обеспечит ей прочную базу для притока наличности.
5.3. Оценка стратегической гибкости и уровня синергии

В связи с ростом нестабильности внешней среды в 80-е годы прошлого столетия большинство фирм столкнулось с проблемой стратегической уязвимости и осознало необходимость ее оценки для разработки адекватных мер самозащиты.

Стратегическую уязвимость фирмы можно оценить по степени концентрации продаж и прибылей. Например, если более 90% продаж и 80% прибылей компании обеспечивают одна или две стратегические зоны хозяйствования, то в этом случае можно говорить о том, что в определенных ситуациях данная фирма может быть стратегически уязвима. Однако для более точной оценки состояния компании целесообразно дополнить проведенное исследование оценкой гибкости фирмы, то есть ее способности адаптироваться к изменяющимся условиям без ущерба для своих конкурентных позиций. В этом осуществляется анализ характера и степени влияния на гибкость возможных стратегических неожиданностей. Процедуру анализа в этом случае можно разбить на несколько этапов.

Этап 1. Выявление наиболее вероятных и существенных для фирмы стратегических неожиданностей, которые могли бы оказать серьезное воздействие на ее конкурентные позиции. К ним в первую очередь относятся такие факторы как политическая нестабильность, стагфляция, изменения запросов потребителей, появление новых технологий, изменение трудовой морали, государственное регулирование хозяйственной деятельности, изменения характера управленческой деятельности и т. д.

Эти проблемы, как правило, затрагивают все фирмы, но каждая может указать и на другие, важные для нее и специфичные для ее отрасли. Например, фармацевтические компании в числе своих главных стратегических проблем наверняка укажут на правовое регулирование порядка получения разрешения на использование лекарственных препаратов, меры защиты внутреннего рынка, несанкционированное использование товарных знаков.

Этап 2. Оценка потенциального влияния каждой неожиданности. Экспертами оценивается влияние каждого фактора на каждую зону. Если влияние положительное, то данный фактор рассматривается как возможность и оценивается обычно по шкале от 1 до 10, если негативное – то, как угрожающая проблема и оценивается по шкале от (–1) до (–10). Для каждой стратегической неожиданности оценивается вероятность ее возникновения и время влияния (краткосрочное – до пяти лет и долгосрочное – свыше пяти лет).

Этап 3. Оценка гибкости каждой СЗХ путем суммирования всех положительных оценок стратегических неожиданностей по данной СЗХ с учетом вероятности их появления, а также всех отрицательных оценок по этой же СЗХ. Первая сумма показывает меру положительного значения гибкости в случае опасности, вторая – степень уязвимости, или негибкости. Следовательно, алгебраическая сумма обеих величин даст показатель общей гибкости данной СЗХ.

Этап 4. Измерение вероятного влияния соответствующих неожиданностей на фирму путем суммирования полученных оценок влияния данного фактора на каждую СЗХ компании с учетом вероятности его реализации. Алгебраическая сумма соответствующих показателей по всем стратегическим зонам хозяйствования даст показатель влияния оцениваемой стратегической неожиданности на фирму в целом в случае возникновения этой неожиданности.

Этап 5. Расчет общего показателя гибкости фирмы. Данный показатель может быть получен как суммарный показатель гибкости всех СЗХ или как показатель суммарного влияния всех стратегических неожиданностей на компанию в краткосрочной и долгосрочной перспективе.

Этап 6. Установление ориентировочного показателя гибкости для фирмы. Данный показатель может быть определен на основе максимальной доли прибыли фирмы, которая может быть получена в зоне с определенным уровнем нестабильности. Так, например, отечественные компании могут поставить перед собой задачу организации своей деятельности таким образом, чтобы от внутреннего рынка зависело не более 60% объема их продаж. Фирма, работающая в области, где технология меняется особенно быстро, может поставить для себя верхний предел своей приверженности к определенной технологии. Кроме этого, фирма может установить свой ориентир гибкости, определив максимальную долю прибылей, которой фирма может рисковать в случае возникновения стратегической неожиданности.

Другим важным фактором, определяющим конкурентные позиции компании, является и показатель синергии. Поэтому компании необходимо правильно оценивать его значение.

Процедура разработки стратегии компании включает в себя установление взаимосвязи между различными СЗХ компании и определение того, каким должно быть их взаимодействие при изменении набора видов деятельности. При этом важным моментом является оценка степени взаимосвязи (синергизма).

В принципе эффект синергии можно описать несколькими переменными: увеличение прибыли, снижение расходов компании, снижение потребности в инвестициях и ускорение изменений этих переменных. Однако на практике количественно оценить эти переменные и их совместное влияние на позиции компании бывает достаточно сложно. Рассмотрим некоторые подходы к оценке эффекта синергии.

ОЦЕНКА ЭФФЕКТА СИНЕРГИИ С ОРИЕНТАЦИЕЙ НА РАСХОДЫ

Процедура оценки синергизма включает в себя следующие шаги:

1. Необходимо оценить расходы компании в каждой стратегической зоне хозяйствования (Оi). Сюда включаются затраты на маркетинговые исследования, научно-исследовательские разработки, приобретение и использование оборудования, оплату труда и обучение сотрудников, организацию продаж, транспортировку, приобретение комплектующих и т. д. При этом исходят из предположения, что в данной СЗХ фирма работает автономно, то есть, что это ее единственная зона хозяйствования. Расходы по всем СЗХ суммируются:
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где n – число стратегических зон хозяйствования компании).

2. Затем те же расходы оцениваются с позиций полномасштабной деятельности компании, то есть в реальных условиях с учетом взаимовлияния и взаимодополняемости различных СЗХ:
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3. Определяется разница между расходами по всем СЗХ, оцененными в условиях их автономного функционирования и в реальных условиях. Эта сумма представляет собой сохраненные ресурсы:
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4. Рассчитывается показатель синергии, представляющий собой отношение сохраненных ресурсов к сумме расходов по всем СЗХ, оцененным в условиях их автономного функционирования:
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Все расходы определяются в денежной форме.

ОЦЕНКА ЭФФЕКТА СИНЕРГИИ С ОРИЕНТАЦИЕЙ НА ВКЛАД РАЗЛИЧНЫХ СЗХ

Порядок оценки синергизма показан в табл. 5.2.1. В таблице СЗХ располагаются в квадратной матрице, по строкам которой показывают зоны, предоставляющие ресурсы, а по столбцам – получающие. При оценки синергизма учитываются факторы, определяющие конкурентную стратегию компании, и факторы, влияющие на ее потенциал.

8. Определить по шкале от 0 до 10 и вписать в каждый квадрат значение уровня синергизма, который "дающая" СЗХ предлагает "получающей" в настоящее время. Взаимная поддержка стратегических зон хозяйствования оценивается с точки зрения передаваемых стратегий, идей, продукции, услуг и т. д.

9. Вывести суммы по строкам и по столбцам – показатели силы воздействия по каждому из направлений.

10. Используя суммы по строкам оценить степень зависимости одной СЗХ от другой. По столбцам суммы затрат покажут степень важности одних СЗХ для других.

11. На основании полученных оценок определить, каковы важнейшие общие линии связи, действующие в настоящее время, сквозные для всей фирмы синергические характеристики стратегии и управленческих возможностей.

12. Повторить вышеописанную процедуру, чтобы оценить потенциальные общие линии связи в будущем на основе будущих факторов успешного применения стратегии и управленческих возможностей.

13. Сопоставить ныне действующие и потенциальные линии связи, с тем чтобы найти желательные линии синергизма. Они будут зависеть частично от того, какие линии будут наиболее вероятными, а частично от того, насколько управляющие владеют искусством использования синергического эффекта для укрепления конкурентных позиций компании. Желательные линии синергизма, отобранные таким образом, следует в дальнейшем рассматривать как ориентиры фирмы.

Таблица 5.2.1. Взаимная поддержка СЗХ
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Обеспечение кооперации между различными СЗХ для использования синергического эффекта является обще-фирменной задачей, и контролируется руководством компании [С некоторыми подходами, преложенными экономистами для оценки уровня синергии, можно познакомиться в изданных в нашей стране и за рубежом работах. Jorge A. Measuring Strategy and Tactics for Competitive Advantage in Business, 1999; Ansoff I. Implementing Strategic Management. Prentice /Hall International, 1984, Ансофф И. Новая корпоративная стратегия, СПб., ПИТЕР, 1999].
ПРАКТИЧЕСКИЕ СИТУАЦИИ
СИТУАЦИЯ 1. СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ НА РЫНКЕ СТРАН СНГ

Компания "Эрнст энд Янг" (Ernst & Young) является одной из ведущих консультационных компаний в мире. В своем обращении к сотрудникам в Москве в октябре 1996 г. один из руководителей компании, Карл Джоханссон, отметил: "В этом месяце "Эрнст энд Янг" начинает очередной год своей работы в СНГ. Как и "Эрнст энд Янг" во всем мире, мы стремимся к приобретению репутации ведущей фирмы по оказанию профессиональных услуг, приносящей реальную пользу своим клиентам. В минувшем году мы достигли значительных успехов в развитии нашей деятельности по оказанию эффективных услуг клиентам. Мы также стали свидетелями крупномасштабных изменений в нашей фирме, которые будут продолжаться и в дальнейшем. Каждый из нас должен проявлять гибкость и способность к адаптации по мере того, как мы непрерывно совершенствуем нашу деятельность…

Благодарю каждого из вас за ваши усилия и усердный труд и надеюсь на продолжение совместной работы по развитию деятельности нашей фирмы в СНГ".

Ниже и приведено программное заявление "Эрнст энд Янг" о целях фирмы в мировом масштабе и сформулированы приоритетные направления развития деятельности компании.

Программное заявление о целях "Эрнст энд Янг" в мировом масштабе

В мировом масштабе стратегия "Эрнст энд Янг " заключается в следующем: Приобрести репутацию ведущей фирмы по оказанию профессиональных услуг, приносящей реальную пользу своим клиентам.

Для достижения этой цели мы должны придерживаться единых стандартов высочайшего качества повсюду, где мы оказываем услуги нашим клиентам. Наша общая приверженность обеспечению высочайшего качества услуг является всеобъемлющим и основополагающим принципом нашей деятельности во всемирном масштабе. Важнейшие элементы нашей стратегии заключаются в следующем:

· Мы нацелены на развитие долгосрочных отношений с клиентами.

· Мы принимаем на работу, обучаем и стараемся удерживать у себя лучших сотрудников с высокими интеллектуальными способностями, формируя у них творческий подход к решению деловых проблем и выработке новых идей.

· Мы являемся проводниками передовых идей для отраслей и предприятий, которые мы обслуживаем.

· Мы последовательно поддерживаем широкий спектр и потенциал по оказанию услуг на всех обслуживаемых нами отраслевых и функциональных рынках.

· Мы стремимся к постоянному повышению степени удовлетворения клиентов качеством наших услуг.

· Мы координируем и интегрируем ресурсы нашей фирмы в мировом масштабе и в функциональном разрезе для содействия успеху наших клиентов.

Приоритетные направления развития деятельности компании:

· Дисциплина нашей деятельности – управление проектами таким образом, чтобы обеспечить достижение целей нашей фирмы

· Обслуживание клиентов – оперативное реагирование и своевременное оказание услуг в сочетании с пониманием хозяйственной деятельности и проблем клиентов

· Развитие навыков руководства – проведение обучения и развитие навыков руководства в фирме

· Коллективизм – совместная работа для обеспечения реальной пользы клиентам от наших услуг

· Отраслевая специализация – использование отраслевого опыта для обслуживания клиентов

Для достижения наших целей в СНГ мы должны обеспечить следующее:

Дисциплина нашей деятельности
Управление проектами таким образом, чтобы обеспечить достижение целей нашей фирмы.

· Реализация – определение и контроль за выполнением плановых показателей по реализации с полноценным участием всего состава рабочих групп до уровня партнеров включительно.

· Смета – разработка сметы для каждого проекта и ее четкое доведение до сведения сотрудников на всех уровнях.

· Утилизация – определение личных плановых показателей на ежемесячной основе, повышение степени утилизации менеджеров.

· Чистые поступления по оплате – планирование и выполнение проектов таким образом, чтобы обеспечить выполнение плановых показателей чистых поступлений по оплате.

· Движение денежных средств – оптимизация движения денежных средств, полное понимание всех вопросов, связанных с движением денежных средств и с платежами в существующих условиях, полное взаимопонимание с клиентами относительно ожидаемых результатов.

Обслуживание клиентов
Наши услуги должны удовлетворять потребности клиентов благодаря следующим факторам:

· Соблюдение сроков и своевременность – личная заинтересованность каждого сотрудника в оказании качественных услуг.

· Инициативность, а не пассивность – осознание проблем и предвидение целей клиентов, выдвижение новаторских идей.

· Понимание хозяйственной деятельности и особенностей культуры клиентов – использование отраслевого и функционального опыта, умение прислушиваться к проблемам клиентов.

· Реагирование – ориентация на клиента, быстрая реакция и своевременное выполнение работ.

· Постоянное совершенствование – решение проблем клиентов с помощью передовых методов – постоянное стремление к сокращению сроков, оптимизации стоимости и повышению качества наших услуг.

· Отношения с клиентами – установление и развитие взаимоотношений с ключевыми представителями руководства клиентов.

· Взаимодействие – связь и общение как с клиентами, так и в рамках нашего коллектива. Документирование предлагаемых клиентам решений.

Коллективизм
Развитие и поддержание позитивной атмосферы коллективной работы по оказанию эффективных услуг нашим клиентам.

· Взаимодействие – ответственность за установление и поддержание взаимодействия друг с другом, в частности – между отделами и различными офисами.

· Ответственность – осознание индивидуальной ответственности каждого за успех деятельности всего коллектива, стремление к взаимной поддержке и содействию.

· Позитивное отношение – поддержание позитивного отношения к коллегам, нашей фирме, клиентам и своей работе. Позитивность – обязательная характеристика всех отношений и взаимодействия.

Развитие руководящих навыков
Развитие руководящих навыков и профессиональных возможностей, для работы в существующих условиях.

· Индивидуальный подход – выбор конкретных программ профессиональной подготовки.

· Обучение – разработка обучения с целью развития руководящих навыков.

· Передача знаний – передача опыта и практических навыков местному персоналу.

Отраслевая специализация
Интеграция услуг и развитие услуг в конкретных отраслях.

· Отраслевая специализация – энергетика, финансовый сектор, промышленное производство, телекоммуникации, высокие технологии, товары широкого потребления, транспорт.

· Ведущее положение в различных отраслях – приобретение репутации лидера в различных отраслях на местных и международных рынках.

· Положение на местных и региональных рынках – поиск и налаживание связей с предприятиями, компаниями и лицами, представляющими приоритетные для нас отрасли.

В 1999 году "Эрнст энд Янг" была признана одной из ведущих компаний-работодателей. Те обязательства, которые компания берет перед своими сотрудниками, помогли занять ей 86 место в престижном списке журнала Fortune. Оценка 100 лучших фирм проводилась по следующим критериям: порядок найма на работу, психологическая атмосфера, развитие и заработная плата, возможность совмещения работы и личной жизни, финансовая помощь.

"Эрнст энд Янг" создала специальный департамент, призванный разрабатывать и реализовывать меры, направленные на обеспечение оптимального баланса между личным и рабочим временем. В компании введен гибкий график работы и свободная форма одежды. В настоящее время более 1700 служащих следуют этому стандарту работы, что позволяет им достичь определенного успеха в карьере.

Вопросы и задания

1. Сформулируйте стратегическую цель компании "Эрнст энд Янг".

2. Постройте дерево целей фирмы.

3. В чем заключаются конкурентные преимущества "Эрнст энд Янг"?

4. Проведите критический анализ стратегических установок компании по достижению целей.

5. Сформулируйте основные критерии целеполагания. Насколько цели "Эрнст энд Янг" соответствуют этим критериям?
СИТУАЦИЯ 2. ОАО "ИНВАКОРП"

[Данная ситуация разработана на основе материалов, опубликованных в журнале "Remedium" в 1997 году.]

Один из крупнейших оптовых продавцов лекарственных средств в России – компания "Инвакорп". Начав свою деятельность на фармацевтическом рынке позднее многих других его участников, компания почти сразу пробилась в число лидеров, и с тех пор только упрочила свои позиции. В планах компании – в течение пяти лет стать крупнейшей на рынке и выйти на объемы продаж, сопоставимые с оборотом европейских дистрибьюторов.

Справка: Компания Инвакорп была зарегистрирована в конце 1991 г. как открытое акционерное общество. Акции компании разделены между 3 тысячами акционеров, владельцем крупнейшего пакета является инвестиционная компания "Сектор-Капитал". Первые поставки фармацевтической продукции были осуществлены "Инвакорпом" в 1992 г. (В настоящее время компания занимает одно из ведущих мест в рейтинге крупнейших дистрибьюторов лекарственных средств, и в частности, 2 место в списке импортеров по рейтингу журнала "Remedium".) (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Развитие компании "Инвакорп" (млн. долл. США)

Справка: В компании создана интегрированная информационная система, позволяющая в режиме on-line получать менеджерам, бухгалтерам и руководству фирмы оперативную информацию о наличии лекарств на складе, о состоянии расчетов с покупателями и поставщиками, о выполнении контрактов и т. д. В филиалах устанавливается такая же система, что позволит руководству принимать решения при наличии необходимой информации.

Первые шаги

Компания "Инвакорп" возникла в конце 1991 г. Однако в течение продолжительного временит торговля медикаментами не входила в профиль деятельности предприятия. "Решение торговать лекарствами возникло случайно, – рассказывает директор компании Вадим Герман. – Мы встретились с людьми, которые знали, что лекарств на рынке не хватает и где их можно взять".

Первые поставки фармацевтических товаров фирма произвела в 1992 г. Результат оказался настолько удачным, что торговля медицинскими товарами практически сразу стала основным направлением деятельности компании. В качестве причин успеха Вадим Герман называет ситуацию, сложившуюся в тот момент на рынке – "дефицит лекарственных средств, высокие наценки, различные налоговые льготы и полное отсутствие криминала". На фоне разрушившейся централизованной системы поставок лекарственных средств дистрибьюторская деятельность компании на рынке имела много шансов на успех. Другие проекты компании – например, ее деятельность в сфере сельского хозяйства – были впоследствии выделены в отдельные дочерние компании.

Сбытовая политика

Фирме "Инвакорп" менее чем за 5 лет удалось существенно увеличить ассортимент продаваемых лекарств. Начав 1992 году с поставки нескольких наиболее дефицитных препаратов, компания довела число наименований в своих прайс-листах до 2,5 тысяч позиций. Количество предлагаемых "Инвакорпом" лекарств постоянно увеличивается, прирост составляет в среднем 100 наименований в месяц.

Тем не менее, на взгляд Вадима Германа, "…компании-дистрибьютору вполне достаточно иметь на складе 1000 наименований препаратов, которые достаточно хорошо продаются, чтобы получать вполне нормальную прибыль". (Общий прайс-лист компании "Инвакорп" включает 2500 позиций, при этом в любой момент на складах имеется не менее 1700 наименований препаратов.)

Основными критериями выбора поставщиков компании являются качество предлагаемых производителем препаратов и их цена. Крупнейшими поставщиками "Инвакорпа" являются компании Восточной Европы, среди которых – КРКА, Гедеон Рихтер и ряд других. (Рисунок 2). Около 30% лекарственных средств в объеме продаж "Инвакорпа" – российского производства. (Рисунок 3).
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Рисунок 2. Крупнейшие поставщики (в тыс. долл. США)
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Рисунок 3. Распределение продаж по странам-производителям (удельный вес в %)

"Мы стремимся удовлетворить запросы различных покупателей", – говорит г-н В. Герман. – Одни потребители предпочитают исключительно импортные препараты, тогда как другие покупают более дешевые отечественные лекарства. Поэтому компания часто предлагает ассортимент одинаковых препаратов различных производителей, и клиенты имеют возможность выбрать наиболее соответствующий их требованиям вид лекарственного препарата".

Компания предлагает стандартную систему льгот, скидок и отсрочек. Впрочем, отсрочки платежей и товарные кредиты предоставляются клиентам только на основании некоторого опыта работы с ними, после создания соответствующего досье. Возможно, именно по причине постоянно проводимой работы по предотвращению неплатежей их проблема касается предприятия в меньшей степени.

Общее количество постоянных клиентов компании составляет примерно 6000. Наиболее крупным и надежным из них "Инвакорп" предоставляет товарный кредит, объем которого зависит от величины и вида заказов. (Информация отражает объемы заказов, предоставленных по тем или иным видам кредита и учитывает данные за 1996 год и первое полугодие 1997 года.)

	Срок кредита
	Сумма $

	45
	2124520

	60
	565359

	90
	118661


Торговая наценка на препараты находится на уровне 25%. При этой оценке рентабельность составляет порядка 10%, что, по словам В. Германа, является сравнительно высоким показателем среди дистрибьюторов. На московские аптеки приходится около четверти всех продаваемых лекарств, остальные три четверти реализуются в регионах дочерними компаниями и филиалами или продаются компаниям-дистрибьюторам "второго эшелона". Для работы с московскими аптеками на предприятии существует аптечный отдел, в котором персонал стремится максимально автоматизировать обработку запросов, приходящих из аптек.

"Инвакорп" пока не хочет создавать собственную аптечную сеть. Инвестиции в предприятии подобного рода могут не оправдать себя. Идеальной ситуацией для дистрибьютора, на взгляд Вадима Германа, было бы наличие целого ряда небольших частных и муниципальных объединений аптек. На таком рынке дистрибьюторы конкурировали бы, в первую очередь, за счет качества продаваемой продукции и предоставляемых скидок.

Конкуренция на рынках фармацевтической продукции и сейчас – конкуренция в первую очередь качества предоставляемых услуг. Она носила и носит достаточно корректный характер.

С 1992 года, когда компания начала свою деятельность, конкуренция сильно видоизменилась, так как изменялись и участники рынка. Произошло разделение на крупные и мелкие компании. Большинство мелких компаний, будучи не способными конкурировать по количеству и качеству предоставляемых услуг, уходят с рынка или уйдут с него в будущем. Но этот процесс неизбежен – "тепличные" условия, в которых формировался рынок, исчезли, и компании, не способные существовать в иных условиях, исчезают.

Возможно, со временем возникнет ситуация более жесткой конкурентной борьбы. Рынок Москвы уже достаточно насыщен. Гораздо больший потенциал сохраняется сейчас в регионах – это связано с тем, что мелкие рынки менее интересны продавцам. Но крупные продавцы уже вынуждены идти в регионы с более тесных рынков Москвы и других больших городов.

Собственные продажи "Инвакорпа" в регионах составляют порядка 80% от общего ее оборота (Рисунок 4).
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Рисунок 4. Распределение продаж по регионам за 1996 г. и первое полугодие 1997 г. (удельный вес в %)

В целом же, доля компании составляет, по оценкам г-на Германа, около 5% объема рынка фармацевтических препаратов России. Естественно, эта цифра приблизительна – так как известен объем продаж только в аптечной сети, но не среди дистрибьюторов.

Филиалы

Для региональных потребителей у "Инвакорпа" существует сеть филиалов и дочерних предприятий. Нельзя сказать, чтобы она была хорошо развита – пока существует только 4 дочерние фирмы (в Саратове, Ростове-на-Дону, Перми и Ярославле) и 7 филиалов (в Барнауле и Санкт-Петербурге, во Владивостоке, Нижнем Новгороде, Воронеже, Казани и Улан-Удэ). К концу следующего года число филиалов должно достичь 20 и охватывать практически всю Россию. Доля продаж, осуществляемых филиалами, составляет 20% от общего объема продаж "Инвакорпа". Этот показатель пока не удовлетворяет компанию, и с учетом роста значимости регионов как рынка сбыта фармацевтической продукции компания намерена увеличить долю регионов вдвое относительно объема продаж и впятеро – относительно текущего показателя продаж в регионах.

В экспансии в регионы "Инвакорп" отдает предпочтение именно филиалам. И это не случайно. Дочерние предприятия имеют независимый экономический интерес, который рано или поздно вступает в противоречие в планами головной компании. Естественно, ч о сильная компания в таком развитии событий не заинтересована. По всей видимости, считает директор "Инвакорпа", это естественные этапы развития любого дистрибьютора. Вначале, когда компания только начинает торговую деятельность, инициатива отдается региональному партнеру. Когда компания выходит на определенный уровень продаж, когда у нее возникает соответствующая организационная структура, то более эффективным путем развития становится создание филиалов.

Однако компания не намерена расставаться со своими дочерними предприятиями. В планах ее руководства – искать компромиссы, основанные на общих интересах со своими партнерами.

Справка:

Количественный состав подразделений:
Департамент закупок – 14 чел.
Департамент продаж – 9 чел.
Департамент филиалов – 3 чел.
Департамент аптек – 7 чел.
Бухгалтерия – 9 чел.
Департамент безопасности – 16 чел.
Юридический отдел – 3 чел.
Отдел информационного обеспечения – 5 чел.

Справка:

Общая площадь складских помещений компании составляет 3.800 кв. м. Склад состоит из восьми помещений, из них пять (550, 1000, 200, 200, 500 кв. м.) предназначены для палетного хранения, остальные представляют собой склад-конвейер (500 кв. м), экспедиция (400 кв. м), упаковку (450 кв. м.). В настоящее время активно ведется строительство нового комплекса офисных и складских помещений общей площадью 13500 кв. м. Закончен нулевой цикл и возведен первый этаж. Автомобильный парк компании состоит из собственных и арендованных автомобилей: грузовых машин (грузовых автофургонов) – девять, из них собственных – пять; легковых автомобилей –восемь, из них собственных – пять.
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Инвесторы

Предприятие сразу ориентировалось на то, чтобы быть открытым акционерным обществом. Поэтому говорить о его учредителях директор считает некорректным.

Владельцем крупнейшего пакета акций фирмы является инвестиционный фонд "Сектор-Капитал". Этот фонд был образован крупнейшими европейскими инвестиционными институтами – такими, как Европейский банк реконструкции и развития, IFS, Siemens и ряд других. По словам одного из руководителей фонда Кристена Стейнера, российский фармацевтический рынок является одним из наиболее перспективных мировых рынков, и поэтому западные инвесторы уже сейчас готовы вкладывать средств а в действующие на нем компании. Доля фонда занимает значительную часть акционерного капитала. Продажа столь крупного пакета, произошедшая в конце прошлого года, позволила "Инвакорпу" ликвидировать существовавший на тот момент дефицит оборотных средств. Фонд готов производить дополнительные инвестиции, хотя потребности в этом компания пока не ощущает. Кроме фонда, крупными акционерами "Инвакорпа" (до 10–15% акций) являются также инвестиционный фонд TUSRIF, компания "Орифлейм", группа менеджеров компании и более 2,5 тысяч мелких держателей.

Аудитором Инвакорпа общим собранием акционеров была утверждена аудиторская компания Ernst&Yong.

Инвестиции

Основным объектом собственных инвестиционных вложений "Инвакорпа" является строящийся склад. Потребность в нем для компании стоит очень остро. Пока компания арендует склад, но его площади оказываются недостаточными – особенно в периоды повышенного спроса, когда необходимы большие объемы поставок. "Наша проблема – мы не успеваем развивать инфраструктуру и подтягивать ее под продажи, – говорит г-н Герман. – Только с открытием нового склада мы получим некоторый резерв для дальнейшего развития". Новый склад будет введен в строй в конце следующего года. Инвестиции в его строительство составляют около 10 млн. долл., без учета инвестиций в складское оборудование.

Хотя "Инвакорп" имеет опыт производственной деятельности (в частности, сельскохозяйственные проекты), в ближайшие планы компании не входят инвестиции в производство фармацевтической продукции. Хотя рентабельность проектов, связанных с производством лекарств, достаточно высока (зачастую значительно превышая ту рентабельность, которую "Инвакорп" имеет на торговых операциях), компания пока не стремится заниматься ими. Причин тому две. Во-первых, у предприятия нет уверенности, что вложенные деньги вернутся – или хотя бы вернутся достаточно быстро. "У нас нет лишних денег, а оттягивать деньги из оборота на производство мы не станем", – говорит Вадим Герман. Во-вторых, сама ориентация дистрибьютора на какого-то конкретного производителя кажется неразумной. "Мы пытаемся быть универсальными".

Перспективы

Согласно исследованиям Boston Consulting Group, дистрибьютор фармацевтической продукции должен иметь некоторый минимальный годовой оборот, гарантирующий ему выживание и развитие на рынке. Эксперты BCG оценили этот оборот в 500 млн. долл. Реалистична ли эта цифра для России?

Однако руководство "Инвакорпа" считает, что такой оборот может быть достигнут уже в ближайшие годы. Рынок фармацевтической продукции развивается очень активно и динамично, и доля крупных компаний увеличивается за счет мелких продавцов, которые не могут выдержать конкуренции и поэтому уходят с рынка. В компании была разработана программа развития до 2001 г., которая предполагает выход на объем продаж 487 млн. долл., при этом около 40% продукции компания будет продавать в регионах. "Инвакорп" серьезно заявил о своем намерении стать крупнейшим продавцом лекарственных средств на рынке.

Финансовый анализ компании

Финансовый анализ ОАО Инвакорп составлен на основе квартальных балансов, предоставленных компанией в редакцию журнала.

Структура баланса ОАО "Инвакорп" достаточно типична для торгового предприятия. Большую часть активов объединения составляют не постоянные, а текущие активы, хотя доля этих активов во времени постепенно снижается, изменяясь в течение рассматриваемого периода с 95% до 92%. (Рисунок 5).
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Рисунок 5. Структура активов

Анализ структуры постоянных активов показывает незначительное сокращение доли основных средств (с 6,6% в начале 1997 года до 3,6% на конец второго квартала) и достаточно существенное – более чем в 2 раза – увеличение доли незаконченных капитальных вложений (с 21,5% до 52,5%). Возрастание объема незавершенных капвложений происходит за счет существенных вложений компании в строительство складских помещений.

Основную долю в структуре текущих активов компании составляют две основных статьи для торговых предприятий – товары и счета к получению, в общей сложности составляющие свыше 90% текущих активов. При этом доля товаров постепенно сокращается (с 56,5% до 45,5%) в пользу счетов к получению. Это характеризует изменение торговой политики "Инвакорпа" в пользу работы со "старыми клиентами, которым компания готова представлять отсрочки платежей.

Анализ структуры пассивов показывает, что большую часть составляет собственный капитал, причем его доля постепенно растет с 44,7% до 65,6%. Рост собственного капитала происходит, в первую очередь, за счет роста добавочного капитала. В структуре текущих пассивов свыше 90% занимает также наиболее типичная для торговых предприятий статья – счета к оплате. Почти в два раза с начала года (с 3,5% до 6,3%) возрастает и доля краткосрочных кредитов.

Чистый оборотный капитал компании составляет на конец второго квартала 1997 года 57,4% валюты баланса, что характеризует предприятие с хорошей стороны. Большая часть оборотного капитала финансируется за счет собственных средств. Это позволяет предприятию достаточно гибко работать со своими текущими активами.

Некоторые показатели деятельности ОАО "Инвакорп"

	Показатель
	Значение на конец 1996 г.
	Значение на конец 1 кв. 1997 г.
	Значение на конец 2 кв. 1997 г.

	Коэффициент общей ликвидности
	1,733
	2,096
	2,667

	Коэффициент мгновенной ликвидности
	0,019
	0,029
	0,069

	Коэффициент общей платежеспособности
	 
	0,551
	0,656

	Выручка от реализации
	
	154355611
	99653683

	Точка безубыточности
	 
	57267004
	70022516

	Отклонение от точки безубыточности
	
	62,9%
	29,7%

	Чистая прибыль в общей деятельности
	 
	15,5%
	9,2%


В течение 1997 года наблюдается постепенный рост коэффициентов ликвидности ОАО "Инвакорп", Так, если на начало 1997 года коэффициент абсолютной ликвидности составлял 1,73 (при том, что согласно нормативам он должен быть равен 2), то ко второму кварталу текущего года предприятие вышло на нормальный уровень ликвидности – 2,1, а к началу третьего квартала ликвидность составляла 2,67. Коэффициент мгновенной ликвидности (способность немедленно расплатиться по долгам за счет денежных средств) к концу второго квартала 1997 года равен 0,07, что несколько ниже мировых нормативов (равных 0,1–0,2), однако тот факт, что данный показатель с конца 1996 года растет достаточно быстро, позволяет надеяться, что к концу 1997 года предприятие выйдет на нормальный уровень мгновенной ликвидности (Рисунок 6).
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Рисунок 6. Рост ликвидности ОАО "Инвакорп"

Коэффициент общей платежеспособности (доля собственного капитала в пассивах) составляет на конец второго квартала 0,66, что характеризует компанию как финансово устойчивую.

Запас прочности (отклонение от точки безубыточности в процентах) составляет 10,4% в середине 1997 года. При этом происходит постепенное сокращение запаса прочности в течение года, что связано с некоторым ростом доли постепенных затрат в расходах предприятия.

Средняя прибыльность продаж компании на протяжении первых трех кварталов 1997 года составляет 10,5%, что вполне соответствует норме прибыльности, сложившейся на рынке.

Вопросы и задания

1. Оцените конкурентные преимущества фирмы "Инвакорп", используя матрицы SWOT.

2. Постройте цепочку ценностей для компании.

3. Сформулируйте стратегические цели компании. Как вы оцениваете их реалистичность.
СИТУАЦИЯ 3. КОГДА ТРАКТОРАМ НУЖЕН РЫНОК

[Данная ситуация разработана по материалам Т. Гуровой, опубликованным в газете "Эксперт" (№ 0 от 11 июля 1995 года)]

О Владимирском тракторном заводе много говорили и писали. В известной степени это объяснялось плакатной четкостью примера: на завод приватизировавшийся одним из первых, пришел руководитель новой формации, выпускник Гарвардской школы бизнеса.

Действительно, когда в 1994 году новый генеральный директор пришел на завод, многие считали, что его успех на новом поприще будет лучшим доказательством преимуществ частной собственности по сравнению с государственной и подтверждением того, что нашим менеджерам полезно обучаться на Западе.

Однако реальность оказалась сложнее. Хотя уже в период предвыборной кампании претендент на должность заявлял вполне разумные принципы организации деятельности завода в момент, когда он стал гендиректором, никто (в том числе, по собственному признанию, и он сам) не представлял себе в полной мере, каким образом следует проводить реорганизацию компании.

Рыночная среда – текущее состояние и перспективы
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График 1. Динамика выпуска тракторов на ВТЗ

На графике 1 показана помесячная динамика производства тракторов на ВТЗ. В первой половине 1994 года уровень выпуска был очень низок – всего 15–25% от максимальной загрузки. В августе-сентябре произошел существенный рост производства – почти до 50% от максимальной загрузки. Ясно, что за несколько месяцев невозможно провести кардинальную модернизацию компании. Ее и не было, рост выпуска был достигнут практически только за счет одного фактора – нормализации денежного обращения. Прежде всего, для расшивки узких мест в финансовых потоках удалось открыть кредитную линию в Мосбизнесбанке (в августе – на $6 , в ноябре кредит был увеличен до $10 млн.). Кроме того, началось внедрение оперативного финансового контроля, управления и планирования в диапазоне от недели до года, что позволило ускорить обращение средств, сократить дебиторскую задолженность (ужесточив отношения с потребителями). Акцент на совершенствовании управления финансами был совершенно оправдан: только при наличии достаточных средств хотя бы для оборота можно строить планы комплексной реорганизации.

Однако после достижения локального пика уже в первом квартале 1995 года производство стало падать (см. график 2). С поправкой на сезонность результаты января-февраля могли еще не вселять беспокойства. Однако данные за март-апрель уже явно свидетельствовали, что наметилась тенденция к снижению производства.
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График 2. Динамика цен на тракторы Т25Ф (без НДС)

Это снижение в первую очередь было связано с повышением цен на тракторы. На графике 2 показана динамика цен на трактор Т25А в 1994–1995 годах. Если в 1994 году компания поднимала цены существенно медленнее, чем росли цены в среднем в стране (средний темп роста цен на трактор составил примерно 7,5% в месяц при инфляции 10%), то в 1995 году было принято решение о резком подъеме цен (средний темп роста на владимирский трактор за шесть месяцев текущего года составил 16,6% при примерно таком же, как в прошлом году, уровне инфляции).

Отчасти ценовая политика компании была вынужденной. Рост цен на продукцию ВТЗ долго отставал от роста цен на закупаемые им ресурсы по словам заместителя генерального директора по экономике, в 1994 году отпускные цены на тракторы выросли в 2,4 раза, на двигатели – в 2,13 раза, в то время как цены на закупаемые материалы и комплектующие выросли в среднем в 3,87 раза. Особенно сильное давление на издержки оказывали металлурги. Улучшение конъюнктуры на мировых рынках металлов позволило металлургам без ущерба для себя переориентироваться на экспорт и соответственно на мировой уровень цен. Таким образом, западные рынки опосредованно ужесточили условия работы отечественных производителей сельхозтехники. Противостоять этому ценовому давлению поставщиков на уровень прибыльности компании можно было проводя активный поиск других источников ресурсов (что по мере возможности и делал ВТЗ) и повышая цены на свою продукцию. Кроме того, чрезмерные для текущего уровня производства постоянные издержки завода все время толкали цены вверх. И наконец, успехи в повышении уровня производства могли создать иллюзию устойчивого расширения сбыта.

Однако реакция рынка оказалась весьма неприятной – в ответ на быстрый рост цен спрос резко снизился. По мнению руководителя службы маркетинга и сбыта, предельный уровень цен на владимирский трактор для внутреннего рынка составлял летом 1995 года 12 млн. рублей. Рост цен выше этой отметки существенно снизил объем продаж. По оценкам экспертов, эластичность спроса на тракторы по цене больше единицы – примерно 1,25–1,5. Таким образом, основное производство компании оказалось по влиянием двух неблагоприятных факторов – ростом издержек, с одной стороны, и сильно эластичным спросом – с другой.

В условиях высокоэластичного рынка сбыта и высоких постоянных издержек избыточный рост цен мог только ухудшить финансовые показатели деятельности компании. Схематично сложившаяся ситуация отражена на графике 3.
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График 3. Схематичное изображение кривых издержек на единицу продукции и спроса на тракторы ВТЗ

Другим не столь явным и быстродействующим следствием повышения цен на основную продукцию стало ухудшение конкурентного статуса ВТЗ как на внешнем, так и на внутренне рынке.

До сих пор владимирский трактор в конкурентной борьбе за потребителя выигрывал благодаря относительно низкой цене. На внутреннем рынке основную конкуренцию владимирским тракторам составляют минские: они несколько дороже, но по мощности превосходят владимирские и, соответственно, более универсальны. При сближении цен потребитель отдает предпочтение минским тракторам.

Естественно, еще сильнее конкуренция с западными аналогами. И здесь цена перестала быть преимуществом, а качество осталось прежним. Так, цена трактора фирмы "Дойц" составляет порядка 8–9 тыс. долларов, аналогичного владимирского – около 6 тыс. долларов. Не говоря о возможности потери части внешних рынков, такая ситуация создает опасность экспансии иностранных компаний на рынке внутреннем, по мере того как наше сельское хозяйство начнет оживать.

Дополнительным и сильным тормозом производства будет происходящее укрепление рубля. Контракты, заключенные зимой, оказались невыполненными в новых условиях. По словам генерального директора, сельхозмашиностроители по крайней мере еще 10 лет будут нуждаться в слабом рубле. Для повышения конкурентоспособности этого сегмента российского хозяйства за счет усовершенствования основной продукции, к которому подталкивает машиностроителей крепкий рубль, требуются деньги, устойчивость и время.

Произошедшие за последний год изменения в динамике производства можно проиллюстрировать условным графиком 4.
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График 4. Ограниченные улучшения в работе компании не дают кардинального изменения тенденции

Быстро снижающаяся тенденция, вызванная ограничениями внутреннего спроса вследствие совершенствования финансовых потоков, осуществленных в 1994 году, изменилась на более высокую тенденцию, но также снижающуюся. Для того, чтобы добиться растущей тенденции выпуска, необходим более глубокие изменения как в самой компании, так и во внешней среде. Совершенно очевидно, что нельзя увеличить выпуск, одновременно повышая доходы, выпуская ту же продукцию с той же технологией в тех же конкурентных условиях.

Стратегия и тактика выхода из кризиса

Основным фактором, ограничивающим возможности роста производства, являются ограничения по сбыту. Часть этих ограничений (сравнительно небольшая) может быть снята усилиями завода, другие требуют согласованных действий всех производителей сельхозтехники, но без разумной госполитики в этом сегменте рынка обойтись нельзя.

При формировании общей стратегической линии компании руководство ВТЗ оценивает возможности изменения важнейших управляющих факторов на трех уровнях: компании, рынка продукции сельскохозяйственного машиностроения в целом и на уровне государственной политики.

Ориентация компании на рынок. В самом общем виде принцип новой стратегии ВТЗ как отдельно взятой компании формулируется так: добиваться максимального соприкосновения с рынком всех звеньев производственной цепочки. Люди должны знать, на какой рынок они работают.

Выделены четыре основных направления совершенствования работы завода: финансовый менеджмент, реорганизация структуры компании (дивизиональность), производство (снижение издержек и выпуск новой продукции), развитие маркетинга и сбыта. Работа по всем четырем направлениям должна по идее расширять возможности сбыта продукции как внутри СНГ, так и в дальнем зарубежье.

Подход к совершенствованию управления финансами описан выше. Следует принять во внимание тот факт, что компания берет только валютные кредиты, прибегая к рублевым лишь в исключительных случаях, и на короткое время.

Суть модернизации организационной структуры – придание самостоятельности подразделениям, перенос ответственности за принятые решения на как можно более низкий уровень. Генеральный директор считает, что предприятие с численностью занятых 10–12 тыс. человек неуправляемо, а его структура недостаточно гибка. По его мнению, нормальный размер самостоятельной организационной единицы – 2–2,5 тыс. человек. Поэтому руководство стремится придать коммерческую самостоятельность всем подразделениям, которые к этому готовы. Хотя степень дивизиональности предполагается разная. Не основные хозяйства получили практически полную самостоятельность вплоть до собственного расчетного счета в банке. За головной компанией остается только обязательство осуществлять крупные инвестиции, если потребность в них будет признана.

Выделение в самостоятельные единицы основных производственных подразделений оказалось затруднительным. Собственно, скорее всего все и ограничится избавлением от вспомогательных производств, с тем чтобы можно было сосредоточить усилия на основных. Излишняя изолированность подразделений в условиях перехода к реализации стратегии роста (а на это направлены все усилия) и ограниченных ресурсов может оказаться только тормозом. Такого мнения, в частности, придерживается руководитель отдела маркетинга и сбыта. Его аргумент – нельзя разбивать отдел маркетинга (на два направления – тракторы и двигатели), пока кадры еще не готовы к самостоятельной деятельности. Слишком мало людей, которые могут квалифицированно выполнять работу по маркетингу и противостоять нажиму производственников.

Обновление продукции. Руководство ВТЗ считает, что сегодня нет резервов для снижения издержек – все, что лежало на поверхности, уже сделано. Дальнейший прогресс возможен только на пути технологических изменений.

По мнению руководства предприятия, единственная возможность устойчиво улучшить конкурентные позиции завода – это создать новый, более мощный трактор, удовлетворяющий более широкий круг потребителей. Это позволит без ущерба для сбыта проводить менее сдержанную ценовую политику. Новый образец трактора мощностью 45 л.с. уже есть. Под него разработан бизнес-план, который будет предъявлен потенциальным инвесторам. Однако пока особого энтузиазма как со стороны российских банков, так и со стороны иностранцев не чувствуется.

Все новые разработки на заводе осуществляются в тесном контакте со службой маркетинга, которая взяла на себя функции изучения потребностей рынка (причем с учетом различий отдельных сегментов) и передачи конкретных требований к параметрам моделей по всем звеньям технологической цепочки.

Создание рынка в рамках сегодняшнего представления руководства ВТЗ включает в себя: создание сети сбыта и системы поддержки потребителя, лизинговой компании и корпоративного объединения производителей сельхозмашиностроения.

Руководство завода отдает себе отчет в том, что распыленному и бедному рынку потребителей продукции сельскохозяйственного машиностроения надо не только предложить хороший товар, дабы повысить свой конкурентный статус. Этот рынок нужно буквально создать: довести товар до потребителя, создать условия для его постоянного технического обслуживания и, наконец, дать потребителю денег, чтобы он мог этот товар приобрести.

Поэтому первостепенное значение придается развитию эффективной службы маркетинга и сбыта. Владимирскому тракторному в этом смысле повезло. Работу по созданию собственной дилерской сети, которая должна распределять продукцию завода по всей номенклатуре, была начата еще до перестройки. Десять дилеров со своими ремонтными заводами, обслуживающие ВТЗ с 1985 года, работают и сейчас. Кроме того, сеть дилеров значительно расширена отчасти за счет ушедших от Кировского и Минского заводов (которые были не в состоянии их поддерживать). На сегодняшний день у ВТЗ 160 дилеров, продающих тракторы, с которыми компания работает по прямым договорам, а также 5–6 региональных представителей-дистрибьюторов. В идеале руководитель маркетинга видит свою системы так: 60–70 дистрибьюторов и 900 дилеров.

Основной принцип функционирования дилерской сети, по словам руководителя службы маркетинга, следующий: "Если трактор продан, то он всегда должен быть под контролем". Поэтому предполагается создать дилерскую сеть, которая будет оснащена системой пунктов для обмена техники, ремонтных заводов, служб материально-технического обеспечения.

Значимость хорошей распределительной сети настолько велика, что даже в условиях ограниченных финансовых ресурсов ВТЗ готов предоставить своим дилерам финансовую помощь вплоть до прямого выкупа. Хотя последнее не приветствуется: независимый дилер лучше работает.

Работоспособная и закрытая дилерская сеть – серьезное конкурентное преимущество для завода типа ВТЗ, даже в борьбе с внешней экспансией. "Чтобы влезть в рынок, надо иметь сеть, в первую очередь – сеть обслуживания" – лозунг службы маркетинга.

Первая попытка создания лизинговой компании в 1994 году была безуспешной. Для лизингового фонда требовались государственные деньги (использование коммерческого кредита неприемлемо для сельского хозяйства), а государственные структуры, мягко говоря, не проявили заинтересованности к этому проекту – деньги в конце концов были истрачены на другие цели. По оценке специалистов завода, лизинг может пойти при реальной процентной ставке не более 10–15% годовых. Поэтому, скорее всего и в будущем участие государства деньгами или льготами для кредиторов будет необходимо. Однако в ближайшие годы лизинг – единственное средство существенно расширить платежеспособный спрос на отечественном рынке. По-видимому, рано или поздно правительство, признает полезность лизинговых схем.

Как только возможности расширения рынка сбыта продукции для сельского хозяйства станут более ощутимыми, смежники, в первую очередь металлурги, смягчат свои ценовые претензии на внутреннем рынке и почувствуют необходимость к наращиванию выпуска, что даст дополнительный толчок к росту широкого круга предприятий.

Следующим пунктом программы по усовершенствованию рынка, на котором работает ВТЗ, является объединение чуть ли не всех производителей сельскохозяйственного машиностроения бывшего СССР в единую корпорацию (как сейчас модно говорить – ФПГ). Это прежде всего позволит ограничить избыточную для сегодняшнего рынка конкуренцию среди отечественных производителей. Несмотря на колоссальную потребность в обновлении парка оборудования для сельского хозяйства, очевидно, что ограниченный деньгами потенциал рынка сбыта не позволит в ближайшем будущем полностью загрузить мощности всех существующих заводов. Более предпочтительной была бы согласованная политика производства, модернизации предприятий и сбыта всей гаммы производимой продукции с использованием общей дилерской сети. Согласованная политика повысила статус этого сегодня экономически и политически слабого сектора производства. Что облегчило бы получение денег для инвестиций, ограничило бы давление на издержки высоких цен на металлы и, наконец, позволило бы эффективно проводить политику поддержки сельского хозяйства и ограничения роста курса рубля.

Тем не менее необходимо сказать, что сколь бы энергично ни пытались производители сельхозтехники модернизировать свои компании, нынешнее плачевное состояние аграрного комплекса не позволит им работать стабильно и эффективно. Директор убежден, что государство больше не может игнорировать интересы сельского хозяйства. По его мнению, в ближайшие два года аграрии будут серьезно поддержаны. Только тогда, по сути, потенциальный спрос на технику станет реальным.

Вопросы и задания

1. На какую управленческую систему ориентировался ВТЗ?

2. Какие стратегии являлись для завода приоритетными в середине 90-х годов?

3. Определите стратегические зоны хозяйствования ВТЗ.

4. Чем определяется привлекательность стратегических зон хозяйствования для ВТЗ и как оценить конкурентный статус завода?

5. Проанализируйте ценовую политику ВТЗ в 1994–95 годах и оцените.
СИТУАЦИЯ 4. "ПРОТЕК" – "ИНВАКОРП": ПОЛОЖЕНИЕ В КОНКУРЕНЦИИ

[Данная ситуация разработана на основе отраслевых обзоров и материалов, опубликованных в журнале "Remedium" в 1997 году.]

Краткое описание компании "ИНВАКОРП"

Второй по величине импортер лекарств в Россию

Предыстория

Компания "Инвакорп" была основана в декабре 1991 г. с уставным капиталом 500 тыс. долл. Первоначально она имела пятерых владельцев. Пытаясь найти свою нишу на рынке, компания многократно пробовала себя в разных сферах торговли и дистрибуции, пока в 1992 г. руководители не обратили внимание на растущий спрос на лекарства в России и отсутствие лицензионной системы. Компания моментально воспользовалась ситуацией и закрепилась на рынке.

В отличие от "Протека" "Инвакорп" – публичная компания [Публичная компания – акционерное общество открытого или закрытого типа, акции которого периодически появляются на рынке], поэтому руководство могло обеспечивать рост путем не только заемного финансирования, но и продажи существующих и дополнительно эмитированных акций. У компании не было преимуществ "Протека" при заключении консигнационных соглашений и "Инвакорп" осуществлял поставки на обычных коммерческих условиях.

"Инвакорп" – публичная компания со стратегически мыслящим руководством, что редкость в России. Это помогло в привлечении капитала через продажу пакетов акций.

В ноябре 1996 г. компания продала 27% акций инвестиционному фонду "Сектор Капитала", а в начале 1997 г. – Российско-Американскому фонду и компании "Орифлэйм", получив 5 и 2 млн. долл. соответственно.

Собственники акций

Сейчас компанией владеют 2700 акционеров. Уставный капитал составлял 31 млн. долл. и был поделен на 82 200 обыкновенных акций (по состоянию на октябрь 1997 г.).
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Доли поставки лекарственных препаратов

	Страна
	1996
	Ранг
	1 кв. 1997
	Ранг
	2 кв. 1997
	Ранг

	Польша
	17,75
	2
	10,57
	4
	5,62
	6

	Венгрия
	18,96
	1
	12,44
	2
	13,65
	2

	Австрия
	2,51
	13
	1,25
	16
	1,80
	13

	Украина
	2,78
	9
	4,80
	8
	6,10
	5

	Швейцария
	2,53
	12
	3,28
	9
	4,70
	8

	Франция
	4,79
	6
	7,60
	6
	3,14
	9

	Россия
	15,92
	3
	19,98
	 
	31,66
	14

	Индия
	2,61
	10
	1,60
	1
	1,56
	4

	Словения
	12,16
	4
	12,10
	13
	7,56
	16

	Македония
	2,39
	14
	1,27
	3
	1,39
	3

	Германия
	6,00
	5
	5,10
	15
	8,05
	3

	Болгария
	3,39
	7
	2,26
	7
	2,84
	11

	Бельгия
	0,08
	18
	0,08
	12
	1,20
	17

	США
	2,16
	15
	8,15
	18
	4,17
	7

	Великобритания
	1,50
	16
	2,86
	5
	1,40
	15

	Чехия
	2,56
	11
	1,52
	11
	2,15
	12

	Нидерланды
	0,62
	17
	0,35
	14
	0,80
	18

	Другие
	3,10
	8
	3,00
	17
	3,10
	10


Источник: "Инвакорп"

Компания получает денежные кредиты от поставщиков с отсрочкой платежа на 60–120 дней (чаще всего 90 дней). Предоставляются скидки в размере от 3 до 25% (при средней – 15%), зависящие либо от размера заказа, либо условий кредита.

Рост продаж

Объем продаж вырос с 10 млн. долл. в 1994 г. до 42,5 млн. – в 1995 г. и 59,5 млн. – в 1996 г.

В течение первых трех кварталов 1997 г. продажи уже превзошли уровень всего 1996 г. По предварительным результатам за 1997 г. рост составит 60% (95 млн. долл.).
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Планы компании

	Объем продаж, млн. долл.
	1996
	1977
(прогноз)
	2001
(прогноз)

	
	59,55
	100,5
	500

	Чистая прибыль, млн. долл.
	5,46
	9,72
	16


Источник: "Инвакорп"

Дистрибьюторская сеть

Компания арендует штаб-квартиру в Москве со складами общей площадью 3,8 тыс. кв. м., региональные склады расположены в Саратове, Ярославле, Ростове-на-Дону, Санкт-Петербурге, Барнауле, Воронеже, Казани, Нижнем Новгороде, Владивостоке и Улан-Удэ.

"Инвакорп" оборудована центральной компьютерной сетевой системой, позволяющей отслеживать поставки, платежи и исполнение контрактов.

Средняя стоимость запасов на складах составляет 20 млн. долл. Период от размещения заказа до конечного потребителя не превышает трех месяцев, а средний оборот запасов со склада в дистрибьюторскую сеть – один месяц.

Компания имеет в собственности или арендует автотранспорт, но иногда осуществляет поставки по железной дороге либо по воздуху.

Сейчас в прейскуранте компании 2500 наименований. Важно отметить, что с 1992 г. по III квартал 1996 г. "Инвакорп" распространял только импортные лекарства. Основные поставки приходятся на 17 стран, перечисленных ниже.

С конца 1996 г. было добавлено около 1 тыс. препаратов отечественного производства, так как клиенты нуждались в более дешевых аналогах.

Компания отмечает, что с российскими поставщиками и производителями очень тяжело работать из-за нерегулярности поставок. Но неоспоримость их ценовых преимуществ и постоянный спрос на рынке привели к тому, что доля отечественных лекарств возросла с 16% в конце 1996 г. до нынешнего 32%-ного уровня.
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Программы улучшений

Центральный склад компании не отвечает современным требованиям не только из-за ограниченности площадей, но и из-за размещения на разных этажах, что не подходит для накопления заказов.

В настоящий момент в процессе строительства находится новый центральный комплекс в Москве общей площадью 13,5 тыс. кв. м, стоимостью 10 млн. долл., включающий здание конторы и склады. Новое помещение будет иметь лучшую складскую систему с современным загрузочным модулем и контролем запасов.

Финансирование комплекса осуществляется из сумм пятилетнего займа, полученного по ЛИБОР плюс 700 пунктов. Компания в состоянии обслуживать заем на таких условиях, но вполне вероятно сможет найти и лучшие возможности.

Стратегия

Для расширения сети в 1998 г. планируется открыть 20 новых филиалов. Рост продаж будет происходить за счет новых рынков, причем будет увеличиваться доля дешевых лекарств. Компания планирует продавать 50% импортных и 50% отечественных лекарств. Вполне вероятно, что возрастает количество наименований препаратов, так как, моделируя компанию по американскому образцу, руководители "Инвакорп" стремятся довести свой прейскурант до 10 тыс. наименований.

* * *

Краткое описание компании "ПРОТЕК"

Крупнейший оптовый продавец в России

Предыстория

"Протек" – крупнейший оптовый поставщик лекарств в России. Компания основана в 1990 г. пятью партнерами, изначально вовлеченными в продажу компьютеров. В 1993 г. они осознали, что вакуум, образовавшийся в результате краха централизованной системы снабжения, должен быть заполнен коммерческими организациями.
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Компания оказалась в правильном месте в правильное время. С исчезновением СЭВ восточноевропейские производители готовых форм обнаружили, что практически потеряли рынок бывшего СССР. "Протек" установил прочные деловые связи с венгерской компанией "Гедеон Рихтер", что стало по сути первым большим прорывом. Препарат кавинтон постоянно занимает второе место по продажам в России, уступая лишь другому венгерскому препарату – но-шпе, производимому компанией "Хиноин".

Доля оптового рынка, занимаемого "Протеком", составляет около 8%, что в 1,4 раза больше, чем в 1995 г. Этот рывок удалось сделать благодаря увеличению количества предлагаемых препаратов с 1800 в 1995 г. до 4000 к 1997 г. В этот список входят как импортные, так и отечественные препараты.

В компании отметили, что самыми надежными ее российскими партнерами являются "Акрихин", "Нижфарм", заводы "Ай-Си2Эн" и "Мосхимфармпрепараты".
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Помимо основного склада в Москве (площадью 35 тыс. кв. м.) компания создала еще 30 в крупнейших городах страны. В Москве работает 600 человек и еще 550 – в регионах.

Первоначальный успех может быть отнесен на счет возможности получать на консигнацию лекарства от основных поставщиков, в частности от "Рихтера". Это было в высшей степени удобно для производителей, которые хотели завоевать долю рынка, не открывая своих центров оптовых продаж. "Протек" в этом случае мог не отвлекать больших оборотных средств в запасы. До сих пор по этой схеме компания получает до 25% лекарств.

Первоначальный успех может быть отнесен на счет возможности получать на консигнацию лекарства от основных поставщиков, в частности от "Рихтера". Это было в высшей степени удобно для производителей, которые хотели завоевать долю рынка, не открывая своих центров оптовых продаж. "Протек" в этом случае мог не отвлекать больших оборотных средств в запасы. До сих пор по этой схеме компания получает до 25% лекарств.

[image: image113.png]Konnuecrso ¢pnnnanos "lMporexa”

35 32
30
25

15
10 9
5 2

1994 1995 1996 1997

UcTouHuk: "MpoTtek”




Условия соглашений между "Протеком" и его партнерами (как производителями, так и дистрибьюторами) пересматриваются один-два раза в год.

"Протек" подтвердил, что на ранних этапах реформ (1992–1993 гг.) торговые наценки составляли 45% и выше в зависимости от региона. Теперь же средняя оптовая наценка равна 30–35% и еще 30–35% добавляют розничные торговцы.

В силу исключительных позиций компании на рынке другие оптовые продавцы используют цены "Протек" как эталон для установления собственных цен. Однако с развитием конкуренции происходит выравнивание торговых наценок.

Управление запасами

Средний оборот запасов для компании составляет три месяца, которые включают следующие периоды:

1 неделя – доставка из Будапешта, например, в Москву,
2 недели – таможенная очистка,
3–4 недели – сертифицирование,
4 недели – доставка в регионы,
1 неделя – продажа конечному потребителю.

Средний срок поставки лекарств составляет два месяца, в течение которых остаются неизменными цены прейскуранта.

Компания расширяет систему льгот для своих клиентов, предоставляя им отсрочки платежа на 30–45 дней или скидки в виде дополнительной поставки товара. "Протек" утверждает, что почти все московские аптеки являются его крупнейшими покупателями, они же – самые плохие плательщики, задерживающие оплату более чем на три месяца. Это связано с тем, что многие поставляемые лекарства входят в список бесплатных или льготных. Разницу аптекам компенсирует Московское правительство с большими задержками.

Преимущество компании заключается в том, что оно являлось первым коммерческим дистрибьютором, и база ее партнеров росла вслед за ростом рынка. Солидные партнерские отношения с покупателями особенно важны в России и создают компании условия для дальнейшего развития.

Рост продаж
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"Протек" продемонстрировал захватывающий рост продаж в 1995 г. на 120%, в 1996 г. – на 64% и в 1997 г. – на 58%. Очевидно, что отчасти это результат роста рынка, отчасти – резкого увеличения номенклатуры предлагаемых лекарств. В настоящий момент "Протек" закупает около 25% препаратов у российских производителей. Эта доля будет увеличиваться по мере того, как отечественные заводы будут заполнять 30%-ную нишу дефицита предложения лекарств, предлагая конкурентные цены на джейнериковые аналоги.

Стратегия и перспективы

Компания планирует открыть еще 15–20 региональных контор и дистрибьюторских центров в течение 12–18 месяцев. Ее руководители полагают, что в некоторых областях еще нет серьезной конкуренции, а мелкие оптовики не могут предложить покупателя такую же номенклатуру препаратов и серьезную систему скидок. В компании считают возможным увеличить количество препаратов до 8000. Как только региональные конторы достигнут определенных результатов, объем продаж компании может подскочить еще на 68% в 1998 г. Далее ожидается период стабильного роста.

В следующие шесть месяцев "Протек" планирует приступить к частному размещению 10% новой эмиссии для финансирования следующей стадии экспансии. Для компании, которой сейчас владеют пять лиц, это серьезный стратегический шаг. Мы ожидаем, что многие частные компании вскоре пойдут по тому же пути. "Протек" сейчас учится открытости и охотно сотрудничает в предоставлении информации.

Основные поставщики лекарств

	Страна
	% в общих поставках

	Венгрия
	20

	Польша
	9

	Западная Европы
	30

	Россия и СНГ
	25

	Другие
	16


Источник: "Протек"

Вопросы и задания

1. Оцените позиции фирм "Протек" и "Инвакорп" на рынке России в середине 90-х годов.

2. Как изменятся конкурентные позиции фирм к 2000 году при прогнозируемом росте рынка на 30% (сокращении рынка на 25%)? Оцените рыночные позиции фирм в 1996 году и в 2000 году, используя матрицу Бостонской консалтинговой группы (BCG).

3. Проведите сравнительный анализ сильных и слабых сторон фирм.

4. Какие возможности создает внешняя среда и каковы возможное угрозы?
СИТУАЦИЯ 5. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ФИРМЫ

"Апекс" (Apex), как и многие небольшие частные фирмы, отражает индивидуальность владельца и его стремление совершенствовать свое мастерство в управлении делами компании. "Апекс" – компания, стремящаяся во всем быть на передовых рубежах, использовать современные методы и средства управления.

"Апекс" – это завод по производству особой электропроволоки, работающий на различных рынках. Данный сектор промышленности состоит из 30 конкурирующих компаний с совокупным годовым оборотом 600 млн. долл. На долю первых четырех компаний приходится 70% годового оборота. Средний реальный темп роста продаж 2%, а в условиях увеличения инфляции – более 5%.

"Апекс" предлагает готовую конкурентоспособную продукцию к реализации на различных рыночных сегментах.

Организационная структура управления фирмой следующая:
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После возвращения из отпуска президент фирмы Билл Смит собрал исполнительный комитет.

– Я думаю, что мы можем гордиться итогами второго квартала. Мы сегодня собрались, чтобы решить, что нам следует предпринять для расширения нашей деятельности. Если мы не хотим, чтобы нас поглотили конкуренты, мы должны вырасти.

– Я думаю, – сказал Джо Томпсон, – что мои продавцы проделали хорошую работу.

– Хорошо, если бы Вы их попросили собрать все счета за последние 90 дней, тогда дело не выглядело бы так плохо, – возразил Том Роджерс.

– И еще, Джо. Ваши дистрибьюторы с Западного побережья начинают действовать как покупатели вместо того, чтобы быть служащими. Я могу сказать прямо, что если бы Боб Ивин не организовал магазин при заводе, дело могло идти все хуже и хуже.

– Подождите, Том, – прервал Билл. – Я знаю, что Вы с Джо заслуживаете быть выслушанными, но мне надоело постоянно возвращаться к одним и тем же проблемам. Нам необходимо направить наши мысли в одно русло. Мне представляется целесообразным разработать несколько направлений развития, по которым мы можем идти, если наша компания хочет преуспеть в бизнесе.

– Если Вы опять собираетесь открыть дискуссию о планировании, то лучше нам остановиться на чем-нибудь конкретном, – раздраженно ответил Джо. У меня нет времени гоняться за моими продавцами, искать ложку для еды нашим дистрибьюторам, обеспечить активную продажу собственными силами и при этом планировать все это.

– Остынь, Джо, – сказал Билл, вставая. – Я знаю, тебе тяжело, но если ты поймешь это сейчас, может быть, тогда сможешь организовать продажи на более высоком уровне.

– Хорошо, – сказал Том. – Только на прошлой неделе Ивин опять жаловался, что не может планировать производство, не имея прогноза продаж.

– У него есть прогноз, – вскрикнул Джо. – Я ему говорил, что мы можем распродать завод. Что он еще хочет?

– Стой, – сказал Билл. – Так мы ничего не достигнем. Давайте продолжим эту беседу за обедом.

За обедом Томпсон сказал:

– Билл, Том и я говорили о твоих издержках. Мы предлагаем реально взглянуть на ситуацию. Мы составили список того, в чем наши сильные и слабые стороны.

Том продолжил разговор:

– У нас достаточно хорошее положение с кредитами, однако 75% наших счетов еще не оплачены, что вредит движению наличности. Если ситуация не изменится, наше финансовое накопление будет нестабильным. Торговая скидка, предоставляемая "Мечинг Империал", явно завышена. Необходимо снизить ее с 20 до 10–15%. Наша валовая прибыль до уплаты налогов составляет 4%, хотя средняя по отрасли – 8%. Рентабельность собственного капитала – 7,7%, а наша задолженность превышает собственный капитал в 1,5 раза. Если мы не будем лучше работать, нас ждут большие неприятности.

Коммерческий директор Джо Томпсон привел ряд интересных цифр:

– Наш объем продаж за последние 12 месяцев составил 17,5 млн. долл. География продаж следующая: 50% объема продаж – в радиусе 100 миль от завода; 20% приходится на район Среднего Запада, 10% продано на Севере, 20% сильно разбросаны по регионам, причем 12% средств из этого объема поступило от наших дистрибьюторов с Западного побережья.

Если рассматривать номенклатуру нашей продукции, то 25% поступлений приходится на проволоку большого диаметра, 59% – на проволоку среднего диаметра и только 16% – на тонкую проволоку. Правда, доход от продаж весовой единицы тонкой проволоки в четыре раза выше, чем от остальных видов продукции. Наши дистрибьюторы, по их отчетам, продают 60% тонкой проволоки. 50% наших постоянных клиентов дают нам 80% всех поступлений. Счета, которые Вы контролируете лично, Билл, составляют 40% нашего объема продаж.

– Джо, мне действительно очень приятно, что Вы с Томом с таким энтузиазмом взялись за дело. Эти показатели нам необходимы при разработке любого вида плана. Наша фирма ориентируется на требовательных клиентов. Мы идем на удовлетворение почти всех требований. Например, Ивин закрыл производство № 2 на прошлой неделе, переключившись на выполнение задания для фирмы "Дитс" в Дес Майнесе. Иногда меня одолевают сомнения, а тот ли это путь, но мы идем навстречу клиентам. У нас лучшее время доставки продукции в отрасли. Наш средний показатель – пять недель, а у остальных предприятий он близок к девяти неделям. Качество нашей готовой продукции достаточно хорошо, даже наши клиенты редко спорят с нами по этому поводу. У нас работает группа квалифицированных специалистов, и мы достаточно много сделали, чтобы сохранить их. Вы помните, что, когда наши дела были плохи, мы уберегли наше предприятие от массовых увольнений.

Я верю, что наши соседи, также как и мы, заботятся об экологии. Мы управляем "чистым" заводом и проявляем достаточно активности в общих делах. Мы имеем отличное оборудование. Последние приобретения идеально подходят к нашему производству. Это высокопроизводительные станки, хотя и не самые скоростные, но они дают нам возможность быстрой переналадки и обеспечивают потрясающую гибкость в производстве.

Пока Квин, к сожалению, не может обеспечить снижение брака при производстве, а это обходится нам достаточно дорого. Мы выбраковываем 30% выпуска. Стоимость повторной переработки брака составляет 10% от цены чистого сырья, идущего на изготовление продукции. У нас нет никакого прогноза, хотя, может быть, он нам и не нужен. Квин утверждает, что он не имеет возможности эффективно планировать производство. У нас не более чем на 1,5 млн. долл. запасов готовой продукции и сырья, а это ничтожно мало.

Объем продаж 140 млн. долл. и нам нужно больше следовать их примеру в политике ценообразования и ведения дел. В конце концов у нас небольшая хорошая компания и нашим ориентиром должно быть увеличение объема продаж и через капитализацию прибыли – расширение производства.

– Но что же с нами будет, Билл, скажем, лет через пять? – спросил Джо.

– Это может прозвучать, как принятие желаемого за действительное, но я хотел бы видеть годовой оборот в 30 млн. долл. с прибылью до уплаты налогов в 20%. Я не проверял вычисления, но хотел бы видеть рентабельность собственного капитала на уровне 25%, а рентабельность активов – 10%.

На этом дискуссия закончилась.

Дополнительная информация: характеристика отрасли

Продажи: общий объем продаж в стоимостном выражении – 600 млн. долл.; общий объем продаж в натуральном выражении – 470 млн. фунтов; средняя цена 1 фунта продукции – 1,27 долл.

Продукция: широкий ассортимент продукции с небольшим, но определенным различием в размере, можно разделить на три класса:

	Проволока
	Объем продаж, млн. долл.
	Доля в общем объеме продаж, %
	Объем продаж, млн. фунтов
	Доля в общем объеме продаж в натуральном выражении, %
	Прирост за 5 лет, %
	Средняя цена 1 фунта, долл.

	Крупная
	340
	56,7
	340
	72,3
	1
	1,00

	Средняя
	170
	28,3
	110
	23,4
	5
	1,55

	Тонкая
	90
	15,0
	20
	4,3
	13
	4,50

	Общий итог
	600
	100
	470
	100
	19
	–


Рынок: продукция – компоненты для подсборки и сборки широкой номенклатуры товаров, используемых в следующих областях:

· автомобильное производство;

· детали для сельскохозяйственных машин;

· конвейеры;

· механические станки;

· электронно-компьютерное оборудование;

· оборудование для холодильных установок;

· электронно-измерительное оборудование;

· трансформаторы;

· переключатели;

· промышленные контролеры;

· моторы и генераторы;

· многое другое...

Состав отрасли промышленности: в отрасли 30 компаний. Пять лет назад их было 43. На первые четыре компании приходится 70% общего объема продаж:

	Первые четыре компании
	Доля на рынке, %
	Объем, млн. долл.

	"Импер"
"Бест"
"Вайт"
"А энд К"
	23
20
17
10
	138
120
102
60

	
	420


Распределение: продукция реализуется как непосредственно для подсборки, так и производителям оригинального производственного оборудования. Продажи осуществляются непосредственно производителями через свою сбытовую сеть и дистрибьюторов.

"Импер" имеет 172 продавца и 20 дистрибьюторов, "Бест" – 192 продавца, но дистрибьюторов у фирмы нет, "Вайт" – 165 и 25 соответственно и "А энд К" – 125 и 5.

Финансовые показатели компании "Апекс" (в млн. долл.)

	Чистые продажи
Валовая прибыль
Рентабельность продаж

Себестоимость товаров:
Материалы
Прямые расходы на рабочую силу
Накладные расходы
ИТОГ

Энергоносители
Прибыль до уплаты налогов (в % – 4,0)
	17,5
2,1
12%
9,1
5,6
0,7
15,4

1,4
0,7
	Общий счет доходов:
Чистые продажи
Переменные издержки
Производства
Валовой доход
Валовой доход
Чистые продажи
Постоянные издержки

Общие капитальные вложения:
Основной капитал
Материальные запасы
Счета дебиторов
ИТОГ
	17,5
14,7
2,8
16%
2,1
17,50
1,50
4,25
23,25


Доля на рынке компании "Апекс" – 2,9% от общих продаж. Она имеет 14 прямых продавцов и реализует свою продукцию через четырех дистрибьюторов Западного побережья.

Из 700 прямых покупателей продукции компании первые 25 делят 50% всех поступлений.

25 прямых покупателей и 4 дистрибьюторов фирмы обеспечивают 60% продаж. Первые 50 счетов, включая дистрибьюторов, дают 80% общего дохода фирмы.

Географическое распределение продаж (%):

	Внутри зоны в 100 миль вокруг завода
	50

	Средний Запад
	20

	Север
	10

	Западное побережье
	12

	Остальное
	8


"Апекс" производит несколько сотен видов продукции, которые конкурентоспособны на национальном рынке. Вся продукция может быть классифицирована следующим образом:

	Тип продукции
	Объем производства, тыс. долл.
	Процент от общего объема производства
	Объем производства, тыс. фунтов
	Процент от общего объема производства
	Прирост за 5 лет, %
	Средняя цена 1 фунта, долл.

	Проволока большого диаметра
	4375
	25
	4935
	40,3
	1
	0,887

	Проволока среднего диаметра
	10325
	59
	6685
	54,6
	1
	1,55

	Тонкая проволока
	2800
	16
	630
	5,1
	16
	4,44

	ИТОГО
	17500
	100
	12250
	100
	1,7
	1,43


Хотя темпы роста "Апекс" не такие высокие, как в целом по отрасли, но прибыли фирмы до уплаты налогов возросли с 1 до 4% за 5 лет.

Производство: компания работает весьма производительно по основным типоразмерам выпускаемой продукции. Наибольшую загрузку дает продукция большого диаметра. Если за базу принять 100%, то загрузка оборудования следующая: крупная – 100%, средняя – 90%, тонкая – 80%.

Вопросы и задания

1. Оцените по 10-балльной шкале действие на фирму "Апекс" каждой из пяти сил конкуренции (по модели М. Портера). Ответ обосновать.

2. Проведите SWOT-анализ фирмы.

3. Определите положение фирмы "Апекс" в координатах "дифференциация–эффективность".

4. Оцените вектор стратегического состояния фирмы, используя стратегический куб.

5. Как можно сформулировать миссию фирмы по отношению к собственным сотрудникам и дистрибьюторам?

6. Сформулируйте финансовые и стратегические цели компании.

7. Постройте цепочку ценностей для фирмы "Апекс". Каковы конкурентные преимущества компании?

8. Подготовьте эскиз и план действий фирмы при наступлении непредвиденных обстоятельств.
СИТУАЦИЯ 6. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ РОССИЙСКОГО НЕФТЯНОГО БИЗНЕСА

Изменение расстановки сил на мировом рынке энергоносителей ведет к необходимости даже для внешне благополучных компаний предпринимать серьезные шаги по развитию процессов управления, оптимизировать финансовые потоки, сокращать производственные и административные издержки. Выглядящие сегодня теоретичными проблемы финансовой прозрачности, оптимального менеджмента и адекватного соотношения прибылей и издержек могут оказаться ключевыми при выстраивании планов стратегического сотрудничества между российскими и иностранными нефтяными компаниями.

Нефтяникам надо было радоваться своей удаче: страны ОПЕК, а также не входящие в эту организацию страны, но являющиеся крупными производителями нефти (Мексика, Норвегия и другие), ограничили избыточное предложение нефти на рынке, снизив киоты ее добычи, что привело к резкому повышению цен, которое мало кто мог предвидеть и никто не мог планировать еще год назад. Цена барреля российской нефти с тex пор выросла более чем вдвое, к тому же свои плоды принесли девальвация рубля и стабилизация экспортных квот на нефть для российских нефтяных компаний.

Девальвация рубля 1998 года в целом благотворно отразилась на отрасли, поскольку затраты компаний в валютном эквиваленте уменьшились при наличии возможности получения стабильных доходов в твердой валюте. Со своей стороны правительство получило возможность увеличения налоговых поступлений, согласившись приостановить реализацию налоговых инициатив, заморозив ставки акцизов на нефть и газ (даже несмотря на требования МВФ). Словом, отрасль получила реальную передышку после жесткого финансового удара лета 1998 года. Вот только как она его используется?

То, что ОПЕК дала, она же может и забрать – такое уже было в середине 80-х годов. И мотивы действий крупнейших экспортеров нефти 6yдyт объяснимы. После предыдущего кризиса руководители западных нефтяных компаний пришли к выводу, что они не в состоянии контролировать всю цепочку образования прибыли, и тем более влиять на мировые цены нефти и ее производных. Чтобы выжить при любой конъюнктуре рынка, они пошли на такую реструктуризацию базы затрат, которая была призвана обеспечить компаниям прибыль даже при самом неблагоприятном уровне цен.

Даже самые надежные и хорошо управляемые компании испытали на себе снижение прибылей и 1998 году в период падения цен на нефть. И хотя финансовый крах им не грозил, многие из них вступили в новый, еще более жесткий раунд борьбы за снижение затрат с тем, чтобы возродить тот высокий уровень рыночных ожиданий, к которому привыкли их акционеры. Именно поэтому они начали заниматься решением вопросов реорганизации, внедрения интегрированных систем управления предприятиями, привлечения сторонних консультантов по вопросам финансово-хозяйственной деятельности, крупномасштабных слияний. Все эти меры были направлены на снижение затрат компаний и, тем самым, на обеспечение их финансового здоровья в будущем.

Естественно иностранные нефтяные компании находятся в более жестких условиях рыночной конкуренции. Очевидно, что и требования, предъявляемые к ним, куда выше, чем к российским. Уже известны факты реорганизации и изменений в ВP/Amoco, Shell, Statoil, нефтяных компаниях Венесуэлы, Малайзии, Бразилии. Но нет такой информации от российских нефтяных компаний.

Нефтяной бизнес сегодня является глобальным по своему характеру, и для достижения успеха каждая компания должна участвовать в конкурентной борьбе на международном уровне. Нельзя в условиях самоизоляции от мирового рынка рассчитывать на выживание предприятия в долгосрочной перспективе. По оценке специалистов слабые российские компании не смогут пережить возможного падения цен на нефть в 2000 году и, скорее всего, будут поглощены более сильными игроками нефтяного рынка.

Но каковы перспективы этих "более сильных игроков"? Есть ли у них уверенность в том, что они останутся на плаву? Возможно, в краткосрочной перспективе они сумеют выжить благодаря поддержке со стороны правительства, преференциям и несовершенству российского законодательства. Однако в долгосрочной перспективе ни Россия в целом, ни ее крупнейшие вертикально интегрированные компании (ВИНК) не смогут устоять на ногах, если только не научатся успешно конкурировать на мировом рынке.

Почему вопрос стоит именно так? Во-первых, несмотря на любые масштабы поддержки со стороны правительства в краткосрочной перспективе, в конечном счете, нефтяная отрасль испытывает огромную потребность в привлечении капитала для осуществления инвестиций с расчетом на будущее. Каждый аналитик, занимающийся проблемами нефтедобычи, знает, что в течение последнего десятилетия производственные возможности России неуклонно снижались вследствие невнимания к проблемам отрасли и нехватки капиталовложений. Можно прямо сказать, что правительство растрачивало многочисленные возможности, имевшиеся для того, чтобы реально заработали те капиталовложения, которые готовы были сделать в российский нефтяной сектор инвесторы с западных промышленных и финансовых рынков. Но не были созданы новые рабочие места и не были получены крупные доходы в государственную казну. Принятие законодательства по Соглашениям о разделе продукции (СРП) так долго откладывалось, что энтузиазм потенциальных инвесторов иссяк, изменились их предпочтения в России, изменилась структура развивающихся рынков и приоритеты инвесторов на них. Западные компании не желали и не стремятся сейчас вкладывать свой капитал в российский рынок до тех пор, пока не будет модернизирована и стабилизирована правовая база, – но этого пока не случилось. И, наконец, экономический кризис в августе 1998 года существенно снизил интерес инвесторов к России.

Безусловно, Россия обладает огромными ресурсами и, следовательно, огромным потенциалом для развития. Однако международные инвесторы обращают свои взоры на другие страны, в которых существует меньший риск для инвестиций и где к партнерам и акционерам, не обладающим большим пакетом акций, относятся в ходе делового общения открыто и честно. Одного взгляда на результаты рыночной оценки крупнейших российских нефтяных компаний в сравнении с западными достаточно для того, чтобы четко уяснить складывающуюся картину (см. "Оценочные коэффициенты и сравнительные показатели"). В Среднем рыночная оценка стоимости российских ВИНК более чем на 70% ниже стоимости международных компаний.

Оценочные коэффициенты и сравнительные показатели (1999 год)

	Компания
	EV/DACF
	P/CE
	P/E

	ВР/Атосо
	17,8
	17,2
	27

	CEPSA
	4.8
	4,9
	13,3

	Chevron
	13.4
	12,7
	24,3

	Elf Aquitaine
	10,0
	10,4
	29,7

	ENI
	8,4
	0,2
	15,5

	Exxon
	16,4
	16,0
	32,6

	Hellenic Petroleum
	22,4
	22,7
	35,5

	Petrobras
	4.4
	4,8
	21,2

	Repsol
	8,4
	6,1
	20,9

	Shell
	14,4
	13,8
	28,2

	Total FINA
	10,8
	10,1
	23,1

	Средний показатель:

	для международных компаний
	11,9
	10,8
	24,7

	ЛУКОЙЛ
	3,5
	3,6
	7,4

	Сибнефть
	2,5
	2,3
	10,6

	Сургутнефтегаз
	2,2
	3,2
	5,7

	Татнефть
	2,4
	0,6
	1,3

	Средний показатель:

	для российских компаний
	2,7
	2,4
	6,3


EV – стоимость компании,
DACF – дисконтированный приведенный поток денежных средств,
P – цена акции, чистая прибыль плюс амортизация,
E – доход на акцию.
Источник: WDR, Brunswick Warburg

Риски, связанные с экономическими и прочими условиями в России, безусловно являются весьма существенным фактором, обусловившим снижение стоимости российских компаний. И хотя компании топливно-энергетического комплекса (ТЭК) не могут контролировать политику и законодательную деятельность руководства страны, их руководители имеют возможность влиять на многие факторы, способные сделать российские предприятия более привлекательными для потенциальных инвесторов. По сути дела будущая судьба каждого предприятия зависит от ответа на один вопрос: намерены ли его собственники и менеджеры вести финансово-хозяйственную деятельность в обычном режиме или же будут стремиться использовать шанс для разработки новой стратегии, реструктуризации и оживления предприятия?

Ответ состоит в том, чтобы максимально использовать свои преимущества, сосредоточившись на подготовке к завтрашнему дню. Пришло время действовать, пока установившиеся высокие цены на нефть дают некоторую передышку.

Направления, в которых предстоит двигаться менеджерам нефтяных компаний, понятны и ясны. Конечно, нынешняя политика правительства едва ли способствует активному движению компаний в этом направлении. Тем не менее, сидеть и ждать перемен нецелесообразно, поскольку эти перемены скорее всего окажутся недостаточными и несколько запоздалыми. Исторический опыт свидетельствует о том, что во многих странах перечень некоторых, продиктованных здравым смыслом, управленческих решений примерно одинаков. И именно их следует принять руководству компаний для того, чтобы подготовиться к выходу на мировой рынок при следующей благоприятной возможности.

Во-первых, требуется такая стратегия финансово-хозяйственной деятельности, которая по своему содержанию является цельной, последовательной и дает максимальный эффект от приумножения тех преимуществ, которые обеспечивают активы, находящиеся в распоряжении компании. При этом стратегия должна максимально отвечать конкретной ситуации и рыночным ожиданиям на том рынке и в той стране, где она используется.

Во-вторых, необходим подробный поэтапный план снижения производственных и операционных затрат. Российские компании должны быть в состоянии конкурировать с международными и иметь такую структуру затрат, которая обеспечит прибыльность вне зависимости от колебания цен. При правильном подходе к этому вопросу российские нефтяники могут рассчитывать на определенное преимущество в конкурентной борьбе, поскольку их база затрат, привязанная к рублю, дает возможность переиграть мировых экспертов в области эффективного производства в их же собственной игре.

В-третьих, необходимо разработать поэтапный проект выхода на мировой рынок капитала, одним из обязательных условий реализации которого является наличие финансовой отчетности, прошедшей авторитетный аудит и подготовленной либо по международным, либо по принятым в США стандартам. Без финансовой прозрачности потенциальная стоимость компании на мировом рынке резко снизится.

В-четвертых, важным мероприятием является проведение по международным стандартам оценки запасов углеводородов. Инвесторы захотят иметь представление о потенциальных возможностях компании по получению прибыли, и ключевым требованием здесь является проведение оценки резервов. В этом случае необходимо привлечь авторитетных независимых оценщиков.

В-пятых, у компании должна быть устойчивая и документально подтвержденная репутация уважительного и честного отношения к деловым партнерам и акционерам, не имеющим значительного количества акций. Вряд ли инвесторы станут вкладывать деньги даже в экономически привлекательную компанию, если не смогут рассчитывать на справедливое отношение к ним со стороны ее руководства. Не имеет смысла строить отношения и связи с акционерами на такой основе, которая противоречит общепринятой практике, или же вести дело в такой манере, которая снижает доверие к усилиям компании по созданию позитивного образа. С этой точки зрения необходимо следить за публикациями в прессе, посвященными деятельности вашей компании.

В-шестых, корпоративное управление должно строиться так, чтобы укрепить уверенность инвесторов относительно финансовой прозрачности компании. Имеется ли в структуре вашей компании независимая аудиторская комиссия, как правило, создаваемая советом директоров для осуществления контроля за бухгалтерским учетом и отчетностью? Если нет, то западные инвесторы заинтересуются причинами отсутствия таковой, поскольку это является общепринятой практикой для крупных международных компаний.

Многие специалисты в банковской сфере, занимающиеся инвестиционными проектами, предсказывают, что вплоть до проведения выборов в 2000 году риск инвестиций в российскую экономику останется малопривлекательным для мирового финансового сообщества. Но едва ли будет более удобное время для организации и подготовки управленческой структуры российских компаний к выходу на рынок капитала. Для руководства российских компаний ТЭК наступил момент для энергичных действий. На рынке существует множество возможностей для вложения капитала, и потенциальные потребители этого капитала должны подтвердить свое право выступить в роли одного из надежных объектов инвестирования.

Сторонники изоляционистского подхода доказывают, что российским компаниям не следует интегрироваться в мировой рынок, поскольку в результате получится "разбазаривание национального достояния". Необходимо понять, что до тех пор, пока не обеспечена максимальная привлекательность российских компаний для финансовых рынков, они как раз этим и занимаются – они отдают больше (доля рынка, собственные перспективы, конкурентоспособность), чем получают взамен (оптимальную организационную структуру, адекватное использование активов, приемлемое соотношение доходов и расходов). Не подготовившись должным образом к выходу на международный рынок капитала, российские компании впустую растрачивают свою акционерную стоимость. С другой стороны, разумная, основанная на здравом смысле подготовка к решению неизбежной задачи по привлечению капиталов на международном рынке работает на увеличение стоимости российских компаний и достижение гораздо большей потенциальной прибыли, чем способна создать их собственная производственная база в ее нынешнем виде.

Вопросы и задания

1. Оцените конкурентные позиции российских ВИНК в краткосрочной и долгосрочной перспективе.

2. Оцените привлекательность нефтяного бизнеса в долгосрочной перспективе.

3. Какие конкурентные преимущества имеют российские ВИНК?

4. Сформулируйте стратегические шаги по выходу российских ВИНК на мировой рынок.

5. Оцените возможность использования опыта в проведении стратегических преобразований зарубежными компаниями в российских условиях.[image: image116.png]



ТЕСТЫ

Поставьте галочку рядом с верным, на Ваш взгляд, ответом.

1. Какие из следующих утверждений Вы считаете верными:

	 
	существуют оптимальные для всех фирм стратегии;

	 
	процесс выработки стратегии для каждой фирмы уникален;

	 
	фирмы должны использовать единые методы стратегического управления;

	 
	при выработке стратегии фирмы учитывают некоторые обобщенные принципы?


2. Перенос центра внимания высшего руководства фирмы на окружение с целью своевременного реагирования на происходящие в нем изменения характерен для:

	 
	перехода от текущего управления к оперативному;

	 
	перехода от оперативного управления к стратегическому;

	 
	отсутствия стратегического управления.


3. Миссия организации сформулирована следующим образом: "Организация существует для производства товаров и услуг с целью получения дохода от их реализации". Такая формулировка миссии характерна для:

	 
	стратегического управления;

	 
	оперативного управления;

	 
	обоих видов управления.


4. Какой вид менеджмента характерен для стратегического управления:

	 
	ориентация внутрь организации;

	 
	поиск путей более эффективного использования ресурсов;

	 
	поиск новых возможностей в конкурентной борьбе;

	 
	отслеживание и адаптация к изменениям в окружении;

	 
	ориентация на внешнюю среду.


5. Какие из следующих положений характерны для принципов управления персоналом в рамках стратегического управления:

	 
	работники – это ресурс организации;

	 
	персонал – это исполнители отдельных работ и функций;

	 
	работники – основа организации;

	 
	работники – основная ценность организации;

	 
	персонал – это источник благополучия фирмы.


6. Эффективность деятельности и управления предприятием определяется прибыльностью и рациональностью использования производственного потенциала. Такая оценка эффективности характерна для:

	 
	стратегического управления;

	 
	оперативного управления;

	 
	текущего управления;


7. Организация, использующая стратегическое управление, планирует свою деятельность исходя из того, что:

	 
	окружение не будет изменяться;

	 
	в окружении не будет происходить качественных изменений;

	 
	в окружении постоянно будут происходить изменения.


8. При стратегическом управлении планы организации:

	 
	предусматривают только конкретные действия в настоящем и будущем;

	 
	базируются на четко известном и неизменном конечном состоянии;

	 
	фиксируют желаемое в будущем состояние организации;

	 
	позволяют организации реагировать на изменения в окружении.


9. Стратегическое управление – это:

	 
	набор реализуемых менеджерами стандартных процедур и схем;

	 
	теория, дающая конкретные решения определенных задач;

	 
	алгоритмы действий фирмы в определенных конкретных ситуациях;

	 
	идеология бизнеса, реализуемая каждым менеджером по-разному.


10. Какое из следующих утверждений Вы считаете правильным:

1. стратегическое управление – новая прогрессивная форма управления, поэтому организации могут перейти к ней легко и быстро;

2. переход к стратегическому управлению требует определенных затрат времени, но не ресурсов;

3. для того, чтобы в организации начал осуществляться процесс стратегического управления, требуются огромные усилия;

4. переход к стратегическому управлению требует больших затрат времени и ресурсов.

	 
	первое;

	 
	второе;

	 
	первое и второе;

	 
	второе и третье;

	 
	третье;

	 
	третье и четвертое;

	 
	четвертое;


11. Какие их перечисленных ниже особенностей характерны для планирования в рамках стратегического управления (стратегического планирования)?

	 
	гибкость;

	 
	реагирование на изменения во внешней среде;

	 
	обязательность для исполнения в любых условиях;

	 
	отслеживание изменений внутри организации.


12. Какова последовательность действий в рамках стратегического управления?

	 
	определение целей – определение миссии – выбор стратегии;

	 
	выбор стратегии – определение миссии – определение целей;

	 
	определение миссии – определение целей – выбор стратегии;

	 
	определение миссии – выбор стратегии – определение целей.


13. Какие из перечисленных факторов определяют торговую силу покупателя:

	 
	степень зависимости покупателя от продавца и продавца от покупателя;

	 
	объем закупок, осуществляемых покупателем;

	 
	уровень информированности покупателя;

	 
	наличие замещающих продуктов;

	 
	стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;

	 
	чувствительность покупателя к цене;

	 
	все перечисленные факторы.


14. Какие из перечисленных факторов определяют конкурентную силу поставщика организации:

	 
	уровень специализации поставщика;

	 
	концентрированность поставщика на работе с конкретными клиентами;

	 
	состояние природной среды;

	 
	темпы инфляции и нормы налогообложения;

	 
	важность для поставщика объемов продаж;

	 
	все перечисленные факторы.


15. Конкурентная среда организации определяется:

	 
	только внутриотраслевыми конкурентами;

	 
	внутриотраслевыми конкурентами, производящими аналогичную

	 
	продукцию;

	 
	конкурентами, реализующими продукцию на одном с организацией

	 
	рынке;

	 
	только фирмами, которые могут выйти на рынок с тем же продуктом;

	 
	фирмами, производящими замещающий продукт.


16. Применяемый для анализа среды метод SWOT предполагает изучение:

	 
	сильных и слабых сторон конкурентов, возможностей организации;

	 
	возможностей внутренней среды организации и угроз во внешней;

	 
	сильных и слабых сторон внутренней среды организации;

	 
	возможностей и угроз во внешней среде организации.


17. К какой составляющей метода SWOT относится следующий набор показателей, характеризующих положение фирмы:

· высокий уровень квалификации персонала;

· ведущее положение на рынке (лидерство);

· защищенность от сильного конкурентного давления;

· наличие возможностей в разработке новых товаров и технологий?

	 
	сильные стороны;

	 
	слабые стороны;

	 
	возможности;

	 
	угрозы.


18. К какой составляющей метода SWOT относится следующий набор показателей, характеризующих положение фирмы:

· выход фирмы на новые рынки или сегменты рынка;

· расширение производственной линии;

· вертикальная интеграция;

· удовлетворение своим положением конкурирующих фирм?

	 
	сильные стороны;

	 
	слабые стороны;

	 
	возможности;

	 
	угрозы.


19. Миссия организации понимается как констатация философии и предназначения, смысла существования организации. Какая из составных частей миссии (согласно этому определению) подвержена более частым изменениям?

	 
	философия организации;

	 
	предназначение организации;

	 
	миссия организации не подвержена изменениям.


20. Миссия организации:

	 
	дает конкретные указания относительно вида и сроков деятельности;

	 
	задает основные направления движения организации;

	 
	определяет отношение организации к процессам внутри и вовне ее.


21. Для каких целей организации характерна наибольшая детализация и конкретизация?

	 
	для краткосрочных;

	 
	для среднесрочных;

	 
	для долгосрочных.


22. Цели организации должны:

	 
	задавать общие направления функционирования организации;

	 
	четко и конкретно фиксировать конечное состояние;

	 
	задавать конкретные сроки выполнения;

	 
	определять ответственных за достижение определенных целей.


23. Совместимость целей предполагает, что:

(ДЦ – долгосрочные цели, КЦ – краткосрочные цели)

	 
	ДЦ соответствуют миссии, а КЦ соответствуют ДЦ;

	 
	миссия соответствует ДЦ, а КЦ соответствуют миссии;

	 
	КЦ соответствуют ДЦ, соответствие миссии не требуется.


24. К какой группе эталонных стратегий относятся стратегии, связанные, в основном, с изменением продукта и (или) рынка и не затрагивающие отрасль, положение фирмы внутри отрасли и технологию:

	 
	концентрированного роста;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	сокращения;


25. Какой тип стратегии (из группы стратегии концентрированного роста) выбрала фирма, прилагающая большие усилия в области маркетинга и стремящаяся завоевать лучшие позиции с данным продуктом на данном рынке:

	 
	стратегию развития рынка;

	 
	стратегию развития продукта;

	 
	стратегию усиления позиции на рынке.


26. Каким способом фирма может осуществлять интегрированный рост:

	 
	путем приобретения собственности;

	 
	путем расширения изнутри;

	 
	использовать оба пути;

	 
	ни один путь не подходит.


27. Какая из стратегий фирмы (из группы стратегии интегрированного роста) направлена на рост фирмы за счет приобретения фирм-поставщиков или усиления контроля над ними:

	 
	стратегия усиления позиции на рынке;

	 
	стратегия обратной вертикальной интеграции;

	 
	стратегия вперед идущей вертикальной интеграции;

	 
	стратегия "сбора урожая";

	 
	ни одна из перечисленных стратегий.


28. Какая стратегия наиболее привлекательна для фирмы, которая дальше не может развиваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли:

	 
	концентрированного роста;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	сокращения.


29. Какую стратегию целесообразно выбрать фирме, столкнувшейся с тем, что рынки для осуществляемого фирмой бизнеса оказываются в состоянии насыщения либо сокращения спроса на продукт, вследствие наступления стадии спада в жизненном цикле продукта:

	 
	концентрированного роста;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	сокращения;


30. Какая из перечисленных стратегий базируется на поиске и использовании дополнительных возможностей производства новых продуктов, которые заключены в существующем бизнесе, т. е. существующее производство остается в центре бизнеса, а новое возникает исходя из тех возможностей, которые предоставляет целевой рынок, используемой технологии или же других сильных сторонах функционирования фирмы:

	 
	стратегия усиления позиции на рынке;

	 
	стратегия горизонтальной диверсификации;

	 
	стратегия центрированной диверсификации;

	 
	стратегия обратной вертикальной интеграции;

	 
	стратегия конгломеративной диверсификации;

	 
	стратегия "сбора урожая".


31. Какая из перечисленных стратегий развития является самой сложной для реализации:

	 
	стратегия усиления позиции на рынке;

	 
	стратегия горизонтальной диверсификации;

	 
	стратегия развития рынка;

	 
	стратегия обратной вертикальной интеграции;

	 
	стратегия конгломеративной диверсификации;

	 
	стратегия "сбора урожая".


32. Какая из перечисленных стратегий развития предполагает отказ от рассмотрения долго срочных перспектив бизнеса в пользу максимального получения доходов в краткосрочной перспективе:

	 
	стратегия развития продукта;

	 
	стратегия обратной вертикальной интеграции;

	 
	стратегия "сбора урожая";

	 
	стратегия конгломеративной диверсификации;

	 
	стратегия сокращения расходов.


33. Может ли фирма на практике одновременно реализовывать несколько стратегий:

	 
	может;

	 
	не может;

	 
	может, только если это многоотраслевая компания.


34. Для уяснения текущей стратегии фирмы Томпсоном и Стрикландом предложено рассматривать отдельно группы внешних и внутренних факторов. К какой группе факторов относятся следующие: размах деятельности фирмы, степень разнообразия производимой продукции, диверсифицированность фирмы, структура и направленность деятельности фирмы за последний период?

	 
	внешние факторы

	 
	внутренние факторы;

	 
	эти факторы не используются при уяснении текущей стратегии.


35. Какие из следующих факторов должны быть в первую очередь учтены при выборе стратегии (являются ключевыми):

	 
	сильные стороны отрасли;

	 
	сильные стороны фирмы;

	 
	цели фирмы;

	 
	интересы высшего руководства;

	 
	квалификация работников;

	 
	степень зависимости от внешней среды;

	 
	все перечисленные факторы.


36. Какие стратегии должны выбирать лидирующие фирмы, если отрасль идет к упадку:

	 
	концентрированного роста;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	сокращения;


37. Какие стратегии должны выбирать лидирующие фирмы, если отрасль бурно развивается:

	 
	концентрированного роста;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	"сбора урожая".


38. Какие стратегии должна выбирать слабая фирма, если ее попытки усилиться в быстрорастущей отрасли с помощью стратегий концентрированного роста не приводят к желаемому результату:

	 
	развития продукта;

	 
	интегрированного роста;

	 
	диверсифицированного роста;

	 
	"сбора урожая";

	 
	сокращения.


39. Какие стратегии может выбирать фирма, имеющая слабые конкурентные позиции, при быстром росте рынка:

	 
	пересмотр стратегий концентрации;

	 
	диверсификация;

	 
	горизонтальная интеграция или слияние;

	 
	сокращение;

	 
	вертикальная интеграция;

	 
	ликвидация.


40. Какие из стратегий могут быть выбраны фирмой, если ее цели не предполагают интенсивного роста, но для этого складываются все предпосылки как на рынке, в отрасли, так и в потенциале фирмы:

	 
	усиления позиции на рынке;

	 
	"сбора урожая";

	 
	развития продукта;

	 
	вперед идущей вертикальной интеграции;

	 
	сокращения;

	 
	сокращения расходов.


41. Какие из следующих факторов могут влиять на выбор стратегии:

	 
	наличие финансовых ресурсов;

	 
	отношение высшего руководства к риску;

	 
	обязательства по предыдущим стратегиям;

	 
	личные симпатии и антипатии руководителей;

	 
	все перечисленные факторы.


42. Какие стратегии может выбирать фирма, имеющая сильные конкурентные позиции, при медленном росте рынка:

	 
	совместное предприятие в новой области;

	 
	центрированная диверсификация;

	 
	горизонтальная интеграция или слияние;

	 
	сокращение;

	 
	вертикальная интеграция;

	 
	конгломеративная диверсификация;


43. Какой вид организационной структуры существует в организациях, в которых выделяются относительно обособленные и наделенные большими правами в осуществлении своей деятельности структурные подразделения, отделения:

	 
	функциональная;

	 
	на базе стратегических единиц бизнеса;

	 
	дивизиональная;

	 
	линейная;

	 
	матричная.


44. Какой вид организационной структуры существует в организациях, в которых в организационном построении закрепляются два направления руководства:

	 
	функциональная;

	 
	линейная;

	 
	на базе стратегических единиц бизнеса;

	 
	дивизиональная;

	 
	матричная.


45. Какие из перечисленных факторов определяют выбор той или иной организационной структуры:

	 
	степень разнообразия деятельности фирмы;

	 
	размер фирмы;

	 
	географическое размещение фирмы;

	 
	технология фирмы;

	 
	отношение со стороны руководителей и сотрудников;

	 
	динамизм внешней среды;

	 
	все перечисленные факторы.


46. Конфликты, возникающие при проведении стратегических изменений:

	 
	всегда имеют негативный характер;

	 
	несут в себе позитивные начала;

	 
	могут иметь как негативный, так и позитивный характер;

	 
	характер конфликта зависит от стиля его разрешения.


47. Ключевая роль в проведении стратегических изменений и мобилизации потенциала организации принадлежит:

	 
	руководству организации;

	 
	непосредственным исполнителям;

	 
	руководителям среднего звена и непосредственным исполнителям;

	 
	научным и инженерно-техническим сотрудникам;

	 
	в равной степени всем работникам организации.


