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Âñåì ìåíåäæåðàì, ðàçðàáàòûâàþùèì óñïåøíûå

ïëàíû ìàðêåòèíãà äëÿ ñâîèõ ôèðì ñ èñïîëüçîâà-

íèåì «The Virgin Marketer» èëè äðóãèõ ïîäîá-

íûõ ïîäõîäîâ.



ОБ АВТОРЕ

Íîýëü Êàïîí, ÿâëÿþùèéñÿ ïî÷åòíûì ïðîôåññîðîì ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà,

â íåäàâíåì ïðîøëîì çàíèìàë äîëæíîñòü äåêàíà ôàêóëüòåòà ìàðêåòèíãà â Gra-

duate School of Business ïðè Êîëóìáèéñêîì óíèâåðñèòåòå (ÑØÀ). Íîýëü Êàïîí

îêîí÷èë Ëîíäîíñêèé óíèâåðñèòåò, ãäå ïîëó÷èë ñòåïåíè áàêàëàâðà åñòåñòâåííûõ

íàóê è äîêòîðà ôèëîñîôèè. Îí òàêæå èìååò äèïëîì ÂÀ Manchester Business

School, äèïëîì ÌÂÀ Harvard Business School è äèïëîì äîêòîðà ôèëîñîôèè Êî-

ëóìáèéñêîãî óíèâåðñèòåòà.

Ïðîôåññîð Êàïîí ïðèøåë â Columbia Business School â 1979 ã. Äî ýòîãî îí ðà-

áîòàë â Êàëèôîðíèéñêîì óíèâåðñèòåòå (Graduate School of Management, UCLA).

Îí òàêæå ïðåïîäàâàë â Harvard Business School, â Monash University (Àâñòðàëèÿ),

â Bradford Management Centre è Manchester Business School (Âåëèêîáðèòàíèÿ),

â INSEAD (Ôðàíöèÿ), â The Hong Kong University of Science and Technology

(Ãîíêîíã) è â China European International Business School (Øàíõàé, ÊÍÐ). Â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ ïðîôåññîð Êàïîí çàíèìàåò äîëæíîñòü ïðèãëàøåííîãî ïðîôåññîðà

â Manchester Business School.

Ïðîôåññîð Êàïîí ÿâëÿåòñÿ àâòîðîì äåñÿòè êíèã è ñâûøå 60 æóðíàëüíûõ ñòà-

òåé. Åãî ñòàòüè ïå÷àòàëèñü â òàêèõ æóðíàëàõ, êàê «Academy of Marketing Rese-

arch», «Academy of Management Review», «Harvard Business Review», «Journal of

Advertising Research», «Journal of Marketing», «Strategic Management Journal»,

è ìíîãèõ äðóãèõ ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèÿõ.

Ïîìèìî ïîñòîÿííîãî ïðåïîäàâàíèÿ íà ïðîãðàììàõ ÌÂÀ è EMBA â Columbia

Business School ïðîôåññîð Êàïîí ÿâëÿåòñÿ òàêæå ðóêîâîäèòåëåì íåñêîëüêèõ ó÷åá-

íûõ êóðñîâ è ñåìèíàðîâ â âåäóùèõ áèçíåñ-øêîëàõ ðàçíûõ ñòðàí ìèðà.



ПРЕДИСЛОВИЕ

«The Virgin Marketer» ÿâëÿåòñÿ äîïîëíåíèåì, èëè òî÷íåå, ïðàêòèêóìîì ê ó÷åáíè-

êó «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì». Ìû íàäååìñÿ, ÷òî, ïî ìåðå èçó÷åíèÿ ìàòåðèàëà

ó÷åáíèêà, âû áóäåòå áîëüøå óçíàâàòü î ìàðêåòèíãå. Íî íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêèå

óñèëèÿ áóäåòå ïðèëàãàòü ïðè ðàáîòå ñ îñíîâíûì òåêñòîì âû è íàñêîëüêî õîðîøî

ïîòðóäèëèñü íàä íàïèñàíèåì ó÷åáíèêà ìû, â äåéñòâèòåëüíîñòè ýòî áóäåò òîëüêî

íà÷àëîì. Âû ñìîæåòå ïî-íàñòîÿùåìó æèòü è äûøàòü ôèëîñîôèåé ìàðêåòèíãà

òîëüêî òîãäà, êîãäà íà÷íåòå äåëàòü ìàðêåòèíã ñâîèìè ðóêàìè. Ïîìî÷ü âàì â ýòîì

è ïðèçâàí «The Virgin Marketer» («TVM»).

Ìàòåðèàë «TVM» èìååò îáøèðíóþ ãåíåàëîãèþ: ìíîãèå èçâåñòíûå îòå÷åñòâåí-

íûå è ìåæäóíàðîäíûå ôèðìû ïðîâîäèëè îòáîð è/èëè ìîäèôèêàöèþ îñíîâíûõ

ñèñòåì äëÿ ðàçðàáîòêè æèçíåñïîñîáíûõ ïëàíîâ ìàðêåòèíãà. «TVM» â ñâîåì íû-

íåøíåì âèäå íàïðàâëÿë ðàçðàáîòêó ìàðêåòèíãîâûõ ïëàíîâ áîëåå ÷åì 30 êðóïíûõ

è ìàëûõ îðãàíèçàöèé, ñïèñîê êîòîðûõ ïðèâîäèòñÿ â Ïðèëîæåíèè 1.

Â ïîñëåäóþùèõ ãëàâàõ ìû ïðîâåäåì âàñ ïî âñåì ýòàïàì ïðîöåññà ìàðêåòèíãà —

îò ïîëó÷åíèÿ èíñàéòà (ïðåäñòàâëåíèÿ) è äî ðåàëüíûõ äåéñòâèé. Äëÿ êàæäîé ãëà-

âû ó÷åáíèêà èìååò ïàðàëëåëüíàÿ ãëàâà â «TVM». Â «Óïðàâëåíèè ìàðêåòèíãîì»

ìû îïèñàëè ìàðêåòèíã êàê ôèëîñîôèþ; ïðåäñòàâèëè øåñòü èìïåðàòèâîâ ìàðêå-

òèíãà, îõâàòûâàþùèõ ôóíêöèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà; ÷åòûðå ïðèíöèïà

ìàðêåòèíãà è èíñàéòû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû êàæäîìó ìàðêåòîëîãó.

Ìû èñïîëüçîâàëè ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì èëëþñòðè-

ðîâàëè âñå îñíîâíûå êîíöåïöèè. Â «TVM» âû ìîæåòå âûáðàòü ôèðìó, áèçíåñ-

åäèíèöó èëè äðóãóþ îðãàíèçàöèþ, íàèáîëåå èíòåðåñíóþ èëè çíà÷èìóþ äëÿ âàñ.

Ìû õîòèì, ÷òîáû âû âûáðàëè ðåàëüíóþ ìàðêåòèíãîâóþ ñèòóàöèþ è, ïîâåðèëè íà

ïðàêòèêå ñâîè íîâûå çíàíèÿ è, òàêèì îáðàçîì, ïîëó÷èëè âîçìîæíîñòü ðàçâèòü è

îòòî÷èòü ñâîè íàâûêè îñóùåñòâëåíèÿ ìàðêåòèíãà. Ìàòåðèàë â ïðèëîæåíèè 2 ïî-

ìîæåò âàì óâåëè÷èòü âàø ñîáñòâåííûé èíòåëëåêòóàëüíûé êàïèòàë.

Выбор кейса
Ïðè âûáîðå âàøåãî ìàðêåòèíãîâîãî êåéñà ó âàñ èìååòñÿ ìíîæåñòâî âîçìîæíî-

ñòåé. Äëÿ íà÷àëà âû ìîæåòå ðàññìîòðåòü ñàìûå ðàçíûå êîðïîðàöèè, îáñóæäàâ-

øèåñÿ â ó÷åáíèêå, íàïðèìåð Virgin. Ïîä ðóêîâîäñòâîì ñýðà Ðè÷àðäà Áðåíñîíà

Virgin ñòàë îäíèì èç òåõ áðåíäîâ, êîòîðûå ïðèîáðåëè øèðîêóþ èçâåñòíîñòü è âñå-

îáùåå óâàæåíèå çà ñâîþ êîììåð÷åñêóþ è áëàãîòâîðèòåëüíóþ äåÿòåëüíîñòü (â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ ýòà êîìïàíèÿ ðàññìàòðèâàåò ïëàíû êîñìè÷åñêèõ ïîëåòîâ è èññëå-

äîâàíèé â îáëàñòè èçìåíåíèÿ êëèìàòà). Íî ïîä åäèíûì êîðïîðàòèâíûì áðåíäîì



íàõîäèòñÿ ìíîæåñòâî ñàìûõ ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèé, äåéñòâóþùèõ â ðàçíûõ îòðàñ-

ëÿõ: îò Virgin Atlantic Airways äî Virgin Mobile. Ìû ïîëàãàåì, ÷òî âû âûáåðåòå îäèí

èç âèäîâ áèçíåñà Virgin äëÿ ðàññìîòðåíèÿ êîíêðåòíîé ìàðêåòèíãîâîé ñèòóàöèè.

Äðóãîé ïîäõîä çàêëþ÷àåòñÿ â âûáîðå õîðîøî èçâåñòíîé âàì ôèðìû èëè áèç-

íåñ-åäèíèöû. Íàïðèìåð, ýòî ìîæåò áûòü ôèðìà, â êîòîðîé âû ðàáîòàåòå èëè õîòå-

ëè áû ðàáîòàòü. Ïî ìåðå âûïîëíåíèÿ ðàçëè÷íûõ çàäàíèé, ïðèâåäåííûõ â «TVM»,

âû ìíîãîå óçíàåòå î ñòðàòåãèÿõ âûáðàííîé âàìè ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû, åå

ðûíêàõ è îòðàñëÿõ, â êîòîðûõ îíà âåäåò êîíêóðåíòíóþ áîðüáó. Åñëè âû óæå çàíè-

ìàåòå äîëæíîñòü â îòäåëå ìàðêåòèíãà, òî àíàëèç âûáðàííîãî âàðèàíòà áóäåò ñîîò-

âåòñòâîâàòü âûïîëíåíèþ âàøèõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé! Åñëè æå âû òîëüêî

ñîáèðàåòåñü óñòðîèòüñÿ íà ðàáîòó, òî îïûò ðàáîòû ñ «TVM» îáåñïå÷èò âàì ïðå-

èìóùåñòâî ïåðåä äðóãèìè ïðåòåíäåíòàìè. Âûïîëíÿÿ çàäàíèÿ, ïðèâåäåííûå â

«TVM», âû ñìîæåòå ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ñâîè çíàíèÿ è îïûò ðóêîâîäèòåëÿì, çà-

íèìàþùèõñÿ ïîäáîðîì ïåðñïåêòèâíûõ êàäðîâ äëÿ ñâîåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäè-

íèöû.

Âàø ïðåïîäàâàòåëü ìîæåò èìåòü ñîáñòâåííûå ñîîáðàæåíèÿ ïî ïîâîäó âûáîðà

ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû äëÿ ïðîâåäåíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà. Îí ìîæåò

ïîääåðæèâàòü îòíîøåíèÿ ñ êîìïàíèåé, êîòîðàÿ ñîãëàñèòñÿ ïðåäîñòàâèòü âàì äî-

ñòóï ê íóæíîé âàì èíôîðìàöèè. Ìû óâåðåíû, ÷òî ðåçóëüòàòû, êîòîðûå âû ïîëó-

÷èòå ïðè âûïîëíåíèè çàäàíèé, îêàæóòñÿ ïîëåçíûìè äëÿ èññëåäóåìîé âàìè ôèð-

ìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû.

Íàêîíåö, âû ìîæåòå ïðîñòî âûáðàòü èíòåðåñóþùèé âàñ ïðîäóêò, êîòîðûé óæå

ïðèñóòñòâóåò èëè åùå òîëüêî äîëæåí ïîÿâèòüñÿ íà ðûíêå. Â ëþáîì ñëó÷àå ñáîð

äàííûõ îêàæåòñÿ áîëåå ñëîæíîé çàäà÷åé, íî ýòè òðóäíîñòè íå äîëæíû çàñòàâèòü

âàñ ñâåðíóòü ñ âûáðàííîãî ïóòè. Âû ìîæåòå äàæå âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåòîäèêîé

«TVM» äëÿ èññëåäîâàíèÿ ñîáñòâåííûõ èäåé î ñîçäàíèè íîâîãî áèçíåñà.

Работа с главами
Ìû ïîëàãàåì, ÷òî âû áóäåòå âíèìàòåëüíî çíàêîìèòüñÿ ñ êàæäîé ãëàâîé «TVM» ïî

ìåðå ïðî÷òåíèÿ êàæäîé ãëàâû «Óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì». Ýòî íå òîëüêî ñäåëàåò

âàøó ðàáîòó áîëåå óìåñòíîé è èíòåðåñíîé, íî è ïîçâîëèò èçáåæàòü íåîáõîäèìî-

ñòè ñîáèðàòü è àíàëèçèðîâàòü áîëüøîé îáúåì èíôîðìàöèè â êîíöå ñåìåñòðà. Âàø

ïðåïîäàâàòåëü áóäåò âàøèì ðóêîâîäèòåëåì, íî çäåñü òàêæå èìååòñÿ íåñêîëüêî

ïîäñêàçîê äëÿ èçâëå÷åíèÿ ìàêñèìóìà èç âàøåãî ïðîåêòà «Virgin Marketer».

Íàèáîëåå ïîëåçíûå äàííûå îáû÷íî ìîæíî ïîëó÷èòü ó âûáðàííîé âàìè ôèðìû

èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Åñëè æå âû íå èìååòå ïðÿìîãî äîñòóïà ê ðóêîâîäèòåëÿì

ôèðìû, òî òîãäà âàì ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ âíåøíèìè èñòî÷íèêàìè. Èíòåðíåò

è òàêèå ïîèñêîâûå ìàøèíû, êàê Google, ïîìîãóò âàì îñóùåñòâèòü ñáîð îñíîâíûõ

äàííûõ î âàøåé êîìïàíèè. Òåïåðü âû âîîðóæåíû ãîðàçäî ëó÷øå, ÷åì ñòóäåíòû,

ó÷èâøèåñÿ âñåãî äåñÿòü ëåò òîìó íàçàä! Äðóãèì îíëàéíîâûì èñòî÷íèêîì ÿâëÿåò-

ñÿ öèôðîâàÿ áèáëèîòåêà â âàøåì óíèâåðñèòåòå èëè âàøåé êîìïàíèè. Áèáëèîòåêè

÷àñòî ïðåäîñòàâëÿþò ïëàòíûé äîñòóï ê äåëîâûì áàçàì äàííûõ, òàêèì êàê Factiva,

LexisNexis è Dun & Bradstreet. Èíîãäà, åñëè âû õîòèòå ïîëó÷èòü äàííûå î ïîêóïà-
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òåëÿõ è êîíêóðåíòàõ ôèðìû, âû ìîæåòå ïðîâåñòè íåáîëüøîé îïðîñ ïîêóïàòåëåé

èëè îðãàíèçîâàòü ñîáåñåäîâàíèå â íåñêîëüêèõ ôîêóñ-ãðóïïàõ.

Íî êàêîé áû ìåòîä âû íè âûáðàëè, âû íèêîãäà íå ïîëó÷èòå âñåõ äàííûõ, íåîá-

õîäèìûõ âàì äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà. Âïðî÷åì, ýòî íå äîëæíî âàñ îñòàíàâëèâàòü.

Èíîãäà âàì íóæíî áóäåò ïðîñòî ñäåëàòü ïðåäïîëîæåíèÿ è ïðîäîëæèòü äâèæåíèå

âïåðåä. Ïðîñòî ñîñðåäîòî÷üòåñü íà âûáðàííîì âàìè ìàðêåòèíãîâîì âàðèàíòå,

è «TVM» ïðåäîñòàâèò âàì ñèñòåìíûé ïîäõîä, ïîìîãàþùèé îâëàäåòü íàóêîé è èñ-

êóññòâîì ìàðêåòèíãà. Âîò íåñêîëüêî ïîäñêàçîê, îáëåã÷àþùèõ ðàáîòó ñ «TVM»:

� Â êàæäîé ãëàâå èìåþòñÿ ïóñòûå òàáëèöû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ çàïîëíåíèÿ.

Íî âû äîëæíû ïîìíèòü î òîì, ÷òî öåëüþ âêëþ÷åíèÿ êàæäîé ïóñòîé òàáëèöû

ÿâëÿåòñÿ íå ïðîñòî âíåñåíèå â íåå äàííûõ, èìåþùèõ îòíîøåíèå ê ðàññìàòðè-

âàåìîé ôèðìå. Òàêèå òàáëèöû ïðèçâàíû ïîìî÷ü âàì ïîñòàâèòü ïðàâèëüíûå âî-

ïðîñû è ñèñòåìàòèçèðîâàòü âàøè èäåè. Ðåàëüíóþ öåííîñòü áóäóò èìåòü âàøè

ðàçìûøëåíèÿ íà äàííóþ òåìó. Åñëè âû ðàáîòàåòå â íåáîëüøîé ãðóïïå, òî äèñ-

êóññèè ñ åå ÷ëåíàìè áóäóò îñîáåííî ïîëåçíûìè äëÿ âàñ.

� Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ òàáëèöû, ñ êîòîðûìè âàì ïðåäñòîèò ðàáîòàòü â ïîñëåäóþ-

ùèõ ãëàâàõ, îñíîâûâàþòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ, ïîëó÷åííûõ â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ.

Íàïðèìåð, âû íå ìîæåòå çàíèìàòüñÿ îñóùåñòâëåíèåì ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëü-

íîñòè, åñëè âû íå ñôîðìóëèðîâàëè ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ.

� Íåêîòîðûå òàáëèöû ìîãóò íå èìåòü îòíîøåíèÿ ê âàøåé ìàðêåòèíãîâîé ñèòóà-

öèè. Íàïðèìåð, åñëè âû îñóùåñòâëÿåòå ïðîäâèæåíèå òîëüêî çà ñ÷åò óñèëèé

òîðãîâîãî ïåðñîíàëà, òî âàì íåçà÷åì îòâå÷àòü íà âîïðîñû î áþäæåòå ðåêëàìû.

Ìû ñîçäàâàëè «TVM» äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ôèðìàõ, ñòðåìÿùèõñÿ ê ïîëó÷å-

íèþ ïðèáûëè. Íî êòî-òî èç âàñ ìîæåò ïðîÿâèòü èíòåðåñ ê ãîñóäàðñòâåííûì èëè

íåêîììåð÷åñêèì îðãàíèçàöèÿì. Íåçàïîëíåííûå òàáëèöû ìîãóò îêàçàòüñÿ ïîëåç-

íûìè è â òàêèõ ñèòóàöèÿõ, íî âàì íåîáõîäèìî áóäåò íåìíîãî èõ âèäîèçìåíèòü

ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè âàøåãî âàðèàíòà.

Составление итогового отчета
Â èòîãîâîì îò÷åòå âû äîëæíû ñîáðàòü âìåñòå âñå çíàíèÿ, êîòîðûå âû ïðèîáðåëè

ïðè ðàáîòå íàä ãëàâàìè «TVM». Â «TVM» ïðåäñòàâëåíà ñõåìà äëÿ íàïèñàíèÿ ÿñ-

íîãî, ñæàòîãî è ïðîôåññèîíàëüíî ñîñòàâëåííîãî äåëîâîãî îò÷åòà, â êîòîðîì âû

ïðåäñòàâèòå ðåçóëüòàòû ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà è ñâîè ðåêîìåíäàöèè. Ïðè ïîä-

ãîòîâêå îò÷åòà âàì íåîáõîäèìî áóäåò ïîñòàâèòü ñåáÿ íà ìåñòî ÷èòàòåëÿ. Ïðåäñòàâ-

ëÿéòå ðåçóëüòàòû ÿñíî è ëîãè÷íî, ÷òîáû ÷èòàòåëþ ëåãêî áûëî ïîíÿòü, î ÷åì èäåò

ðå÷ü. Âîò íåñêîëüêî ïîëåçíûõ ïîäñêàçîê:

� Íàéäèòå âðåìÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû èíòåðïðåòèðîâàòü äëÿ ÷èòàòåëåé ðåçóëüòàòû

çàïîëíåíèÿ òàáëèö. Çàïîëíåííûå òàáëèöû áåç íåîáõîäèìûõ îáúÿñíåíèé ñìûñ-

ëà ïðåäñòàâëåííûõ äàííûõ ÿâëÿþòñÿ ïðàêòè÷åñêè áåñïîëåçíûìè.

� Âêëþ÷èòå àíàëèç â îñíîâíîé òåêñò îò÷åòà, à íå ïîìåùàéòå åãî â îòäåëüíîì ïðè-

ëîæåíèè. Êàê âñåãäà, ìû ïðåäîñòàâëÿåì âàøåìó ïðåïîäàâàòåëþ ïðàâî ðåêî-

ìåíäîâàòü âàì íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé ôîðìàò ïðåäîñòàâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ.

� Îò÷åò âñåãäà äîëæåí ñîäåðæàòü ðåçþìå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû. Îíî äàåò

÷èòàòåëþ (÷àñòî ðóêîâîäèòåëþ îðãàíèçàöèè) îäíî-äâóõñòðàíè÷íûé îáçîð òî-
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ãî, ÷òî ìîæíî íàéòè â îò÷åòå, êðàòêèå èòîãè ïðîåêòà è âàøè îñíîâíûå ðåêîìåí-

äàöèè. Ìû èçëîæèì íåñêîëüêî èäåé ïî ïîäãîòîâêå ðåçþìå íåïîñðåäñòâåííî

ïåðåä ïðèëîæåíèÿìè.

� Ïîñëå ðåçþìå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïîìåñòèòå ïðåàìáóëó. Ïðåàìáóëà ïðåäñòàâ-

ëÿåò ñîáîé òèï ââîäíîé ÷àñòè, êîòîðàÿ çàäàåò îáùèå êîíòóðû âàøåãî îò÷åòà,

ïðåäñòàâëÿÿ ÷èòàòåëþ ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó è çíàêîìÿ åãî ñ ðàññìàòðè-

âàåìûì ïðîäóêòîì/ðûíêîì. Â ñëó÷àå èííîâàöèîííîé òåõíîëîãèè ïðåäëîæèòå

÷èòàòåëþ êðàòêîå îïèñàíèå òîãî, êàê ðàáîòàåò òîâàð èëè óñëóãà. Èñïîëüçóéòå

ïðåàìáóëó äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ÷èòàòåëþ áàçîâîé èíôîðìàöèè î ôèðìå, à òàê-

æå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîìî÷ü ÷èòàòåëþ ïîíÿòü ñâÿçü ìåæäó ðàññìàòðèâàåìûì

ïðîäóêòîì/ðûíêîì è äðóãèìè ïðîäóêòàìè/ðûíêàìè. Ìû òàêæå êðàòêî ðàñ-

ñìîòðèì èäåè ïî ñîñòàâëåíèþ ïðåàìáóëû.

� Åñëè ïðåïîäàâàòåëü äàåò çàäàíèå íà ãðóïïó è îäèí èç ÷ëåíîâ ãðóïïû ðàñïîëà-

ãàåò êîíêðåòíîé èíôîðìàöèåé î êîìïàíèè èëè ïî çàäàííîé òåìå, òî ñîîáùèòå

îá ýòîì â ïðåàìáóëå. Åñëè âû ðàáîòàåò â ãðóïïå, òî ïðåàìáóëà ìîæåò ñëóæèòü

äîïîëíèòåëüíûì ââîäíûì äîêóìåíòîì äëÿ äðóãèõ ÷ëåíîâ ãðóïïû.

� Íå çàáóäüòå âûðàçèòü ïðèçíàòåëüíîñòü òåì, êòî îêàçûâàë ïîìîùü è ïîääåðæêó.

Òåïåðü âû ãîòîâû ïðèñòóïèòü ê ðàáîòå íàä ìàðêåòèíãîâûì çàäàíèåì. Æåëàåì

âàì óñïåõà!
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ПРЕАМБУЛА

Ïðåàìáóëà äîëæíà âûðàæàòü òåìó âàøåãî ìàðêåòèíãîâîãî çàäàíèÿ òàêèì îáðà-

çîì, ÷òîáû îïðåäåëÿòü õàðàêòåð âàøåãî àíàëèçà è âàøèõ ðåêîìåíäàöèé. Âàì íåîá-

õîäèìî â îáùèõ ÷åðòàõ äàòü îïèñàíèå ïðîäóêòà è ðûíêà, êîòîðûå âû áóäåòå ðàñ-

ñìàòðèâàòü.

Èìåííî çäåñü âû äîëæíû êðàòêî èçëîæèòü èñòîðèþ ñóùåñòâîâàíèÿ âûáðàí-

íîé âàìè ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Åñëè âàøå ìàðêåòèíãîâîå çàäàíèå ïðåä-

ñòàâëÿåò ñîáîé ãðóïïîâîé ïðîåêò, òî âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü ïðåàìáóëó äëÿ êðàò-

êîãî èíñòðóêòèðîâàíèÿ ÷ëåíîâ âàøåé êîìàíäû. Â çàâèñèìîñòè îò ôîêóñà âàøåãî

ìàðêåòèíãîâîãî çàäàíèÿ âû ìîæåòå ïðåäîñòàâèòü èíôîðìàöèþ íà óðîâíå êîðïî-

ðàöèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Åñëè âû àíàëèçèðóåòå íåäàâíî ñîçäàííóþ ôèðìó, òî

íåêîòîðûå èç ñëåäóþùèõ ïóíêòîâ âû ñìîæåòå ïðîïóñòèòü. Ðåøåíèå îá ýòîì âû

äîëæíû ïðèíèìàòü ñàìîñòîÿòåëüíî.

Â ïðåàìáóëå âàì íåîáõîäèìî ïðåäîñòàâèòü ñëåäóþùóþ èíôîðìàöèþ:

� Îïèñàíèå ïðîäóêòà/ðûíêà.

� Òîâàð èëè òîâàðíàÿ ëèíåéêà, êîòîðóþ âû ðàññìàòðèâàåòå: êàê îíà ðàáîòàåò,

êàê åå èñïîëüçóþò ïîêóïàòåëè.

� Îáùåå îïðåäåëåíèå ðûíêà òîâàðà èëè òîâàðíîé ëèíåéêè.

� Îïèñàíèå ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû.

� Êîëè÷åñòâåííàÿ èíôîðìàöèÿ, íàïðèìåð äîõîäû, àêòèâû, ÷èñëåííîñòü ïåð-

ñîíàëà, áþäæåò.

� Êîíå÷íàÿ ïðîäóêöèÿ: òîâàðû è óñëóãè.

� Ââîäèìûå ðåñóðñû: ïðîìûøëåííîå îáîðóäîâàíèå, ñûðüå, ÷åëîâå÷åñêèå ðå-

ñóðñû.

� Èñïîëüçóåìûå òåõíîëîãèè.

� Êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ.

� Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà: êàê âçàèìîñâÿçàíû ðàçíûå îòäåëû; êòî êîìó

ïîä÷èíÿåòñÿ? Åñëè âîçìîæíî, âêëþ÷èòå ñõåìó îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

� Òåíäåíöèè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò: äîõîäû, ïðèáûëè, êóð-

ñîâàÿ öåíà àêöèè.

� Íåäàâíèå çíà÷èòåëüíûå êîðïîðàòèâíûå ñîáûòèÿ, íàïðèìåð ïðèîáðåòåíèÿ,

ïðîäàæè, ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû, ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà, èçìåíåíèÿ

â ðóêîâîäñòâå.

� Ëþáàÿ äðóãàÿ âàæíàÿ èíôîðìàöèÿ.



� Äàííûå î ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû çà ïðåäûäóùèå ïÿòü ëåò â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáî-

âàíèÿìè òàáëèöû.

Íàçíà÷åíèå ïðåàìáóëû ñîñòîèò íå â òîì, ÷òîáû ðàñêðûòü êîíôèäåíöèàëüíóþ

èíôîðìàöèþ. Â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðåàìáóëà çàäàåò îñíîâó äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíà-

ëèçà â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ïîñëåäóþùèõ ãëàâ. Îíà çíàêîìèò ÷èòàòåëÿ

ñî ñòðóêòóðîé, â ðàìêàõ êîòîðîé áóäóò îöåíèâàòüñÿ ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî àíà-

ëèçà.

Таблица. Прошлые финансовые результаты

5-é ãîä 4-é ãîä 3-é ãîä 2-é ãîä 1-é ãîä

Äîõîäû îò ñáûòà (âûðó÷êà

îò ïðîäàæ)

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé

ïðîäóêöèè

Âàëîâàÿ ïðèáûëü

Èçäåðæêè

×èñòàÿ ïðèáûëü

Àêòèâû

Äèàïàçîí êóðñîâîé öåíû àêöèè

×èñëî ðàáîòíèêîâ
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Раздел 1

Глава 1. Введение в управление маркетингом
Òåïåðü, êîãäà âû ïîëó÷èëè îïðåäåëåííîå ïðåäñòàâëåíèå î ìàðêåòèíãå è î ñòðóê-

òóðå ýòîé êíèãè, â ýòîé ãëàâå âàì íóæíî áóäåò îòâåòèòü íà íåñêîëüêî âîïðîñîâ.

А. Маркетинг как философия: внешняя и внутренняя ориентация

Åñëè âàø òîâàð èëè óñëóãà óæå ñóùåñòâóåò, îöåíèòå áèçíåñ-åäèíèöó, îòâåòñòâåí-

íóþ çà ïðîäóêò, à íå âñþ ôèðìó â öåëîì. Åñëè âû ïëàíèðóåòå ñîçäàòü íîâîå ïðåä-

ïðèÿòèå, òî ïîäóìàéòå î âàøèõ ïëàíàõ äëÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ñ ïîìîùüþ

êîòîðîé âû áóäåòå óïðàâëÿòü ñâîåé áóäóùåé ôèðìîé. Äëÿ îöåíêè ñòåïåíè âíóò-

ðåííåé è âíåøíåé îðèåíòàöèè èñïîëüçóéòå îäèí èç ñëåäóþùèõ èíñòðóìåíòîâ.

Ìåòîä MARKOR äëÿ èçìåðåíèÿ ñòåïåíè âíóòðåííåé/âíåøíåé îðèåíòàöèè.

Øêàëà MARKOR (òàáë. 1À.1), ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ èçìåðåíèå ïî 20 ïàðàìåòðàì,

ñîñòîèò èç òðåõ ÷àñòåé, îáîçíà÷àåìûõ êàê ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè, ðàñïðîñòðàíå-

íèå èíôîðìàöèè è îòçûâ÷èâîñòü.1 Óêàæèòå âàøó ñòåïåíü ñîãëàñèÿ ñ ïðèâåäåííûìè

óòâåðæäåíèÿìè è îïðåäåëèòå àáñîëþòíûå è îòíîñèòåëüíûå îöåíêè. Âû óäîâëå-

òâîðåíû îöåíêàìè äëÿ âàøåé áèçíåñ-åäèíèöû èëè ôèðìû? Èìåþòñÿ ëè áîëüøèå

ðàçëè÷èÿ ìåæäó îòíîñèòåëüíûìè îöåíêàìè ãåíåðèðîâàíèÿ èíôîðìàöèè, ðàñïðî-

ñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè è îòçûâ÷èâîñòè? Êàê âûáðàííàÿ âàìè îðãàíèçàöèîííàÿ

åäèíèöà ìîãëà áû óëó÷øèòü îáëàñòè ñ íèçêèìè îöåíêàìè? Êàêîâû îñíîâíûå âîç-

ìîæíîñòè óñèëåíèÿ âíåøíåé îðèåíòàöèè? Êàêèå ðåêîìåíäàöèè âû ìîæåòå äàòü

äëÿ îáëàñòåé ñ íèçêèìè îöåíêàìè? Åñëè âû ðàññìàòðèâàåòå íîâîå ïðåäïðèÿòèå,

òî êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü äëÿ ïðèäàíèÿ åìó âíåøíåé îðèåíòàöèè

ñ ñàìîãî íà÷àëà åãî ñóùåñòâîâàíèÿ?

COLOR: äèàãíîñòèêà äëÿ èçìåðåíèÿ âíóòðåííåé/âíåøíåé îðèåíòàöèè. Ìå-

òîä COLOR äëÿ èçìåðåíèÿ áàëàíñà ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé îðèåíòàöèåé

èññëåäóåò òî, êàê âûáðàííàÿ âàìè ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà ðåøàåò êëþ÷åâûå

âîïðîñû ìåíåäæìåíòà. Ñåìíàäöàòü âîïðîñîâ ðàñïðåäåëåíû ïî ñåìè êàòåãîðèÿì:

� Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ (5).

� Îïðåäåëåíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé (3).

� Îáðàùåíèå ñ ïîêóïàòåëÿìè (3).



� Ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû (3).

� Ðåøåíèÿ ïî òîâàðíîé ëèíåéêå (2).

� Ñòîèìîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ (2).

� Îðãàíèçàöèÿ áèçíåñà (1).

Ñèñòåìà COLOR (òàáë. 1À.2) îñíîâûâàåòñÿ íà ýòèõ ñåìè êàòåãîðèÿõ.2 Èñïîëü-

çóéòå COLOR ïðèìåíèòåëüíî ê âàøåé ôèðìå èëè áèçíåñ-åäèíèöå. Äëÿ êàæäîé

ïàðû ýëåìåíòîâ âûáèðàéòå ÷èñëî íà øêàëå ìåæäó 1 è 7.

×òî âû óçíàëè î âàøåé ôèðìå èëè âûáðàííîé âàìè îðãàíèçàöèè áëàãîäàðÿ èñ-

ïîëüçîâàíèþ COLOR? Â ÷åì çàêëþ÷àþòñÿ îñíîâíûå âîçìîæíîñòè óñèëåíèÿ âíåø-

íåé îðèåíòàöèè? Êàêèå ðåêîìåíäàöèè âû ìîæåòå äàòü äëÿ îáëàñòåé ñ íèçêèìè îöåí-

êàìè? Åñëè âû ðàññìàòðèâàåòå íîâîå ïðåäïðèÿòèå, òî êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò ïðåä-

ïðèíÿòü äëÿ ïðèäàíèÿ åìó âíåøíåé îðèåíòàöèè ñ ñàìîãî íà÷àëà åãî ñóùåñòâîâàíèÿ?

Таблица 1А.1. Шкала MARKOR

Àáñîëþò-

íî íå ñî-

ãëàñåí

Àáñîëþò-

íî ñîãëà-

ñåí

1 2 3 4 5 6 7

1. Â ýòîé áèçíåñ-åäèíèöå ìû âñòðå÷àåìñÿ ñ ïî-

êóïàòåëÿìè ìèíèìóì îäèí ðàç â ãîä äëÿ âûÿñ-

íåíèÿ òîãî, êàêèå òîâàðû è óñëóãè ïîòðåáóþòñÿ

èì â áóäóùåì

� � � � � � �

2. Â ýòîé áèçíåñ-åäèíèöå ìû ïðîâîäèì îáøèð-

íûå èññëåäîâàíèÿ ðûíêà ñîáñòâåííûìè ñèëàìè.

� � � � � � �

3. Ìû ìåäëåííî îáíàðóæèâàåì èçìåíåíèÿ

â ïðåäïî÷òåíèÿõ íàøèõ ïîêóïàòåëåé.

� � � � � � �

4. Ìû îïðàøèâàåì êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé íå

ðåæå îäíîãî ðàçà â ãîä äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà íà-

øèõ òîâàðîâ è óñëóã.

� � � � � � �

5. Ìû ìåäëåííî îáíàðóæèâàåì ôóíäàìåíòàëü-

íûå èçìåíåíèÿ â íàøåé îòðàñëè (íàïðèìåð,

â êîíêóðåíöèè, òåõíîëîãèè, ïðàâèëàõ ðàáîòû).

� � � � � � �

6. Ìû ïåðèîäè÷åñêè àíàëèçèðóåì âåðîÿòíûå

ïîñëåäñòâèÿ èçìåíåíèé â íàøåì äåëîâîì îêðó-

æåíèè (íàïðèìåð, ââåäåíèå íîâûõ ïðàâèë ðàáî-

òû) äëÿ íàøèõ ïîêóïàòåëåé.

� � � � � � �

7. Ìû ïðîâîäèì ñîâìåñòíûå ñîáðàíèÿ îòäåëîâ íå

ðåæå îäíîãî ðàçà â êâàðòàë äëÿ îáñóæäåíèÿ òåí-

äåíöèé è íîâåéøèõ äîñòèæåíèé â ìàðêåòèíãå.

� � � � � � �

8. Ïåðñîíàë îòäåëà ìàðêåòèíãà íàøåé áèçíåñ-

åäèíèöû íàõîäèò âðåìÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ áóäó-

ùèõ ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé ñ ïåðñîíàëîì

äðóãèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

� � � � � � �
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Àáñîëþò-

íî íå ñî-

ãëàñåí

Àáñîëþò-

íî ñîãëà-

ñåí

1 2 3 4 5 6 7

9. Êîãäà ïðîèñõîäèò ÷òî-òî âàæíîå äëÿ êðóï-

íîãî ïîêóïàòåëÿ èëè ðûíêà, òî îá ýòîì áûñòðî

óçíàþò âñå ðàáîòíèêè áèçíåñ-åäèíèöû.

� � � � � � �

10. Äàííûå îá óäîâëåòâîðåííîñòè ïîêóïàòåëåé

ðåãóëÿðíî ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ

ýòîé áèçíåñ-åäèíèöû.

� � � � � � �

11. Êîãäà îäèí îòäåë óçíàåò ÷òî-òî âàæíîå

î êîíêóðåíòàõ, ýòà èíôîðìàöèÿ íå ñêîðî äîõî-

äèò äî äðóãèõ îòäåëîâ.

� � � � � � �

12. Ìû äî áåñêîíå÷íîñòè ðàññóæäàåì î òîì, êàê

íàì ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå öåí ó íàøèõ êîí-

êóðåíòîâ.

� � � � � � �

13. Ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì ìû ïûòàåìñÿ èãíîðè-

ðîâàòü èçìåíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé

â íàøèõ òîâàðàõ è óñëóãàõ.

� � � � � � �

14. Ìû ïåðèîäè÷åñêè àíàëèçèðóåì íàøè óñèëèÿ

ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ, ÷òîáû ãàðàíòèðî-

âàòü èõ ñîîòâåòñòâèå ïîæåëàíèÿì íàøèõ ïîêó-

ïàòåëåé.

� � � � � � �

15. Íåñêîëüêî îòäåëîâ ïåðèîäè÷åñêè ñîáèðà-

þòñÿ âìåñòå äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ îòâåòíûõ äåé-

ñòâèé íà èçìåíåíèÿ â íàøåì äåëîâîì îêðóæå-

íèè.

� � � � � � �

16. Åñëè áû êðóïíûé êîíêóðåíò íà÷àë áû ìàñ-

ñèðîâàííóþ êàìïàíèþ, íàöåëåííóþ íà íàøèõ

ïîêóïàòåëåé, òî ìû íåìåäëåííî áû ïðåäïðèíÿ-

ëè îòâåòíûå ìåðû.

� � � � � � �

17. Äåéñòâèÿ ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé ýòîé áèç-

íåñ-åäèíèöû õîðîøî ñêîîðäèíèðîâàíû.

� � � � � � �

18. Ýòà áèçíåñ-åäèíèöà íå ñëûøèò æàëîá ñâîèõ

ïîêóïàòåëåé.

� � � � � � �

19. Äàæå åñëè ìû ðàçðàáîòàåì õîðîøèé ìàðêå-

òèíãîâûé ïëàí, ìû âðÿä ëè ñìîæåì ðåàëèçîâàòü

åãî â óñòàíîâëåííûå ñðîêè.

� � � � � � �

20. Êîãäà ìû óçíàåì, ÷òî ïîêóïàòåëè õîòåëè áû

ïîëó÷àòü âèäîèçìåíåííûé òîâàð èëè óñëóãó, âñå

îòäåëû ïðåäïðèíèìàþò ñîãëàñîâàííûå äåéñòâèÿ

äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è.

� � � � � � �
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Èíñòðóêöèè

1. Âèäîèçìåíèòå ÷èñëîâûå çíà÷åíèÿ îòâåòîâ íà âîïðîñû 3, 5, 11–13, 18 è 19 ïî-

ñðåäñòâîì âû÷èòàíèÿ îáâåäåííîãî âàìè ÷èñëà èç 8 (íàïðèìåð, åñëè âû îáâåëè

öèôðó 2, òî íîâàÿ îöåíêà äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 8 – 2 = 6).

2. Ïðîñóììèðóéòå îöåíêè, ïîëó÷åííûå ïî ïóíêòàì ñ 1-ãî ïî 6-é. Â ðåçóëüòàòå âû

ïîëó÷èòå îöåíêó ãåíåðèðîâàíèÿ èíôîðìàöèè.

3. Ðàçäåëèòå ýòó îöåíêó íà 6 äëÿ ïîëó÷åíèÿ îòíîñèòåëüíîé îöåíêè.

4. Ïðîñóììèðóéòå öèôðû, îáâåäåííûå êðóæêàìè â ïóíêòàõ ñ 7-ãî ïî 11-é. Â ðå-

çóëüòàòå âû ïîëó÷èòå îöåíêó ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè.

5. Ðàçäåëèòå ýòó îöåíêó íà 5 äëÿ ïîëó÷åíèÿ îòíîñèòåëüíîé îöåíêè.

6. Ïðîñóììèðóéòå öèôðû, îáâåäåííûå âàìè â ïóíêòàõ ñ 12-ãî ïî 20-é. Â ðåçóëü-

òàòå âû ïîëó÷èòå îöåíêó îòçûâ÷èâîñòè.

7. Ðàçäåëèòå ýòó îöåíêó íà 9 äëÿ ïîëó÷åíèÿ îòíîñèòåëüíîé îöåíêè.

Таблица 1А.2. COLOR — диагностический инструмент для измерения внутренней/внешней ориентации

À. Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ

1. Ïîñòàíîâêà öåëè 1 2 3 4 5 6 7

Íàøè öåëè èìåþò ïðåèìóùåñò-

âåííî âíóòðåííèé ôîêóñ

� � � � � � � Ìû îáåñïå÷èâàåì íàøèì öåëÿì

ïðî÷íûé âíåøíèé ôîêóñ

2. Ñîñòàâëåíèå ïëàíà è áþäæåòà 1 2 3 4 5 6 7

Íàøè ïëàíû ïðåäóñìàòðèâàþò

ðàçðàáîòêó êîëè÷åñòâåííûõ

áþäæåòîâ

� � � � � � � Íàøè ïëàíû ïðåäñòàâëÿþò ñî-

áîé ïðåèìóùåñòâåííî ñëîâåñíûå

îïèñàíèÿ

3. Ñáîð èíôîðìàöèè î ðûíêå 1 2 3 4 5 6 7

Ìû óäåëÿåì ìàëî âíèìàíèÿ

ñáîðó è àíàëèçó äàííûõ î ïîêó-

ïàòåëÿõ/êîíêóðåíòàõ

� � � � � � � Ìû çàòðà÷èâàåì áîëüøèå óñè-

ëèÿ íà ñáîð è àíàëèç äàííûõ

î ïîêóïàòåëÿõ/êîíêóðåíòàõ

4. Ïðîãíîçèðîâàíèå ñáûòà 1 2 3 4 5 6 7

Ìû ïðîãíîçèðóåì ñáûò íà ãëàçîê � � � � � � � Ìû òùàòåëüíî ïðîãíîçèðóåì ñáûò

5. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 1 2 3 4 5 6 7

Ìû ðàçðàáàòûâàåì èíôîðìàöè-

îííûå ñèñòåìû äëÿ ñîêðàùåíèÿ

èçäåðæåê è ïîâûøåíèÿ ýôôåê-

òèâíîñòè îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè

� � � � � � � Ìû ðàçðàáàòûâàåì èíôîðìàöè-

îííûå ñèñòåìû äëÿ òîãî, ÷òîáû

ýôôåêòèâíåå äåéñòâîâàòü íà

ðûíêå

Á. Îïðåäåëåíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé

1. Îòíîøåíèå ê «ïðàâèëàì

èãðû»

1 2 3 4 5 6 7

Ìû ïðèíèìàåì ïðàâèëà, óñòà-

íîâëåííûå çàêîíîäàòåëüíûìè

è ðåãóëèðóþùèìè îðãàíàìè

� � � � � � � Ìû àêòèâíî ñòðåìèìñÿ ê òîìó,

÷òîáû çàêîíû è ïðàâèëà ïðèíè-

ìàëèñü â íàøèõ èíòåðåñàõ
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2. Îòíîøåíèå ê ðåãóëèðîâàíèþ 1 2 3 4 5 6 7

Ìû àêòèâíî îòâåðãàåì ëþáûå

ôîðìû ðåãóëèðîâàíèÿ

� � � � � � � Ìû óìååì òîíêî ðàçëè÷àòü, êà-

êèå ïðàâèëà ðåãóëèðîâàíèÿ ìî-

ãóò áûòü ïîëåçíû ôèðìå

3. Âçãëÿä íà êîíêóðåíöèþ 1 2 3 4 5 6 7

Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî êîíêóðèðóþ-

ùèå ñ íàìè ôèðìû ñòðåìÿòñÿ

óäîâëåòâîðÿòü òå æå ïîòðåáíî-

ñòè è æåëàíèÿ ïîêóïàòåëåé, ÷òî

è ìû

� � � � � � � Ìû çíàåì, ÷òî íàøè êîíêóðåí-

òû — ýòî äðóãèå ôèðìû,

ïðîäàþùèå ïîõîæèå òîâàðû

è óñëóãè

Â. Îáðàùåíèå ñ ïîêóïàòåëÿìè

1. Îòíîøåíèå ê îáñëóæèâàíèþ

ïîêóïàòåëåé

1 2 3 4 5 6 7

Ìû âîñïðèíèìàåì îáñëóæèâà-

íèå ïîêóïàòåëåé êàê íåèçáåæíîå

çëî

� � � � � � � Ìû âåðèì, ÷òî îáñëóæèâàíèå

ïîêóïàòåëåé ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì

ñðåäñòâîì îáåñïå÷åíèÿ îòëè÷è-

òåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà

2. Îòíîøåíèå ê äåôåêòàì òîâà-

ðà/óñëóãè

1 2 3 4 5 6 7

Ìû óâåðåíû â íåîáõîäèìîñòè

«îñòåðåãàòüñÿ ïîêóïàòåëÿ»

� � � � � � � Ìû ãîòîâû ñäåëàòü âñå, ÷òîáû

óñòðàíÿòü ëþáûå äåôåêòû íàøå-

ãî ïðîäóêòà

3. Ðàñïðåäåëåíèå îãðàíè÷åííûõ

ðåñóðñîâ

1 2 3 4 5 6 7

Êîãäà ó íàñ âîçíèêàåò äåôèöèò

ïîñòàâîê, ìû èñïîëüçóåì ñòàí-

äàðòíûå ôîðìóëû ðàñïðåäåëå-

íèÿ íàøèõ ðåñóðñîâ

� � � � � � � Êîãäà ó íàñ âîçíèêàåò äåôèöèò

ïîñòàâîê, ìû ïðèíèìàåì ñòðàòå-

ãè÷åñêèå ðåøåíèÿ î ðàñïðåäåëå-

íèè ðåñóðñîâ.

Ã. Ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû

1. Îòíîøåíèå ê ìàðêåòèíãîâûì

ðàñõîäàì

1 2 3 4 5 6 7

Êîãäà ïðèáûëè ñíèæàþòñÿ, òî â

ïåðâóþ î÷åðåäü óðåçàåòñÿ áþä-

æåò ìàðêåòèíãà

� � � � � � � Ìû ðàññìàòðèâàåì íàøè ìàðêå-

òèíãîâûå ðàñõîäû êàê èíâåñòè-

öèè â ðàçâèòèå áèçíåñà

2. Ðåàêöèÿ íà òðóäíîñòè 1 2 3 4 5 6 7

Êîãäà ìû èñïûòûâàåì ôèíàíñî-

âûå òðóäíîñòè, ìû ñîêðàùàåì

áþäæåòû âñåõ ïîäðàçäåëåíèé íà

îäèí è òîò æå ïðîöåíò

� � � � � � � Êîãäà ìû èñïûòûâàåì ôèíàí-

ñîâûå òðóäíîñòè, ìû ïðèíèìà-

åì ðåøåíèÿ ïî áþäæåòó ñ ó÷å-

òîì íàøèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ

öåëåé
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3. Ðåàêöèÿ íà ðåöåññèþ 1 2 3 4 5 6 7

Âî âðåìÿ ðåöåññèè ìû ñîêðàùà-

åì íàø áþäæåò ìàðêåòèíãà

Âî âðåìÿ ðåöåññèè ìû ñòðåìèì-

ñÿ ñîõðàíÿòü èëè óâåëè÷èâàòü

íàø áþäæåò ìàðêåòèíãà

Ä. Ðåøåíèÿ ïî òîâàðíîé ëèíåéêå

1. Ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå íîâîãî

ïðîäóêòà

1 2 3 4 5 6 7

Ìû èñïîëüçóåì ñëó÷àéíûé ïîä-

õîä ê ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóê-

òîâ

� � � � � � � Íàøè ïðîöåäóðû ðàçðàáîòêè íî-

âûõ ïðîäóêòîâ õîðîøî îòðàáîòà-

íû è èçâåñòíû âñåì ðàáîòíèêàì

ôèðìû

2. Øèðîòà òîâàðíîé ëèíåéêè 1 2 3 4 5 6 7

Íàøà òîâàðíàÿ ëèíåéêà ïëîõî

ñáàëàíñèðîâàíà (ñëèøêîì øèðî-

êàÿ èëè ñëèøêîì óçêàÿ)

� � � � � � � Ìû ïðèíèìàåì òùàòåëüíî ïðî-

äóìàííûå ðåøåíèÿ ïî òîâàðíîé

ëèíåéêå, ÷òîáû íå ñäåëàòü åå

ñëèøêîì øèðîêîé èëè ñëèøêîì

óçêîé

Å. Îðãàíèçàöèÿ áèçíåñà

1 2 3 4 5 6 7

Íàøà ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòó-

ðà õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì

ôóíêöèîíàëüíîãî ñèëîñà (ôóíê-

öèè ìàëî âçàèìî-

äåéñòâóþò)

� � � � � � � Ìû ïðèäàåì áîëüøîå çíà÷åíèå

ìåæôóíêöèîíàëüíîé èíòåãðà-

öèè

Б. Подход фирмы к маркетинговой деятельности

Åñëè âàø òîâàð èëè óñëóãà óæå ñóùåñòâóþò, îöåíèòå îðãàíèçàöèþ áèçíåñà. Èñ-

ïîëüçóéòå òàáë. 1Á.1 äëÿ ñîñòàâëåíèÿ êàðòû, îöåíèâàþùåé îðèåíòàöèþ îðãàíèçà-

öèè â ñîîòâåòñòâèå ñ ìåòîäèêîé Ñòàðûé ïîäõîä/íîâûé ïîäõîä, èñïîëüçîâàâøåéñÿ

â ó÷åáíèêå. Â ñëó÷àå íàëè÷èÿ ñóùåñòâóþùåãî ïðîäóêòà âíèìàíèå äîëæíî áûòü

ñîñðåäîòî÷åíî íà áèçíåñ-åäèíèöå, à íå íà ôèðìå â öåëîì, à â ñëó÷àå ñîçäàíèÿ íî-

âîãî ïðåäïðèÿòèÿ — íà ïðåäëîæåííîé âàìè îðãàíèçàöèè.

� Ïðîàíàëèçèðóéòå îöåíêè, âûñòàâëåííûå âàìè ïî ñåìèáàëëüíîé øêàëå. Íàïè-

øèòå ïàðàãðàô, â êîòîðîì îöåíèâàþòñÿ ïîäõîäû âàøåé îðãàíèçàöèè ê ìàðêå-

òèíãó.

� Ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî âû çíàåòå íà òåêóùèé ìîìåíò, îïðåäåëèòå, êàêèå òðè èìïå-

ðàòèâà áóäóò íàèáîëåå âàæíûìè äëÿ âàøåãî ïðîåêòà. Ïî÷åìó? Âêëþ÷èòå âàøè

îòâåòû â ìàòðèöó, ïðåäñòàâëåííóþ íà òàáë. 1Á.2.

� Ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî âû çíàåòå íà òåêóùèé ìîìåíò, îïðåäåëèòå, êàêèå äâà ïðèí-

öèïà áóäóò íàèáîëåå ïðèìåíèìû â äàííîé ñèòóàöèè. Âêëþ÷èòå âàø îòâåò â

ìàòðèöó, ïðåäñòàâëåííóþ íà òàáë. 1Á.2.
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Таблица 1Б.1. Подход фирмы к маркетингу

Â ýòîé îðãàíèçàöèè òîï-ìåíåäæåðû ïðèäåðæèâàþòñÿ ñëåäóþùèõ âîççðåíèé:

1 2 3 4 5 6 7

Ãëàâíàÿ öåëü ôèðìû — âû-

æèâàíèå îðãàíèçàöèè

� � � � � � � Ãëàâíàÿ öåëü ôèðìû — ïî-

âûøåíèå öåííîñòè äëÿ àê-

öèîíåðîâ

Áóõãàëòåðñêàÿ ïðèáûëü èìå-

åò îãðîìíîå çíà÷åíèå

� � � � � � � Îãðîìíîå çíà÷åíèå èìååò

öåííîñòü äëÿ àêöèîíåðîâ

Îãðîìíîå çíà÷åíèå èìåþò

òîâàðíûå ðûíêè

� � � � � � � Îãðîìíîå çíà÷åíèå èìåþò

ôèíàíñîâûå ðûíêè

Ìàðêåòèíã ÿâëÿåòñÿ îäíîé

èç ôóíêöèé

� � � � � � � Ìàðêåòèíã ÿâëÿåòñÿ íå òîëü-

êî ôóíêöèåé, íî è ôèëîñî-

ôèåé

Ìû óïðàâëÿåì ñóùåñòâóþ-

ùèì ñòàòóñ-êâî

� � � � � � � Ìû óïðàâëÿåì èçìåíåíèåì

Ïîêóïàòåëè ÿâëÿþòñÿ «íåèç-

áåæíûì çëîì»

� � � � � � � Ïîêóïàòåëè ÿâëÿþòñÿ ãëàâ-

íûìè àêòèâàìè

Âûáîð èç èìåþùèõñÿ àëü-

òåðíàòèâ äåëàåò ïîñòàâùèê

� � � � � � � Âûáîð èç èìåþùèõñÿ àëü-

òåðíàòèâ äåëàåò ïîêóïàòåëü

Äîìèíèðóåò âëàñòü ïðîäàâöà � � � � � � � Äîìèíèðóåò âëàñòü ïîêóïà-

òåëÿ

Ïîêóïàòåëè íå îáëàäàþò

äèñêðåöèîííîé ïîêóïàòåëü-

íîé ñïîñîáíîñòüþ

� � � � � � � Ïîêóïàòåëè îáëàäàþò äèñ-

êðåöèîííîé ïîêóïàòåëüíîé

ñïîñîáíîñòüþ

Ôèðìà ïðèíèìàåò âñå çàêàçû � � � � � � � Ôèðìà îòáèðàåò ïîêóïàòåëåé

Ðûíêè ïîäðàçäåëåíèé � � � � � � � Ðûíêè ôèðìû/áèçíåñ-åäèíè-

öû

Ìàðêåòèíã êàê îäíîñòîðîí-

íèé ïðîöåññ

� � � � � � � Ìàðêåòèíã êàê èíòåðàêòèâ-

íûé ïðîöåññ

Таблица 1Б.2. Важность императивов маркетинга и принципов маркетинга

Èìïåðàòèâû ìàðêåòèíãà Ïðè÷èíû âàæíîñòè

Ïðèíöèïû ìàðêåòèíãà Ïðè÷èíû âàæíîñòè
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Глава 2. Ценность покупателей и оптимизация ценности
для акционера
Ìû õîòèì, ÷òîáû â ýòîé ãëàâå âû îöåíèëè ïîæèçíåííóþ öåííîñòü ñóùåñòâóþùåãî

èëè ïîòåíöèàëüíîãî ïîêóïàòåëÿ íà ðàññìàòðèâàåìîì âàìè ðûíêå. Ó âàñ èìååòñÿ

íåñêîëüêî âîçìîæíîñòåé âûáîðà òèïà ïîêóïàòåëÿ. Íàïðèìåð, âû ìîæåòå âûáðàòü

ïîòðåáèòåëÿ èëè ôèðìó â êàíàëå äèñòðèáóöèè. Âû ìîæåòå òàêæå ðàññìîòðåòü áî-

ëåå îäíîãî òèïà ïîêóïàòåëÿ. Íî â ëþáîì ñëó÷àå âàì íåîáõîäèìî ÷åòêî óêàçàòü,

ê êàêîìó òèïó ïîêóïàòåëÿ âû îáðàùàåòåñü.

Определение пожизненной ценности (LTV) покупателя: существующие покупатели

Çàäóìàéòåñü î ïîêóïàòåëÿõ âàøåãî òîâàðà èëè óñëóãè. Îïðåäåëèòå ïîæèçíåííóþ

öåííîñòü ïîêóïàòåëÿ, ââåäÿ íåîáõîäèìûå äàííûå â òàáë. 2À.1, è âûïîëíèâ íåîáõî-

äèìûå ðàñ÷åòû. Åñëè âàøà ôèðìà ðàáîòàåò íà ðûíêå Â2Ñ, òî âû ìîæåòå âûáðàòü

ïîêóïàòåëÿ, ÿâëÿþùåãîñÿ òèïè÷íûì ïðåäñòàâèòåëåì êîíêðåòíîãî ðûíî÷íîãî ñåã-

ìåíòà. Åñëè âàøà ôèðìà ðàáîòàåò íà ðûíêå Â2Â, òî âû ìîæåòå âûáðàòü èíäèâèäó-

àëüíîãî ïîêóïàòåëÿ. Åñëè â íàñòîÿùèé ìîìåíò âàøà ôèðìà íå èìååò ïîêóïàòåëåé

èëè åñëè âû ïðåäïî÷èòàåòå ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëÿõ,

òî âûïîëíèòå òîò æå ñàìûé àíàëèç, íî îáÿçàòåëüíî âêëþ÷èòå â íåãî âåëè÷èíó çà-

òðàò íà ïðèîáðåòåíèå.

Âûïîëíèòå ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ, ïîêàçàííûå â òàáë. 2À.1:

1. Ðàññ÷èòàéòå ÷èñòóþ ïðèáûëü (m), èñïîëüçóÿ çíà÷åíèÿ äîõîäà îò ñáûòà (âû-

ðó÷êè îò ïðîäàæ) è èçäåðæåê.

2. Îïðåäåëèòå ãîäîâûå çàòðàòû íà ñîõðàíåíèå ïîêóïàòåëÿ (à).

3. Ðàññ÷èòàéòå ñêîððåêòèðîâàííóþ ïðèáûëü (m – a).

4. Îïðåäåëèòå êîýôôèöèåíò äèñêîíòèðîâàíèÿ ôèðìû (d)*

5. Îïðåäåëèòå ãîäîâîé êîýôôèöèåíò óäåðæàíèÿ ïîêóïàòåëÿ (èëè âåðîÿòíîñòü

óäåðæàíèÿ ïîêóïàòåëÿ äëÿ êîíêðåòíîãî êëèåíòà).

6. Ðàññ÷èòàéòå êîýôôèöèåíò èçìåíåíèÿ ïðèáûëè = r/(1 + d + r).

7. Ðàññ÷èòàéòå ïîæèçíåííóþ öåííîñòü ïîêóïàòåëÿ, óìíîæèâ ñêîððåêòèðîâàííóþ

ïðèáûëü íà êîýôôèöèåíò ïðèáûëüíîñòè.

8. Êàê âû îöåíèâàåòå ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòà ïîæèçíåííîé öåííîñòè ïîêóïàòåëÿ?

Êàêîé ñìûñë èìååò äëÿ âàñ ýòà ðàñ÷åòíàÿ âåëè÷èíà? Êàêîå çíà÷åíèå îíà èìååò

äëÿ ôèðìû? Êàêèå âàðèàíòû âû áóäåòå ðàññìàòðèâàòü ïðè îáðàùåíèè ê òàêèì

ïîêóïàòåëÿì?
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Таблица 2А.1. Расчет пожизненной ценности покупателя

Ïîêàçàòåëü Ðàñ÷åò Çíà÷åíèå

1 ×èñòàÿ ïðèáûëü m

2 Ãîäîâûå çàòðàòû íà ñîõðàíåíèå a

3 Ñêîððåêòèðîâàííàÿ ïðèáûëü m – a

4 Êîýôôèöèåíò äèñêîíòèðîâàíèÿ d

5 Êîýôôèöèåíò óäåðæàíèÿ ïîêóïàòåëÿ r

6 Êîýôôèöèåíò èçìåíåíèÿ ïðèáûëè r/(1 + d – r)

7 Ïîæèçíåííàÿ öåííîñòü ïîêóïàòåëÿ (m – a) � r/(1 + d – r)
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Раздел II

Глава 3. Представление о рынке
Â ýòîé ãëàâå ìû ïîïðîñèì âàñ ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíèòü çàäàíèÿ, êîòîðûå

äîëæíû áóäóò îáåñïå÷èòü âàì áîëåå ãëóáîêîå ïðåäñòàâëåíèå î ðûíêå âûáðàííîãî

âàìè ïðîäóêòà.

А. Анализ структуры рынка

Íàçíà÷åíèå ýòîãî ïåðâîãî çàäàíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîçíàêîìèòü âàñ ñ ïðîöåñ-

ñîì, ïîçâîëÿþùèì ðàçìûøëÿòü î ðûíêå äëÿ âàøåãî ïðîäóêòà ñ áîëåå øèðîêèõ ïî-

çèöèé. Èñïîëüçóÿ ýòîò ïðîöåññ, âû íå óïóñòèòå áëàãîïðèÿòíûõ âîçìîæíîñòåé,

êîòîðûå îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñâÿçàíû ñ âàøèì ñåãîäíÿøíèì ðûíî÷íûì ïðåä-

ëîæåíèåì. Íà ðèñ. 3À.1 îïðåäåëèòå âàøó ðûíî÷íóþ ñòðóêòóðó. Ïîìíèòå, ÷òî âàì

íóæíî íà÷èíàòü ñ ñàìîãî øèðîêîãî îïðåäåëåíèÿ ðûíêà, çàòåì ïîñòåïåííî ñóæàòü

åãî è â êîíöå êîíöîâ ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ïðîäóêòàõ ôèðìû.

Èñïîëüçóéòå â êà÷åñòâå ìîäåëè ïðèìåð, ïðèâåäåííûé íà ðèñ. 3.2 â òåêñòå ó÷åá-

íèêà. Êàêèå ïîñëåäñòâèÿ áóäåò èìåòü òàêàÿ ñòðóêòóðà ðûíêà äëÿ âàøåé ôèðìû?

Б. Эволюция продукта

Âàø ñóùåñòâóþùèé ïðîäóêò ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç íåñêîëüêèõ ïðîäóêòîâ, îáðàçóþ-

ùèõ òîâàðíóþ ôîðìó; ýòà òîâàðíàÿ ôîðìà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç íåñêîëüêèõ òîâàðíûõ

ôîðì, îáðàçóþùèõ òîâàðíûé êëàññ. Êàê íàì èçâåñòíî èç ó÷åáíèêà, è æèçíåííûé

öèêë òîâàðà, è æèçíåííûé öèêë òîâàðíîé ôîðìû èìåþò ìåíüøóþ ïðîäîëæèòåëü-

íîñòü, ÷åì æèçíåííûé öèêë ðûíêà. Êðîìå òîãî, ýòè òîâàðíûå ôîðìû è òîâàðíûå

êëàññû ñî âðåìåíåì èçìåíÿþòñÿ. Íà ðèñ. 3Á.1 ïîñòðîéòå òðàåêòîðèþ òîâàðíîãî

êëàññà è ðàçëè÷íûõ òîâàðíûõ ôîðì, âõîäÿùèõ â ýòîò òîâàðíûé êëàññ. Íà÷íèòå ñ

òî÷êè â ïðîøëîì, îòñòîÿùåé îò òåêóùåãî ìîìåíòà íà íåñêîëüêî ëåò, è çàòåì ïðî-



Рис. 3А.1. Анализ структуры рынка

Рис. 3Б.1. Анализ жизненного цикла товара

äëèòå òðàåêòîðèþ íà íåñêîëüêî ëåò â áóäóùåå. Èñïîëüçóéòå â êà÷åñòâå ìîäåëè

ïðèìåð, ïîêàçàííûé â ó÷åáíèêå íà ðèñ. 3.5.

Êàêèå âûâîäû äëÿ âàøåé ôèðìû ïîçâîëÿåò ñäåëàòü àíàëèç æèçíåííîãî öèêëà

ïðîäóêòà?

В. Отраслевые силы

Âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåñêîëüêèìè âàæíûìè ñèëàìè,

äåéñòâóþùèìè â îòðàñëè. Ìû èñïîëüçóåì ìîäåëü ïÿòè ñèë, âêëþ÷àþùóþ ñóùåñò-
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âóþùèõ ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ, íîâûõ ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ, íåïðÿìûõ êîíêóðåí-

òîâ, ïîñòàâùèêîâ è ïîêóïàòåëåé. Â òàáë. 3Â.1 óêàæèòå ãëàâíûõ èãðîêîâ â êàæäîé

èç ýòèõ ïÿòè êàòåãîðèé è îïðåäåëèòå ïîòåíöèàëüíîå âîçäåéñòâèå êàæäîãî èç ýòèõ

èãðîêîâ íà ôèðìó.

Таблица 3В.1. Анализ сил, действующих в отрасли

Горизонт планирования: от 3 до 5 лет

Îòðàñëåâûå ñèëû Ãëàâíûå èãðîêè
Ïîòåíöèàëüíîå âëèÿíèå íà

ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó

Ñóùåñòâóþùèå ïðÿìûå êîíêóðåíòû

Íîâûå ïðÿìûå êîíêóðåíòû

Íåïðÿìûå êîíêóðåíòû

Ïîñòàâùèêè

Ïîêóïàòåëè

Г. Силы внешней среды

Ïîìèìî îòðàñëåâûõ ñèë, íåïîñðåäñòâåííî âîçäåéñòâóþùèõ íà ôèðìó, ìåíåäæåðû

äîëæíû ó÷èòûâàòü ñèëû âíåøíåé ñðåäû, êîòîðûå âëèÿþò è íà ôèðìó, è íà ðàç-

ëè÷íûå ñèëû, äåéñòâóþùèå â îòðàñëè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå ñèëû: ïîëèòè-

÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûå, òåõíîëîãè÷åñêèå, þðèäè÷åñêèå

ýêîëîãè÷åñêèå (ñîêðàùåííî PESTLE).

1. Â òàáë. 3Ã.1 óêàæèòå âàæíûå ïðèìåðû ýòèõ ñèë, êîòîðûå, ïî âàøåìó ìíåíèþ,

áóäóò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà âàøó ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó, è ðàçíûõ îòðàñëå-

âûõ èãðîêîâ ñ ó÷åòîì òðåõ- èëè ïÿòèëåòíåãî âðåìåííîãî ãîðèçîíòà. (Íàïðèìåð,

ïîòåíöèàëüíûìè ýêîíîìè÷åñêèìè ñèëàìè ìîãóò áûòü ïðîöåíòíûå ñòàâêè, âàëþò-

íûå êóðñû è èíôëÿöèÿ.) Îïðåäåëèòå ïîòåíöèàëüíîå âëèÿíèå ýòèõ ñèë íà ôèðìó

èëè áèçíåñ-åäèíèöó.

Таблица 3Г.1. Анализ сил внешней среды

Горизонт планирования: от 3 до 5 лет

Ñèëà Ïðèìåð Ïîòåíöèàëüíîå âëèÿíèå íà ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó
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2. Â òàáë. 3Ã.2 êðàòêî îïèøèòå êàæäóþ ñèëó è åå ýôôåêò. (Âñïîìíèòå î ãàçåò-

íûõ çàãîëîâêàõ.)

Таблица 3Г.2. Силы PESTLE

Горизонт планирования: от 3 до 5 лет

Ñèëû Âîçäåéñòâèå ñèëû âíåøíåé ñðåäû

Ïîëèòè÷åñêèå

Ýêîíîìè÷åñêèå

Ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûå

Òåõíîëîãè÷åñêèå

Þðèäè÷åñêèå

Ýêîëîãè÷åñêèå

3. Â òàáë 3Ã.3 óêàæèòå îñíîâíûå ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè âàøåé ôèðìû, îáó-

ñëîâëåííûå äåéñòâèåì ñèë PESTLE.

Таблица 3Г.3. Проблемы и возможности, обусловленные действием сил PESTLE

Горизонт планирования: от 3 до 5 лет

Ïðîáëåìû

Âîçìîæíîñòè

Д. Представление о рынке

Ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ ïðåäûäóùèõ ÷åòûðåõ çàäàíèé îòâåòüòå íà âî-

ïðîñ: êàêèå ïðåäñòàâëåíèÿ âû ïîëó÷èëè î ðûíêå, íà êîòîðîì ðàáîòàåò âàøà ôèðìà

èëè áèçíåñ-åäèíèöà? Èñïîëüçóéòå òàáë. 3Ä.1.

Таблица 3Д.1. Представления о рынке

Горизонт планирования от 3 до 5 лет

Êëþ÷åâûå ïðåäñòàâëåíèÿ äëÿ ôèðìû

Îñíîâíûå ïðîáëåìû, ê êîòîðûì äîëæíà îáðàùàòüñÿ ôèðìà
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Глава 4. Представление о покупателях
Â ýòîé ãëàâå ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà ïîëó÷åíèè ïðåäñòàâëåíèé î ïîêóïàòåëÿõ âà-

øåãî ïðîäóêòà. Ìû ðàññìîòðèì øåñòü êîíêðåòíûõ îáëàñòåé:

À. Ïîêóïàòåëè ìàêðîóðîâíÿ.

Á. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïîêóïêå.

Â. Ðîëè èíäèâèäîâ â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ã. Âûãîäû è öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëåé.

Ä. Ëåñòíèöà àòðèáóòîâ/âûãîä/öåííîñòåé.

Å. Ýêîíîìè÷åñêàÿ öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ.

А. Покупатели макроуровня

Êòî òàêèå ïîêóïàòåëè ìàêðîóðîâíÿ? Ìû îáðàòèìñÿ ê ýòîìó âîïðîñó ñ ïîìîùüþ

êàðòû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïîêóïêå, ïîêàçàííîé íà ðèñ. 4À.1. Íà ýòîé êàðòå îñòàâ-

ëåíû ñâîáîäíûå ìåñòà äëÿ âêëþ÷åíèÿ ðàçíûõ òèïîâ ïîêóïàòåëåé ìàêðîóðîâíÿ.

Ìû ìîæåì ðàññìîòðåòü ñëåäóþùèå òèïû òàêèõ ïîêóïàòåëåé:

� Ïðÿìûå ïîêóïàòåëè òîâàðà èëè óñëóãè.

� Ïîêóïàòåëè ïðÿìîãî ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûå ìîãóò ïðèîáðåòàòü òîâàð èëè óñëó-

ãó ó ïðÿìîãî ïîêóïàòåëÿ ôèðìû.

� Ïîêóïàòåëè ïîêóïàòåëåé ïðÿìûõ ïîêóïàòåëåé ìîãóò âêëþ÷àòü â ñåáÿ ïîêóïà-

òåëåé îðãàíèçàöèé, íàçâàííûõ â ïðåäûäóùåì ïóíêòå.

� Êîíå÷íûå ïîòðåáèòåëè òîâàðà èëè óñëóãè.

� Ïðî÷èå áèçíåñ-åäèíèöû ôèðìû, êîòîðûå ìîãóò ïîêóïàòü òîâàð/óñëóãó èëè

èíûì îáðàçîì îêàçûâàòüñÿ âîâëå÷åííûìè â ðåøåíèå î ïîêóïêå.

� Ïðåäñòàâèòåëè òðåòüåé ñòîðîíû èëè îðãàíèçàöèè- êîíñóëüòàíòû, ñïîñîáíûå

âëèÿòü íà ðåøåíèå î ïîêóïêå.

Âîñïîëüçóéòåñü ðèñ. 4À.1 äëÿ ñîñòàâëåíèÿ êàðòû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïîêóïêå.

Îòìåòüòå, ÷òî, âîçìîæíî, âàì ïðèäåòñÿ âêëþ÷èòü â íåå äðóãèå òèïû îðãàíèçàöèé.

Èëè æå êàêèå-òî òèïû îðãàíèçàöèé íå áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü âàøåé ñèòóàöèè —

íàïðèìåð, ðîçíè÷íûå òîðãîâöû, åñëè âàøà ôèðìà ðàáîòàåò íà ðûíêå Â2Â.

Б. Процесс принятия решения о покупке

Â ïðåäûäóùåì ïàðàãðàôå âû èäåíòèôèöèðîâàëè ðàçíûõ ïîêóïàòåëåé, ïðèíèìàþ-

ùèõ ó÷àñòèå â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïîêóïêå. Òåïåðü äàâàéòå îïðåäåëèì

íàèáîëåå âàæíûé òèï ïîêóïàòåëÿ äëÿ ðåøåíèÿ î ïîêóïêå è ïðîéäåì âñå ýòàïû ïðî-

öåññà ïðèíÿòèÿ òàêîãî ðåøåíèÿ. Îòâåòüòå íà âîïðîñû, ïðèâåäåííûå â òàáë. 4Á.1.

Êàêîå ïðåäñòàâëåíèå âû ïîëó÷èëè î ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïîêóïàòåëåì

äàííîãî òèïà? Êàê ôèðìå ñëåäîâàëî áû èçìåíèòü ñâîè äåéñòâèÿ? Ìû íàñòîé÷èâî

ðåêîìåíäóåì âàì äîïîëíèòü âòîðè÷íûå äàííûå ðåçóëüòàòàìè íåïîñðåäñòâåííîãî

íàáëþäåíèÿ çà ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòüþ êàæäîé âàæíîé ãðóïïû ïîêóïàòåëåé.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ãëóáèííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ íåò íè÷åãî ïîëåçíåå ðàçãîâîðà ñ ðåàëü-

íûì ïîêóïàòåëåì.
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Рис. 4А.1. Карта принятия решения о покупке

Ïîñëå òîãî êàê âû çàêîí÷èòå ýòîò àíàëèç äëÿ íàèáîëåå âàæíîãî òèïà ïîêóïàòå-

ëåé, ïîâòîðèòå ïðîöåññ äëÿ äðóãèõ âàæíûõ ïîêóïàòåëüñêèõ ãðóïï.

Таблица 4Б.1. Процесс принятия решения о покупке

Ýòàï ïðîöåññà

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
Îáúÿñíåíèå

Ïîâåäåíèå

ïîêóïàòåëÿ

äàííîãî òèïà

Îñîçíàíèå Êàê ýòè ïîêóïàòåëè îñîçíàþò ïðîáëåìó, êîòîðàÿ

áóäåò ðåøåíà ñ ïîìîùüþ ïîêóïêè? Ñóùåñòâóþò

ëè ñïåöèàëüíûå «ñïóñêîâûå ìåõàíèçìû», ñïîñîá-

íûå ðåçêî ïîâûñèòü îñâåäîìëåííîñòü ïîêóïàòå-

ëåé?

Ïîèñê èíôîðìàöèè Èíôîðìàöèþ êàêîãî ðîäà èùóò ýòè ïîêóïàòåëè?

Îöåíêà Êàê ýòè ïîêóïàòåëè îöåíèâàþò àëüòåðíàòèâû?

Âûáîð Êàêîé âûáîð âåðîÿòíåå âñåãî ñäåëàþò ýòè ïîêó-

ïàòåëè?

Äåéñòâèÿ ïîñëå ñî-

âåðøåíèÿ ïîêóïêè

Êàêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò ýòè ïîêóïàòåëè ïîñëå

ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè?
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В. Роли индивидов в процессе принятия решения

Äëÿ êàæäîãî òèïà íàèáîëåå âàæíûõ ïîêóïàòåëåé ìàêðîóðîâíÿ, îïðåäåëåííîãî

â ðàçäåëå À, ñîñòàâüòå ðîëåâóþ êàðòó â ñîîòâåòñòâèè ñ òàáë. 4Â.1. Äëÿ êàæäîãî èí-

äèâèäà, ó÷àñòâóþùåãî â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, îïðåäåëèòå èñïîëíÿåìóþ èì ðîëü,

äîëæíîñòü â îðãàíèçàöèè è ñòåïåíü âëèÿíèÿ íà ïðîöåññ ïîêóïêè, åãî âîñïðèÿòèå

ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ â êà÷åñòâå ïîñòàâùèêîâ, åãî îòíîøåíèÿ ñ ôèðìîé è åå

êîíêóðåíòàìè, åãî ñîáñòâåííóþ ðåïóòàöèþ, ñîîáðàæåíèÿ, èìåþùèå áîëüøîå çíà-

÷åíèå äëÿ ýòîãî èíäèâèäà, è åãî ãîðÿ÷èå êíîïêè.

Âñïîìíèòå èç ãë. 4 îñíîâíîãî òåêñòà ó÷åáíèêà, ÷òî â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøå-

íèÿ èíäèâèä ìîæåò èñïîëíÿòü ñëåäóþùèå ðîëè: ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå, îêàçû-

âàþùåãî âëèÿíèå, êîíêðåòèçàòîðà, «ïðèâðàòíèêà», ïîêóïàòåëÿ, ïîëüçîâàòåëÿ, ïðî-

òèâíèêà, ñòîðîííèêà è ïîñòàâùèêà èíôîðìàöèè.

Таблица 4В.1. Роли в процессе принятия решения

Èìÿ

Ðîëü â

ïðîöåññå

ïðèíÿòèÿ

ðåøåíèÿ

Äîëæíîñòü

â îðãàíèçà-

öèè/ñòå-

ïåíü âëèÿ-

íèÿ

Âîñïðèÿòèå

íàøåé ôèðìû

è ôèðì-êîí-

êóðåíòîâ

Îòíîøåíèÿ

ñ íàøåé ôèð-

ìîé è ñ ôèð-

ìàìè-êîíêó-

ðåíòàìè

Ðåïóòà-

öèÿ/

ëè÷íûå

èíòåðåñû

«Ãîðÿ÷èå

êíîïêè»

Ðàçóìååòñÿ, ìíîãèå ðåøåíèÿ î ïîêóïêàõ ïðèíèìàþòñÿ íå èíäèâèäàìè, à ãðóï-

ïàìè èíäèâèäîâ, äåéñòâóþùèõ ñîâìåñòíî. Èíîãäà ýòè ãðóïïû èìåþò ñõîäíûå

öåëè îòíîñèòåëüíî ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè; èíîãäà èõ öåëè ìîãóò áûòü ðàçíûìè.

Èñïîëüçóéòå òàáë. 4Â.2 äëÿ èññëåäîâàíèÿ õàðàêòåðà ïðèíÿòèÿ ãðóïïîâîãî ðåøå-

íèÿ î ïîêóïêå, èìåþùåé äëÿ âàñ îñîáåííî áîëüøîå çíà÷åíèå.
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Таблица 4В.2. Процесс принятия группового решения о покупке

Âîïðîñ Îòâåò

Êåì áóäåò ïðèíèìàòüñÿ ðåøåíèå î ïîêóïêå: èíäèâè-

äîì èëè ãðóïïîé? Åñëè ãðóïïîé, òî êòî, ïî âàøåìó

ìíåíèþ, â íåå âîéäåò?

Êàêèå îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè ñóùåñòâóþò ìåæ-

äó ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèå î ïîêóïêå?

Îæèäàåòå ëè âû, ÷òî äëÿ ïðèíÿòèÿ ýòîãî ðåøåíèÿ

áóäóò ñîçäàâàòüñÿ êîàëèöèè èç èíäèâèäîâ? Åñëè äà,

òî îïðåäåëèòå ýòè êîàëèöèè.

Êàêèå ìåõàíèçìû èñïîëüçóåò ïîêóïàòåëü äëÿ ðàçðå-

øåíèÿ êîíôëèêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïðèíÿòèåì ðåøå-

íèÿ î ïîêóïêå?

Êàêèå äåéñòâèÿ âû ñîáèðàåòåñü ïðåäïðèíÿòü ñ ó÷å-

òîì âàøèõ îòâåòîâ íà ïðåäûäóùèå âîïðîñû?

Г. Выгоды и ценности для покупателей

Ôèðìà ñîçäàåò òîâàðû è óñëóãè ñ îïðåäåëåííûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, à ïîêóïàòå-

ëè èùóò íóæíûõ èì âûãîä öåííîñòåé. Â ýòîì óïðàæíåíèè âû äîëæíû îïðåäåëèòü

âûãîäû öåííîñòè äëÿ êàæäîãî òèïà âàæíûõ äëÿ âàñ ïîêóïàòåëåé ìàêðîóðîâíÿ.

Äëÿ íàèáîëåå âàæíîãî òèïà ïîêóïàòåëåé:

� Ìåòîäîì ìîçãîâîãî øòóðìà îïðåäåëèòå âûãîäû è öåííîñòè, íåîáõîäèìûå ïî-

êóïàòåëÿì ðûíêà (äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé). Ýòè âûãîäû (ïîòðåáíî-

ñòè) ìîãóò áûòü ôóíêöèîíàëüíûìè, ïñèõîëîãè÷åñêèìè èëè ýêîíîìè÷åñêèìè.

Ðàññìàòðèâàéòå âñå ïîòåíöèàëüíûå âûãîäû è íå áåñïîêîéòåñü îá èõ âîçìîæ-

íîì ÷àñòè÷íîì ñîâïàäåíèè. Âûãîäû (ïîòðåáíîñòè) ìîãóò ïðèíèìàòü îäíó èç

ñëåäóþùèõ ôîðì:

� Îòñóòñòâèå âðåìåíè ïðîñòîÿ

� Ìàëàÿ âåðîÿòíîñòü íàëè÷èÿ äåôåêòîâ ó ïðîäóêòà

� Ïðåâîñõîäíûé âêóñ

� Ïðîñòîòà ïðîèçâîäñòâà ïîòðåáèòåëüñêîãî òîâàðà

� Íå êîíöåíòðèðóéòå âíèìàíèå òîëüêî íà õàðàêòåðèñòèêàõ, ïðåäëàãàåìûõ âà-

øåé ôèðìîé. Íàïðèìåð, äîïóñêàþùèìè ñðàâíåíèå õàðàêòåðèñòèêàìè ìîãóò

áûòü:

� Ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà (îòñóòñòâèå ïðîñòîÿ)

� Âûñîêèé óðîâåíü êîíòðîëÿ êà÷åñòâà (íèçêèé ðèñê ïîêóïêè òîâàðà ñ äåôåê-

òàìè)

� Âûñîêîêà÷åñòâåííûå èíãðåäèåíòû (ïðåâîñõîäíûé âêóñ)

� Âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîåêòèðîâàíèÿ (ïðîñòîòà ïðîèçâîäñòâà ïîòðåáèòåëüñêî-

ãî òîâàðà).
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� Ñòàðàéòåñü êîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà òåõ âûãîäàõ, êîòîðûå, ïî âàøåìó

ìíåíèþ, õîòÿò ïîëó÷èòü ïîêóïàòåëè. Èñïîëüçóéòå òàáë. 4Ã.1 äëÿ ñîñòàâëåíèÿ

ñïèñêà âûãîä è öåííîñòåé, íàéäåííûõ ìåòîäîì ìîçãîâîãî øòóðìà.

� Ïîñëå òîãî êàê âû çàêîí÷èòå ìîçãîâîé øòóðì, ñîêðàòèòå ïåðå÷åíü íàéäåííûõ

âûãîä è öåííîñòåé äî øåñòè-âîñüìè. Âûïîëíèòå ýòî ñîêðàùåíèå çà ñ÷åò îáú-

åäèíåíèÿ ðîäñòâåííûõ âûãîä (öåííîñòåé) â îäíó êàòåãîðèþ. Ñâîáîäíî âû-

ïîëíÿéòå ïåðåãðóïïèðîâêó âûãîä. Âûïèøèòå ñâîè âûãîäû â ñîîòâåòñòâèå

ñ òàáë. 4Ã.2.

� Ñîõðàíèòå ýòè ñïèñêè âûãîä. Îíè îáåñïå÷àò âàæíóþ èñõîäíóþ èíôîðìàöèþ

äëÿ âûïîëíåíèÿ àíàëèçà ñåãìåíòàöèè ðûíêà â ãë. 8.

Таблица 4Г.1. Выгоды (потребности) покупателей, определенные методом мозгового штурма

1. ________________________________

2. ________________________________

3. ________________________________

4. ________________________________

5. ________________________________

6. ________________________________

7. ________________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________

11. ______________________________

12. ______________________________

13. ______________________________

14. ______________________________

Таблица 4Г.2. Консолидированный список выгод, которые хотят получить покупатели

1. ________________________________

2. ________________________________

3. ________________________________

4. ________________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. _______________________________

Ïðîâåäèòå ïîäîáíûé àíàëèç äëÿ äðóãèõ âàæíûõ òèïîâ ïîêóïàòåëåé.

Д. Лестница атрибутов/ценностей/выгод

Ëåñòíèöà àòðèáóòîâ/öåííîñòåé/âûãîä ïîìîæåò âàì ãëóáæå îñìûñëèòü ïîêóïà-

òåëüñêèå âûãîäû è öåííîñòè. Âûïîëíÿÿ ýòî çàäàíèå, ñâîáîäíî èñïîëüçóéòå íàé-

äåííûå âàìè âûãîäû (ñì. òàáë. 4Ã.1), íî íå îãðàíè÷èâàéòåñü òîëüêî èìè. Èñïîëü-

çóéòå òàáë. 4Ä.1, äëÿ ðàçðàáîòêè ëåñòíèöû àòðèáóòîâ/öåííîñòåé/âûãîä âàøåãî

ïðîäóêòà äëÿ êàæäîãî âàæíîãî òèïà ïîêóïàòåëåé. Âû ïîëó÷èòå áîëåå ãëóáîêèå

ïðåäñòàâëåíèÿ, åñëè ðàññìîòðèòå ýòîò âîïðîñ ñ äâóõ òî÷åê çðåíèÿ. Äëÿ âàøåãî

ïðîäóêòà:

1. Äâèæåíèå ïî ëåñòíèöå ñíèçó ââåðõ.

� Îïðåäåëèòå àòðèáóòû (èëè õàðàêòåðèñòèêè) òîâàðà/óñëóãè («êàê» îí ñêîí-

ñòðóèðîâàí).
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� Îïðåäåëèòå âûãîäû, êîòîðûå ïîëó÷èò ïîêóïàòåëü îò ýòèõ àòðèáóòîâ. Îò-

ìåòüòå, ÷òî çäåñü ìîãóò áûòü ðàçíûå óðîâíè âûãîä («÷òî» îí äåëàåò).

� Îïðåäåëèòå öåííîñòè, êîòîðûå ýòè âûãîäû îáåñïå÷àò ïîêóïàòåëÿì («ïî÷å-

ìó» îíè âàæíû äëÿ ïîêóïàòåëÿ).

2. Äâèæåíèå ïî ëåñòíèöå ñâåðõó âíèç.

� Îïðåäåëèòå öåííîñòè, êîòîðûå ôèðìà ìîæåò ïðåäîñòàâèòü ïîêóïàòåëþ.

� Îïðåäåëèòå âûãîäû, êîòîðûå ìîæåò ïðåäîñòàâèòü ôèðìà, è êîòîðûå óâåëè-

÷àò öåííîñòü ïðîäóêòà äëÿ ïîêóïàòåëÿ.

� Îïðåäåëèòå àòðèáóòû (èëè õàðàêòåðèñòèêè), êîòîðûå äîëæíà èìåòü ôèðìà

äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ýòèõ âûãîä.

Таблица 4Д.1. Лестница атрибутов/выгод/ценностей

Íà÷íèòå ñ àòðèáóòîâ è äâè-

ãàéòåñü ïî ëåñòíèöå ââåðõ

Íà÷íèòå ñ öåííîñòåé è äâè-

ãàéòåñü ïî ëåñòíèöå âíèç

Öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ

Óðîâåíü âûãîä 3

Óðîâåíü âûãîä 2

Óðîâåíü âûãîä 1

Àòðèáóòû

3. Èññëåäóéòå íàéäåííûå âàìè âûãîäû è öåííîñòè.

� Ïîäóìàéòå î ïîòðåáíîñòÿõ ïîêóïàòåëåé — íå ïðîïóñòèëè ëè âû âàæíûõ âû-

ãîä è öåííîñòåé?

� Íå ïðåîáëàäàþò ëè ñðåäè âûÿâëåííûõ âàìè öåííîñòåé ýêîíîìè÷åñêèå è

ôóíêöèîíàëüíûå? Åñëè äà, òî åñòü ëè ïñèõîëîãè÷åñêèå âûãîäû è öåííîñòè,

êîòîðûå áû âû ìîãëè èäåíòèôèöèðîâàòü?

� Êàêèå äîïîëíèòåëüíûå ïðåäñòàâëåíèÿ âû ïîëó÷èëè îò ïðîäâèæåíèÿ ïî ëå-

ñòíèöå ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì?

� Ïîëó÷èëè ëè âû ðàçíûå ðåçóëüòàòû ïðè ðàçíûõ ñïîñîáàõ ïðîäâèæåíèÿ ïî

ëåñòíèöå?

� Óäîâëåòâîðÿþò ëè âûÿâëåííûå âàìè âûãîäû è öåííîñòè ãëàâíûå ïîòðåáíî-

ñòè ïîêóïàòåëåé.

Ïîâòîðèòå ýòîò àíàëèç äëÿ äðóãèõ âàæíûõ òèïîâ ïîêóïàòåëåé.

Ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà îáåñïå÷àò âàæíóþ èñõîäíóþ èíôîðìàöèþ äëÿ âû-

ïîëíåíèÿ àíàëèçà ñåãìåíòàöèè ðûíêà â ãë. 8.

Е. Экономическая ценность для покупателя

Âûïîëíèòå çàäàíèå ýòîãî ïàðàãðàôà, åñëè âàø ïðîäóêò ïðåäëàãàåò ýêîíîìè÷å-

ñêóþ öåííîñòü ïîêóïàòåëÿì. Ìû îáñóæäàëè êîíöåïöèþ ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè

äëÿ ïîêóïàòåëÿ (EVC) â ãë. 4 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà. EVC èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü âî
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ìíîãèõ öåíîâûõ ðåøåíèÿõ. Íà ðèñ. 4Å.1 îáúÿñíÿåòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ öåííîñòü,

ïðåäîñòàâëÿåìàÿ ôèðìîé. Îòìåòüòå, ÷òî çäåñü èñïîëüçóåòñÿ ÷åòûðå âàæíûõ ïîíÿ-

òèÿ:

� Ñïðàâî÷íàÿ öåííîñòü — öåíà ïðîäóêòà ãëàâíîãî ïðÿìîãî êîíêóðåíòà.

� Ïîçèòèâíàÿ öåííîñòü äèôôåðåíöèàöèè — ïîçèòèâíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ öåí-

íîñòü, êîòîðóþ äîáàâëÿåò ïðîäóêò ôèðìû.

� Íåãàòèâíàÿ öåííîñòü äèôôåðåíöèàöèè — èçäåðæêè (íåãàòèâíàÿ ýêîíîìè-

÷åñêàÿ öåííîñòü), êîòîðûå íåñåò ïîêóïàòåëü îò èñïîëüçîâàíèÿ ïðîäóêòà

ôèðìû.

� Ñîâîêóïíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ öåííîñòü — ÷èñòàÿ ñïðàâî÷íàÿ öåííîñòü ïëþñ ïî-

çèòèâíàÿ öåííîñòü äèôôåðåíöèàöèè ìèíóñ íåãàòèâíàÿ öåííîñòü äèôôåðåí-

öèàöèè.

Рис. 4Е.1. Экономическая ценность для покупателя

Äëÿ ðàñ÷åòà ñîâîêóïíîé ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè ôèðìà äîëæíà âûïîëíèòü

äåéñòâèÿ â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

� Îïðåäåëèòü ïðîäóêò ãëàâíîãî ïðÿìîãî êîíêóðåíòà è óçíàòü åãî öåíó.

� Âûÿñíèòü èñòî÷íèêè ïîçèòèâíîé ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ —

òàáë. 4Å.1.

� Âûÿñíèòü èñòî÷íèêè äîïîëíèòåëüíûõ èçäåðæåê (íåãàòèâíóþ ýêîíîìè÷åñêóþ

öåííîñòü) äëÿ ïîêóïàòåëÿ — òàáë. 4Å.1.

� Îïðåäåëèòü öåííîñòü, ïðåäîñòàâëÿåìóþ ýòèìè èñòî÷íèêàìè, — òàáë. 4Å.2.

� Îïðåäåëèòü èçäåðæêè, àññîöèèðóåìûå ñ ýòèìè èñòî÷íèêàìè, — òàáë. 4Å.2.

� Ðàññ÷èòàòü ñîâîêóïíóþ ýêîíîìè÷åñêóþ öåííîñòü, ïðåäîñòàâëÿåìóþ ïðîäóê-

òîì ôèðìû, — òàáë. 4Å.3.
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Таблица 4Е.1. Источники позитивной экономической ценности и дополнительных издержек
для покупателя, найденные методом мозгового штурма

Èñòî÷íèêè ïîçèòèâíîé ýêîíîìè÷åñêîé

öåííîñòè
Èñòî÷íèêè èçäåðæåê

Таблица 4Е.2. Таблица экономической ценности

Èñòî÷íèêè ïîçèòèâ-

íîé ýêîíîìè÷åñêîé

öåííîñòè

Ýêîíîìè÷åñêàÿ

öåííîñòü, �

Èñòî÷íèêè äîïîëíè-

òåëüíûõ èçäåðæåê

Äîïîëíèòåëüíûå

èçäåðæêè, �

Èòîãî Èòîãî

Таблица 4Е.3. Расчет экономической ценности

Ñïðàâî÷íàÿ öåíà ìèíóñ Öåíà êîíêóðèðóþ-

ùåãî ïðîäóêòà

Ñóììàðíûé ýôôåêò ïîçèòèâíûõ èñòî÷íè-

êîâ ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè

Ñïðàâî÷íàÿ öåííîñòü ïëþñ Ýôôåêò ïîçè-

òèâíûõ èñòî÷íèêîâ

Ñîâîêóïíûå äîïîëíèòåëüíûå èçäåðæêè

Ñîâîêóïíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ öåííîñòü
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Глава 5. Представления о конкурентах, компании
и комплементарных организациях
Â ãë. 5 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà ìû âûïîëíèëè íåñêîëüêî çàäàíèé, ïðèçâàííûõ ïî-

ìî÷ü âûðàáîòàòü ïðåäñòàâëåíèÿ î êîíêóðåíòàõ è êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöè-

ÿõ. Â ýòîé ãëàâå «TVM» âû âûïîëíèòå øåñòü çàäàíèé, ïðèçâàííûõ ïîìî÷ü âàì ïî-

ëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î êîíêóðåíöèè, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ôèðìà:

À. Èäåíòèôèêàöèÿ êîíêóðåíòîâ è êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé.

Á. Àíàëèç öåïî÷êè öåííîñòè.

Â. SWOT-àíàëèç.

Ã. Àíàëèç îöåíêè êîíêóðåíòà.

Ä. Àíàëèç ñòðàòåãèè êîíêóðåíòà.

Å. Àíàëèç êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé.

А. Идентификация конкурентов и комплементарных организаций

Ðàíåå, â ãë. 3 («Àíàëèç îòðàñëè»), ìû îïðåäåëèëè íåñêîëüêî òèïîâ êîíêóðåíòîâ.

Â ýòîì ïàðàãðàôå ìû ñíîâà îáðàòèìñÿ ê èäåíòèôèêàöèè êîíêóðåíòîâ, à òàêæå

çàéìåìñÿ èäåíòèôèêàöèåé êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé. Äëÿ ýòîãî ìû âîñ-

ïîëüçóåìñÿ ðèñ. 5À.1. Ýòîò ðèñóíîê âûïîëíåí â äâóõ èçìåðåíèÿõ: âåðòèêàëüíàÿ

îñü ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü, ÿâëÿåòñÿ ëè êîíêóðåíò ñåãîäíÿøíèì (ôàêòè÷åñêèì)

èëè æå îí ÿâëÿåòñÿ ïîòåíöèàëüíûì (áóäóùèì) êîíêóðåíòîì. Ãîðèçîíòàëüíàÿ îñü

ïîçâîëÿåò óâèäåòü ñòåïåíü, â êîòîðîé êîíêóðåíò ÿâëÿåòñÿ ïðÿìûì èëè íåïðÿìûì.

Â ïðàâîé ÷àñòè ðèñóíêà âûäåëåíî ìåñòî äëÿ êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé.

Îòìåòüòå, ÷òî âû ìîæåòå çàõîòåòü ðàññìàòðèâàòü êîíêóðåíòîâ íà äâóõ ðàçíûõ

óðîâíÿõ. Íàïðèìåð, íà îäíîì óðîâíå Eli Lilly ïðåäëàãàåò ïðåïàðàò «Cialis» äëÿ ëå-

÷åíèÿ ýðåêòèëüíîé äèñôóíêöèè, êîòîðûé êîíêóðèðóåò ñ «Viagra». Íà äðóãîì

óðîâíå Eli Lilly êîíêóðèðóåò ñ êîðïîðàöèåé Pfizer â öåëîì. Åñëè áû ïðåïàðàò

«Viagra» ïðåäëàãàëà ìåíüøàÿ ïî ðàçìåðàì è ìåíåå óñïåøíàÿ ôèðìà, òî òèï è óðî-

âåíü êîíêóðåíöèè, ñ êîòîðîé îíà ñòîëêíóëàñü áû ñî ñòîðîíû Pfizer, áûëè áû ñî-

âåðøåííî äðóãèìè.

� Êîíêóðåíòû: òåêóùàÿ ïîçèöèÿ. Îïðåäåëèòå òåêóùèå ïîçèöèè âàøèõ êîíêó-

ðåíòîâ (ïðÿìûõ è íåïðÿìûõ, ñóùåñòâóþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ), à òàêæå êîìï-

ëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé. Èäåíòèôèöèðóéòå è êîíêóðèðóþùèå (êîìïëåìåí-

òàðíûå) áðåíäû, è êîíêóðèðóþùèå (êîìïëåìåíòàðíûå) ôèðìû.

� Êîíêóðåíòû: áóäóùàÿ ïîçèöèÿ. Ñïðîãíîçèðóéòå áóäóùóþ ïîçèöèþ âàøèõ

êîíêóðåíòîâ è êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé íà ïåðèîä îò òðåõ äî ïÿòè ëåò —

èñïîëüçóéòå ñòðåëêè äëÿ óêàçàíèÿ èõ âåðîÿòíûõ íîâûõ (ïðåäåëüíûõ) ïîëî-

æåíèé íà ðèñóíêå. Íàïðèìåð, íåêîòîðûå ñåãîäíÿøíèå êîíêóðåíòû è/èëè

êîìïëåìåíòàðíûå îðãàíèçàöèè ìîãóò óéòè ñ ðûíêà, à èõ ìåñòî ìîãóò çàíÿòü

ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòû è/èëè êîìïëåìåíòàðíûå îðãàíèçàöèè. Îáðàòèòåñü

ê ðèñ. 5.5 ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì».

34 Раздел II. Фундаментальные представления для стратегического маркетинга



Êîíêóðåíòû
Êîìïëåìåíòàðíûå

îðãàíèçàöèè

Ïðÿìûå Íåïðÿìûå

Ôàêòè÷åñêèå

Ïîòåíöèàëüíûå

Îïðåäåëèòå òðåõ êîíêóðåíòîâ, êîòîðûõ ôèðìà äîëæíà îïàñàòüñÿ áîëüøå âñåãî:

1.

2.

3.

Рис. 5А.1. Идентификация конкурентов и комплементарных организаций

� Êîíêóðåíòû: ãëàâíûå óãðîçû. Êàêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î áóäóùåì ëàíäøàôòå

êîíêóðåíöèè âîçíèêàþò ó âàñ ñ ó÷åòîì èíôîðìàöèè íà ðèñ. 5À.1? Îïðåäåëèòå

òðåõ êîíêóðåíòîâ, ïðåäñòàâëÿþùèõ íàèáîëüøóþ óãðîçó äëÿ ôèðìû.

� Êîíêóðåíòû: óðîâåíü. Äëÿ òðåõ âûáðàííûõ âàìè êîíêóðåíòîâ ðåøèòå, êàêîé

óðîâåíü îðãàíèçàöèè êîíêóðåíòà áóäåò íàõîäèòüñÿ â ôîêóñå âàøåãî àíàëèçà

(íàïðèìåð, êîðïîðàöèè, áèçíåñ-åäèíèöû èëè ïðîäóêòà)? Êàêóþ äîïîëíèòåëü-

íóþ èíôîðìàöèþ âû õîòåëè áû ïîëó÷èòü äëÿ óòî÷íåíèÿ âàøåãî àíàëèçà? Êà-

êèå òèïû âíóòðåííèõ è âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ áûëè áû äëÿ âàñ íàèáîëåå ïîëåç-

íûìè? Ðàññìîòðèòå òàáë. 5.4 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà.

� Êîìïëåìåíòàðíûå îðãàíèçàöèè: îöåíêà. Êàê áû âû îöåíèëè òåêóùåå è áóäó-

ùåå ñîñòîÿíèå êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèé?

Б. Анализ цепочки создания ценности

Íà÷èíàÿ ñ ãë. 7, ìû èñïîëüçóåì àíàëèç öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè äëÿ ïîëó÷åíèÿ

ïðåäñòàâëåíèé îá îòäåëüíûõ êîíêóðåíòàõ. Íà ðèñ. 5Á.1 ïîêàçàíà îáùàÿ ñõåìà öå-

ïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè. Ìû èñïîëüçóåì ýòî ïîíÿòèå äëÿ ñòðóêòóðíîãî îòîáðà-

æåíèÿ êàæäîãî èç òðåõ âûáðàííûõ êîíêóðåíòîâ, êàê ýòî ïîêàçàíî íà ðèñ. 5Á.2.

Рис. 5Б.1. Общая схема цепочки создания ценности
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Рис. 5Б.2. Цепочка создания ценности у конкурента

Ñóòü àíàëèçà öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â ñðàâíåíèè êîíêóðåíòà

îòíîñèòåëüíî ôèðìû ïîñðåäñòâîì äèàãíîñòèêè ðàçëè÷èé. Äëÿ ïðîâåäåíèÿ òàêîãî

àíàëèçà ìû âîñïîëüçóåìñÿ öåïî÷êîé àíàëèçà öåííîñòè, ïîêàçàííîé íà ðèñ. 5Á.2.

� Îïèøèòå öåïî÷êó ñîçäàíèÿ öåííîñòè êîíêóðåíòà, çàïîëíÿÿ ïóñòûå «øåâðî-

íû» íà ðèñ. 5Á.2. Âîçìîæíî, âàì ïðèäåòñÿ íå òîëüêî çàïîëíèòü âñå «øåâðîíû»

íà ýòîì ðèñóíêå, íî è äîáàâèòü íîâûå.

� Íà êàæäîì ýòàïå îïðåäåëèòå, ãäå êîíêóðåíò èìååò:

� Ïðåèìóùåñòâî â èçäåðæêàõ.

� Ïðåèìóùåñòâî â öåííîñòè.

� Îñíîâûâàÿñü íà äàííûõ àíàëèçà, îïðåäåëèòå, êàêèå ñïîñîáíîñòè âàøåãî êîí-

êóðåíòà ñîñòàâëÿþò åãî ãëàâíûå:

� Ñèëüíûå ñòîðîíû.

� Ñëàáûå ñòîðîíû.

� Ïðèâåäèòå êîíêðåòíûé ïðèìåð òîãî, ãäå êîíêóðåíò èñïîëüçóåò ñâîè ñèëüíûå

ñòîðîíû.

� Ïðèâåäèòå êîíêðåòíûé ïðèìåð òîãî, ãäå êîíêóðåíò ñòàëêèâàåòñÿ ñ òðóäíîñòÿ-

ìè, îáóñëîâëåííûìè åãî íåäîñòàòêàìè.

Èñïîëüçóéòå òó æå ñõåìó äëÿ àíàëèçà êîíêóðåíòîâ 2 è 3.

В. SWOT-анализ

SWOT-àíàëèç îñíîâûâàåòñÿ íà òîëüêî ÷òî âûïîëíåííîì àíàëèçå öåïî÷êè ñîçäà-

íèÿ öåííîñòè. Ïðè ïðîâåäåíèè SWOT-àíàëèçà âû îïðåäåëÿåòå ñèëüíûå è ñëàáûå

ñòîðîíû ôèðìû â ñðàâíåíèè ñ åå êîíêóðåíòàìè — â ÷àñòíîñòè, òåìè, êîòîðûõ âû
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èäåíòèôèöèðîâàëè â ðàçäåëå 5À. Âû òàêæå îïðåäåëÿåòå áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíî-

ñòè è óãðîçû. Èñïîëüçóÿ ðåçóëüòàòû âàøåãî àíàëèçà, ïðåäñòàâëåííûå íà ðèñ. 5Á.1,

çàïîëíèòå òàáë. 5Â.1.

� Îöåíèòå ñèëüíûå ñòîðîíû âàøåé ôèðìû â ñðàâíåíèè ñ êàæäûì êîíêóðåíòîì.

×òî âû äåëàåòå ëó÷øå âàøèõ êîíêóðåíòîâ? Â ÷åì âàøè òîâàðû/óñëóãè ïðåâîñ-

õîäÿò òîâàðû/óñëóãè êîíêóðåíòîâ?

� Îöåíèòå ñëàáûå ñòîðîíû âàøåé ôèðìû â ñðàâíåíèè ñ êàæäûì êîíêóðåíòîì.

×òî âàøè êîíêóðåíòû äåëàþò ëó÷øå âàñ? Â ÷åì âàøè òîâàðû/óñëóãè ñëàáåå òî-

âàðîâ/óñëóã êîíêóðåíòîâ? Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû èëè ïðåïÿòñò-

âèÿ ñïîñîáñòâóþò îñëàáëåíèþ ïîçèöèè âàøåé ôèðìû?

� Ñ ó÷åòîì âûÿâëåííûõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí âàøåé ôèðìû îïðåäåëèòå

èìåþùèåñÿ ó íåå áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ãäå âû ìî-

æåòå ðàñøèðèòü ñâîé áèçíåñ?

� Ñ ó÷åòîì âûÿâëåííûõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí âàøåé ôèðìû îïðåäåëèòå,

ñ êàêèìè óãðîçàìè èëè ïðîáëåìàìè îíà ñòàëêèâàåòñÿ. Íàñêîëüêî ýòè óãðîçû

ñïîñîáíû óõóäøèòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû âàøåé ôèðìû?

� Êàêóþ äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ âû õîòåëè áû ïîëó÷èòü äëÿ óëó÷øåíèÿ

âàøåãî àíàëèçà?

Таблица 5В.1. SWOT-анализ

Ñèëüíûå ñòîðîíû Ñëàáûå ñòîðîíû

Âîçìîæíîñòè Óãðîçû

Îñíîâíûå òèïû èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ, íåîáõîäèìûå äëÿ áîëåå ãëóáîêîãî àíàëèçû:

1.

2.

3.

Г. Анализ оценки конкурента

Ýòîò àíàëèç ïîçâîëÿåò ëó÷øå ïîíÿòü, êàê äåéñòâèòåëüíî âûãëÿäèò ôèðìà â ñðàâ-

íåíèè ñ êîíêóðåíòàìè. Îí ïðèçâàí ïîêàçàòü, ãäå ôèðìà èìååò îòëè÷èòåëüíûå

ïðåèìóùåñòâà ïåðåä ñâîèìè êîíêóðåíòàìè. Âñïîìíèòå, ÷òî ôèðìà èìååò îòëè÷è-

òåëüíîå ïðåèìóùåñòâî òîãäà, êîãäà îíà ïðåäîñòàâëÿåò ÷èñòóþ âûãîäó èëè íàáîð

âûãîä äîñòàòî÷íî áîëüøîé ãðóïïå ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå èõ öåíÿò è ãîòîâû ïëà-

òèòü çà íèõ, íî íå ìîãóò èëè äóìàþò, ÷òî íå ìîãóò, ïîëó÷èòü ýòè âûãîäû ãäå-òî â

äðóãîì ìåñòå.
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Äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýòîãî àíàëèçà èñïîëüçóéòå òàáë. 5Ã.1. Â êà÷åñòâî ïðèìåðà âîñ-

ïîëüçóéòåñü òàáë. 5.6, ïðèâåäåííîé â òåêñòå ó÷åáíèêà. Äëÿ ïðîäóêòà è ðûíêà, êî-

òîðûå íàõîäÿòñÿ â ôîêóñå ýòîãî àíàëèçà:

� Èäåíòèôèöèðóéòå âûãîäû è öåííîñòè, êîòîðûå õî÷åò ïîëó÷èòü ïîêóïàòåëü

(ñì. ãë. 4 «Ïðåäñòàâëåíèå î ïîêóïàòåëÿõ»; îáðàòèòå îñîáîå âíèìàíèå íà ðàçäå-

ëû 4Ã è 4Ä). Âûñòðîéòå ýòè âûãîäû è öåííîñòè â ïîðÿäêå óáûâàíèÿ èõ ïðèîðè-

òåòíîñòè è âïèøèòå èõ â ëåâûé ñòîëáåö ïóñòîé òàáëèöû. Â ñîñåäíåì ñòîëáöå

óêàæèòå ðàíã âàæíîñòè âûãîäû èëè öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ.

� Äëÿ êàæäîé âûãîäû èëè öåííîñòè îïðåäåëèòå îðãàíèçàöèîííûå ñïîñîáíîñòè

(èëè ðåñóðñû), êîòîðàÿ äîëæíà áóäåò èìåòü ëþáàÿ ôèðìà äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ

ýòèõ âûãîä è öåííîñòåé ïîêóïàòåëÿì. Ýòè ñïîñîáíîñòè (èëè ðåñóðñû) ìîãóò

âêëþ÷àòü â ñåáÿ, ê ïðèìåðó:

� áîëüøèå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû (íàïðèìåð, äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ÍÈÎÊÐ);

� íàëè÷èå íåñêîëüêèõ òî÷åê äèñòðèáóöèè (äëÿ ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè);

� íèçêèå ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè (äëÿ óñòàíîâëåíèÿ íèçêèõ öåí);

� ïðåâîñõîäíîå îáñëóæèâàíèå ïîêóïàòåëåé (äëÿ ïðî÷íîãî óäåðæàíèÿ ïîêóïà-

òåëåé).

Ýòè ñïîñîáíîñòè äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê èäåàë: âîïðîñ íå â òîì, îáëàäàåò

ëè èìè âàøà ôèðìà èëè íåò. Èñïîëüçîâàíèå ìåòîäà ìîçãîâîãî øòóðìà ìîæåò ïî-

ìî÷ü âàì ñîñòàâèòü ïîäõîäÿùèé ñïèñîê ñïîñîáíîñòåé.

Âïèøèòå ýòè ñïîñîáíîñòè (èëè ðåñóðñû) â âåðõíþþ ñòðîêó ïóñòîé òàáëèöû.

� Âûÿâèòå ñîîòâåòñòâèÿ. Ïîìåòüòå çíà÷êîì (*) òå ÿ÷åéêè òàáëèöû, ãäå ïîòðåáó-

þòñÿ îñîáûå îðãàíèçàöèîííûå ñïîñîáíîñòè (èëè ðåñóðñû) äëÿ îáåñïå÷åíèÿ

îäíîé èç âûãîä èëè öåííîñòåé äëÿ ïîêóïàòåëåé. Åñëè òàêàÿ ñâÿçü îòñóòñòâóåò,

îñòàâüòå ÿ÷åéêó ïóñòîé. (Âåðîÿòíåå âñåãî, ýòè çíà÷êè ïîÿâÿòñÿ òîëüêî íà íåêî-

òîðûõ ïåðåñå÷åíèÿõ ñòðîê è ñòîëáöîâ.)

� Â êàæäîé ïîìå÷åííîé ÿ÷åéêå ïðîâåäèòå ñðàâíåíèå ñâîåé ôèðìû ñ êîíêóðåíòà-

ìè è îòâåòüòå íà òðè âîïðîñà î ñëåäóþùèõ ïàðàìåòðàõ:

� Ðåëåâàíòíîñòü. Îáëàäàåò ëè âàøà ôèðìà íåîáõîäèìûìè ñïîñîáíîñòÿìè

èëè ðåñóðñàìè?

� Äà (Yes). Èìååòñÿ õîðîøåå ñîîòâåòñòâèå ìåæäó âûãîäàìè è öåííîñòÿìè,

êîòîðûõ òðåáóþò ïîêóïàòåëè, è âîçìîæíîñòÿìè âàøåé ôèðìû ïðåäîñòàâèòü

ýòè âûãîäû è öåííîñòè.

� Íåò (No). Èìååòñÿ íåñîîòâåòñòâèå. Âàøåé ôèðìå íå õâàòàåò ñïîñîáíîñòåé

(ðåñóðñîâ), íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ âûãîäû èëè öåííîñòè. Ñòîï!

� Ïðåâîñõîäñòâî. Äëÿ òåõ ÿ÷ååê, â êîòîðûõ âû äàëè îòâåò «Äà» â ïðåäûäóùåì

âîïðîñå î ðåëåâàíòíîñòè, îïðåäåëèòå, êàê âûãëÿäèò âàøà ôèðìà â ñðàâíåíèè

ñ êîíêóðåíòàìè.

� Äà (Yes). Âàøà ôèðìà îáëàäàåò ýòèìè ñïîñîáíîñòÿìè èëè ðåñóðñàìè â ãî-

ðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì êîíêóðåíòû.

� Íåò (No). ×òî êàñàåòñÿ ýòèõ ñïîñîáíîñòåé èëè ðåñóðñîâ, òî âàøà ôèðìà

èìååò èõ íå áîëüøå, ÷åì âàøè êîíêóðåíòû. Ñòîï!

38 Раздел II. Фундаментальные представления для стратегического маркетинга



� Ïðî÷íîñòü. Äëÿ òåõ ÿ÷ååê, â êîòîðûõ âû äàëè îòâåò «Äà» â ïðåäûäóùåì âî-

ïðîñå î ïðåâîñõîäñòâå, îïðåäåëèòå, íàñêîëüêî ïðîñòî áóäåò äëÿ êîíêóðåíòîâ

ïðèîáðåñòè âàøè ñïîñîáíîñòè (èëè ðåñóðñû).

� Äà (Yes). Êîíêóðåíòàì áóäåò î÷åíü òðóäíî ïðèîáðåñòè èëè âûðàáîòàòü ýòè

ñïîñîáíîñòè (èëè ðåñóðñû) ñ ó÷åòîì íåîáõîäèìûõ äëÿ ýòîãî çàòðàò âðåìåíè

è ñðåäñòâ.

� Íåò (No). Äîñòè÷ü ïàðèòåòà â ýòîé îáëàñòè áóäåò äîâîëüíî ïðîñòî.

Â êàæäîé ÿ÷åéêå, ïîìå÷åííîé çâåçäî÷êîé, ïîÿâèòñÿ îäíî èç ñëåäóþùèõ áóê-

âåííûõ ñî÷åòàíèé: N, YN, YYN èëè YYY.

� Ïî êàæäîé âûãîäå èëè öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ ðåçþìèðóéòå ðåçóëüòàòû âà-

øåãî àíàëèçà äëÿ êàæäîé ðåëåâàíòíîé îðãàíèçàöèîííîé ñïîñîáíîñòè (èëè ðå-

ñóðñà) ñ ïîìîùüþ òàáë. 5Ã.2.

� Ðåçþìèðóéòå îáùèå ðåçóëüòàòû âàøåãî àíàëèçà, òàêæå èñïîëüçóÿ òàáë. 5Ã.2.

� ×òî âû çíàåòå î êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè âàøåé ôèðìû ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîêó-

ïàòåëüñêèõ âûãîä è öåííîñòåé, î êîòîðûõ âû íè÷åãî íå çíàëè äî ïðîâåäåíèÿ

àíàëèçà?

� Ãäå âàøà ôèðìà èìååò ïðî÷íîå îòëè÷èòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî — YYY?

� Êàêèå äåéñòâèÿ âû äîëæíû ïðåäïðèíÿòü äëÿ äëèòåëüíîãî ñîõðàíåíèÿ âàøå-

ãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà?

� Ãäå âàøà ôèðìà îáëàäàåò íåóñòîé÷èâûì ïðåèìóùåñòâîì — YNN?

� Êàê áû âû ìîãëè ñäåëàòü ýòî íåóñòîé÷èâîå îòëè÷èòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî áî-

ëåå ïðî÷íûì?

� Åñëè âû íå èìååòå îòëè÷èòåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà — YN, òî êàêèå äåéñòâèÿ

ìîæåò ïðåäïðèíÿòü âàøà ôèðìà äëÿ åãî ïðèîáðåòåíèÿ?

� Ãäå èìååò îòëè÷èòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà âàø êîíêóðåíò — N?

� Êàêóþ äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ âû õîòåëè áû ïîëó÷èòü äëÿ óëó÷øåíèÿ

âàøåãî àíàëèçà?

Таблица 5Г.1. Анализ оценки конкурента

Требуемые способности или ресурсы

Âûãîäû/öåííîñòè,

òðåáóåìûå

ïîêóïàòåëåì

Ðàíã

âàæíî-

ñòè
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Таблица 5Г.2. Анализ оценки конкурента — резюме

Âûãîäû/öåííîñòè,

òðåáóåìûå ïîêóïà-

òåëåì

Èòîãîâûå ðåçóëüòà-

òû ïî òðåáóåìîé

âûãîäå/öåííîñòè

Ïîòåíöèàëüíûå èñ-

òî÷íèêè îòëè÷èòåëü-

íîãî ïðåèìóùåñòâà

ôèðìû

Ïîòåíöèàëüíûå èñ-

òî÷íèêè îòëè÷èòåëü-

íîãî ïðåèìóùåñòâà

êîíêóðåíòà

Îñíîâíûå òèïû èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ, íåîáõîäèìûå äëÿ áîëåå ãëóáîêîãî àíàëèçà:

1.

2.

3.

Д. Анализ стратегии конкурента

Ýòîò àíàëèç äîëæåí ïîìî÷ü îïðåäåëèòü âåðîÿòíóþ ñòðàòåãèþ êîíêóðåíòà, îöå-

íèòü, êàêóþ óãðîçó ïðåäñòàâëÿåò êîíêóðåíò äëÿ ôèðìû, è âûðàáîòàòü èäåè î âîç-

ìîæíûõ îòâåòíûõ äåéñòâèÿõ. Èñïîëüçóéòå òàáë. 5Ä.1 äëÿ îòâåòà íà ñëåäóþùèå

âîïðîñû î êîíêóðåíòàõ ôèðìû:

À. Îñíîâûâàÿñü íà ðåçóëüòàòàõ ïðåäûäóùåãî çàäàíèÿ, èäåíòèôèöèðóéòå êàæäîãî

êîíêóðåíòà, ïðåäñòàâëÿþùåãî ñåðüåçíóþ óãðîçó äëÿ áèçíåñà ôèðìû.

Á. Îïðåäåëèòå ðûíî÷íóþ äîëþ êàæäîãî òàêîãî êîíêóðåíòà.

Â. Èñïîëüçóÿ ñëåäóþùóþ ñõåìó, îöåíèòå óãðîçó, èñõîäÿùóþ îò êàæäîãî êîíêó-

ðåíòà:

� Äîìèíèðóþùèé. Äèêòóåò âûáîð ñòðàòåãèé äðóãèì ôèðìàì.

� Ñèëüíûé. Ìîæåò äåéñòâîâàòü íåçàâèñèìî îò äðóãèõ, íå íàíîñÿ óùåðáà ñåáå.

� Áëàãîïðèÿòíûé. Èìååò óíèêàëüíîå ïðåèìóùåñòâî, ïîòåíöèàëüíî ñïîñîáåí

óñèëèòü ïîçèöèþ.

� Óñòîé÷èâûé. Áóäåò ïðîäîëæàòü ðàáîòàòü íà ðûíêå, íî âðÿä ëè óëó÷øèò

ñâîþ ïîçèöèþ.

� Ñëàáûé. Íåíàäåæíàÿ ïîçèöèÿ, äàëüíåéøàÿ ðàáîòà íà ðûíêå ïîä âîïðîñîì.

Ã. Ñ ó÷åòîì íàáëþäàåìûõ äåéñòâèé êîíêóðåíòà îöåíèòå åãî öåëè. Íàïðèìåð,

êîíêóðåíò ìîæåò ñòðåìèòüñÿ:

� óâåëè÷èòü ðûíî÷íóþ äîëþ;

� ñîõðàíèòü ðûíî÷íóþ äîëþ;
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� óâåëè÷èòü ïðèáûëü;

� ñîõðàíèòü ïðèáûëü íà ñåãîäíÿøíåì óðîâíå;

� óâåëè÷èòü ïîòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ;

� ñîõðàíèòü ñóùåñòâóþùèé ïîòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ;

� âûòåñíèòü êîíêóðåíòîâ ñ ðûíêà;

� óéòè ñ ðûêà.

Ä. Ñ ó÷åòîì ïðåäïîëàãàåìûõ öåëåé êîíêóðåíòà îöåíèòå åãî âîçìîæíóþ ñòðàòå-

ãèþ äåéñòâèé

Å. Ðàçðàáîòàéòå ïåðå÷åíü îòâåòíûõ ìåð, êîòîðûå ìîæåò ïðåäïðèíÿòü ôèðìà äëÿ

ïðîòèâîäåéñòâèÿ ñòðàòåãèè êîíêóðåíòà.

Æ.Êàêóþ äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèÿ âû õîòåëè áû ïîëó÷èòü äëÿ óëó÷øåíèÿ

ñâîåãî àíàëèçà.

Таблица 5Д.1. Анализ стратегии конкурента

Êîíêóðåíò
Ðûíî÷íàÿ

äîëÿ

Ñòåïåíü óãðîçû,

ïðåäñòàâëÿåìîé êîí-

êóðåíòîì äëÿ ôèðìû

Âåðîÿòíûå

öåëè êîí-

êóðåíòà

Âåðîÿòíàÿ

ñòðàòåãèÿ

êîíêóðåíòà

Âîçìîæíàÿ

ñòðàòåãèÿ

ôèðìû

Îñíîâíûå òèïû èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ, íåîáõîäèìûå äëÿ áîëåå ãëóáîêîãî àíàëèçà:

1.

2.

3.

Е. Анализ комплементарных организаций

Íàçíà÷åíèå ýòîãî àíàëèçà çàêëþ÷àåòñÿ â áîëåå ãëóáîêîì èññëåäîâàíèè êîìïëåìåí-

òàðíûõ îðãàíèçàöèé, èäåíòèôèöèðîâàííûõ íà ðèñ. 5À.1. Èñïîëüçóéòå òàáë. 5Å.1

äëÿ îòâåòà íà ñëåäóþùèå âîïðîñû îá îðãàíèçàöèÿõ, ÿâëÿþùèõñÿ äëÿ ôèðìû êîì-

ïëåìåíòàðíûìè:

� Îïðåäåëèòå òðè ñàìûå âàæíûå äëÿ ôèðìû êîìïëåìåíòàðíûå îðãàíèçàöèè.

� Äëÿ êàæäîé òàêîé îðãàíèçàöèè îïðåäåëèòå:

� Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ïðèðîäà êîìïëåìåíòàðíîñòè?

� Ìîæåò ëè ýòà êîìïëåìåíòàðíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòàòü áîëåå âàæíîé èëè ìåíåå

âàæíîé äëÿ ôèðìû? Ïî÷åìó äà èëè ïî÷åìó íåò?

� Êàêèå äåéñòâèÿ, ñïîñîáíûå ïîâëèÿòü íà ôèðìó, ìîæåò ïðåäïðèíÿòü êîìïëå-

ìåíòàðíàÿ îðãàíèçàöèÿ?

� Êàêèå äåéñòâèÿ äîëæíà ïëàíèðîâàòü ôèðìà, ÷òîáû ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíóþ

ïîëüçó îò êîìïëåìåíòàðíîé îðãàíèçàöèè?

� ×òî åùå âû õîòåëè áû óçíàòü î êîìïëåìåíòàðíîé îðãàíèçàöèè?
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Таблица 5Е.1. Анализ комплементарной организации

Êîìïëåìåí-

òàðíàÿ îðãà-

íèçàöèÿ

Ïðèðîäà

êîìïëå-

ìåíòàðíî-

ñòè

Âåðîÿòíîå èçìåíåíèå

âàæíîñòè êîìïëåìåíòàð-

íîé îðãàíèçàöèè äëÿ

ôèðìû. Ïî÷åìó äà èëè

ïî÷åìó íåò?

Âåðîÿòíûå äåéñò-

âèÿ êîìïëåìåíòàð-

íîé îðãàíèçàöèè,

ñïîñîáíûå ïîâëè-

ÿòü íà ôèðìó

Âîçìîæíûå

äåéñòâèÿ

ôèðìû

×òî åùå âû õîòåëè áû óçíàòü î êîìïëåìåíòàðíûõ îðãàíèçàöèÿõ?

1.

2.

3.

Глава 6. Маркетинговые исследования
Ìû íàäååìñÿ, ÷òî ïîñëå âûïîëíåíèÿ çàäàíèé ãë. 3–5 âû ïîëó÷èëè âàæíûå ïðåä-

ñòàâëåíèÿ î ðûíêå, ïîêóïàòåëÿõ è êîíêóðåíòàõ íà ðûíêå âàøåãî ïðîäóêòà. Ýòè

ïðåäñòàâëåíèÿ èìåþò îñîáåííî áîëüøîå çíà÷åíèå, ïîòîìó ÷òî îíè ïîçâîëÿþò âàì

ðàçðàáîòàòü ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ î ðûíêå, ïîêóïàòåëÿõ è êîíêóðåíòàõ,

ñ êîòîðûìè ïðèäåòñÿ èìåòü äåëî ôèðìå. Îòìåòüòå, ÷òî ðàçäåë 6.À íå èìååò ñîîò-

âåòñòâóþùåãî ðàçäåëà â îñíîâíîì ó÷åáíèêå.

А. Планируемые предположения

Ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ ïîìîãàþò íàì:

� Ïðåäâèäåòü áóäóùåå è îïðåäåëÿòü äâèæóùèå ñèëû èçìåíåíèé.

� Íàìå÷àòü êîíòóðû ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé, â êîòîðûõ, êàê ìû îæèäàåì, íàì

ïðåäñòîèò ðàáîòàòü.

� Çàëîæèòü ôóíäàìåíò äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà.

� Ñîçäàòü èíäèêàòîð äëÿ âûÿâëåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ èçìåíåíèé.

Âñïîìíèòå, ÷òî ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàáîð óñëî-

âèé, êîòîðûå ìû íå ìîæåì êîíòðîëèðîâàòü, íî êîòîðûå èìåþò îãðîìíîå çíà÷åíèå

äëÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íàøè ïëàíèðóåìûå ïðåäïî-

ëîæåíèÿ êàñàþòñÿ ñîáûòèé, ÿâëÿþùèõñÿ äëÿ ôèðìû âíåøíèìè. Íàïðèìåð:

� Ðûíîê òåêñòèëÿ áóäåò ðàñòè åæåãîäíî áîëåå ÷åì íà 3,5%.

� Àçèàòñêèå áðåíäû ïî-ïðåæíåìó áóäóò ñîõðàíÿòü çà ñîáîé íå ìåíåå 10% ðûíêà.

� Ðûíî÷íàÿ äîëÿ íîâûõ ìåñòíûõ ïîñòàâùèêè õèìèêàòîâ ñîñòàâèò íå ìåíåå 8%.

� Íà äîëþ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ïðèäåòñÿ áîëåå 15% äîõîäîâ îò ïðîäàæ õè-

ìè÷åñêèõ âåùåñòâ, èñïîëüçóåìûõ ïðè ïðîèçâîäñòâå òêàíåé.

� Íîâûå âîëîêíà áóäóò ïîëó÷àòü âñå áîëåå øèðîêîå ïðèìåíåíèå è çàâîþþò áî-

ëåå 10% ðûíêà.
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� Óæåñòî÷åíèå ýêîëîãè÷åñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà ïðèâåäåò ê çíà÷èòåëüíîìó ðîñ-

òó èçäåðæåê èëè ïîòðåáóåò èñêëþ÷åíèÿ èç ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ ìíî-

ãèõ õèìèêàòîâ.

� Ïîòðåáèòåëè íå ñîãëàñÿòñÿ ñ ðîñòîì öåí áîëåå ÷åì íà 1% â ãîä.

� Äâà íàøèõ ïîñòàâùèêà õèìèêàòîâ îñóùåñòâÿò ïðîãðåññèâíóþ èíòåãðàöèþ

è çàâîþþò 10% ðûíêà.

Îäíàêî íåêîòîðûå ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ ìîãóò îêàçàòüñÿ äëÿ ôèðìû

âíóòðåííèìè:

� Íàø íîâûé çàâîä âûéäåò íà ïðîåêòíóþ ìîùíîñòü â ÿíâàðå 200X ã.

� Íàø íîâûé ïðîäóêò áóäåò ãîòîâ ê âûâîäó íà ðûíîê â èþëå 200Y ã.

Â ýòîé ãëàâå ìû ïðåäëàãàåì âûïîëíèòü íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ çàäàíèé

äëÿ âûðàáîòêè ðàçóìíûõ ïëàíèðóåìûõ ïðåäïîëîæåíèé:

� Èñïîëüçóéòå ìåòîä ìîçãîâîãî øòóðìà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïëàíèðóåìûõ ïðåäïî-

ëîæåíèé íà ïðåäñòîÿùèå òðè-ïÿòü ëåò (ñì. òàáë. 6À.1).

� Âûáåðèòå ïðåäïîëîæåíèÿ èç òàáë. 6À.1 äëÿ òàáë. 6À.2 è îöåíèòå âåðîÿòíîñòü

è ýôôåêò îñóùåñòâëåíèÿ ýòèõ ïðåäïîëîæåíèé.

� Äëÿ ïðåäïîëîæåíèé èç òàáë. 6À.2 ïîñòðîéòå ãðàôèê çàâèñèìîñòè ìåæäó âåðî-

ÿòíîñòüþ îñóùåñòâëåíèÿ è ïðåäïîëàãàåìûì ýôôåêòîì (ñì. ðèñ. 6À.1).

� Îïðåäåëèòå íàèáîëåå âàæíûå ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ — òå, êîòîðûå íà-

õîäÿòñÿ â ïðàâîì âåðõíåì êâàäðàíòå ãðàôèêà, è óêàæèòå, ñïîñîáíû ëè âû ïî-

âëèÿòü íà íèõ. Èñïîëüçóéòå áóêâû Í, Ñ è Â äëÿ óêàçàíèÿ íèçêîé, ñðåäíåé

è âûñîêîé âåðîÿòíîñòè.

� Äëÿ êàæäîãî âàæíîãî ïëàíèðóåìîãî ïðåäïîëîæåíèÿ, èñïîëüçóÿ òàáë. 6À.3,

ñôîðìóëèðóéòå óòâåðæäåíèÿ «Ìû âåðèì, ÷òî ...» è ñäåëàéòå ñîîòâåòñòâóþùèå

âûâîäû äëÿ âàøåé ôèðìû. Íàïðèìåð: «Ìû âåðèì, ÷òî ðûíîê åæåãîäíî áóäåò

ðàñòè áîëåå ÷åì íà 10%.

Âûâîäû: ìû äîëæíû óâåëè÷èòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè è ðàñøèðèòü

ñåòü äèñòðèáóöèè äëÿ ñîõðàíåíèÿ ðûíî÷íîé äîëè».

� Äëÿ êàæäîãî ïðåäïîëîæåíèÿ, â êîòîðîì âû íå ñëèøêîì óâåðåíû, îòâåòüòå íà

ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� Ìîæåòå ëè âû ñîáðàòü äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ äëÿ óñòðàíåíèÿ íå-

îïðåäåëåííîñòè?

� Åñëè âû íå ìîæåòå ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ, òî ðåøèòå, åñòü

ëè õîòÿ áû íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâ, êîòîðûå äåéñòâèòåëüíî ìîãóò îñóùåñò-

âèòüñÿ. Åñëè îíè äåéñòâèòåëüíî èìåþòñÿ, òî âû äîëæíû èõ ñôîðìóëèðîâàòü

è áûòü ãîòîâûìè ðàçðàáîòàòü íà áîëåå ïîçäíåì ýòàïå ñòðàòåãèþ äåéñòâèÿ

â íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

� Åñëè âû îáíàðóæèòå ìíîãî àëüòåðíàòèâ, òî âàì ñëåäóåò ïîäãîòîâèòüñÿ ê ïðî-

âåäåíèþ ýêñòåíñèâíîãî àíàëèçà ñöåíàðèåâ âîçìîæíûõ ñòðàòåãèé, ÷òîáû íàé-

òè äåéñòâèòåëüíî íàäåæíóþ ñòðàòåãèþ — òó, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò óñïåõ íåçà-

âèñèìî îò âîçìîæíûõ äåéñòâèé êîíêóðåíòîâ.

� Îòðàçèòå ðåçóëüòàòû âàøåãî àíàëèçà íà òàáë. 6À.4.
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Таблица 6А.1. Планируемые предположения, найденные методом мозгового штурма

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________

11. ______________________________

12. ______________________________

13. ______________________________

14. ______________________________

Таблица 6А.2. Отбор предположений — определите величину эффекта и вероятность осуществле-
ния предположения

Ïðåäïîëîæåíèå Âåðîÿòíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ Âåëè÷èíà ýôôåêòà

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

Рис. 6А.1. Графическое отображение связи величины эффекта и вероятности
осуществления предположений
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Таблица 6А.3. Утверждения «Мы верим, что ...» и выводы для фирмы

«Ìû âåðèì, ÷òî ...» Âûâîäû

Таблица 6А.4. Действия в отношении предположений, в которых мы не слишком уверены

Ïðåäïîëîæåíèå,

êàæóùååñÿ

ìàëîâåðîÿòíûì

Èíôîðìàöèÿ

î ïðåäïîëîæåíèè

Ïëàí äåéñòâèé â íåïðåäâè-

äåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ

è êîíêðåòíûå îáñòîÿòåëüñòâà

Âîçìîæíûå

ñöåíàðèè

Б. Оценка потенциала рынка

Â ãë. 3 ñ ïîìîùüþ ðèñ. 3À.1 âû ðàçðàáîòàëè ñòðóêòóðó ðûíêà. Òåïåðü, èñïîëüçóÿ

ýòó ñòðóêòóðó è òàáë. 6Á.1, îöåíèòå ïîòåíöèàë ðûíêà íà áëèæàéøèå òðè-ïÿòü ëåò.

Таблица 6Б.1. Оценка потенциала рынка, единиц товара или �

Ðàçáèåíèå

ðûíêà

Îáùåå

÷èñëî

ïîêóïàòå-

ëåé,

À

Ïðîöåíò

ãîòîâûõ

ñäåëàòü ïî-

êóïêó,

Â

×èñëî ïîêó-

ïàòåëåé, êî-

òîðûå, âåðî-

ÿòíî,

ñäåëàþò ïî-

êóïêó,

Ñ = À � Â

×èñëî åäèíèö ïðî-

äóêòà, êîòîðîå êó-

ïÿò ñêëîííûå ê ñî-

âåðøåíèþ ïîêóïêè

ïîêóïàòåëè (èëè

èõ ñóììà çàòðàò

â åâðî),

D

Ïîòåíöèàë ñî-

îòâåòñòâóþ-

ùåé ãðóïïû

ðûíêà,

E = Ñ � D

1.

2.

3.

Îáùèé ïîòåíöèàë ðûíêà, åäèíèö òîâàðà èëè �
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В. Прогнозирование емкости рынка

Â êíèãå «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîâ» ìû ïðåäñòàâèëè íåñêîëüêî ìåòîäîâ ïðîãíî-

çèðîâàíèÿ ðûíî÷íûõ ïðîäàæ. Ìû ïðîäåìîíñòðèðîâàëè äâà ýêñïåðòíûõ ìåòîäà —

ýêñïåðòíîé îöåíêè ðóêîâîäèòåëÿ è ìåòîä Delphi, ÷åòûðå âðåìåííˆûõ ìåòîäà — ýêñ-

ïåðòíîé ýêñòðàïîëÿöèè, ëèíåéíîé ýêñòðàïîëÿöèè, ñêîëüçÿùåãî ñðåäíåãî è ýêñïî-

íåíöèàëüíîãî ñãëàæèâàíèÿ è îäèí ìåòîä ïðè÷èííîãî ôàêòîðà — ìíîæåñòâåííîé

ðåãðåññèè.

Âûáåðèòå êàêîé-òî îäèí ìåòîä è ñîñòàâüòå ïðîãíîç åìêîñòè ðûíêà íà êàæäûé

ãîä âàøåãî ãîðèçîíòà ïëàíèðîâàíèÿ. Çàòåì âûáåðèòå äðóãîé ìåòîä è ñäåëàéòå åùå

îäèí ïðîãíîç. Îöåíèòå áëèçîñòü ðåçóëüòàòîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïðè÷èíû íåñîîò-

âåòñòâèé è ðåøèòå, ñ êàêèì ïðîãíîçîì âû áóäåòå ðàáîòàòü. Îòîáðàçèòå ðåçóëüòàòû

â âèäå òàáë. 6Â.1.

Таблица 6В.1. Прогнозирование емкости рынка, единиц товара или �

Ìåòîä ïðîãíîçèðîâàíèÿ 1-é ãîä 2-é ãîä 3-é ãîä 4-é ãîä 5-é ãîä

1

2

Ðàáî÷èé ïðîãíîç

Г. Прогноз сбыта

Ïðîãíîçèðîâàíèå ñáûòà âàøåé ôèðìû â ðàçíûå ãîäû ñâîäèòñÿ òåïåðü ïðîñòî ê óì-

íîæåíèþ ïðîãíîçà åìêîñòè ðûíêà (ñì. òàáë. 6Â.1) íà îöåíî÷íîå çíà÷åíèå âàøåé

ðûíî÷íîé äîëè. Ñäåëàéòå îöåíêè äîëè ðûíêà è âûïîëíèòå íåîáõîäèìûå ðàñ÷åòû

äëÿ òàáë. 6Ã.1. Ñäåëàéòå ïðîãíîç è â åäèíèöàõ ïðîäóêòà, è â åâðî. Åñëè âàøè ïðî-

ãíîçû ïîòåíöèàëà ðûíêà è åìêîñòè ðûíêà áûëè ñäåëàíû â åäèíèöàõ ïðîäóêòà, òî

ñäåëàéòå ïðîãíîç äîõîäîâ îò ñáûòà ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðåäïîëàãàåìîé ïðîäàæíîé

öåíû ïðîäóêòà âàøåé ôèðìû. Èñïîëüçóéòå ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò äëÿ îáîñíîâà-

íèÿ âàøèõ îöåíîê ðûíî÷íîé äîëè.

Таблица 6Г.1. Прогнозирование сбыта фирмы, единиц продукта или �

1-é ãîä 2-é ãîä 3-é ãîä 4-é ãîä 5-é ãîä

Ïðîãíîç ðûíêà (ñì. òàáë. 6Â.1)

Îöåíêè äîëè ðûíêà

Îáîñíîâàíèå îöåíîê äîëè ðûíêà

Ïðîãíîçû ñáûòà, åäèíèö ïðîäóêòà

Ïðîãíîç ñðåäíåé ïðîäàæíîé öåíû

Ïðîãíîç ñáûòà, �
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Д. Проверка результатов анализа

Âû äîëæíû ñäåëàòü òàê, ÷òîáû âàøè ðåêîìåíäàöèè ïîäêðåïëÿëèñü ïðåäûäóùèìè

ðåçóëüòàòàìè èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ àíàëèçà. Âåðíèòåñü ê ðåçóëüòà-

òàì àíàëèçà, ïîëó÷åííûì â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ (îñîáåííî â ãë. 3–5), è óáåäèòåñü,

÷òî îíè ïîäêðåïëÿþò âàøè ïëàíèðóåìûå ïðåäïîëîæåíèÿ è ïðîãíîçû ïîòåíöèàëà

ðûíêà, åìêîñòè ðûíêà è îáúåìà ñáûòà âàøåé ôèðìû.
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Раздел III

ИМПЕРАТИВ 1. ОПРЕДЕЛИТЬ И РЕКОМЕНДОВАТЬ РЫНКИ
ДЛЯ НАЦЕЛИВАНИЯ

Глава 7. Определить и рекомендовать рынки для нацеливания
Â ýòîé ãëàâå ìû ðàññìàòðèâàåì îñíîâíîé âîïðîñ î òîì, ê êàêèì ðûíêàì äîëæíà

îáðàùàòüñÿ ôèðìà. Ìû íà÷íåì ñ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ðîñòà.

А. Стратегия роста

Ìû ðàññìîòðèì ÷åòûðå ñàìîñòîÿòåëüíûõ ýëåìåíòà ñòðàòåãèè ðîñòà: âè̂äåíèå, ìèñ-

ñèþ, ïóòü ðîñòà è âðåìÿ âõîäà.

� Âˆèäåíèå. Âˆèäåíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îïèñàíèå èäåàëüíîãî áóäóùåãî ñîñòîÿ-

íèÿ, êîòîðîå äîëæíî âûçûâàòü ýíòóçèàçì. Äàéòå îïèñàíèå âè̂äåíèÿ äëÿ âàøåé

ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû â âåðõíåì ïóñòîì ïðÿìîóãîëüíèêå íà òàáë. 7À.1.

Åñëè âàøà ôèðìà íå èìååò âè̂äåíèÿ èëè, åñëè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî âè̂äåíèå ìîæåò

áûòü óëó÷øåíî, óêàæèòå, êàêèì îíî äîëæíî áûòü, ïî âàøåìó ìíåíèþ.

Таблица 7А.1. Ви̂дение и миссия

Âˆèäåíèå

Ìèññèÿ

� Ìèññèÿ. Ìèññèÿ íàïðàâëÿåò óñèëèÿ ôèðìû ïî ïîèñêó áëàãîïðèÿòíûõ âîç-

ìîæíîñòåé. Êàê ïðàâèëî, ìèññèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà êëþ÷åâîì èíãðåäèåíòå èëè

ñûðüåâîì ðåñóðñå, òåõíîëîãèè, òîâàðå èëè óñëóãå, ðûíêå èëè ðûíî÷íîì ñåã-



ìåíòå è ïîòðåáíîñòÿõ ïîêóïàòåëåé. Èíîãäà ýòè áàçîâûå ôàêòîðû îáúåäèíÿþò-

ñÿ. Â íèæíåì ïðÿìîóãîëüíèêå òàáë. 7À.1 îïèøèòå ìèññèþ âàøåé ôèðìû èëè

áèçíåñ-åäèíèöû. Åñëè îôèöèàëüíî ñôîðìóëèðîâàííàÿ ìèññèÿ îòñóòñòâóåò, òî

íàïèøèòå, êàêîé äîëæíà áûòü ìèññèÿ, ïî âàøåìó ìíåíèþ.

Ïóòü ðîñòà. Ïóòü ðîñòà ïîìîãàåò ðàçìåñòèòü ðàçëè÷íûå àëüòåðíàòèâû, èìåþ-

ùèåñÿ ó ôèðìû, â äâóìåðíîé ìàòðèöå — òèïà ðûíêà è òèïà ïðîäóêòà/òåõíîëîãèè.

Èñïîëüçóÿ ðèñ. 7À.1, óêàæèòå øåñòü ïîñëåäíèõ áëàãîïðèÿòíûõ âîçìîæíîñòåé, êî-

òîðûìè âîñïîëüçîâàëàñü âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà. Íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ

ýòîãî ðàçìåùåíèÿ è äðóãîé äîñòóïíîé âàì èíôîðìàöèè îïèøèòå ïóòü ðîñòà âà-

øåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû â ïóñòîì ïðÿìîóãîëüíèêå òàáë. 7À.2.

Рис. 7А.1. Матрица пути роста

Таблица 7А.2. Путь роста

Ïóòü ðîñòà: ìû îáåñïå÷èâàåì ïóòü ðîñòà çà ñ÷åò...

� Âðåìÿ âõîäà. Âðåìÿ âõîäà íàïðÿìóþ ñâÿçàíî ñ âîïðîñîì î òîì, â êàêîé ìî-

ìåíò æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà áóäåò ïû-

òàòüñÿ âûõîäèòü íà ðûíîê. Çäåñü èìååòñÿ ÷åòûðå îñíîâíûõ âàðèàíòà:

� Ýòàï âûâåäåíèÿ — ïåðâîïðîõîäåö.

� Ýòàï ðàííåãî ðîñòà — ïðåñëåäîâàòåëü ëèäåðà.

� Ýòàï ïîçäíåãî ðîñòà — ñåãìåíòèñò.

� Ýòàï çðåëîñòè — ïîäðàæàòåëü.
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Â òàáë. 7À.3 óêàæèòå ñòðàòåãèþ âõîäà íà ðûíîê, íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíóþ

äëÿ âàøåé êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Êàêîâû âàøè àðãóìåíòû â ïîëüçó ýòîãî

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà?

Таблица 7А.3. Время входа на рынок

Âàðèàíòû âõîäà íà ðûíîê Ïðèìåðû ôèðì èëè áèçíåñ-åäèíèö

Ïåðâîïðîõîäåö

Ïðåñëåäîâàòåëü ëèäåðà

Ñåãìåíòèñò

Ïîäðàæàòåëü

� Îöåíêà ñòðàòåãèè ðîñòà. Â ïðåäûäóùåì çàäàíèè âû íàìåòèëè ñòðàòåãèþ ðîñòà

âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Â ýòîì çàäàíèè âàì íóæíî áóäåò âûïîë-

íèòü îöåíêó ñòðàòåãèè. ×òî âàì íðàâèòñÿ â ñòðàòåãèè ðîñòà âàøåé ôèðìû èëè

áèçíåñ-åäèíèöû? ×òî íå íðàâèòñÿ? Êàê, ïî âàøåìó ìíåíèþ, åå ñëåäîâàëî áû

èçìåíèòü? Èñïîëüçóéòå òàáë. 7À.4.

Таблица 7А.4. Оценка и рекомендация стратегии роста

Áëàãîïðèÿòíûå ýëåìåíòû Íåáëàãîïðèÿòíûå ýëåìåíòû

Ðåêîìåíäàöèè ïî ñòðàòåãèè ðîñòà

Б. Реализация стратегии роста

Ôàêòè÷åñêè âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà èìååò ïÿòü âàðèàíòîâ ðåàëèçàöèè

ñòðàòåãèè ðîñòà: âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ, èíñîðñèíãà, àóòñîðñèíãà, ïðèîáðåòåíèÿ,

ñòðàòåãè÷åñêîãî àëüÿíñà, ëèöåíçèðîâàíèÿ è ïîêóïêè òåõíîëîãèè, èíâåñòèöèé

â àêöèîíåðíûé êàïèòàë.

� Â ýòîì çàäàíèè âàì íóæíî îïðåäåëèòü ìåòîäû, êîòîðûå èñïîëüçóåò âàøà ôèð-

ìà äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðîñòà, è ñôîðìóëèðîâàòü àðãóìåíòû â ïîëüçó

ýòèõ ìåòîäîâ. Âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 7Á.1.

� Îöåíèòå ìàíåðó, â êîòîðîé âàøà ôèðìà îñóùåñòâëÿåò ñòðàòåãèþ ðîñòà. ×òî

âàì íðàâèòñÿ â ìåòîäàõ ðåàëèçàöèè? ×òî íå íðàâèòñÿ? Èñïîëüçóéòå òàáë. 7Á.2.
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Таблица 7Б.1. Реализация стратегии роста

Âàðèàíòû ðåàëèçàöèè Ïðèìåðû ôèðì è áèçíåñ-åäèíèö

Âíóòðåííåå ðàçâèòèå

Èíñîðñèíã

Àóòñîðñèíã

Ïðèîáðåòåíèå

Ñòðàòåãè÷åñêèé àëüÿíñ

Ëèöåíçèðîâàíèå èëè ïîêóïêà òåõíîëîãèè

Èíâåñòèöèè â àêöèîíåðíûé êàïèòàë

Таблица 7Б.2. Оценки и рекомендации по использованию методов реализации стратегии роста

Áëàãîïðèÿòíûå ýëåìåíòû Íåáëàãîïðèÿòíûå ýëåìåíòû

Ðåêîìåíäàöèè ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðîñòà

В. Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî âàøè ðåêîìåíäàöèè ïîäêðåïëÿþòñÿ ïîëó÷åííûìè ðàíåå ðåçóëüòà-

òàìè. Â ÷àñòíîñòè:

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè îíè îïèñàíèþ õàðàêòåðà ïðîäóêòà/ðûíêà, ñäåëàííîìó â ïðå-

àìáóëå?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ïðåäñòàâëåíèåì î ðûíêå, ïîëó÷åííîì â ãë. 3?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ïëàíèðóåìûìè ïðåäïîëîæåíèÿìè, ñäåëàííûìè â ãë. 6?

ИМПЕРАТИВ 2. ОПРЕДЕЛИТЬ РЫНОЧНЫЕ СЕГМЕНТЫ
И НАЦЕЛИТЬСЯ НА НИХ

Глава 8. Сегментация рынка и нацеливание
Â ãë. 8 êíèãè «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì» ìû óçíàëè, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ñåãìåí-

òàöèÿ ðûíêîâ. Òåïåðü ìû èñïîëüçóåì êà÷åñòâåííûé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ ðû-

íî÷íûõ ñåãìåíòîâ. Ðàíåå ìû îïðåäåëèëè ðûíî÷íûé ñåãìåíò êàê ãðóïïó ñóùåñò-

âóþùèõ èëè ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé ñî ñõîäíûìè ïîòðåáíîñòÿìè, èùóùèõ

ñõîäíûõ âûãîä è èìåþùèõ ñõîäíûå óðîâíè ïðèîðèòåòîâ. Ìû äîëæíû àññîöèèðî-
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âàòü ýòè ñõîäñòâà ñ èäåíòèôèöèðóåìûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ïîêóïàòåëåé, òàêèìè

êàê ïîë, âîçðàñò, óðîâåíü äîõîäà, ðàçìåð êîìïàíèè, êîíå÷íîå ïðèìåíåíèå ïðîäóê-

òà è ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå, ò. å. òàêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè, êîòîðûå ìû ìî-

æåì èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ íàöåëèâàíèÿ êîììóíèêàöèé î íàøèõ

ïðåäëîæåíèÿõ.

Äàëåå ìû èñïîëüçóåì øåñòü çàäàíèé, ïðèçâàííûõ ïîìî÷ü âàì ëó÷øå ðàçáè-

ðàòüñÿ â âîïðîñàõ ñåãìåíòàöèè ðûíêà äëÿ âàøåãî ïðîäóêòà è âûáîðà íàèáîëåå

ïîäõîäÿùèõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ äëÿ íàöåëèâàíèÿ âàøèõ óñèëèé. Â ÷àñòè 1 ñî-

äåðæèòñÿ ïÿòü çàäàíèé:

À. Ñîñòàâüòå ñïèñîê âûãîä, òðåáóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè.

Á. Ñ ïîìîùüþ ìîçãîâîãî øòóðìà îïðåäåëèòå ïîäõîäû ê ïðîâåäåíèþ ñåãìåíòà-

öèè.

Â. Âûáåðèòå ïàðàìåòðû ñåãìåíòàöèè è ñôîðìèðóéòå ãðóïïû.

Ã. Ðàçðàáîòàéòå ñåòêó ñåãìåíòàöèè ïî äâóì êðèòåðèÿì (åñëè òðåáóåòñÿ).

Ä. Ñîñòàâüòå ìàòðèöó ñåãìåíòàöèè ðûíêà.

×àñòü 2 ïîñâÿùåíà âûáîðó ñåãìåíòîâ ðûíêà, íà êîòîðûå áóäåò íàöåëèâàòüñÿ

âàøà ôèðìà.

ЧАСТЬ 1. СЕГМЕНТАЦИЯ РЫНКА

А. Составьте список выгод, требуемых покупателями

Âåðíèòåñü ê çàäàíèÿì Ã è Ä â ãë. 4, â êîòîðûõ âû îïðåäåëÿëè òðåáóåìûå ïîêóïà-

òåëüñêèå âûãîäû è öåííîñòè äëÿ âàøåãî ïðîäóêòà. Îáðàòèòåñü òàêæå ê òàáë. 5Ã.1,

ãäå âû èñïîëüçîâàëè ýòè âûãîäû è öåííîñòè äëÿ ïîèñêà èíôîðìàöèè î êîíêóðåí-

òàõ. Ïðîàíàëèçèðóéòå ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû â ýòèõ ãëàâàõ è âûïîëíèòå ëþáûå

íåîáõîäèìûå, ñ âàøåé òî÷êè çðåíèÿ, èçìåíåíèÿ. Ïðåäñòàâüòå âàø îêîí÷àòåëüíûé

ñïèñîê âûãîä è öåííîñòåé â ôîðìå òàáë. 8À.1.

Таблица 8А.1. Выгоды и ценности, необходимые покупателям

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. ______________________________

7. ______________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________

Б. Используйте метод мозгового штурма для определения подходов
к сегментации

Â ãë. 8 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà ìû ïîêàçàëè, ÷òî ñåãìåíòàöèþ ðûíêà ìîæíî ïðîâî-

äèòü ïî ìíîãèì ïàðàìåòðàì, íî òîëüêî íåìíîãèå èç íèõ, ïî-âèäèìîìó, îêàçûâàþò-

ñÿ ïîëåçíûìè. Â ýòîì çàäàíèè âàì ïðåäñòîèò íàéòè ìåòîäîì ìîçãîâîãî øòóðìà
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10–12 ïàðàìåòðîâ, êîòîðûå ìîãëè áû ïîìî÷ü âàì ñåãìåíòèðîâàòü ðûíîê. Âîçìîæ-

íûìè ïàðàìåòðàìè ñåãìåíòàöèè ìîãóò áûòü:

� ïîë;

� âîçðàñò;

� óðîâåíü äîõîäà;

� ðàçìåð êîìïàíèè;

� ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå;

� êîíå÷íîå ïðèìåíåíèå ïðîäóêòà;

� îòðàñëü;

� ãîäîâîé ïîòåíöèàëüíûé îáúåì;

� òåìïû ðîñòà ïîêóïàòåëÿ.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïðåäñòàâëåíèé î ïåðåìåííûõ ñåãìåíòàöèè

îáðàòèòåñü ê òàáë. 8.3 â «Óïðàâëåíèè ìàðêåòèíãîì». Ïðåäñòàâüòå ïîòåíöèàëüíûå

ïàðàìåòðû ñåãìåíòàöèè òàê, êàê ýòî ñäåëàíî â òàáë. 8Á.1.

Таблица 8Б.1. Результаты определения параметров сегментации, полученные методом
мозгового штурма

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. ______________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________

11. ______________________________

12. ______________________________

В. Выберите параметры сегментации и сформируйте группы

Â ýòîì çàäàíèè âûáåðèòå îäèí èëè äâà ïàðàìåòðà ñåãìåíòàöèè, êîòîðûå, ïî âàøå-

ìó ìíåíèþ, îáåñïå÷àò íàèëó÷øåå ïðåäñòàâëåíèå î ðûíêå, è ñîñòàâüòå êîíêðåòíûå

ãðóïïû. Íàïðèìåð:

� Ïîë: ìóæñêîé, æåíñêèé.

� Âîçðàñò: äî 35 ëåò, 35–55 ëåò, ñòàðøå 55 ëåò.

� Îòðàñëü: ñòàëåëèòåéíàÿ, àâòîìîáèëüíàÿ, ôèíàíñîâûå óñëóãè, òðàíñïîðòíàÿ.

� Äîõîäû: $100 ìëí; îò $101 ìëí äî $500 ìëí; îò $501 ìëí äî $1 ìëðä.

Åñëè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî îäíîãî ïàðàìåòðà ñåãìåíòàöèè áóäåò íåäîñòàòî÷íî, âû-

áåðèòå äâà ïàðàìåòðà èç ñïèñêà òàáë. 8Á.1, êîòîðûå îáåñïå÷àò âàì ëó÷øåå ïîíè-

ìàíèå ðûíêà. Âûïèøèòå ýòè ïàðàìåòðû òàê, êàê ýòî ïîêàçàíî â òàáë. 8Â.1. Çàòåì

íàïèøèòå íàçâàíèÿ êîíêðåòíûõ ãðóïï, ñôîðìèðîâàííûõ ñ ïîìîùüþ ýòèõ ïàðà-

ìåòðîâ.
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Таблица 8В.1. Выбор параметров сегментации и формирование групп

Ïàðàìåòð À Ãðóïïà 1

Ãðóïïà 2

Ãðóïïà 3

Ïàðàìåòð Á Ãðóïïà 1

Ãðóïïà 2

Ãðóïïà 3

Г. Разработайте подход к сегментации на основе двумерной матрицы

Êàê ñëåäóåò èç ãë. 8 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà, ïðè ïðîâåäåíèè ñåãìåíòàöèè ÷àñòî èñ-

ïîëüçóþòñÿ ñî÷åòàíèÿ ïàðàìåòðîâ. Íàïðèìåð:

� Ïîë/âîçðàñò: ìóæ÷èíû, <35 ëåò; æåíùèíû, <35 ëåò; ìóæ÷èíû, 35–55 ëåò; æåí-

ùèíû, 35–55 ëåò; ìóæ÷èíû >55 ëåò; æåíùèíû, >55 ëåò.

� Îòðàñëü/äîõîäû: ñòàëåëèòåéíàÿ, $100 ìëí; ñòàëåëèòåéíàÿ, îò $101 ìëí äî

$500 ìëí; ñòàëåëèòåéíàÿ, îò $501 ìëí äî $1 ìëðä; òðàíñïîðòíàÿ, $100 ìëí;

òðàíñïîðòíàÿ, îò $101 ìëí äî $500 ìëí; òðàíñïîðòíàÿ, îò $501 ìëí äî $1 ìëðä.

Åñëè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî òðåáóåòñÿ äâà èçìåðåíèÿ, òî âîçüìèòå äâà íàèáîëåå

ìíîãîîáåùàþùèõ ïàðàìåòðà ñåãìåíòàöèè è ãðóïïû, ïåðå÷èñëåííûå â òàáë. 8Â.1,

è îáúåäèíèòå èõ äëÿ îáðàçîâàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ñåãìåíòîâ:

� Âîñïîëüçóéòåñü ìàòðèöåé íà ðèñ. 8Ã.1 è âïèøèòå â íåå äâà ïàðàìåòðà è ãðóïïû

ïîêóïàòåëåé òàáë. 8Â1. (Îòìåòüòå, ÷òî íà ðèñóíêå óêàçàíû ïî òðè ãðóïïû äëÿ

êàæäîãî ïàðàìåòðà. Âàøè ïàðàìåòðû ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòü áîëüøåå èëè

ìåíüøåå ÷èñëî ãðóïï — âàì íóæíî ëèøü èçìåíèòü ìàòðèöó ñîîòâåòñòâóþùèì

îáðàçîì.)

Рис. 8Г.1. Формирование рыночных сегментов
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� Ïðèäóìàéòå èìåíà (èëè îáîçíà÷åíèÿ) äëÿ êàæäîé ÿ÷åéêè ìàòðèöû, ò. å. äëÿ

ñåãìåíòîâ. Âïèøèòå ýòè èìåíà â êàæäóþ ÿ÷åéêó.

� Èññëåäóéòå ýòè ñåãìåíòû. Ðåøèòå, õîòèòå ëè âû ñîõðàíèòü êàæäóþ ÿ÷åéêó êàê

ñåãìåíò èëè ïðåäïî÷èòàåòå ñôîðìèðîâàòü ñîáñòâåííûå ñåãìåíòû. Åñëè âû îáú-

åäèíÿåòå ÿ÷åéêè, òî äàéòå íîâûì ñåãìåíòàì ñîáñòâåííûå èìåíà. Íàïèøèòå íà-

çâàíèÿ îêîí÷àòåëüíî âûáðàííûõ ñåãìåíòîâ òàáë. 8Ã.2.

Таблица 8Г.2. Окончательный набор рыночных сегментов

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. _______________________________

Д. Составьте матрицу сегментации рынка

Öåëü ýòîãî çàäàíèÿ ñîñòîèò â óëó÷øåíèè ïîíèìàíèÿ ñôîðìèðîâàííûõ âàìè ñåã-

ìåíòîâ çà ñ÷åò èññëåäîâàíèÿ îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè ðàçëè÷íûõ âûãîä è öåííî-

ñòåé, òðåáóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè (òàáë. 8À.1) â ýòèõ ñåãìåíòàõ (òàáë. 8Ã.2). Ïîìíèòå,

÷òî ýòî çàäàíèå ñôîêóñèðîâàíî íà âûãîäàõ, èñêîìûõ ïîêóïàòåëÿìè, è íå èìååò îò-

íîøåíèÿ ê ðûíî÷íûì ïðåäëîæåíèÿì, êîòîðûå äåëàåò ôèðìà â íàñòîÿùåå âðåìÿ.

� Íàïèøèòå íàçâàíèÿ ñåãìåíòîâ â âåðõíåé ñòðîêå ìàòðèöû, ïîêàçàííîé íà

ðèñ. 8Ä.1.

� Â êðàéíåì ëåâîì ñòîëáöå ìàòðèöû íàïèøèòå íàèáîëåå âàæíûå âûãîäû è öåí-

íîñòè, òðåáóåìûå ïîêóïàòåëÿìè (ñì. òàáë. 8À.1).

� Äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà (ñòîëáåö) âûïèøèòå â ïîðÿäêå óáûâàíèÿ ïðèîðèòåòíî-

ñòè âûãîäû è öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëåé èç ýòîãî ñåãìåíòà. Áóäüòå ãîòîâû ê äî-

áàâëåíèþ äðóãèõ âûãîä è öåííîñòåé ïî ìåðå áîëåå ãëóáîêîãî èçó÷åíèÿ èíäè-

âèäóàëüíûõ ñåãìåíòîâ. (Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, íàñêîëüêî âû íå óâåðåíû â

âûãîäàõ è öåííîñòÿõ è ïîðÿäêå èõ ïðèîðèòåòíîñòè äëÿ ðàçëè÷íûõ ñåãìåíòîâ,

âû áóäåòå ñîñòàâëÿòü ñîáñòâåííóþ ïðîãðàììó ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé.)

� Èçó÷èòå êàæäûé ñåãìåíò ñîâìåñòíî ñ äðóãèìè ñåãìåíòàìè. Áóäóò ëè ó äâóõ

ñåãìåíòîâ ïîðÿäêè ïðèîðèòåòíîñòè âûãîä è öåííîñòåé, òðåáóåìûõ ïîêóïàòå-

ëÿìè, ïðàêòè÷åñêè èäåíòè÷íûìè? Åñëè äà, òî âû ìîæåòå ïîïðîáîâàòü îáúåäè-

íèòü ýòè ñåãìåíòû.

� Óñòðàèâàåò ëè âàñ âàøà ñõåìà ñåãìåíòàöèè? Ìîæåòå ëè âû îòâåòèòü «äà» íà

ñëåäóþùèå âîïðîñû î ñôîðìèðîâàííûõ âàìè ñåãìåíòàõ?

� Âû ìîæåòå èäåíòèôèöèðîâàòü è èçó÷èòü ýòè ñåãìåíòû?

� Ýòè ñåãìåíòû òðåáóþò äèôôåðåíöèðîâàííûõ ïðåäëîæåíèé?

� Ýòè ñåãìåíòû îáëàäàþò äîñòàòî÷íûì ðàçìåðîì è ïîòåíöèàëüíîé ïðèáûëü-

íîñòüþ, ÷òîáû ïðåäïðèíèìàòü ãëîáàëüíûå óñèëèÿ?

� Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â çàäàíèè, ïîñâÿùåííîì íàöåëè-

âàíèþ.
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Рис. 8Д.1. Матрица сегментации рынка

� Ïîäûòîæüòå ðåçóëüòàòû â íåñêîëüêèõ ïðåäëîæåíèÿõ. Íàïðèìåð, ÷òî âû òåïåðü

çíàåòå î ðûíêå, íå èçâåñòíîì âàì äî çàâåðøåíèÿ ýòîãî àíàëèçà?

� Ñðåäè âîïðîñîâ, âîçíèêàþùèõ ïðè âûïîëíåíèè ýòîãî çàäàíèÿ, ìîãóò áûòü ñëå-

äóþùèå:

� Âîïðîñ: Ñêîëüêî ñåãìåíòîâ ñëåäóåò ñôîðìèðîâàòü?

� Îòâåò: ×åì áîëüøå ÷èñëî ñåãìåíòîâ, òåì âûøå âîçìîæíîñòè ôèðìû ïðåäî-

ñòàâëÿòü âûãîäû è öåííîñòè ïîêóïàòåëÿì èç ýòèõ ñåãìåíòîâ. Îäíàêî ïî ìåðå

ðîñòà ÷èñëà îáñëóæèâàåìûõ ñåãìåíòîâ çàòðàòû íà îáñëóæèâàíèå òàêæå áó-

äóò ðàñòè. Òàêèì îáðàçîì, ÷èñëî âûáðàííûõ ñåãìåíòîâ ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòà-

òîì êîìïðîìèññà ìåæäó ïðåäîñòàâëÿåìûìè âûãîäàìè è öåííîñòÿìè è èç-

äåðæêàìè ôèðìû. Åñëè â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìàëîâåðîÿòíûì,

÷òî âàøà ôèðìà áóäåò îáëàäàòü ðåñóðñàìè äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé îáñëó-

æèâàíèÿ ñðàçó ìíîãèõ ñåãìåíòîâ íà êàæäîì èç ñâîèõ ðûíêîâ. Ïîýòîìó âàì

ñëåäóåò îãðàíè÷èòü ñâîþ ñõåìó ñåãìåíòàöèè ïÿòüþ — äåñÿòüþ ñåãìåíòàìè.

� Âîïðîñ: Êàêîé ìåòîä ñåãìåíòàöèè ÿâëÿåòñÿ íàèëó÷øèì?

� Îòâåò: Öåëü ñåãìåíòàöèè ðûíêà ñîñòîèò â ôîðìèðîâàíèè ãðóïï ïîêóïàòåëåé

(ñåãìåíòîâ), îáëàäàþùèõ ñëåäóþùèìè õàðàêòåðèñòèêàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ

òðåáóåìûõ âûãîä: âíóòðè êàæäîãî ñåãìåíòà òðåáóåìûå âûãîäû è öåííîñòè

ÿâëÿþòñÿ îäèíàêîâûìè (ãîìîãåííûìè); ðàçíûå ñåãìåíòû èìåþò ðàçíûå (ãå-

òåðîãåííûå) òðåáóåìûå âûãîäû è öåííîñòè. Î÷åíü ÷àñòî ïðè ñåãìåíòèðîâà-

íèè ðûíêîâ îðãàíèçàöèè ïîëàãàþòñÿ íà ñâîþ òðàäèöèîííóþ ñòðóêòóðó èëè

íà òðàäèöèîííî äîñòóïíûå äàííûå. Îäíàêî çàäà÷à ñåãìåíòàöèè ÿâëÿåòñÿ

56 Раздел III. Императивы маркетинга



òâîð÷åñêîé, è âàì íå ñëåäóåò îãðàíè÷èâàòüñÿ ðåøåíèÿìè, ïðèíèìàâøèìèñÿ

âàøåé ôèðìîé â ïðîøëîì.

� Âîïðîñ: Íàñêîëüêî òî÷íûìè ÿâëÿþòñÿ âàøè îöåíêè âûãîä è öåííîñòåé, òðå-

áóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè?

� Îòâåò: Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âûãîä è öåííîñòåé, òðåáóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè, ëó÷-

øå âñåãî ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ðûíêà. Ïðè îòñóòñòâèè ðåçóëüòàòîâ èññëå-

äîâàíèÿ âàì ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ïåðâîãî øàãà ýêñïåðòíûå îöåí-

êè ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå çàòåì äîëæíû áûòü ïîäòâåðæäåíû äàííûìè

èññëåäîâàíèé. Ïîêóïàòåëüñêèå ïîòðåáíîñòè ëó÷øå âñåãî îïðåäåëÿòü â òåð-

ìèíàõ âûãîä è öåííîñòåé, òðåáóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè. Ýòè âûãîäû è öåííîñòè

äîëæíû áûòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû. Õîòÿ òàêèå òåðìèíû âûãîä, êàê «óäîá-

ñòâî», «òî÷íîñòü» è «îáñëóæèâàíèå», ìîãóò áûòü ïîëåçíûìè îïèñûâàþùè-

ìè ïàðàìåòðàìè, î÷åíü ÷àñòî èì íå õâàòàåò êîíêðåòíîñòè. Íàïðèìåð, «õîðî-

øåå îáñëóæèâàíèå» ìîæåò èìåòü ðàçíûé ñìûñë äëÿ ðàçíûõ ïîêóïàòåëåé;

îíî ìîæåò îçíà÷àòü áûñòðîå âûïîëíåíèå çàêàçà, îòñóòñòâèå êîíôëèêòîâ,

ëþáåçíîñòü ïåðñîíàëà è ò. ï. Ïîýòîìó çäåñü êðàéíå âàæíî âíîñèòü íåîáõîäè-

ìûå óòî÷íåíèÿ.

Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî ðåçóëüòàòû âàøåé ñåãìåíòàöèè ïîäêðåïëÿþòñÿ ðåçóëüòàòàìè âà-

øèõ ïðåäøåñòâóþùèõ óñèëèé. Â ÷àñòíîñòè:

� ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ïðåäñòàâëåíèåì î ïîêóïàòåëå, ïîëó÷åííîì â ãë. 4;

� îñíîâûâàåòñÿ ëè âàøà ñåãìåíòàöèÿ íà ïðàâèëüíîé ãðóïïå ïîêóïàòåëåé? Íà-

ïðèìåð, åñëè âàøå ïðåäñòàâëåíèå, ïîëó÷åííîå â ãë. 4, ñêîíöåíòðèðîâàíî íà ïî-

òðåáèòåëÿõ, òîãäà âû, âåðîÿòíî, äîëæíû çàíèìàòüñÿ ñåãìåíòàöèåé ïîòðåáèòå-

ëåé. Îäíàêî åñëè âû ðåøèòå, ÷òî âàì ñëåäóåò íàöåëèòü âàøó ñåãìåíòàöèþ íà

ïîêóïàòåëåé â êàíàëå äèñòðèáóöèè, òî òîãäà âåðíèòåñü ê ãë. 4 è ïîñòàðàéòåñü

ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î ïîêóïàòåëÿõ èç ýòîãî êàíàëà.

ЧАСТЬ 2. НАЦЕЛИВАНИЕ НА РЫНОЧНЫЕ СЕГМЕНТЫ

Öåëü ýòîãî çàäàíèÿ ñîñòîèò â îòáîðå íåñêîëüêèõ ñåãìåíòîâ èç ÷èñëà ïðåäñòàâëåí-

íûõ íà ðèñ. 8Ä.1 è îïðåäåëåíèè òåõ èç íèõ, ê êîòîðûì äîëæíà îáðàùàòüñÿ ôèðìà.

Ïî ñóòè, ôèðìà äåëàåò ñâîé âûáîð íà îñíîâå äâóõ êðèòåðèåâ:

� Íàñêîëüêî ïðèâëåêàòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ ñåãìåíò äëÿ ôèðìû?

� Êàêîâû îòíîñèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà ôèðìû â ðûíî÷íîì ñåãìåíòå â ñðàâíå-

íèè ñ åå êîíêóðåíòàìè?

Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû ïîçâîëÿò âàì ñîñòàâèòü ìàòðèöó äëÿ îòîáðàæåíèÿ ðå-

çóëüòàòîâ.

×òîáû ïðàâèëüíî âûáðàòü ñåãìåíòû âû äîëæíû âûïîëíèòü òðè çàäàíèÿ:

À. Ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà.

Á. Ïðîàíàëèçèðîâàòü äåëîâûå ïðåèìóùåñòâà.

Â. Ñîñòàâèòü ìàòðèöó îòîáðàæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ.
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А. Анализ привлекательности рыночного сегмента

Ýòîò àíàëèç ñîñòîèò èç ïÿòè ýòàïîâ:

1. Èäåíòèôèêàöèÿ ôàêòîðîâ. Îïðåäåëèòå îáùèå ôàêòîðû ïðèâëåêàòåëüíîñòè

ðûíêà äëÿ âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðèìåðàìè òàêèõ ôàêòîðîâ

ÿâëÿþòñÿ áûñòðûé ðîñò ðûíêà, íàëè÷èå ìàëîãî ÷èñëà êîíêóðåíòîâ, íèçêèé

óðîâåíü ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ è êîðîòêèé ïåðèîä îêóïàåìîñòè. Çà-

êîí÷èòå ñëåäóþùåå óòâåðæäåíèå: «Ñ ó÷åòîì íàøåé èñòîðèè, öåëåé, êóëüòó-

ðû, ñòèëÿ ìåíåäæìåíòà, óñïåõîâ è íåóäà÷ ìû õîòåëè áû ðàáîòàòü íà ðûíêàõ,

êîòîðûå ïðåäëàãàþò...» Îïðåäåëèòå ýòè ôàêòîðû ìåòîäîì ìîçãîâîãî øòóðìà

è îòîáðàçèòå èõ â òàáë. 8À.1.

Êîãäà âû çàâåðøèòå ìîçãîâîé øòóðì, ïðîâåäèòå îáúåäèíåíèå èëè óñòðàíåíèå

ôàêòîðîâ, ÷òîáû â êîíå÷íîì èòîãå ó âàñ èõ îñòàëîñü íå áîëåå 5–8. Îòîáðàçè-

òå ýòè ôàêòîðû â òàáë. 8À.2. Îïèøèòå ïðè÷èíû âûáîðà êàæäîãî èç ôàêòî-

ðîâ. Âïèøèòå òàêæå ýòè ôàêòîðû â êëåòêè êðàéíåãî ëåâîãî ñòîëáöà ìàòðèöû

òàáë. 8Å.3.

2. Âçâåøèâàíèå ôàêòîðîâ. «Âçâåñüòå» âûáðàííûå ôàêòîðû ïîñðåäñòâîì ðàñïðå-

äåëåíèÿ ìåæäó íèìè 100 áàëëîâ ñ ó÷åòîì âàæíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà äëÿ ôèð-

ìû. Ñóììà «âåñîâ» âñåõ ôàêòîðîâ äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 100.

Îòìåòüòå, ÷òî ýòè äâà ýòàïà íå ïîäðàçóìåâàþò íèêàêîãî àíàëèçà âàøèõ ðûíî÷-

íûõ ñåãìåíòîâ. Âàøè îòâåòû íîñÿò îáùèé õàðàêòåð ñ òî÷êè çðåíèÿ àíàëèçà

ìíîãèõ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé. Òåïåðü âûáåðèòå ïåðâûé ñåãìåíò äëÿ àíàëè-

çà. Çàòåì ïîâòîðèòå àíàëèç äëÿ âòîðîãî ñåãìåíòà.

3. Îöåíêà âîçìîæíîñòè, ïðåäîñòàâëÿåìîé ðûíî÷íûì ñåãìåíòîì. Âûáåðèòå

îäèí ðûíî÷íûé ñåãìåíò â òàáë. 8À.3. Äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà âûïîëíèòå ðåéòèí-

ãîâóþ îöåíêó ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ñ ó÷åòîì òîãî, íàñêîëüêî ðûíî÷íûé

ñåãìåíò ñîîòâåòñòâóåò ýòîìó ôàêòîðó. Îöåíêà «1» îçíà÷àåò, ÷òî ðûíî÷íûé ñåã-

ìåíò íå ñîîòâåòñòâóåò ôàêòîðó, à îöåíêà «10» ïîäðàçóìåâàåò ïîëíîå ñîîòâåòñò-

âèå. Íàïðèìåð, äëÿ êðèòåðèÿ áûñòðîãî ðîñòà ðûíêà îöåíêà «1» ìîæåò îçíà-

÷àòü, ÷òî ñåãìåíò ïåðåæèâàåò ñòàäèþ óïàäêà, à îöåíêà «10» ìîæåò îçíà÷àòü

âûñîêèå îæèäàåìûå òåìïû ðîñòà. Îöåíêè îò «2» äî «9» ñîîòâåòñòâóþò ïðîìå-

æóòî÷íûì çíà÷åíèÿì òåìïîâ ðîñòà ñåãìåíòà.

4. Îöåíêà ñåãìåíòà ïî ôàêòîðó. Â òàáë. 8À.3 äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà íàéäèòå ïðî-

èçâåäåíèå âåñà ôàêòîðà íà ðåéòèíãîâóþ îöåíêó ñåãìåíòà.

5. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà. Â òàáë. 8À.3 ïðîñóììèðóéòå

îöåíêè, íàéäåííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå. Èòîãîâàÿ âåëè÷èíà áóäåò ñîîòâåò-

ñòâîâàòü îöåíêå ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà; îíà ìîæåò ëåæàòü

â äèàïàçîíå îò 100 äî 1000.

6. Ïîâòîðèòå ýòàïû 3–5 äëÿ îñòàëüíûõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ.

Âíèìàíèå: íà ýòàïå 3 ìû ïðåäïîëàãàåì, ÷òî âû áóäåòå ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîë-

íÿòü îöåíêó êàæäîãî ñåãìåíòà ïî âñåì ôàêòîðàì. Îäíàêî, åñëè ýòî âàì áóäåò ïðî-

ùå, âû ìîæåòå ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿòü îöåíêó îäíîãî ôàêòîðà ïî âñåì ñåã-

ìåíòàì.
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Таблица 8А.1. Факторы привлекательности рынка, полученные методом мозгового штурма

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. _______________________________

9. _______________________________

10. _______________________________

11. _______________________________

12. _______________________________

Таблица 8А.2. Выбранные факторы привлекательности рынка с указанием причин включения
в этот список

Ôàêòîð ïðèâëåêàòåëüíîñòè

ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà
Ïðè÷èíà âêëþ÷åíèÿ

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

Таблица 8А.3. Анализ привлекательности рыночного сегмента

Ôàê-

òîð
Âåñ

Ñåãìåíò Ñåãìåíò Ñåãìåíò Ñåãìåíò

îöåíêà âñåãî îöåíêà âñåãî îöåíêà âñåãî îöåíêà âñåãî

Èòîãî 100 XXXX XXXX XXXX XXXX
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Б. Анализ деловых преимуществ

Äëÿ àíàëèçà äåëîâûõ ïðåèìóùåñòâ íåîáõîäèìî âûïîëíèòü ïÿòü ýòàïîâ. Âàæíî

ïîìíèòü, ýòî ýòîò àíàëèç äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ ïîñåãìåíòíî.

1. Èäåíòèôèêàöèÿ ôàêòîðà. Äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà îïðåäåëèòå íàáîð óìåíèé,

ñïîñîáíîñòåé èëè ðåñóðñîâ, êîòîðûìè äîëæåí áóäåò îáëàäàòü ëþáîé êîíêó-

ðåíò äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü óñïåøíûì â äàííîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Ó÷òèòå, ÷òî

ýòè íàâûêè è ðåñóðñû ìîãóò áûòü ñïåöèôè÷åñêèìè äëÿ ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà.

Äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà çàâåðøèòå ñëåäóþùåå óòâåðæäåíèå: «×òîáû áûòü óñ-

ïåøíûì â ýòîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå, ëþáîé êîíêóðåíò äîëæåí îáëàäàòü ñëå-

äóþùèìè óìåíèÿìè, ñïîñîáíîñòÿìè èëè ðåñóðñàìè...» Îïðåäåëèòå ýòè ôàêòî-

ðû ìåòîäîì ìîçãîâîãî øòóðìà è âïèøèòå èõ â ñâîáîäíûå ñòðî÷êè òàáë. 8Å.4.

Âû ìîæåòå îáðàòèòüñÿ ê ðåçóëüòàòàì àíàëèçà êîíêóðåíòà, ïðèâåäåííûì â

òàáë. 5Ã.1, äëÿ îáëåã÷åíèÿ ïîèñêà óìåíèé, ñïîñîáíîñòåé èëè ðåñóðñîâ.

Çàâåðøèâ ìîçãîâîé øòóðì, îáúåäèíèòå èëè èñêëþ÷èòå êàêèå-òî ôàêòîðû, ÷òî-

áû îáùåå êîëè÷åñòâî ôàêòîðîâ ñîñòàâëÿëî îò 5 äî 8. Ïåðå÷èñëèòå ýòè ôàêòîðû

â òàáë. 8Á.2. Îáúÿñíèòå ïðè÷èíû âêëþ÷åíèÿ êàæäîãî ôàêòîðà. Âïèøèòå èõ

òàêæå â êðàéíèé ëåâûé ñòîëáåö òàáë. 8Á.3.

2. Âçâåøèâàíèå ôàêòîðîâ. Â ñîîòâåòñòâèå ñ òàáë. 8Á.3 âçâåñüòå âñå ôàêòîðû, ðàñ-

ïðåäåëèâ ìåæäó íèìè 100 áàëëîâ ñ ó÷åòîì âàæíîñòè ýòèõ ôàêòîðîâ äëÿ óñïåõà

íà ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Ñóììà âåñîâ âñåõ ôàêòîðîâ äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 100.

Îòìåòüòå, ÷òî ýòè äâà ýòàïà íå ïðåäïîëàãàþò íèêàêîãî àíàëèçà ôèðìû èëè åå

êîíêóðåíòîâ. Âàøè îòâåòû íîñÿò îáùèé õàðàêòåð ñ òî÷êè çðåíèÿ ðûíî÷íîãî

ñåãìåíòà è íå çàâèñÿò îò òîãî, êàêàÿ ôèðìà ê íåìó îáðàùàåòñÿ. Òåïåðü âûáåðè-

òå ïåðâûé ñåãìåíò äëÿ àíàëèçà. Çàòåì ïîâòîðèòå àíàëèç äëÿ âòîðîãî ñåãìåíòà.

3. Îöåíêà ôèðìû. Â òàáë. 8Á.3 äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà âûïîëíèòå îöåíêó âàøåé

ôèðìû ñ òî÷êè çðåíèÿ íàëè÷èÿ ó íåå íåîáõîäèìûõ óìåíèé, ñïîñîáíîñòåé èëè

ðåñóðñîâ. Îöåíêà «1» îçíà÷àåò, ÷òî âàøà ôèðìà íå îáëàäàåò êîíêðåòíûì óìå-

íèåì, ñïîñîáíîñòüþ èëè ðåñóðñîì; îöåíêà «10» îçíà÷àåò, ÷òî îíà îáëàäàåò èìè

â ïîëíîé ìåðå. Íàïðèìåð, åñëè óìåíèåì, ñïîñîáíîñòüþ èëè ðåñóðñîì ÿâëÿþò-

ñÿ íèçêîçàòðàòíûå îïåðàöèè, òî îöåíêà «1» ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî ôèðìà èìååò

î÷åíü âûñîêèå èçäåðæêè. Îöåíêà «10» ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî èçäåðæêè ó âàøåé

ôèðìû äåéñòâèòåëüíî î÷åíü íèçêèå. Îöåíêè îò «2» äî «9» ìîãóò ñîîòâåòñòâî-

âàòü ðàçíûì ïðîìåæóòî÷íûì óðîâíÿì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïî èçäåðæêàì.

4. Ðàññ÷èòàéòå îöåíêè ôàêòîðîâ. Â òàáë. 8Á.3 äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà âûïîëíèòå

óìíîæåíèå âåñà ôàêòîðà íà îöåíêó ôèðìû.

5. Îïðåäåëèòå îöåíêó äåëîâûõ ïðåèìóùåñòâ. Â òàáë. 8Á.2 ïðîñóììèðóéòå îöåí-

êè ôàêòîðîâ, íàéäåííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå, ïî êàæäîìó ôàêòîðó. Ñóììàð-

íîå çíà÷åíèå áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü îöåíêå äåëîâûõ ïðåèìóùåñòâ âàøåé ôèð-

ìû â äàííîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå; åå çíà÷åíèå ìîæåò íàõîäèòüñÿ â äèàïàçîíå îò

100 äî 1000.

6. Ïîâòîðèòå ýòàïû ñ 1-ãî ïî 5-é äëÿ äðóãèõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ.
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Таблица 8Б.1. Факторы деловых преимуществ, найденные методом мозгового штурма

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. _______________________________

9. _______________________________

10. _______________________________

1. _______________________________

2. _______________________________

3. _______________________________

4. _______________________________

5. _______________________________

6. _______________________________

7. _______________________________

8. _______________________________

9. _______________________________

10. _______________________________

Таблица 8Б.2. Отобранные факторы деловых преимуществ и причины их включения в этот список

Ñåãìåíò Ñåãìåíò

ôàêòîð äåëîâîãî

ïðåèìóùåñòâà

ïðè÷èíà

âêëþ÷åíèÿ

ôàêòîð äåëîâîãî

ïðåèìóùåñòâà

ïðè÷èíà

âêëþ÷åíèÿ

1. 1.

2. 2.

3. 3.

4. 4.

5. 5.

6. 6.

7. 7.

8. 8.

Таблица 8Б.3. Анализ деловых преимуществ

Ñåãìåíò Ñåãìåíò

ôàêòîð âåñ îöåíêà ðåçóëüòàò ôàêòîð âåñ îöåíêà ðåçóëüòàò

100 Èòîãî 100 Èòîãî
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В. Отображение в виде матрицы

Åñëè âû íàäëåæàùèì îáðàçîì âûïîëíèëè ÷àñòè À è Á, òî âû äîëæíû áûëè ïîëó-

÷èòü ïî äâå îöåíêè äëÿ êàæäîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà: îöåíêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè

ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà è îöåíêó äåëîâûõ ïðåèìóùåñòâ. Òåïåðü íàíåñèòå îöåíêè äëÿ

êàæäîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà íà ðèñ. 8Á.1 è îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

1. Ðàññìîòðèòå ïîëîæåíèå êàæäîãî ïðîàíàëèçèðîâàííîãî âàìè ðûíî÷íîãî ñåã-

ìåíòà.

� Âû óäèâëåíû ïîëîæåíèåì êàêîãî-òî èç ñåãìåíòîâ?

� Åñëè âû óäèâëåíû, òî ÷òî âûçâàëî âàøå óäèâëåíèå? Ïðîàíàëèçèðóéòå îöåí-

êè ïî îòäåëüíûì êðèòåðèÿì äëÿ îòâåòà íà ýòîò âîïðîñ.

� ×òî îçíà÷àþò ýòè ðåçóëüòàòû ñ òî÷êè çðåíèÿ èíâåñòèöèé âàøåé ôèðìû â êà-

æäûé èç ñåãìåíòîâ?

2. Ïîäóìàéòå, êàêèå øàãè ìîãëà áû ïðåäïðèíÿòü âàøà ôèðìà äëÿ ïåðåâîäà êàæ-

äîãî èç ñåãìåíòîâ â áîëåå ïðèâëåêàòåëüíîå ïîëîæåíèå â ïðàâîé âåðõíåé ÿ÷åé-

êå ìàòðèöû?

� Ìîæåòå ëè âû äîáèòüñÿ óëó÷øåíèé â òåõ îáëàñòÿõ, ãäå ñïîñîáíîñòè âàøåé

ôèðìû íèæå æåëàåìûõ?

� Åñòü ëè âîçìîæíîñòü çàíîâî ïðîâåñòè ñåãìåíòèðîâàíèå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïî-

ëó÷åííûå ñåãìåíòû îêàçàëèñü áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ âàøåé ôèðìû?

3. Ðåçþìèðóéòå ðåçóëüòàòû âàøåãî àíàëèçà.

� Íà êàêèå ðûíî÷íûå ñåãìåíòû áóäåò íàöåëèâàòüñÿ âàøà ôèðìà? Ïî÷åìó?

� Íà êàêèå ðûíî÷íûå ñåãìåíòû íå áóäåò íàöåëèâàòüñÿ âàøà ôèðìà? Ïî÷åìó?

Рис. 8Б.1. Матрица привлекательности рыночного сегмента/деловых преимуществ
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ИМПЕРАТИВ 3. ЗАДАТЬ СТРАТЕГИЧЕСКОЕ НАПРАВЛЕНИЕ
И ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ

Глава 9. Рыночная стратегия — интегратор
Â ãë. 8 âû ñåãìåíòèðîâàëè ðûíîê ñâîåãî ïðîäóêòà è ðåøèëè, íà êàêèå ñåãìåíòû

ñëåäóåò íàöåëèâàòü óñèëèÿ ôèðìå. Â ýòîé ãëàâå âû íàìåòèòå ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ

äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà, íà êîòîðûé âû ðåøèëè íàöåëèâàòüñÿ. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ áàçî-

âîé èíôîðìàöèè îáðàòèòåñü ê ãë. 9 ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì». Åñëè

âû ðåøèëè íàöåëèâàòüñÿ íà íåñêîëüêî ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ, òî âàì íåîáõîäèìî

îñóùåñòâèòü ñëåäóþùèé ïðîöåññ äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà. Ñòðàòåãèÿ ðûíî÷íîãî ñåã-

ìåíòà âêëþ÷àåò â ñåáÿ ÷åòûðå ñàìîñòîÿòåëüíûõ ýëåìåíòà:

À. Öåëè.

Á. Ñòðàòåãè÷åñêèé ôîêóñ.

Â. Ïîçèöèîíèðîâàíèå.

Ã. Ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ïðîãðàìì îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèé.

А. Цели

Çàäàíèå öåëåé ïðåäóñìàòðèâàåò ïðèíÿòèå äâóõ íåçàâèñèìûõ ðåøåíèé: âûáîðà

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è âûáîðà îïåðàòèâíûõ öåëåé.

Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè. Âû äîëæíû âûáðàòü ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè èç îòíî-

ñèòåëüíî íåáîëüøîãî êîëè÷åñòâà öåëåé. Âàì íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, ÷òî ýòè öåëè

áóäóò ñòîÿòü ïåðåä âàìè â áëèæàéøèå òðè-ïÿòü ëåò.

� Ðàññìîòðèòå òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê ðîñò äîõîäîâ, ðîñò ðûíî÷íîé äîëè, óâåëè-

÷åíèå ïðèáûëè è ãåíåðèðîâàíèå ïîòîêà äåíåæíûõ ñðåäñòâ.

� Îáúÿâèòå, êàêèå öåëè ÿâëÿþòñÿ äëÿ âàñ ñàìûìè âàæíûìè (ïåðâè÷íûå öåëè),

à êàêèå èìåþò ìåíüøåå çíà÷åíèå (âòîðè÷íûå öåëè).

Îïåðàòèâíûå öåëè. Âû äîëæíû çàäàòü öåëåâûå óðîâíè èñïîëíåíèÿ äëÿ âàøèõ

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Îáåñïå÷üòå ÿñíîå ïîíèìàíèå òîãî, êàê âû áóäåòå èçìåðÿòü

âàøè ðåçóëüòàòû — â àáñîëþòíûõ âåëè÷èíàõ, â ïðîöåíòàõ ðîñòà èëè â ïðîöåíòàõ

äîõîäà (íàïðèìåð, ROI).

Òåïåðü îáúåäèíèòå ñòðàòåãè÷åñêèå è îïåðàòèâíûå öåëè â îáùåì çàÿâëåíèè

î öåëÿõ.

Íàïðèìåð, îáùåå çàÿâëåíèå î öåëÿõ ìîæåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

«Â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ òðåõ ëåò ìû áóäåì óâåëè÷èâàòü ïðèáûëü îò ïðîäàæè íóê-

ëåïîëèàìèäà äëÿ íåçàâèñèìûõ ëèòåéùèêîâ ñ �15 ìëí â 2005 ã. äî �25 ìëí â 2008 ã.».

Âïèøèòå â ñîîòâåòñòâóþùèå ÿ÷åéêè òàáë. 9À.1 öåëè äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà, íà

êîòîðûé âû ðåøèëè íàöåëèòüñÿ.
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Таблица 9А.1. Цели для рыночной стратегии

Ñåãìåíò Ñåãìåíò Ñåãìåíò

Ñòðàòåãè÷åñêèå

öåëè

Ïåðâè÷íûå

Âòîðè÷íûå

Ñòðàòåãè÷åñêèå

öåëè

Ïåðâè÷íûå

Âòîðè÷íûå

Îáùåå çàÿâëå-

íèå î öåëÿõ

Б. Стратегический фокус

Ñòðàòåãè÷åñêèé ôîêóñ îáû÷íî îòðàæàåò òî, êàê âû ñîáèðàåòåñü äîñòè÷ü ñâîèõ öå-

ëåé. Îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ äâà íåçàâèñèìûõ ýëåìåíòà. Îäèí ýëåìåíò ôîêóñèðóåòñÿ

íà îáúåìå ñáûòà â åäèíèöàõ òîâàðà, à äðóãîé — íà óâåëè÷åíèè ïðèáûëè è âîçâðàòà

íà èíâåñòèöèè. Â êàæäîì ñëó÷àå èìååòñÿ ÷åòûðå øèðîêèå âîçìîæíîñòè:

Îáúåì ñáûòà, åäèíèö ïðîäóêòà Ïðèáûëü è äîõîäíîñòü îò èíâåñòèöèé

Ñóùåñòâóþùèå ïîêóïàòåëè

Ïîâûñèòü óäåðæàíèå ïîêóïàòåëåé

Ïîâûñèòü èñïîëüçîâàíèå ïðîäóêòà ïîêóïà-

òåëÿìè

Óâåëè÷åíèå äîõîäîâ

Ïîâûøåíèå öåí

Óëó÷øåíèå òîðãîâîãî àññîðòèìåíòà

Íîâûå ïîêóïàòåëè

Ïðèâëå÷ü ïîêóïàòåëåé êîíêóðåíòîâ

Íîâûé áèçíåñ

Èçäåðæêè è àêòèâû

Ñîêðàòèòü îïåðàòèâíûå èçäåðæêè

Óëó÷øèòü èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ

Èñïîëüçóéòå òàáë. 9Á.1 äëÿ îòîáðàæåíèÿ âàøåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ôîêóñà äëÿ

êàæäîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà, íà êîòîðûé âû ðåøèëè íàöåëèòüñÿ. Äëÿ êàæäîãî

ñåãìåíòà êðàòêî îïèøèòå îáùèé ôîêóñ âàøèõ óñèëèé, — äðóãèìè ñëîâàìè, êàê âû

ñîáèðàåòåñü äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé.

Òàê, äëÿ ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà ñòðàòåãè÷åñêèé ôîêóñ ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþ-

ùèì îáðàçîì: «Ìû äîáüåìñÿ íàøèõ öåëåé çà ñ÷åò íàöåëèâàíèÿ íà òåõ ëèòåéùè-

êîâ, êîòîðûå èìåþò ìàëî îïûòà ðàáîòû ñ íóêëåîïîëèàìèäîì. Â ÷àñòíîñòè, ìû

ïîêàæåì èì, ÷òî èñïîëüçîâàíèå ôîðì èç íóêëåîïîëèàìèäà ïðåäîñòàâëÿåò äîïîë-

íèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðîñòà è óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè».

Îòìåòüòå, ÷òî çàÿâëåíèå î ñòðàòåãè÷åñêîì ôîêóñå ñîñòîèò èç äâóõ ÷àñòåé:

1. Êðàòêîãî îïèñàíèÿ òîãî, ÷òî âû íàìåðåíû äåëàòü.

2. ßñíîãî èçëîæåíèÿ òîãî, êàê âû ñîáèðàåòåñü ýòî äåëàòü.
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Таблица 9Б.1. Стратегический фокус

Ñåãìåíò Ñåãìåíò Ñåãìåíò

Òî, ÷òî âû íàìåðå-

âàåòåñü äåëàòü

Êàê âû íàìåðåâàå-

òåñü ýòî äåëàòü

В. Позиционирование

Ïî êàæäîìó ðûíî÷íîìó ñåãìåíòó, íà êîòîðûé âû áóäåòå íàöåëèâàòüñÿ, âû äîëæ-

íû ïðèíÿòü ðåøåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè. Ïîçèöèîíèðîâàíèå òðåáóåò, ÷òîáû âû

ïðèíÿëè òðè êëþ÷åâûõ ðåøåíèÿ: î öåëåâûõ ïîêóïàòåëÿõ, î öåëåâûõ êîíêóðåíòàõ

è î ïðåäëîæåíèè öåííîñòè. Âû äîëæíû òàêæå îáúÿñíèòü, ïî÷åìó âàøè öåëåâûå

ïîêóïàòåëè äîëæíû áóäóò ïîâåðèòü âàì, êîãäà âû ðàñïðîñòðàíèòå ñâîå ïðåäëîæå-

íèå öåííîñòè. Èñïîëüçóéòå òàáë. 9Â.1 äëÿ èäåíòèôèêàöèè ýëåìåíòîâ ïîçèöèîíè-

ðîâàíèÿ äëÿ êàæäîãî èç âàøèõ öåëåâûõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ.

Öåëåâûå ïîêóïàòåëè. Öåëåâûå ïîêóïàòåëè — ýòî îðãàíèçàöèè è èíäèâèäû, íà

êîòîðûõ âû ñîáèðàåòåñü ïîâëèÿòü òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü âàøåé ôèðìå

äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Âû äîëæíû ðàññìîòðåòü è ëèö, ïðèíèìàþùèõ

ðåøåíèÿ î ïîêóïêå, è ëèö, âëèÿþùèõ íà ïðèíÿòèå òàêèõ ðåøåíèé (ñì. ãë. 4). Êîíê-

ðåòíîå ïîâåäåíèå, êîòîðîãî âû õîòèòå äîáèòüñÿ, çàêëþ÷àåòñÿ ëèáî â ñîâåðøåíèè

ïîêóïêè, ëèáî â ðåêîìåíäàöèè ñäåëàòü ïîêóïêó.

Äëÿ ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà: «Íàøè îñíîâíûå óñèëèÿ áóäóò ñêîíöåíòðèðîâàíû

íà ïðåäîñòàâëåíèè òåõíè÷åñêîé ïîìîùè êàê ïðîèçâîäñòâåííîìó ïåðñîíàëó ôîð-

ìîâî÷íûõ öåõîâ, òàê è èíæåíåðàì ïðåäïðèÿòèé, ïðîèçâîäÿùèõ àâòîìîáèëè è áû-

òîâóþ òåõíèêó».

Öåëåâûå êîíêóðåíòû. Öåëåâûå êîíêóðåíòû — ýòî îðãàíèçàöèè è èíäèâèäû,

êîòîðûå èìåþò öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé, ñõîäíûõ ñ öåëåâûìè ïîêóïàòåëÿìè âàøåé

ôèðìû (ñì. ãë. 5). Âñïîìíèòå, ÷òî âû ìîæåòå êëàññèôèöèðîâàòü êîíêóðåíòîâ íå-

ñêîëüêèìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè:

� Ñðàâíåíèå ñ êîíêðåòíûì ïðÿìûì êîíêóðåíòîì: «Ó “7-Up” âêóñ ëó÷øå, ÷åì

ó “Sprite”».

� Ïðåâîñõîäñòâî òîâàðíîé ôîðìû: «“7-Up” — ñàìûé âêóñíûé èç âñåõ ãàçèðîâàí-

íûõ íàïèòêîâ ñî âêóñîì ëèìîíà è ëàéìà».

� Çà ïðåäåëàìè òîâàðíîé ôîðìû: «“7-Up” — íå êîëà».

� Ïîäðàçóìåâàåìàÿ èëè çàÿâëÿåìàÿ óíèêàëüíîñòü: «“7-Up” — ðåàëüíûé íàïèòîê,

åäèíñòâåííûé â ñâîåì ðîäå» è ò. ï.

Ïðîäîëæèì íàø ïðèìåð: «Íàøè îñíîâíûå óñèëèÿ áóäóò íàïðàâëåíû ïðîòèâ

êëþ÷åâûõ îòå÷åñòâåííûõ êîíêóðåíòîâ, ïðîèçâîäÿùèõ ñîáñòâåííûå ôîðìû èç

íóêëåîïîëèàìèäà, òàêèõ êàê Dow, DuPont è Union Carbide. Êðîìå òîãî, ìû áóäåì

ñîçäàâàòü îáîðîíèòåëüíûå ïîçèöèè, íàïðàâëåííûå ïðîòèâ Hoechst è Bayer — ìû

îæèäàåì, ÷òî îíè âûéäóò íà ðûíîê ñ íîâîé òåõíîëîãèåé â áëèæàéøèå òðè ãîäà.
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Ïðåäëîæåíèå öåííîñòè. Ïðåäëîæåíèå öåííîñòè ïðåäñòàâëÿåò êëþ÷åâûå âû-

ãîäû è öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûå áóäåò äîñòàâëÿòü ôèðìà è êîòîðûå çà-

ñòàâÿò âàøèõ öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé âåñòè ñåáÿ òàê, êàê òîãî õîòèòå âû, à íå òàê, êàê

õîòÿò âàøè êîíêóðåíòû. Ïðåäëîæåíèå öåííîñòè äîëæíî èñïîëüçîâàòü îòëè÷è-

òåëüíîå ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå âû èìååòå ïåðåä öåëåâûìè êîíêóðåíòàìè. Îíî

äîëæíî ÿñíî è êðàòêî ñîîáùàòü îá îñíîâíûõ âûãîäàõ, êîòîðûå ïîëó÷àò âàøè öå-

ëåâûå ïîêóïàòåëè.

Ïðîäîëæèì íàø ïðèìåð: «Íàøå ïðåäëîæåíèå öåííîñòè äëÿ ëèòåéùèêîâ çà-

êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ðóêîâîäèòåëÿì ëèòåéíûõ çàâîäîâ,

÷òî èñïîëüçîâàíèå “Zytene” ïîâûñèò èõ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Â ÷àñòíîñòè, ìû ïî-

êàæåì, ÷òî ïðè èñïîëüçîâàíèè “Zytene” âìåñòî “Nuclan” (DuPont) ñîêðàùàåòñÿ

âðåìÿ èçãîòîâëåíèÿ ôîðìû è âðåìÿ î÷èñòêè îòëèâêè. Èíæåíåðàì ïðåäïðèÿòèé,

ïðîèçâîäÿùèõ àâòîìîáèëè è áûòîâóþ òåõíèêó, ìû ïîêàæåì, ÷òî äåòàëè, èçãîòîâ-

ëåííûå ñ èñïîëüçîâàíèåì “Zytene” îêàçûâàþòñÿ áîëåå íàäåæíûìè, ÷åì èçãî-

òîâëåííûå ñ èñïîëüçîâàíèåì “Nuclan”».

Ïðè÷èíû âåðèòü. Â ïðåäëîæåíèè öåííîñòè âû ñîîáùàåòå îá îñíîâíûõ ïîêóïà-

òåëüñêèõ âûãîäàõ è öåííîñòÿõ, êîòîðûå ïðåäîñòàâèò âàøà ôèðìà. Íî ïî÷åìó ïî-

êóïàòåëè äîëæíû âåðèòü òîìó, ÷òî âû ïðåäîñòàâèòå ýòè âûãîäû è öåííîñòè? Íà

ýòîò âîïðîñ îòâå÷àåò çàÿâëåíèå î ïðè÷èíàõ âåðèòü.

Ïðîäîëæèì íàø ïðèìåð: «Ìû ïðîâåëè îáøèðíûå èñïûòàíèÿ âî ìíîãèõ ôîð-

ìîâî÷íûõ öåõàõ â ðàçíûõ ðàáî÷èõ óñëîâèÿõ. Ðåçóëüòàòû ýòèõ èñïûòàíèé ïîä-

òâåðæäåíû íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèåé ëèòåéùèêîâ. Äëÿ èíæåíåðîâ ïðåäïðè-

ÿòèé, ïðîèçâîäÿùèõ áûòîâóþ òåõíèêó è àâòîìîáèëè, ìû ïðîâåëè ìàñøòàáíûå ëà-

áîðàòîðíûå èññëåäîâàíèÿ è îïóáëèêîâàëè ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû».

Таблица 9В.1. Элементы позиционирования

Ñåãìåíò Ñåãìåíò Ñåãìåíò

Öåëåâûå ïîêóïàòåëè

Öåëåâûå êîíêóðåíòû

Ïðåäëîæåíèå öåííîñòè

Ïðè÷èíà âåðèòü

Çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè. Äëÿ êàæäîãî ñåãìåíòà âîçüìèòå ýëåìåíòû

ïîçèöèîíèðîâàíèÿ è ñôîðìóëèðóéòå âñåîáúåìëþùåå çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðî-

âàíèè, èñïîëüçóÿ òàáë. 9Â.2. Ìû áóäåì:

� óáåæäàòü [öåëåâîé ïîêóïàòåëü];

� ñ ó÷åòîì äðóãèõ èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ, [öåëåâîé êîíêóðåíò];

� ÷òî îíè ïîëó÷àò ýòè âûãîäû, [ïðåäëîæåíèå öåííîñòè];

� ïîòîìó ÷òî ìû îáëàäàåì ýòèìè

ñïîñîáíîñòÿìè/õàðàêòåðèñòèêàìè [ïðè÷èíà âåðèòü].
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Таблица 9В.2. Заявления о позиционировании

Ñåãìåíò

Ìû áóäåì óáåæäàòü ...

... ÷òî ... (ñ ó÷åòîì äðóãèõ èìåþ-

ùèõñÿ àëüòåðíàòèâ)

... ÷òî ... (îí ïîëó÷àò ýòè âûãîäû)

... ïîòîìó ÷òî ... (ìû îáëàäàåì

ýòèìè ñïîñîáíîñòÿìè)

Ñåãìåíò

Ìû áóäåì óáåæäàòü ...

... ÷òî ... (ñ ó÷åòîì äðóãèõ èìåþ-

ùèõñÿ àëüòåðíàòèâ)

... ÷òî ... (îí ïîëó÷àò ýòè âûãîäû)

... ïîòîìó ÷òî ... (ìû îáëàäàåì

ýòèìè ñïîñîáíîñòÿìè)

Г. Проверка результатов анализа

×òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî êàæäàÿ ñòðàòåãèÿ ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà ïîäêðåïëÿåòñÿ

áîëåå ðàííèìè ðåçóëüòàòàìè, âûïîëíèòå ñëåäóþùèå ïðîâåðêè:

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè öåëè ñ âàøèì ïðåäñòàâëåíèåì î ðûíêå (ãë. 3)?

� Ñîîòâåòñòâóåò ëè ñòðàòåãè÷åñêèé ôîêóñ òîìó, ÷òî âû óçíàëè î öåííîñòè ïîêó-

ïàòåëåé (ãë. 2)?

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè ïîçèöèîíèðîâàíèå ñ âàøèì ïðåäñòàâëåíèåì î ïîêóïàòåëå (ãë. 4)?

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè ïîçèöèîíèðîâàíèå ñ âàøèì ïðåäñòàâëåíèåì î êîíêóðåíòå

(ãë. 5)? Â ÷àñòíîñòè, îáðàùàåòñÿ ëè ïðåäëîæåíèå öåííîñòè ê âàæíûì ïîòðåá-

íîñòÿì ïîêóïàòåëåé?

Д. Последствия для программ осуществления действий

Ïîñëåäñòâèÿ. Â êàæäîì ñåãìåíòå çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè èìååò ñâîè ïî-

ñëåäñòâèÿ äëÿ ïðîãðàìì îñóùåñòâëåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ äåéñòâèé. Èñïîëüçóÿ

òàáë. 9Ä.1, îïðåäåëèòå ïîñëåäñòâèÿ âàøåãî çàÿâëåíèÿ î ïîçèöèîíèðîâàíèè äëÿ

òàêèõ ïðîãðàìì:

� Ïðîäóêò. Êàêèå ïðîäóêòû äîëæíû ïîëó÷àòü ïåðâîî÷åðåäíîå âíèìàíèå â ýòîì

ñåãìåíòå? Ê êàêèì ïðîäóêòàì âíèìàíèå ìîæåò áûòü îñëàáëåíî? Êàêîâà ñòå-

ïåíü îäîáðåíèÿ ïðîäóêòà â íàñòîÿùåì? Êàê âû ñðàâíèâàåòå ñâîè ïðîäóêòû,

ñ ïðîäóêòàìè, ïðåäëàãàåìûìè êîíêóðåíòàìè?
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� Ïðîäâèæåíèå. Êàêèå ýëåìåíòû ïðîäâèæåíèÿ ïîòðåáóþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè

ïðåäëîæåííîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ â äàííîì ñåãìåíòå? Êàêèå êîíêðåòíûå òðå-

áîâàíèÿ âû ïðåäúÿâèòå ê ñâîèì ñáûòîâûì óñèëèÿì? Êàê âû áóäåòå êîîðäèíè-

ðîâàòü âàøè âîçìîæíîñòè ïðîäâèæåíèÿ ïðîäóêòà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâ-

íûõ êîììóíèêàöèé ñ ïîêóïàòåëÿìè è óñèëåíèÿ âàøåãî ïðåäëîæåíèÿ â ýòîì

ñåãìåíòå?

� Äèñòðèáóöèÿ. Êàêóþ óíèêàëüíóþ ðîëü áóäåò èãðàòü äèñòðèáóöèÿ â ñîäåéñò-

âèè äîñòèæåíèþ âàøèõ öåëåé â ýòîì ñåãìåíòå? Êàêîâû îæèäàíèÿ ïîêóïàòåëåé

è ÷òî âû áóäåòå äåëàòü äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü ýòèì îæèäàíèÿì? Êà-

êèå îñîáåííîñòè äîñòàâêè, õðàíåíèÿ è äðóãèõ äåéñòâèé áóäóò ó÷èòûâàòüñÿ ïðè

îñóùåñòâëåíèè ïðåäëîæåííîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ?

� Îáñëóæèâàíèå. Êàêîé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ õîòÿò ïîëó÷àòü ïîêóïàòåëè â ýòîì

ñåãìåíòå è çà ÷òî îíè ãîòîâû ïëàòèòü? ×åì ýòîò óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ îòëè÷à-

åòñÿ îò òîãî, êîòîðûé âû ïðåäëàãàåòå â äàííûé ìîìåíò?

� Öåíîîáðàçîâàíèå. Êàêóþ ðîëü áóäåò èãðàòü öåíà â ïðåäëàãàåìîì âàìè ïîçè-

öèîíèðîâàíèè? Êàê ìîæåò áûòü ïîâûøåíà öåííîñòü âàøåãî ïðåäëîæåíèÿ äëÿ

ñîçäàíèÿ âîçìîæíîñòåé äëÿ áîëåå âûãîäíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ? Êàêèì îáðà-

çîì öåíîîáðàçîâàíèå â ýòîì ñåãìåíòå ìîæåò ïîâëèÿòü íà öåíîîáðàçîâàíèå

â äðóãèõ ñåãìåíòàõ?

� Ôóíêöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà. Êàêèå òèïû ïîääåðæêè ïîòðåáóþòñÿ îò íåìàð-

êåòèíãîâûõ ôóíêöèé? Êàê ìû ìîæåì îáåñïå÷èòü òàêóþ ïîääåðæêó? Êàêèå

òåõíè÷åñêèå, ïîâåäåí÷åñêèå è ïîëèòè÷åñêèå ïðîáëåìû íåîáõîäèìî äëÿ ýòîãî

ðàçðåøèòü?

Îòâåòû íà ýòè è äðóãèå ïîäîáíûå âîïðîñû ïîìîãóò âàì ñôîðìóëèðîâàòü ïðî-

ãðàììû äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî áóäåò îñóùåñòâèòü äëÿ ðåàëèçàöèè âàøåé

ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè.

Таблица 9Д.1. Последствия для программ осуществления маркетинговых действий

Ñåãìåíò Ñåãìåíò

Ïðîäóêò Ïðîäóêò

Ïðîäâèæåíèå Ïðîäâèæåíèå

Äèñòðèáóöèÿ Äèñòðèáóöèÿ

Îáñëóæèâàíèå Îáñëóæèâàíèå

Öåíà Öåíà

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà Ôóíêöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà

Глава 10. Управление на этапах жизненного цикла
Â ãë. 3 âû èññëåäîâàëè æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà òîâàðíîé ôîðìû, ê êîòîðîé

ïðèíàäëåæèò âàø ïðîäóêò. Â äàííîé ãëàâå âû âîñïîëüçóåòåñü ðåçóëüòàòàìè ñâîèõ

èññëåäîâàíèé äëÿ óòî÷íåíèÿ ýòàïà æèçíåííîãî öèêëà è äëÿ îöåíêè âàøåé êîíêó-
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ðåíòíîé ïîçèöèè. Âû ñäåëàåòå âûáîð ñòðàòåãè÷åñêîé âîçìîæíîñòè, âîñïîëüçî-

âàòüñÿ êîòîðîé äîëæíà áóäåò âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà.

А. Стратегия жизненного цикла

Ýòàï æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà. Óòî÷íèòå òåêóùèé ýòàï æèçíåííîãî öèêëà òî-

âàðíîé ôîðìû. Âû äîëæíû âûáðàòü òîò ýòàï, êîòîðûé ëó÷øå âñåãî îïèñûâàåò âà-

øó ñòàäèþ ðàçâèòèÿ. Ñóùåñòâóþò ñëåäóþùèå ýòàïû:

� Âûâåäåíèå.

� Ðàííèé ðîñò.

� Ïîçäíèé ðîñò.

� Çðåëîñòü.

� Ñïàä.

Ñöåíàðèè æèçíåííîãî öèêëà. Îáúåäèíèòå òîëüêî ÷òî âûáðàííûé ýòàï æèç-

íåííîãî öèêëà ñ âàøåé êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé. Èç äåâÿòè ïåðå÷èñëåííûõ íèæå

ñöåíàðèåâ âûáåðèòå îäèí, êîòîðûé ëó÷øå âñåãî îïèñûâàåò ñèòóàöèþ, ñ êîòîðîé

ñòàëêèâàåòñÿ ñåé÷àñ âàø ïðîäóêò:

� Ñöåíàðèé 1. Ïåðâîïðîõîäöû ýòàïà âûâåäåíèÿ.

� Ñöåíàðèé 2. Ëèäåðû ðàííåãî ðîñòà.

� Ñöåíàðèé 3. Ïðåñëåäîâàòåëè íà ýòàïå ðàííåãî ðîñòà.

� Ñöåíàðèé 4. Ýòàï ïîçäíåãî ðîñòà.

� Ñöåíàðèé 5. Ðîñò íà çðåëîì ðûíêå.

� Ñöåíàðèé 6. Ëèäåðû íà êîíöåíòðèðîâàííûõ çðåëûõ ðûíêàõ.

� Ñöåíàðèé 7. Ïðåñëåäîâàòåëè íà êîíöåíòðèðîâàííûõ çðåëûõ ðûíêàõ.

� Ñöåíàðèé 8. Ôðàãìåíòèðîâàííûå çðåëûå ðûíêè.

� Ñöåíàðèé 9. Ðûíêè íà ýòàïå ñïàäà.

Ñòðàòåãè÷åñêèå âàðèàíòû. Êàæäûé èç ñöåíàðèåâ æèçíåííîãî öèêëà ïðåäëàãà-

åò íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ âàðèàíòîâ.

� Ñöåíàðèé 1:

� Ïðîíèêíîâåíèå íà ðûíîê.

� Èñïîëüçîâàíèå ïðåèìóùåñòâà ïåðâîãî õîäà.

� Ñöåíàðèé 2:

� Ïðîäîëæàòü áûòü ëèäåðîì çà ñ÷åò óëó÷øåíèÿ ñâîåé ïîçèöèè.

� Ïðîäîëæàòü áûòü ëèäåðîì çà ñ÷åò ñîõðàíåíèÿ ñâîåé ïîçèöèè.

� Óñòóïèòü ëèäåðñòâî è îòñòóïèòü â ðûíî÷íûé ñåãìåíò èëè ñåãìåíòû.

� Óñòóïèòü ëèäåðñòâî è óéòè ñ ðûíêà.

� Ñöåíàðèé 3:

� Ñòðåìèòüñÿ ê ëèäåðñòâó íà ðûíêå.

� Äîâîëüñòâîâàòüñÿ âòîðûì ìåñòîì.

� Ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà êîíêðåòíîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå èëè ñåãìåíòàõ.

� Óéòè ñ ðûíêà.
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� Ñöåíàðèé 4:

� Îáðàòèòüñÿ êî ìíîãèì ðûíî÷íûì ñåãìåíòàì.

� Îáðàòèòüñÿ ê íåìíîãèì ðûíî÷íûì ñåãìåíòàì.

� Ñöåíàðèé 5:

� Íàéòè êðåàòèâíûå ñïîñîáû óñêîðåíèÿ ðîñòà.

� Ñöåíàðèé 6:

� Ñîõðàíÿòü ëèäåðñòâî â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà.

� Ïðîäàòü áèçíåñ.

� Ñöåíàðèé 7:

� Óëó÷øèòü ðûíî÷íóþ ïîçèöèþ çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ ñáûòà.

� Ñîõðàíèòü èìåþùóþñÿ ïîçèöèþ.

� Óéòè ñ ðûíêà.

� Ñöåíàðèé 8:

� Ïðèîáðåòåíèå.

� Ñòàíäàðòèçàöèÿ, áðåíäèíã.

� Ñöåíàðèé 9:

� Ñòðåìèòüñÿ ê ëèäåðñòâó íà ðûíêå.

� Ïðîäàòü áèçíåñ èëè èçúÿòü êàïèòàë.

Ìû îáñóæäàëè ëîãè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ âàðèàíòîâ â

ãë. 10 îñíîâíîãî òåêñòà. Çàïîëíèòå ïóñòûå êëåòêè òàáë. 10À.1, ïðåäâàðèòåëüíî îï-

ðåäåëèâ âàøó ïîçèöèþ â òåðìèíàõ ýòàïà æèçíåííîãî öèêëà è âàðèàíòà ïîäõîäÿ-

ùåãî ñöåíàðèÿ. Âûáåðèòå ñòðàòåãè÷åñêèé âàðèàíò è èçëîæèòå ëîãè÷åñêèå îáîñíî-

âàíèÿ ñâîåãî âûáîðà.

Таблица 10А.1

Ýòàï æèçíåííîãî öèêëà

ïðîäóêòà
Ñöåíàðèé

Âûáðàííûé ñòðàòåãè÷åñêèé

âàðèàíò

Ëîãè÷åñêîå îáîñíîâàíèå

Проверка результатов анализа

×òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî âàøà ñòðàòåãèÿ æèçíåííîãî öèêëà ïîäêðåïëÿåòñÿ ïî-

ëó÷åííûìè ðàíåå ðåçóëüòàòàìè, âûïîëíèòå ñëåäóþùèå ïðîâåðêè:

� Ïîäêðåïëÿåòñÿ ëè âàøà ñòðàòåãèÿ æèçíåííîãî öèêëà ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà

æèçíåííîãî öèêëà âàøåãî ïðîäóêòà (ãë. 3)?

� Ñîîòâåòñòâóåò ëè âàøà ñòðàòåãèÿ æèçíåííîãî öèêëà âàøèì ïëàíèðóåìûì

ïðåäïîëîæåíèÿì (ãë. 6)?

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè âàøà ñòðàòåãèÿ æèçíåííîãî öèêëà ñ âàøåé ñòðàòåãèåé ðîñòà

(ãë. 7)?
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Глава 11. Управление брендами
Â ýòîé ãëàâå ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà áðåíäèíãå.

А. Идентичность бренда

Èäåíòè÷íîñòü áðåíäà — ýòî âíåøíåå ïðîÿâëåíèå åãî èíäèâèäóàëüíîñòè. Èäåí-

òè÷íîñòü áðåíäà — ýòî òî, ÷òî âû õîòèòå, ÷òîáû áðåíä îçíà÷àë äëÿ ïîêóïàòåëåé.

Îïèøèòå èäåíòè÷íîñòü âàøåãî áðåíäà îäíèì ïðåäëîæåíèåì è âïèøèòå åãî â ïóñ-

òîå ïðîñòðàíñòâî íà ðèñ. 11À.1.

Рис. 11А.1. Идентичность бренда

Б. Ассоциации с брендом и имидж бренда

Åñëè âû ïðàâèëüíî âûïîëíèëè áðåíäèíã ñâîåãî ïðîäóêòà, òî àññîöèàöèè, êîòîðûå

âûçîâåò ó ïîêóïàòåëåé âàø áðåíä, äîëæíû áóäóò òåñíî ñâÿçàíû ñ èäåíòè÷íîñòüþ

âàøåãî áðåíäà. Â ýòîì ñëó÷àå èìèäæ âàøåãî áðåíäà â ãëàçàõ ïîêóïàòåëåé òàêæå

äîëæåí áóäåò îòðàæàòü èäåíòè÷íîñòü âàøåãî áðåíäà. Â ýòîì óïðàæíåíèè âàì

íóæíî áóäåò îáñëåäîâàòü íåñêîëüêèõ ïîêóïàòåëåé èç âàøåãî öåëåâîãî ñåãìåíòà,

÷òîáû îöåíèòü àññîöèàöèè, êîòîðûå âûçûâàåò ó íèõ âàø áðåíä. Â ÷àñòíîñòè:

� Ïîáåñåäóéòå ñ íåñêîëüêèìè ïîêóïàòåëÿìè è âûÿñíèòå, êàêèå ó íèõ âîçíè-

êàþò ñâîáîäíûå àññîöèàöèè ñ âàøèì áðåíäîì. Îòîáðàçèòå ýòè àññîöèàöèè

â òàáë. 11Á.1.

� Ñ ó÷åòîì ýòèõ àññîöèàöèé âïèøèòå â ñâîáîäíîå ïðîñòðàíñòâî òàáë. 11Á.1

ïðåäëîæåíèå, îïèñûâàþùåå, êàêèì âèäÿò èìèäæ âàøåãî áðåíäà âàøè ïîêóïà-

òåëè.

Таблица 11Б.1. Ассоциации с брендом

1. ______________________________

2. ______________________________

3. ______________________________

4. ______________________________

5. ______________________________

6. ______________________________

7. ______________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________

1. ______________________________

2. ______________________________

3. ______________________________

4. ______________________________

5. ______________________________

6. ______________________________

7. ______________________________

8. ______________________________

9. ______________________________

10. ______________________________
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Рис. 11Б.1. Имидж бренда

В. Расхождение между идентичностью и имиджем бренда

Â ýòîé òî÷êå ïðîöåññà ìû íåíàäîëãî îòîéäåì â ñòîðîíó è èññëåäóåì ðàñõîæäåíèå

ìåæäó èäåíòè÷íîñòüþ áðåíäà è èìèäæåì áðåíäà ñ òî÷êè çðåíèÿ âàøèõ ïîêóïàòå-

ëåé. Åñëè èìèäæ è èäåíòè÷íîñòü áðåíäà äåéñòâèòåëüíî íå ñîîòâåòñòâóþò äðóã

äðóãó, òî âàì íåîáõîäèìî ïðèëîæèòü óñèëèÿ äëÿ ëèêâèäàöèè ýòîãî íåñîîòâåòñò-

âèÿ.

� Èññëåäóéòå ðàñõîæäåíèå ìåæäó èäåíòè÷íîñòüþ áðåíäà, êîòîðóþ õî÷åò îáåñ-

ïå÷èòü ôèðìà (ðèñ. 11À.1), è èìèäæåì áðåíäà â ãëàçàõ âàøèõ ïîêóïàòåëåé

(ðèñ. 11Á.2). Óòî÷íèòå êëþ÷åâûå îáëàñòè, â êîòîðûõ íóæíî ïðîâåñòè èçìåíå-

íèÿ (èñïîëüçóéòå ðèñ. 11Â.1).

� Êðîìå òîãî, â ñîîòâåòñòâóþùèé íåçàïîëíåííûé ïðÿìîóãîëüíèê ðèñ. 11Â.1

âïèøèòå ïðîãðàììó óñòðàíåíèÿ ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó èäåíòè÷íîñòüþ è èìèä-

æåì áðåíäà.

Ýëåìåíòû áðåíäà, òðåáóþùèå èçìåíåíèÿ

Ïîäõîä ê ïðèâåäåíèþ â ñîîòâåòñòâèå èäåíòè÷íîñòè áðåíäà è èìèäæà áðåíäà

Рис. 11В.1. Расхождение между идентичностью и имиджем бренда

Г. Заявление о позиционировании бренда

Çàêëþ÷èòåëüíûì çàäàíèåì áóäåò ðàçðàáîòêà çàÿâëåíèÿ î ïîçèöèîíèðîâàíèè âà-

øåãî áðåíäà. Â êà÷åñòâå èñõîäíîãî ìàòåðèàëà äëÿ òàêîãî çàÿâëåíèÿ âû èìååòå

èäåè î òîì, êàê ïðèâåñòè èìèäæ áðåíäà â ãëàçàõ ïîêóïàòåëåé ñ èäåíòè÷íîñòüþ âà-

øåãî áðåíäà. Ôèíàëüíûé ýòàï çàêëþ÷àåòñÿ â îáúåäèíåíèè ýòèõ èäåé ñ ðåàëèÿìè

ðûíêà è ðàññìîòðåíèè êîíêóðåíòîâ è äðóãèõ ðûíî÷íûõ ôàêòîðîâ. Âïèøèòå ýòî

çàÿâëåíèå â ïóñòîé ïðÿìîóãîëüíèê íà ðèñ. 11Ã.1.

Рис. 11Г.1. Заявление о позиционировании бренда
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Проверка результатов анализа

×òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî âàøà ñòðàòåãèÿ áðåíäèíãà ïîäêðåïëÿåòñÿ ïîëó÷åííû-

ìè ðàíåå ðåçóëüòàòàìè, âûïîëíèòå ñëåäóþùèå ïðîâåðêè:

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ áðåíäèíãà ñ âàøèìè ïðåäñòàâëåíèÿìè î ðûíêå, ïî-

êóïàòåëÿõ è êîíêóðåíòàõ (ãë. 3–5)?

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ áðíäèíãà ñ âàøåé ðûíî÷íîé ñòðàòåãèåé (ãë. 9)?

ИМПЕРАТИВ 4. РАЗРАБОТАТЬ МАРКЕТИНГОВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ

Глава 12. Управление товарной линейкой
×àñòî, õîòÿ è íå âñåãäà, ïðîäóêò ôèðìû îáåñïå÷èâàåò îñíîâó äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ïî-

êóïàòåëüñêîé öåííîñòè è ñîçäàíèÿ îòëè÷èòåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà. Â ýòîé ãëàâå ìû

èññëåäóåì íåñêîëüêî âîïðîñîâ, èìåþùèõ îòíîøåíèå ê ïðîäóêòó, ïîñðåäñòâîì èññëå-

äîâàíèÿ âçàèìîñâÿçåé âàøåãî ïðîäóêòà ñ äðóãèìè ïðîäóêòàìè òîâàðíîé ëèíåéêè.

А. Взаимосвязи ресурсов

Â ëþáîé îðãàíèçàöèè âñåãäà âåäåòñÿ áîðüáà çà ðàçëè÷íûå òèïû ðåñóðñîâ. Ïîëåç-

íûì èíñòðóìåíòîì îáðàùåíèÿ ê ïðîáëåìå ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ÿâëÿåòñÿ ìàò-

ðèöà òîâàðíîãî ïîðòôåëÿ. Â ýòîé ìàòðèöå, êàê è â ìàòðèöå «ðîñò — äîëÿ», âû ðàñ-

ïðåäåëÿåòå ðàçíûå òîâàðû èç òîâàðíîé ëèíåéêè âàøåé ôèðìû èëè åäèíèöû

áèçíåñà â ñîîòâåòñòâèè ñ äîëãîñðî÷íûìè òåìïàìè ðîñòà èõ ðûíêîâ è èõ îòíîñè-

òåëüíûìè ðûíî÷íûìè äîëÿìè. Çàòåì âû ìîæåòå îöåíèòü ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ

äëÿ âàøåãî òîâàðà.

� Â òàáë. 12À.1 âïèøèòå â êðàéíèé ëåâûé ñòîëáåö íàçâàíèÿ ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ

(èëè ãðóïï òîâàðîâ) âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû.

� Äëÿ êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ îöåíèòå äîëãîñðî÷íûå (íà òðè-ïÿòü ëåò) òåìïû

ðîñòà ðûíêà.

� Óêàæèòå îáúåì ñáûòà âàøåé ôèðìû è åå ðûíî÷íóþ äîëþ.

� Óêàæèòå îáúåì ñáûòà âàøåãî áëèæàéøåãî êîíêóðåíòà è åãî ðûíî÷íóþ äîëþ.

� Ðàññ÷èòàéòå îòíîñèòåëüíóþ ðûíî÷íóþ äîëþ âàøåé ôèðìû.

Таблица 12А.1. Расчет относительных рыночных долей

Òîâàð

ôèðìû

Òåìïû

ðîñòà

ðûíêà

Äîõîä

îò

ñáûòà

Ðûíî÷-

íàÿ

äîëÿ

Òîâàð áëè-

æàéøåãî

êîíêóðåíòà

Äîõîä

îò ñáûòà

Ðûíî÷-

íàÿ äîëÿ

Îòíîñèòåëü-

íàÿ ðûíî÷íàÿ

äîëÿ
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� Óêàæèòå ïîëîæåíèÿ òîâàðîâ ôèðìû â ìàòðèöå äîëãîñðî÷íûõ òåìïîâ ðîñ-

òà/îòíîñèòåëüíîé ðûíî÷íîé äîëè (ðèñ. 12À.1). Äëÿ çàïîëíåíèÿ ýòîé ìàòðèöû

âû äîëæíû çàäàòü ìàñøòàá, èìåþùèé äëÿ âàñ ñìûñë â ñðåäå, â êîòîðîé ðàáîòà-

åò âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà. Â îáùåì ñëó÷àå ñðåäíÿÿ òî÷êà íà îñè äîë-

ãîñðî÷íîãî ðîñòà ðûíêà äîëæíà íàõîäèòüñÿ ÷óòü âûøå òåìïîâ ðîñòà ÂÂÏ.

Рис. 12А.1. Матрица роста/доли

� Èñïîëüçóÿ çàïîëíåííóþ ìàòðèöó íà ðèñ. 12À.1, äàéòå âàøó îöåíêó êîëè÷åñòâà

è òèïà ðåñóðñîâ, êîòîðûå ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà âûäåëÿåò âàøåìó òîâàðó

â ñðàâíåíèè ñ äðóãèìè òîâàðàìè, èìåþùèìèñÿ â ïîðòôåëå. ßâëÿåòñÿ ëè ýòî êî-

ëè÷åñòâî ðàçóìíûì èëè îíî äîëæíî áûòü óâåëè÷åíî? Êàêèìè àðãóìåíòàìè âû

ìîæåòå ïîäêðåïèòü íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèÿ âûäåëÿåìûõ ðåñóðñîâ?

Таблица 12А.3. Оценка распределения ресурсов для вашего товара

Òèï ðåñóðñîâ Âûäåëÿåìûé îáúåì
Àðãóìåíòû â ïîëüçó èçìå-

íåíèÿ (åñëè îíè åñòü)

Б. Улучшение предложения продукта

Â ýòîì ðàçäåëå ìû ñêîíöåíòðèðóåì âíèìàíèå íà óëó÷øåíèè ïðåäëîæåíèÿ ïðî-

äóêòà. Ìû ïîïðîñèì âàñ ïîäóìàòü î òàêòèêàõ, êîòîðûå âû ìîãëè áû èñïîëüçîâàòü

è êîòîðûå íå òîëüêî îáåñïå÷èëè áû ïîëó÷åíèå áˆîëüøåé öåííîñòè ïîêóïàòåëÿìè,
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íî è óâåëè÷èëè áû äîõîäû è ïðèáûëè äëÿ âàøåé ôèðìû. Äàëåå ïðèâîäèòñÿ íå-

ñêîëüêî âîïðîñîâ, êîòîðûå çàäàäóò ïðàâèëüíîå íàïðàâëåíèå âàøèì ìûñëÿì.

� Ñóùåñòâóþò ëè âîçìîæíîñòè âûâåäåíèÿ íà ðûíîê òîâàðîâ, äîïîëíÿþùèõ òå

òîâàðû, êîòîðûå âû ïðåäëàãàåòå ñåé÷àñ?

� Èìåþòñÿ ëè òîâàðû èç ÷èñëà ïðåäëàãàåìûõ âàøåé ôèðìîé, êîòîðûå íåãàòèâíî

âëèÿþò íà ñáûò âàøåãî òîâàðà, ïîòîìó ÷òî îíè âîñïðèíèìàþòñÿ ðûíêîì îñî-

áûì îáðàçîì? Åñëè äà, òî êàê âû äîëæíû ïîñòóïèòü â ýòîì ñëó÷àå?

� Åñòü ëè âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàòü äîïîëíèòåëüíûå òîâàðû äëÿ çàïîëíåíèÿ

âàøåé òîâàðíîé ëèíåéêè? ×òî ýòî çà âîçìîæíîñòè?

� Åñòü ëè òîâàðû èç ÷èñëà ïðåäëàãàåìûõ âàøåé ôèðìîé, êîòîðûå ïðèíîñÿò íå-

äîñòàòî÷íûé äîõîä? Ñëåäóåò ëè ëèêâèäèðîâàòü íåêîòîðûå òîâàðû èç âàøåé

òîâàðíîé ëèíåéêè?

� Êàê áû âû îöåíèëè êà÷åñòâî âàøèõ òîâàðîâ? Êàêèå çäåñü âîçìîæíû óëó÷øå-

íèÿ?

� Åñòü ëè ó âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû ïðîáëåìû ñ áåçîïàñíîñòüþ òîâà-

ðîâ?

� Êàê âû ïðîäàåòå òîâàð: ñàì ïî ñåáå èëè â íàáîðå ñ äðóãèìè òîâàðàìè? Èìåþòñÿ

ëè âîçìîæíîñòè äëÿ ïðîäàæè òîâàðà â íàáîðå èëè, íàïðîòèâ, îòäåëüíî îò äðó-

ãèõ òîâàðîâ?

� Ïðîäàþòñÿ ëè âàøè ïîäåðæàííûå òîâàðû íà âòîðè÷íîì ðûíêå? Êàêîâî âëèÿ-

íèå ýòîãî âòîðè÷íîãî ðûíêà íà ñáûò âàøèõ òîâàðîâ? Êàêèå äåéñòâèÿ ìû ìîæå-

òå ïðåäïðèíÿòü?

� Ñòàëêèâàåòñÿ ëè âàøà ôèðìà ñ ïðîáëåìàìè êîíòðàôàêòíîé ïðîäóêöèè? Êàê

âû ìîæåòå ïîìî÷ü ïðåîäîëåíèþ ýòèõ ïðîáëåì?

� Â êàêîé ñòåïåíè óïàêîâêà ìîæåò áûòü ñðåäñòâîì ïðåäîñòàâëåíèÿ äîïîëíè-

òåëüíîé öåííîñòè ïîêóïàòåëÿì? Êàêèå ó âàñ èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè óâåëè÷å-

íèÿ öåííîñòè çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ óïàêîâêè?

� Ñòàëêèâàåòåñü ëè âû ñ ïðîáëåìàìè óòèëèçàöèè âàøèõ èñïîëüçîâàííûõ òîâà-

ðîâ? Êàêèå èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì? Èìåþòñÿ ëè

ñïîñîáû ïîâòîðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ/ïåðåðàáîòêè âàøåãî òîâàðà? Ìîæåòå ëè âû

âîñïîëüçîâàòüñÿ èìè äëÿ ïðèäàíèÿ âàøåìó òîâàðó äîïîëíèòåëüíîé öåííîñòè?

Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî âàø ïîäõîä ê óëó÷øåíèþ ïðåäëîæåíèÿ ïðîäóêòà ïîäêðåïëÿåòñÿ

ïðåäûäóùèìè ðåøåíèÿìè. Ñïðîñèòå ñåáÿ, äåéñòâèòåëüíî ëè âàøè ïîäõîäû ê óëó÷-

øåíèþ ïðîäóêòà ïîääåðæèâàþò ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ (ãë. 9)?

Глава 13. Разработка новых товаров
Â ýòîé ãëàâå ìû ïåðåêëþ÷èì âíèìàíèå íà ðàçðàáîòêó íîâûõ òîâàðîâ. Ïðåæäå âñå-

ãî âû îöåíèòå, â êàêîé ñòåïåíè âàøà ôèðìà ÿâëÿåòñÿ íîâàòîðîì, à çàòåì îáðàòè-

òåñü ê ïðîöåññó ðàçðàáîòêè íîâîãî òîâàðà. Âû òàêæå áóäåòå ãåíåðèðîâàòü èäåè äëÿ

òîâàðîâ, íå ñóùåñòâîâàâøèõ ïðåæäå.
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А. Внимание к инновациям

Â ãë. 3 ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì» ìû ðàçðàáîòàëè ñõåìó êëàññèôèêà-

öèè ôèðì â çàâèñèìîñòè îò èõ ôîêóñà íà èííîâàöèÿõ è ôîêóñà íà ïîòðåáíîñòÿõ

ïîêóïàòåëåé:

� Èçîëÿöèîíèñòû. Ñëàáûé ôîêóñ íà ïîêóïàòåëÿõ, ñëàáûé ôîêóñ íà èííîâàöèÿõ.

� Ïîñëåäîâàòåëè. Ñèëüíûé ôîêóñ íà ïîêóïàòåëÿõ, ñëàáûé ôîêóñ íà èííîâàöèÿõ.

� Ôîðìèðîâàòåëè. Ñëàáûé ôîêóñ íà ïîêóïàòåëÿõ, ñèëüíûé ôîêóñ íà èííîâàöèÿõ.

� Âçàèìîäåéñòâóþùèå. Ñèëüíûé ôîêóñ íà ïîêóïàòåëÿõ, ñèëüíûé ôîêóñ íà èí-

íîâàöèÿõ.

Êàê âû îöåíèâàåòå îòíîøåíèå âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû ê èííîâàöè-

ÿì? Ê êàêîé êàòåãîðèè îòíîñèòñÿ âàøà ôèðìà? Ïî÷åìó? Èñïîëüçóéòå ðèñ. 13À.1

äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ îòâåòîâ íà ýòè âîïðîñû.

Êëàññèôèêàöèÿ ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû

Ïî÷åìó ÿ êëàññèôèöèðóþ ìîþ ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó ïîäîáíûì îáðàçîì.

Рис. 13А.1. Отношение к инновациям

Б. Разработка нового продукта

Ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà íà÷èíàåòñÿ ñ èäåé. Â îñíîâíîì òåêñòå ó÷åáíèêà ìû

ïðåäñòàâèëè íåñêîëüêî ñïîñîáîâ ãåíåðèðîâàíèÿ èäåé î íîâûõ ïðîäóêòàõ. Â ýòîì

çàäàíèè âû èñïîëüçóåòå îäèí èëè íåñêîëüêî ýòèõ ìåòîäîâ äëÿ ãåíåðèðîâàíèÿ

øåñòè èäåé î íîâûõ ïðîäóêòàõ äëÿ âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû.

� Îäíèì èç íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûõ ìåòîäîâ ÿâëÿåòñÿ ìåòîä ãåíåðàòîðà èäåé.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ãåíåðàòîðà èäåé íà÷íèòå ñ âàøåãî ñóùåñòâóþùåãî ïðîäóê-

òà è âûïîëíèòå îäíó èëè íåñêîëüêî èç ñëåäóþùèõ ïÿòè îïåðàöèé:

Øàáëîí èííîâàöèè Îïðåäåëåíèå

Âû÷èòàíèå Óäàëÿòü êîìïîíåíòû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ æåëàòåëüíûìè

èëè äàæå îáÿçàòåëüíûìè

Óìíîæåíèå Ñäåëàòü îäíó èëè íåñêîëüêî êîïèé ñóùåñòâóþùåãî êîì-

ïîíåíòà

Äåëåíèå Ðàçäåëèòü ñóùåñòâóþùèé ïðîäóêò íà ÷àñòè

Óíèôèêàöèÿ çàäà÷è Ïîñòàâèòü íîâóþ çàäà÷ó ïåðåä ñóùåñòâóþùèìè ýëåìåí-

òàìè

Èçìåíåíèå çàâèñèìîñòè àò-

ðèáóòà

Ïîäðàçóìåâàåò çàâèñèìûå ñâÿçè ìåæäó àòðèáóòàìè ïðî-

äóêòà è òåêóùèìè àòðèáóòàìè âíåøíåé ñðåäû
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Åñëè âû ðåøèòå äåéñòâîâàòü ñ ïîìîùüþ ãåíåðàòîðà èäåé, òî äëÿ ðàçðàáîòêè è

îòîáðàæåíèÿ íîâûõ èäåé âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 13Á.1. Êàêàÿ èç ýòèõ èäåé âûãëÿ-

äèò ñàìîé ìíîãîîáåùàþùåé? Ïî÷åìó? Êàêèå ðåñóðñû ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äëÿ åå

èñïîëüçîâàíèÿ?

Таблица 13Б.1. Генератор идей

Èííîâàöèîííûé

øàáëîí
Íîâûå èäåè

Ëó÷øàÿ

èäåÿ

Ïî÷åìó

ëó÷øàÿ

èäåÿ?

Âîçìîæíûå

íåîáõîäèìûå

ðåñóðñû?

Âû÷èòàíèå

Óìíîæåíèå

Äåëåíèå

Óíèôèêàöèÿ çàäà÷è

Èçìåíåíèå çàâèñè-

ìîñòè àòðèáóòà

Проверка результатов анализа

Ôîðìàëüíàÿ ÷àñòü ïðîöåññà äîëæíà ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, ÷òî âàø ïîäõîä ê ðàçðà-

áîòêå íîâîãî ïðîäóêòà ïîäêðåïëÿåò ïðåäûäóùèå ðåøåíèÿ. Çàäàéòå ñåáå ñëåäóþ-

ùèå âîïðîñû:

� Ïîääåðæèâàåò âàø ïîäõîä ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ?

� Ñîãëàñóåòñÿ âàø ïîäõîä ñ ïîäõîäîì ê óëó÷øåíèþ ïðåäëîæåíèÿ ïðîäóêòà

(ãë. 12)?

Глава 14. Интегрированные маркетинговые коммуникации
Â ãë. 9 âû ðàçðàáîòàëè ñòðàòåãèþ äëÿ âàøåãî ïðîäóêòà, à â ãë. 11 âû ðàçðàáîòàëè

ñîîòâåòñòâóþùåå çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè âàøåãî áðåíäà. Â ýòîé ãëàâå ìû

ñêîíöåíòðèðóåì âíèìàíèå íà ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè êîììóíèêàöèé äëÿ âàøåãî

ïðîäóêòà è áðåíäà, à òàêæå ïëàí ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè.

А. Стратегия коммуникаций

Êàê îòìå÷àëîñü â ãë. 14 «Óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì», ñòðàòåãèÿ êîììóíèêàöèé

òðåáóåò, ÷òîáû ôèðìà äàëà îòâåòû íà ïÿòü îñíîâíûõ âîïðîñîâ:

1. Êòî ÿâëÿþòñÿ öåëÿìè êîììóíèêàöèé ôèðìû?

2. ×åãî õî÷åò äîñòè÷ü ôèðìà çà ñ÷åò ñâîèõ êîììóíèêàöèîííûõ óñèëèé?

3. Êàêèå êîììóíèêàöèîííûå èíñòðóìåíòû áóäåò èñïîëüçîâàòü ôèðìà äëÿ äîñòè-

æåíèÿ ñâîèõ êîììóíèêàöèîííûõ öåëåé?

4. Êàêîé áþäæåò êîììóíèêàöèé ñôîðìèðóåò ôèðìà?

5. Êàêîå âðåìÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîììóíèêàöèé áóäåò ïðàâèëüíûì?
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Êàæäûé èç ýòèõ âîïðîñîâ ïîðîæäàåò ìíîæåñòâî äðóãèõ âîïðîñîâ.

Îáúåêòû êîììóíèêàöèé. Âû äîëæíû ðåøèòü, ê êàêèì öåëåâûì ïîêóïàòåëÿì

èëè öåëåâûì àóäèòîðèÿì âû áóäåòå îáðàùàòüñÿ ñ ïîìîùüþ ñâîèõ êîììóíèêàöèé.

Åñëè âàøà ôèðìà ðàáîòàåò íà ðûíêå Â2Ñ, òî îáúåêòàìè âàøèõ êîììóíèêàöèé ìî-

ãóò áûòü ïîòðåáèòåëè, íî èìè ìîãóò òàêæå áûòü îðãàíèçàöèè â êàíàëå äèñòðèáó-

öèè. Åñëè âàøà ôèðìà ðàáîòàåò íà ðûíêå Â2Â, òî âàøåé àóäèòîðèåé ìîæåò áûòü

ïîêóïàòåëü èëè äàæå âàø ñîáñòâåííûé òîðãîâûé ïåðñîíàë. Ðàçóìååòñÿ, âû ìîæå-

òå ðåøèòü îáðàòèòüñÿ ê ðàçíûì àóäèòîðèÿì ñ îäíîé è òîé æå ñòðàòåãèåé êîììóíè-

êàöèé, íàïðèìåð ê ïîòðåáèòåëÿì, ÷ëåíàì êàíàëà äèñòðèáóöèè è àêöèîíåðàì. Êî-

ãäà âû èìååòå íåñêîëüêî òèïîâ àóäèòîðèé, òî îäíè èç íèõ áóäóò ïåðâè÷íûìè

àóäèòîðèÿìè, à äðóãèå — âòîðè÷íûìè. Öåëåâûå àóäèòîðèè âàøèõ êîììóíèêàöèé

äîëæíû âûòåêàòü èç ñòðàòåãèè ðûíêà, ðàçðàáîòàííîé â ãë. 9. Çàäàéòå öåëè âàøèõ

êîììóíèêàöèé â âåðõíåé ñòðîêå òàáë. 14À.1.

Таблица 14А.1. Стратегия коммуникаций

Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ 1 Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ 2 Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ 3

Öåëè

Èíñòðóìåíòû

Áþäæåò, �

Âðåìÿ

Öåëè êîììóíèêàöèé. Ïî êàæäîìó îáúåêòó êîììóíèêàöèé ó âàñ äîëæíî áûòü

ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷åãî âû õîòèòå äîñòè÷ü ñ ïîìîùüþ êîììóíèêàöèé.

Ýòè öåëè ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè: îò äîñòèæåíèÿ îñâåäîìëåííîñòè ïîêóïà-

òåëåé è äî îáåñïå÷åíèÿ óäåðæàíèÿ ïîêóïàòåëåé. Ïðî÷èòàéòå åùå ðàç äèñêóññèþ î

öåëÿõ êîììóíèêàöèé â ãë. 14 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà. Âïèøèòå âàøè êîììóíèêàöè-

îííûå öåëè äëÿ ðàçíûõ öåëåâûõ ðûíêîâ â ñîîòâåòñòâóþùèå êëåòêè òàáë. 14À.1.

Èíñòðóìåíòû êîììóíèêàöèé. Â ýòîé ãëàâå ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà äðóãèõ èí-

ñòðóìåíòàõ êîììóíèêàöèé. Ãëàâíûì îáðàçîì ýòî áóäóò íåëè÷íûå, à òàêæå êâàçè-

ëè÷íûå êîììóíèêàöèè. Âïèøèòå íàçâàíèÿ èíñòðóìåíòîâ êîììóíèêàöèé (ìåäèà-

êëàññîâ), êîòîðûå âû ïëàíèðóåòå èñïîëüçîâàòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ðàçëè÷íûõ

ðûíî÷íûõ öåëåé, â ñîîòâåòñòâóþùèå ÿ÷åéêè òàáë. 14À.1.

Áþäæåò êîììóíèêàöèé. Âû äîëæíû îïðåäåëèòü ðàçìåð áþäæåòà âàøèõ êîì-

ìóíèêàöèé. Î÷åâèäíî, ÷òî îí áóäåò çàâèñåòü îò âàøåé îáùåé ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè

(ãë. 9) è âàøèõ êîììóíèêàöèîííûõ öåëåé. Óêàæèòå ðàçìåð áþäæåòà äëÿ êàæäîé

öåëåâîé àóäèòîðèè â ñîîòâåòñòâóþùåé ÿ÷åéêå òàáë. 14À.1.

Âðåìÿ. Âû äîëæíû îïðåäåëèòü ïðàâèëüíîå âðåìÿ îñóùåñòâëåíèÿ âàøåé ñòðà-

òåãèè êîììóíèêàöèé.

Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî âàøà ñòðàòåãèÿ êîììóíèêàöèé ïîääåðæèâàåò âàøè ïðåäûäóùèå

ðåøåíèÿ, â ÷àñòíîñòè ðåøåíèÿ ïî ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè (ãë. 9) è ïî áðåíäèíãó (ãë. 11).
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� Ñîãëàñóåòñÿ ëè âûáîð öåëåâûõ àóäèòîðèé êîììóíèêàöèé ñ âûáîðîì:

� Ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ äëÿ íàöåëèâàíèÿ (ãë. 8)?

� Ïîêóïàòåëåé ïðè çàäàíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ôîêóñà (ãë. 9)?

� Öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé ïðè ïîçèöèîíèðîâàíèè (ãë. 9)?

� Öåëåâûõ êîíêóðåíòîâ ïðè ïîçèöèîíèðîâàíèè (ãë. 9)?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè êîììóíèêàöèîííûå öåëè ñ âàøèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè è

îïåðàòèâíûìè öåëÿìè (ãë. 9)?

� Ñïîñîáíû ëè âûáðàííûå âàìè êîììóíèêàöèîííûå èíñòðóìåíòû îáåñïå÷èâàòü

ýôôåêòèâíîå ðàñïðîñòðàíåíèå âàøåãî ïðåäëîæåíèÿ öåííîñòè (ãë. 9)?

� Ñîãëàñóåòñÿ ëè âàø áþäæåò êîììóíèêàöèé ñ ðûíî÷íîé ñòðàòåãèåé (ãë. 9)?

� Ñîîòâåòñòâóåò ëè âðåìÿ îñóùåñòâëåíèÿ âàøèõ êîììóíèêàöèé ñ ïðåäñêàçóå-

ìûìè, íî íåêîíòðîëèðóåìûìè ñîáûòèÿìè è ñ äðóãèìè äåéñòâèÿìè ïî îñóùå-

ñòâëåíèþ ìàðêåòèíãà (ñì. ãë. 12–17)?

Глава 15. Неличные коммуникации
Â ãë. 15 îñíîâíîãî òåêñòà ó÷åáíèêà îáúÿñíÿëîñü, ÷òî òâîð÷åñêîå ðåçþìå ïðåäñòàâ-

ëÿåò ñîáîé ñðåäñòâà, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ïðîäóêò-ìåíåäæåð èëè ìåíåäæåð ïî

ìàðêåòèíãó ñîîáùàåò î ñâîåì âˆèäåíèè êîììóíèêàöèé ôèðìû ñ öåëåâîé àóäèòîðè-

åé. Ìåíåäæåð ñîîáùàåò ñâîå âˆèäåíèå, èçëîæåííîå â òâîð÷åñêîì ðåçþìå, òåì, êòî

îòâå÷àåò çà ãåíåðèðîâàíèå íîâûõ èäåé è ôàêòè÷åñêîå îñóùåñòâëåíèå êîììóíèêà-

öèé. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êðåàòèâíûìè ðàáîòíèêàìè ÿâëÿþòñÿ ðàáîòíèêè ðåêëàì-

íîãî àãåíòñòâà.

Âñïîìíèòå, ÷òî ôèðìà äîëæíà ðàçðàáàòûâàòü òâîð÷åñêîå ðåçþìå äëÿ ëþáîé

êîììóíèêàöèè, êîòîðóþ îíà ïëàíèðóåò èñïîëüçîâàòü. Ñþäà îòíîñÿòñÿ âñå êîììó-

íèêàöèè, îñóùåñòâëÿåìûå ñ ïîìîùüþ òðàäèöèîííûõ ïå÷àòíûõ è âèçóàëüíûõ ìå-

äèà, à òàêæå ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðàññûëêè, Èíòåðíåòà, ïàáëèñèòè è ñâÿçåé ñ îáùåñò-

âåííîñòüþ.

Â ãë. 14 âû îïðåäåëèëè íåñêîëüêî öåëåâûõ ïîêóïàòåëüñêèõ àóäèòîðèé, êîòî-

ðûì âû õîòåëè áû íàïðàâèòü ñâîè êîììóíèêàöèè. Âû òàêæå îïðåäåëèëè öåëè, èí-

ñòðóìåíòû è áþäæåò âàøèõ êîììóíèêàöèé äëÿ êàæäîé öåëåâîé àóäèòîðèè.

Â îñíîâíîì òåêñòå ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì» ìû òàêæå îòìå÷àëè,

÷òî ôèðìû íåðåäêî ñîñòàâëÿþò äâà òâîð÷åñêèõ ðåçþìå: îäíî äëÿ èäåè êàìïàíèè, à

âòîðîå — äëÿ ðåàëèçàöèè èäåè êàìïàíèè, î êîòîðîé äîãîâîðèëèñü ôèðìà è ðåê-

ëàìíîå àãåíòñòâî. Â ýòîì ðàçäåëå âû áóäåòå ðàçðàáàòûâàòü òâîð÷åñêîå ðåçþìå äëÿ

èäåè êàìïàíèè.

А. Разработка идей для кампании

Ðàçðàáîòàéòå òâîð÷åñêîå ðåçþìå. Òâîð÷åñêîå ðåçþìå âêëþ÷àåò âîñåìü ýëåìåí-

òîâ, îïðåäåëåííûõ íàìè â ãë. 15 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà. Èñïîëüçóéòå ïðåäûäóùèå

ðåçóëüòàòû àíàëèçà, îñîáåííî ïîëó÷åííûå â ãë. 9–11, äëÿ ñîñòàâëåíèÿ òâîð÷åñêî-

ãî ðåçþìå äëÿ êàæäîé èç âàøèõ öåëåâûõ àóäèòîðèé. Çàïîìíèòå ýòè âîñåìü ýëå-

ìåíòîâ â ñëåäóþùåì ïîðÿäêå:
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� Öåëè êîììóíèêàöèé. Êîíå÷íûå è ïðîìåæóòî÷íûå öåëè.

� Íàçíà÷åíèå. Êàêèå ñðåäñòâà êîììóíèêàöèé äîëæíû áûòü èñïîëüçîâàíû: òåëå-

âèäåíèå, ðàäèî, æóðíàëû, ïðîäàâöû, òåëåôîííûé ìàðêåòèíã?

� Ïðåäñòàâëåíèå î ïîêóïàòåëå. Êàêèå äàííûå î ïîêóïàòåëå ìîæåò ïðåäîñòàâèòü

ôèðìà äëÿ èíôîðìèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ òâîð÷åñêîãî ïðîöåññà, âêëþ÷àÿ ñâåäå-

íèÿ î ïðåïÿòñòâèÿõ äîñòèæåíèþ öåëè ôèðìû?

� Ïðåäñòàâëåíèå î êîíêóðåíòàõ. Êàêèå äàííûå î êîíêóðåíòàõ ìîæåò ïðåäîñòà-

âèòü ôèðìà äëÿ èíôîðìèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ òâîð÷åñêîãî ïðîöåññà, âêëþ÷àÿ

ñâåäåíèÿ î ïðåïÿòñòâèÿõ äîñòèæåíèþ öåëåé ôèðìû?

� Êëþ÷åâàÿ âûãîäà.

� Ïðè÷èíà âåðèòü.

� Æåëàåìàÿ èäåíòè÷íîñòü áðåíäà.

� Îáÿçàòåëüíûå ñîáûòèÿ. Ñîáûòèÿ, êîòîðûå ïðåèìóùåñòâåííî ïðîèñõîäÿò îñî-

áûì îáðàçîì, âîçìîæíî â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàñïîðÿæåíèåì êîðïîðàöèè èëè

áðåíäà-öàðÿ (brand czar).

Îïèøèòå âàøå òâîð÷åñêîå ðåçþìå òàê, êàê ýòî ïðåäëàãàåòñÿ ñäåëàòü â òàáë. 15À.1.

Таблица 15А.1. Разработка творческого резюме

Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ: __________________

Öåëè êîììóíèêàöèé

Íàçíà÷åíèå

Ïðåäñòàâëåíèå î ïîêóïàòåëå

Ïðåäñòàâëåíèå î êîíêóðåíòàõ

Êëþ÷åâàÿ âûãîäà

Ïðè÷èíà âåðèòü

Æåëàåìàÿ èäåíòè÷íîñòü áðåíäà

Îáÿçàòåëüíûå ñîáûòèÿ

Îöåíèòå ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ òâîð÷åñêîãî ðåçþìå. Ðàçðàáîòêà òâîð÷åñêîãî

ðåçþìå ÿâëÿåòñÿ íåïðîñòîé çàäà÷åé. Îïðåäåëèòå òðè ãëàâíûå ïðîáëåìû, ê êîòî-

ðûì âû äîëæíû áóäåòå îáðàùàòüñÿ ïðè ðàçðàáîòêå âàøåãî òâîð÷åñêîãî ðåçþìå

äëÿ èäåè êàìïàíèè, èñïîëüçóÿ ñõåìó, ïðåäñòàâëåííóþ íà ðèñ. 15À.1.
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1.

2.

3.

Рис. 15А.1. Три главные проблемы, связанные с разработкой творческого резюме для идеи кампании

Ïðèäóìàéòå èäåþ äëÿ êàìïàíèè. Íà îñíîâå òîëüêî ÷òî ñîñòàâëåííîãî âàìè

òâîð÷åñêîãî ðåçþìå ïðèäóìàéòå äâå ðàçíûå èäåè äëÿ êàìïàíèè, êîòîðûå áóäóò

óäîâëåòâîðÿòü êðèòåðèÿì, ñîäåðæàùèìñÿ â âàøåì òâîð÷åñêîì ðåçþìå. Çàïèøèòå

èäåè âàøåé êàìïàíèè òàê, êàê ýòî ïðåäëàãàåòñÿ ñäåëàòü â òàáë. 15À.2.

Таблица 15А.2. Две идеи для кампании

Èäåÿ êàìïàíèè 1 Èäåÿ êàìïàíèè 2

Îöåíèòå èäåè äëÿ êàìïàíèè. Íàñêîëüêî õîðîøè èäåè äëÿ êàìïàíèè? Â ýòîì

çàäàíèè âû èñïîëüçóåòå òàáë.15À.3 äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà èäåé äëÿ âàøåé êàìïàíèè

ïî ðàçíûì ïàðàìåòðàì.

Таблица 15А.3. Оценка идей для кампании

Èäåÿ êàìïàíèè 1 Èäåÿ êàìïàíèè 2

Äîñòèãàåò öåëè

Ñîîáùàåò î ïîçèöèîíèðîâàíèè ïðîäóêòà

è áðåíäà

Âûçûâàåò äîâåðèå, îòëè÷àåòñÿ óíèêàëüíîñòüþ

è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ

Ýôôåêòèâíà äëÿ öåëåâîé àóäèòîðèè êîììóíè-

êàöèé

Âîçáóæäàåò è ïðîâîöèðóåò — öåëåâàÿ àóäèòî-

ðèÿ áóäåò îáðàùàòü âíèìàíèå

Èìååò «íîãè» — ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â êàì-

ïàíèè

Íå âûçûâàåò íåïðèÿçíè ó äðóãèõ öåëåâûõ

àóäèòîðèé êîììóíèêàöèé
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Б. График использования медиа

Â öåëÿõ îïòèìèçàöèè ïðîöåññà îáó÷åíèÿ ìû îñòàíîâèëèñü â ïðåäûäóùåì çàäàíèè

íà ðàçðàáîòêå èäåè êàìïàíèè è íå ñòàëè ïðîäâèãàòüñÿ âïåðåä ê ñîçäàíèþ ðåêëà-

ìû, òàê êàê ýòîò óðîâåíü äåòàëèçàöèè áîëüøå ïîäõîäèò äëÿ ó÷åáíîãî êóðñà ïî ðå-

êëàìå èëè èíòåãðèðîâàííûì êîììóíèêàöèÿì. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîãî çàäàíèÿ ìû

ïðîñòî ïðåäïîëîæèì, ÷òî âû áóäåòå îñóùåñòâëÿòü ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ, èñïîëü-

çóÿ ðåêëàìó êàê îäèí èç âîçìîæíûõ èíñòðóìåíòîâ êîììóíèêàöèé, è ÷òî àãåíòñòâî

ðàçðàáîòàëî ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ â òî÷íîì ñîîòâåòñòâèè ñ âàøèìè ïîæåëàíèÿ-

ìè. Åñëè âû íå ïëàíèðóåòå èñïîëüçîâàòü ðåêëàìó, òî âû ìîæåòå ñðàçó ïåðåõîäèòü

ê ðàçäåëó «Ïðîâåðêà àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ».

Äëÿ ñâîåé ñòðàòåãèè êîììóíèêàöèé (òàáë. 14À.1) âû âûáðàëè èíñòðóìåíòû

êîììóíèêàöèé — ìåäèàêëàññû, êîòîðûå âû ñîáèðàåòåñü èñïîëüçîâàòü. Êðîìå

òîãî, âû óòî÷íèëè ðàçìåð ìåäèàáþäæåòà äëÿ êàæäîé öåëåâîé àóäèòîðèè êîììóíè-

êàöèé. Òåïåðü ïðèøëî âðåìÿ ðàñïðåäåëèòü âàø áþäæåò ìåæäó ðàçëè÷íûìè ìå-

äèàêëàññàìè (íàïðèìåð, ÒÂ, ïå÷àòíûìè è ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðàññûëêîé) è âû-

áðàòü â êàæäîì êëàññå êîíêðåòíûå íîñèòåëè ðåêëàìû.

Ðàñïðåäåëåíèå áþäæåòà ìåæäó ìåäèàêëàññàìè. Âåðíèòåñü ê âàøåìó áþäæåòó

êîììóíèêàöèé äëÿ êîíêðåòíûõ öåëåâûõ àóäèòîðèé (òàáë. 14À.1). Â òàáë. 15Á.1 óêà-

æèòå, êàê âû ðàñïðåäåëèòå ñâîé ìåäèàáþäæåò ìåæäó ðàçëè÷íûìè ìåäèàêëàññàìè.

Ðàñïðåäåëåíèå áþäæåòà ìåæäó íîñèòåëÿìè ðåêëàìû. Â òàáë. 15Á.1 óêàæèòå

òàêæå íîñèòåëè ðåêëàìû, êîòîðûå âû áóäåòå èñïîëüçîâàòü â êàæäîì èç ìåäèà-

êëàññîâ, è óòî÷íèòå, êàê âû áóäåòå ðàñïðåäåëÿòü áþäæåò êàæäîãî ìåäèàêëàññà ìåæ-

äó êîíêðåòíûìè íîñèòåëÿìè ðåêëàìû. Çàòðàòû íà èñïîëüçîâàíèÿ êàæäîãî íîñè-

òåëÿ ðåêëàìû âû ìîæåòå óçíàòü â Èíòåðíåòå.

Таблица 15Б.1

Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ êîììóíèêàöèé _______Áþäæåò êîììóíèêàöèé, � ___

Ìåäèàêëàññ Áþäæåò ìåäèàêëàññà Íîñèòåëü ðåêëàìû
Áþäæåò íîñèòåëÿ

ðåêëàìû
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Ðàñïèñàíèå êîììóíèêàöèé. Çàâåðøàþùàÿ çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â ñîñòàâëåíèè

ðàñïèñàíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ ðåêëàìû. Íà ýòî ðàñïèñàíèå ìîãóò âëèÿòü

ìíîãèå ôàêòîðû, íå ïîñëåäíåå çíà÷åíèå ñðåäè êîòîðûõ èìåþò äîñòóïíîñòü ìåäèà

è ôàêòîð ñåçîííîñòè. Â ýòîì çàäàíèè ìû íå ïðîñèì âàñ ñîñòàâëÿòü åæåíåäåëüíîå

èëè åæåäíåâíîå ðàñïèñàíèå è ïðåäëàãàåì âàì ñîñòàâèòü ðàñïèñàíèå ïî ìåñÿöàì

íà ãîä. Ñîñòàâüòå ðàñïèñàíèå èñïîëüçîâàíèÿ âûáðàííûõ âàìè íîñèòåëåé ðåêëàìû

â ñîîòâåòñòâèå ñ òàáë. 15Á.2.

Таблица 15Б.2. Расписание использования средств рекламы

Ìåäèàêëàññ: ________________________ Áþäæåò ìåäèàêëàññà, � ____

Í
î
ñ
è
ò
å
ë
ü

ð
å
ê
ë
à
ì

û

ß
í
â
à
ð
ü

Ô
å
â
ð
à
ë
ü

Ì
à
ð
ò

À
ï
ð
å
ë
ü

Ì
à
é

È
þ

í
ü

È
þ

ë
ü

À
â
ã
ó
ñ
ò

Ñ
å
í
ò
ÿ
á
ð
ü

Î
ê
ò
ÿ
á
ð
ü

Í
î
ÿ
á
ð
ü

Ä
å
ê
à
á
ð
ü

Á
þ

ä
æ

å
ò

í
î
ñ
è
ò
å
ë
ÿ

ð
å
ê
ë
à
ì

û

Áþäæåò ìåäèàêëàññà, � ________________

В. Оценка программы коммуникаций

Â òðåõ ïðåäûäóùèõ çàäàíèÿõ âû íàìåòèëè ñòðàòåãèþ êîììóíèêàöèé è ïëàí

åå ðåàëèçàöèè (èñïîëüçóÿ òâîð÷åñêîå ðåçþìå äëÿ íàõîæäåíèÿ èäåè êàìïàíèè),

à òàêæå, âîçìîæíî, ñîñòàâèëè ãðàôèê èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ ðåêëàìû.

Â ãë. 15 òåêñòà îñíîâíîãî ó÷åáíèêà ìû ðàññìîòðåëè íåñêîëüêî ïîêàçàòåëåé ýô-

ôåêòèâíîñòè ðåêëàìû. Â òàáë. 15Â.1 óêàæèòå, ñ ïîìîùüþ êàêèõ ïîêàçàòåëåé âû

áóäåòå îöåíèâàòü óñïåõ âàøåé êàìïàíèè è âàøó ïðîãðàììó êîììóíèêàöèé.

Таблица 15В.1. Оценка программы коммуникаций

Êðèòåðèè îöåíêè Ìåòîä îöåíêè

Проверка результатов анализа

Â ýòîì çàäàíèè ïðîâåðüòå, íàñêîëüêî âàøè íåëè÷íûå êîììóíèêàöèè ñîîòâåòñòâó-

þò âàøåé ñòðàòåãèè êîììóíèêàöèé, ðàçðàáîòàííîé â ãë. 14:

� Ñîîòâåòñòâóåò ëè âàøå òâîð÷åñêîå ðåçþìå âàøåé ñòðàòåãèè êîììóíèêàöèé?

Â ÷àñòíîñòè, íàñêîëüêî ÿñíî îíî âûðàæàåò âàøè òðåáîâàíèÿ ñ ó÷åòîì îñîáåí-

íîñòåé öåëåâûõ àóäèòîðèé è öåëåé êîììóíèêàöèé?
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� Ñîãëàñóåòñÿ ëè ðàñïèñàíèå èñïîëüçîâàíèÿ ìåäèà ñ âàøèì áþäæåòîì êîììó-

íèêàöèé è òðåáîâàíèÿìè âûáîðà âðåìåíè?

� Áóäóò ëè âàøè êðèòåðèè îöåíêè àäåêâàòíî îòðàæàòü óñïåõ âàøèõ íåëè÷íûõ

êîììóíèêàöèé?

Глава 16. Решения в канале дистрибуции
Êàê îòìå÷àëîñü â «Óïðàâëåíèè ìàðêåòèíãîì», õîðîøî ïðîäóìàííûå ðåøåíèÿ ïî

êàíàëó äèñòðèáóöèè èìåþò áˆîëüøóþ äîëãîâå÷íîñòü, ÷åì äðóãèå ðåøåíèÿ ïî ýëå-

ìåíòàì ìàðêåòèíã-ìèêñà. Íåñìîòðÿ íà ýòî, ñòðàòåãèÿ ôèðìû â êàíàëå äèñòðèáó-

öèè äîëæíà ïîñòîÿííî óòî÷íÿòüñÿ, à èíîãäà è ñóùåñòâåííî èçìåíÿòüñÿ. Â ýòîé

ãëàâå âû èññëåäóåòå ñóùåñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ äèñòðèáóöèè âàøåãî ïðîäóêòà,

ïðîàíàëèçèðóåòå åå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè è ïðåäëîæèòå òàì, ãäå ýòî æåëà-

òåëüíî, íîâûå ñîãëàøåíèÿ ïî äèñòðèáóöèè.

А. Существующая стратегия дистрибуции

Âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 16À.1 äëÿ îïèñàíèÿ âàøèõ ñåãîäíÿøíèõ ñîãëàøåíèé î äèñò-

ðèáóöèè äëÿ âàøèõ öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. Âîñïîëüçóéòåñü ìåòîäîì «êëåòîê

è ñòðåëîê».

Таблица 16А.1

Öåëåâûå ñåãìåíòû Öåëåâîé ñåãìåíò Öåëåâîé ñåãìåíò Öåëåâîé ñåãìåíò

Ñèñòåìà äèñòðèáóöèè äëÿ

îõâàòà öåëåâûõ ñåãìåíòîâ

Б. Функции канала дистрибуции

Ïðè âûïîëíåíèè ýòîãî çàäàíèÿ âû ñêîíöåíòðèðóåòå âíèìàíèå íà ðàçëè÷íûõ

ôóíêöèÿõ, êîòîðûå äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ â êàíàëå äèñòðèáóöèè, è âûÿñíèòå,

íàñêîëüêî õîðîøî ðàáîòàþò ðàçëè÷íûå ýëåìåíòû êàíàëà.

Ôóíêöèè äèñòðèáóöèè. Âàø êàíàë äèñòðèáóöèè äîëæåí âûïîëíÿòü ìíîæåñò-

âî ôóíêöèé. Âûáåðèòå îäèí èç ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ, ïîêàçàííûõ â òàáë. 16À.1,

è îïðåäåëèòå, êàêèå ó÷àñòíèêè êàíàëà äèñòðèáóöèè âûïîëíÿþò ýòè ôóíêöèè.

Èñïîëüçóéòå ìàòåðèàë îñíîâíîãî òåêñòà ó÷åáíèêà äëÿ âûäåëåíèÿ êîíêðåòíûõ ôóíê-

öèé êàíàëà äèñòðèáóöèè. Çàâåðøèòå ýòî çàäàíèå ñ ïîìîùüþ òàáë. 16Á.1. Ïîâòîðè-

òå òå æå ñàìûå äåéñòâèÿ äëÿ äðóãèõ ñåãìåíòîâ.
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Таблица 16Б.1

Ñåãìåíò ___________________

×ëåíû êàíàëà
Âûïîëíÿåìûå

ôóíêöèè
×ëåíû êàíàëà

Âûïîëíÿåìûå

ôóíêöèè

Ïîêàçàòåëè äèñòðèáóöèè. Â âàøåì êàíàëå, âåðîÿòíî, ìîæíî èñïîëüçîâàòü íå-

ñêîëüêî ïîêàçàòåëåé, ïîçâîëÿþùèõ óâèäåòü, íàñêîëüêî óñïåøíî âûïîëíÿþò ýòè

ôóíêöèè ÷ëåíû êàíàëà äèñòðèáóöèè. Îäíè èç ýòèõ ôóíêöèé áóäóò âûïîëíÿòüñÿ

áîëåå óñïåøíî, à äðóãèå — ìåíåå óñïåøíî. Íà ðèñ. 16Á.2 óêàæèòå òå ôóíêöèè, êî-

òîðûå âûïîëíÿþòñÿ óñïåøíî; òå, êîòîðûå òðåáóþò íåçíà÷èòåëüíûõ óëó÷øåíèé;

è òå, êîòîðûå òðåáóþò ñåðüåçíûõ óëó÷øåíèé.

Таблица 16Б.2. Качество выполнения функций канала дистрибуции

1. Ñåãìåíò _________________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________

__________ __________ __________ __________ __________
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Êðîìå òîãî, èñïîëüçóÿ òàáë. 16Á.2, ïðåäëîæèòå èäåè ïî óëó÷øåíèþ âûïîëíå-

íèÿ âûäåëåííûõ âàìè ôóíêöèé. Ïðè ïîèñêå ýòèõ èäåé íå îãðàíè÷èâàéòå ñåáÿ ñó-

ùåñòâóþùåé ñòðóêòóðîé êàíàëà.

В. Структура канала дистрибуции

Âîñïîëüçóéòåñü ðåçóëüòàòàìè ïðåäûäóùåãî çàäàíèÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü

íîâûå âàðèàíòû è ïðåäëîæèòü íîâûå ñõåìû äèñòðèáóöèè âàøåãî ïðîäóêòà.

� Ðàçðàáîòàéòå íåñêîëüêî âàðèàíòîâ íîâîé ñõåìû êàíàëà. Íå îãðàíè÷èâàéòå

ñâîþ ìûñëü ñóùåñòâóþùèì íàáîðîì ñîãëàøåíèé â êàíàëå. Ïîìíèòå, ÷òî èìåí-

íî èçìåíÿþùèåñÿ ïîòðåáíîñòè è æåëàíèÿ êîíå÷íûõ ïîêóïàòåëåé äîëæíû

èìåòü ãëàâíîå çíà÷åíèå ïðè îöåíêå äèñòðèáóöèè, à íå ñåãîäíÿøíÿÿ ïðàêòèêà,

ïðåîáëàäàþùàÿ â îòðàñëè. Âîñïîëüçóéòåñü ðèñ. 16Â.1 äëÿ êðàòêîãî ïðåäñòàâ-

ëåíèÿ âàøèõ âàðèàíòîâ.

Ñåãìåíò: ___________________

Рис. 16В.1. Варианты новой структуры канала дистрибуции

� Íà îñíîâå âàðèàíòîâ, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ ðèñ. 16Â.1, èñïîëüçóéòå ðèñ. 16Â.2

äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ ïðåäëàãàåìîé âàìè ñòðóêòóðû êàíàëà äèñòðèáóöèè. Óêà-

æèòå, ãäå äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ òå èëè èíûå ôóíêöèè äèñòðèáóöèè. Â ëþ-

áîé íîâîé èëè ìîäèôèöèðîâàííîé ñòðóêòóðå äîëæíû áûòü îáëàñòè, çà êîòî-

ðûìè íåîáõîäèìî íàáëþäàòü ìåíåäæåðàì. Åñëè â ýòèõ îáëàñòÿõ äîñòèãàþòñÿ

íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå ðåçóëüòàòû, òî îò ýòîãî ìîãóò ñåðüåçíî ïîñòðàäàòü ðå-

çóëüòàòû ðàáîòû âñåé ñèñòåìû â öåëîì.

Ñåãìåíò: ___________________

Ïðåäëàãàåìàÿ ñòðóêòóðà Âûïîëíÿåìûå ôóíêöèè Êðèòè÷åñêèå îáëàñòè íàáëþäåíèÿ

Рис. 16В.2. Предлагаемая структура канала дистрибуции

Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî âàøè ðåøåíèÿ ïî êàíàëó äèñòðèáóöèè ñîãëàñóþòñÿ ñ ïðåäûäóùè-

ìè ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà è ðàíåå ïðèíÿòûìè ðåøåíèÿìè:

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè ðåøåíèÿ î äèñòðèáóöèè ñ âàøèì ïðåäñòàâëåíèåì î ïî-

êóïàòåëÿõ (ãë. 4)?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè ðåøåíèÿ î äèñòðèáóöèè ñ ðåøåíèÿìè î ñåãìåíòàöèè

ðûíêà è íàöåëèâàíèè (ãë. 8)?

� Ïîäêðåïëÿþò ëè âàøè ðåøåíèÿ î äèñòðèáóöèè ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ ôèðìû

(ãë. 9)?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè ðåøåíèÿ î äèñòðèáóöèè ñ äðóãèìè ìàðêåòèíãîâûìè äåé-

ñòâèÿìè (ãë. 12–15, 17)?
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Глава 17. Управление ценой и ценностью
Â ýòîé ãëàâå ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà ñòðàòåãèÿõ è òàêòèêàõ öåíîîáðàçîâàíèÿ. Äëÿ

íà÷àëà ìû ïðåäëîæèì âàì ïðîâåñòè ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç âîñïðèíèìàåìîé öåí-

íîñòè âàøåãî ïðîäóêòà è ïðîäóêòîâ âàøèõ êîíêóðåíòîâ. Çàòåì âàì íóæíî áóäåò

îòìåòèòü ìåñòî âàøåãî ïðîäóêòà è ïðîäóêòîâ âàøèõ êîíêóðåíòîâ íà ìàòðèöå öå-

íû/öåííîñòè è ñäåëàòü ñîîòâåòñòâóþùèå âûâîäû äëÿ âàøèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Íàêîíåö, ìû ðàññìîòðèì, êàêèå áóäóùèå ñòðàòåãèè è òàêòèêè öåíîîáðàçîâàíèÿ

ìîãëè áû ïîìî÷ü âàì äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé. (Åñëè äîñòàâêà

ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè èìååò êðèòè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ âàøåãî ïðåäëîæåíèÿ

öåííîñòè, òî âàì ñëåäóåò âûïîëíèòü àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè â ãë. 4 â ðàç-

äåëå Å. Âîñïîëüçóéòåñü ðåçóëüòàòàìè ýòîãî àíàëèçà äëÿ îáîñíîâàíèÿ âàøèõ öåíî-

âûõ ðåøåíèé.)

А. Анализ воспринимаемой ценности

Â ãë. 17 ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì» ìû ðàçðàáîòàëè ïðîñòóþ ïÿòèñòó-

ïåí÷àòóþ ìîäåëü àíàëèçà âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè. Â ïðèìåðå, ïðèâåäåííîì â

òàáë. 17.5, ðàññìàòðèâàëèñü òðè êîíêóðåíòà, ïðîèçâîäÿùèå êðåñëà. Âîñïîëüçóé-

òåñü ñëåäóþùèìè èíñòðóêöèÿìè äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè

âàøåãî ïðîäóêòà è çàïîëíåíèÿ êëåòîê òàáë. 17À.1. Åñëè âàì íå õâàòàåò êîíêðåòíûõ

çíàíèé î òîâàðíîì êëàññå, âû ìîæåòå ïîëó÷èòü íóæíóþ èñõîäíóþ èíôîðìàöèþ îò

ìåíåäæåðîâ èëè ïðè îïðîñå ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé. Âàì íóæíî âûïîëíèòü

ñëåäóþùèå ýòàïû:

1. Âûÿñíèòü âûãîäû è öåííîñòè, òðåáóåìûå ïîêóïàòåëÿìè, — áåç ó÷åòà öåíû.

Âû óæå ñîñòàâëÿëè òàêîé ñïèñîê â çàäàíèè Ä â ãë. 8. Âïèøèòå ýòè âûãîäû è

öåííîñòè â ïîðÿäêå óáûâàíèÿ èõ ïðèîðèòåòíîñòè â êðàéíèé ëåâûé ñòîëáåö

òàáë. 17À.1. Ïîìíèòå, ÷òî ïîêóïàòåëè âîñïðèíèìàþò öåííîñòü êàê ïðîäóêòà,

òàê è ïîñòàâùèêà.

2. Îöåíèòå îòíîñèòåëüíóþ âàæíîñòü êàæäîé âûãîäû öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ

ñ ïîìîùüþ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ, îáùàÿ ñóììà êîòîðûõ ðàâíà 100.

3. Âïèøèòå â ñîîòâåòñòâóþùèå ÿ÷åéêè íàçâàíèå âàøåé ôèðìû è åå îñíîâíûõ

êîíêóðåíòîâ (ñì. ðàçäåë À â ãë. 5).

4. Îöåíèòå ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîêóïàòåëåé âîñïðèíèìàåìóþ ñïîñîáíîñòü ðàçëè÷-

íûõ êîíêóðèðóþùèõ ïðåäëîæåíèé ïðåäîñòàâëÿòü òðåáóåìûå âûãîäû. Îöåíèòå

ñïîñîáíîñòü êàæäîãî êîíêóðèðóþùåãî ïðåäëîæåíèÿ äîñòàâëÿòü êàæäóþ âûãî-

äó èëè öåííîñòü ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå (îöåíêà 1 îçíà÷àåò, ÷òî êîíêóðè-

ðóþùåå ïðåäëîæåíèå íå îáåñïå÷èâàåò ïîëó÷åíèÿ òðåáóåìûõ âûãîä è öåííî-

ñòåé, à îöåíêà 10 — ÷òî ïðåäëîæåíèå îáåñïå÷èâàåò èõ ïîëó÷åíèå â ïîëíîì

îáúåìå. Ïðîìåæóòî÷íûå îöåíêè ñîîòâåòñòâóþò ïðîìåæóòî÷íûì óðîâíÿì ïðå-

äîñòàâëåíèÿ âûãîä è öåííîñòåé).

5. Äëÿ êàæäîãî êîíêóðåíòà óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò âàæíîñòè äëÿ êàæäîé

âûãîäû èëè öåííîñòè íà çíà÷åíèå îöåíêè, ïîëó÷åííîé íà ïðåäûäóùåì ýòàïå.

6. Äëÿ êàæäîãî êîíêóðåíòà âûïîëíèòå ñóììèðîâàíèå ïðîèçâåäåíèé âåñîâûõ êî-

ýôôèöèåíòîâ âàæíîñòè íà ñîîòâåòñòâóþùóþ îöåíêó. Ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò
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áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü îòíîñèòåëüíîé âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè êîíêóðèðóþ-

ùèõ ïðîäóêòîâ â âàøåé êàòåãîðèè. Âïèøèòå â ñîîòâåòñòâóþùèå ÿ÷åéêè çíà÷å-

íèÿ öåí ïðîäóêòîâ ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ.

Åñëè ïðè ïðîâåäåíèè ýòîãî àíàëèçà ó âàñ âîçíèêàþò òðóäíîñòè, òî âû ìîæåòå

îáðàòèòüñÿ ê ïðèìåðó â ãë. 17 îñíîâíîãî òåêñòà ó÷åáíèêà.

Таблица 17А.1. Анализ воспринимаемой ценности

Òðåáóå-

ìûå âûãî-

äû è öåí-

íîñòè

Âåñîâîé

êîýôôè-

öèåíò

âàæíîñòè

Ôèðìà

Öåíà =

Êîíêóðåíò À

Öåíà =

Êîíêóðåíò Â

Öåíà =

Êîíêóðåíò Ñ

Öåíà =

îöåíêà

(1–10)
âñåãî

îöåíêà

(1–10)
âñåãî

îöåíêà

(1–10)
âñåãî

îöåíêà

(1–10)
âñåãî

100 Èòîãî Èòîãî Èòîãî Èòîãî

Б. Графическое отображение цены и ценности

Òåïåðü âû ìîæåòå îòîáðàçèòü ðåçóëüòàòû àíàëèçà âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè è

ôàêòè÷åñêóþ öåíó íà êàðòå ïîêóïàòåëüñêîé öåííîñòè. Îòêëàäûâàÿ îòíîñèòåëü-

íóþ öåííîñòü ïî ãîðèçîíòàëüíîé îñè è îòíîñèòåëüíóþ öåíó ïî âåðòèêàëüíîé îñè,

ìû ìîæåì ãðàôè÷åñêè îòîáðàçèòü îòíîøåíèå öåíû ê öåííîñòè ó ðàçíûõ êîíêó-

ðåíòîâ. Âîñïîëüçóéòåñü äëÿ ýòîãî ðèñ. 17Á.1. Ðåøåíèå î ìàñøòàáå âåëè÷èí, îòêëà-

äûâàåìûõ ïî îñÿì, ïðèíèìàéòå ñàìîñòîÿòåëüíî.

Òåïåðü çàäàéòå ñåáå ñëåäóþùèé âîïðîñ:

� Äåéñòâèòåëüíî ëè ïîçèöèè âàøåé ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ òî÷íî îòðàæàþò òî,

÷òî ïðîèñõîäèò íà ðûíêå? Ïî÷åìó äà èëè ïî÷åìó íåò?

Åñëè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî íàéäåííûå âàìè ïîçèöèè òî÷íî îïèñûâàþò òåêóùóþ ñè-

òóàöèþ, òî çàäàéòå ñåáå åùå äâà âîïðîñà:

� ßâëÿåòñÿ ëè ýòà ïîçèöèÿ âàøåé ôèðìû òîé, êîòîðóþ âû õîòåëè áû, ÷òîáû îíà

çàíèìàëà ñ ó÷åòîì ïîçèöèé êîíêóðåíòîâ?

� Êàê ýòà ïîçèöèÿ ñîãëàñóåòñÿ ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè, êîòîðûå âû çàäàëè

äëÿ ñâîåãî ïðîäóêòà â òàáë. 9À.1 â ãë. 9?
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Рис. 17Б.1. Карта покупательской ценности

В. Основа для принятия решений о цене

Âàæíûì ýëåìåíòîì öåíîîáðàçîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå âåðîÿòíîé ðåàêöèè

êîíêóðåíòîâ íà ðàçëè÷íûå âàðèàíòû öåí, ðàññìàòðèâàåìûå ôèðìîé. Ïðè âûïîë-

íåíèè ýòîãî çàäàíèÿ âû óêàæåòå â òàáë. 17Â.1 ðàçëè÷íûå ïðåäëàãàåìûå öåíû, à çà-

òåì ñîñòàâèòå ïðîãíîçû âîçìîæíûõ ðåàêöèé êîíêóðåíòîâ è âåðîÿòíîñòè äîñòèæå-

íèÿ ôèðìîé ñòîÿùèõ ïåðåä íåé öåëåé.

Таблица 17В.1. Ожидаемые реакции конкурентов и вероятности достижения фирмой стоящих
перед ней целей

Öåíà, ïðåäëàãàåìàÿ

ôèðìîé

Îæèäàåìàÿ ðåàêöèÿ

êîíêóðåíòîâ

Âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ

öåëåé ôèðìû

Г. Принятие ценовых решений

Íàêîíåö, âàì íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, òðåáóåò ëè âàø ïðîäóêò èçìåíåíèé â ñòðàòå-

ãèè èëè òàêòèêàõ öåíîîáðàçîâàíèÿ. Äëÿ àíàëèçà öåíîâûõ ðåøåíèé âîñïîëüçóé-

òåñü ñõåìîé, ïîêàçàííîé íà ðèñ. 17Ã.1.
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Рис. 17Г.1. Принятие ценовых решений

Ïîìíèòå, ÷òî âàøè ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè äîëæíû áûòü ñîñðåäîòî÷åíû ãëàâíûì

îáðàçîì íà ðîñòå èëè ðûíî÷íîé äîëå, ïðèáûëè èëè ïîòîêå äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Ñî-

ãëàñóåòñÿ ëè âàøà ñòðàòåãèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ ñ âàøèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿ-

ìè? Åñëè íåò, òî êàê áû ìîãëè åå ñêîððåêòèðîâàòü? Ïîñëå òîãî êàê âû ðàçáåðåòåñü

ñî ñòðàòåãèåé, ðåøèòå, ïðàâèëüíî ëè âû èñïîëüçóåòå èìåþùèåñÿ â âàøåì ðàñïî-

ðÿæåíèè òàêòèêè öåíîîáðàçîâàíèÿ? Ìû ïðèâîäèì íàáîð îñíîâíûõ èíñòðóìåíòîâ

öåíîîáðàçîâàíèÿ â òàáë. 17Ã.1, ÷òîáû ñòèìóëèðîâàòü âàøè ìûñëè â ýòîì íàïðàâ-

ëåíèè. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîãî çàäàíèÿ âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 17Ã.2.
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Таблица 17Г.1. Набор инструментов ценообразования

Ïðèåìëåìàÿ

âàëþòà

Óñëîâèÿ

êðåäèòà
Ãàðàíòèè Ñòàáèëüíîñòü öåíû

Ëüãîòû Ñêèäêè Èçäåðæêè õðàíåíèÿ çà-

ïàñîâ

Ïëàòà çà ðàçìåùåíèå íà

òîðãîâûõ ïîëêàõ

Áàðòåð Àêöèè êîìïàíèè Ëèçèíã Âîçâðàòû

Îáðàòíûé âûêóï Ôðàõò Ïðåéñêóðàíòíàÿ öåíà Ïàêåòíàÿ è èíäèâèäó-

àëüíàÿ ïðîäàæà

Äîñòóïíîñòü êðå-

äèòà

Äîïëàòû ïðîèçâîäèòå-

ëåì ðèòåéëåðó äëÿ óñòà-

íîâëåíèÿ ñêèäîê ê ðîç-

íè÷íîé öåíå òîâàðà

Таблица 17Г.2. Стратегия и тактики ценообразования

Òåêóùèå Ïðåäëàãàåìûå

Öåëè

Ñòðàòåãèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ

Òàêòèêè öåíîîáðàçîâàíèÿ

Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü, ÷òî âàøè ðåêîìåíäàöèè ïî öåíîîáðàçîâàíèþ ñîãëàñóþòñÿ ñ ïðåäûäó-

ùèìè ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà è ðàíåå ïðèíÿòûìè ðåøåíèÿìè:

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè âàøè ðåøåíèÿ î öåíîîáðàçîâàíèè âàøåìó ïðåäñòàâëåíèþ î

ðûíêå?

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè âàøè ðåøåíèÿ î öåíîîáðàçîâàíèè âàøåìó ïðåäñòàâëåíèþ î

ïîêóïàòåëå?

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè âàøà ðåøåíèÿ î öåíîîáðàçîâàíèè âàøåìó ïðåäñòàâëåíèþ î

êîíêóðåíòå?

� Ïîääåðæèâàåò ëè âàøà ñòðàòåãèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ ðûíî÷íóþ ñòðàòåãèþ?

� Ó÷èòûâàþò ëè âàøè ðåøåíèÿ î öåíîîáðàçîâàíèè öåííîñòü, êîòîðóþ âû ñîáè-

ðàåòåñü äîñòàâëÿòü ïîêóïàòåëÿì?
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ИМПЕРАТИВ 5. ОБЕСПЕЧИТЬ ПОДДЕРЖКУ ДРУГИХ ФУНКЦИЙ

Глава 18. Реализация маркетингового предложения фирмы
в соответствии с разработанным планом
Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ âàøèõ ñòðàòåãèé è ïðîãðàìì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì âû

äîëæíû ñîãëàñîâàòü âñå ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè ôèðìû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû

ðàáîòíèêè ïîíèìàëè êëþ÷åâîå çíà÷åíèå ïîêóïàòåëåé äëÿ óñïåõà ôèðìû è äåéñò-

âîâàëè ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì. Â ýòîé ãëàâå ìû îáðàòèìñÿ ê ðàçëè÷íûì ýëå-

ìåíòàì, êîòîðûå âû äîëæíû áóäåòå ðàññìàòðèâàòü ïðè âûðàáîòêå âíåøíåé îðèåí-

òàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðàâèëüíîñòü ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé.

А. Межфункциональная координация

Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì, òðåáóþùèì ðàññìîòðåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ òà ñòåïåíü, â êîòîðîé

ôóíêöèÿ ìàðêåòèíãà âçàèìîäåéñòâóåò ñ äðóãèìè îáëàñòÿìè âàøåé ôèðìû èëè

áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðè âûïîëíåíèè ýòîãî çàäàíèÿ âû îïðåäåëèòå, êàêèì îáðàçîì

ðàçëè÷íûå ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè âçàèìîäåéñòâóþò ñ ìàðêåòèíãîì, èññëåäóå-

òå êà÷åñòâî ìåæôóíêöèîíàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è äàäèòå ðåêîìåíäàöèè ïî åãî

óëó÷øåíèþ. Äëÿ ïðîâåäåíèÿ âàøåãî àíàëèçà âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 18À.1.

Таблица 18А.1

Ôóíêöèîíàëüíàÿ

îáëàñòü
Òèï âçàèìîäåéñòâèÿ

Îöåíêà

êîîðäèíàöèè

Ðåêîìåíäàöèè

ïî óëó÷øåíèþ

Îïåðàöèè

Îáñëóæèâàíèå ïîêó-

ïàòåëåé

Ôèíàíñû

Èññëåäîâàíèÿ è ðàç-

ðàáîòêè

Ñáûò

×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû

Ïðî÷èå

Б. Ценности компании

Èìååò ëè âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà çàÿâëåíèå î öåííîñòè, ñîäåðæàùåå âû-

ðàæåíèå ïðåäàííîñòè ïîêóïàòåëÿì? Âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 18Á.1 äëÿ îòâåòà íà

ñëåäóþùèå âîïðîñû.

� Åñëè âàøà ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà èìååò çàÿâëåíèå î öåííîñòÿõ, â êîòîðîì

óïîìèíàþòñÿ ïîêóïàòåëè, òî ïðèâåäèòå åãî çäåñü.
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� Îöåíèòå ïëþñû è ìèíóñû ýòîãî çàÿâëåíèÿ.

� Â êàêîé ñòåïåíè, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ðàáîòíèêè óñâîèëè ñóòü ýòîãî çàÿâëåíèÿ?

� Êàê áû âû âèäîèçìåíèëè çàÿâëåíèå î öåííîñòÿõ, åñëè áû èìåëè âîçìîæíîñòü

ýòî ñäåëàòü?

� Êàêèå äåéñòâèÿ âû áû ïðåäïðèíÿëè äëÿ óêðåïëåíèÿ ïðèâåðæåííîñòè âàøåìó

íîâîìó çàÿâëåíèþ î öåííîñòÿõ?

Таблица 18Б.1. Заявление о ценностях

Çàÿâëåíèå

î öåííîñòÿõ
Ïëþñû Ìèíóñû

Âèäîèçìåíåííîå

çàÿâëåíèå

î öåííîñòÿõ

Ïðåäëàãàåìûå äåéñòâèÿ

ïî óêðåïëåíèþ ïðåäàííî-

ñòè íîâîìó çàÿâëåíèþ

В. Организация маркетинга

Â ýòîì çàäàíèè âàì íóæíî áóäåò èññëåäîâàòü ëèíåéíóþ îðãàíèçàöèþ ìàðêåòèíãà.

� Íàðèñóéòå ëèíåéíóþ îðãàíèçàöèþ ìàðêåòèíãà â âàøåé ôèðìå èëè áèçíåñ-

åäèíèöå. Ñäåëàéòå ýòî íà ïóñòîì ìåñòå, èìåþùåìñÿ íà ðèñ. 18Â.1

Рис. 18В.1. Организация маркетинга

Èññëåäóÿ îðãàíèçàöèþ âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû, èùèòå îòâåòû íà

ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� Êàêèå ïîëîæèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè èìååò òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ?

� Êàêèå îòðèöàòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè èìååò òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ?

� Êàêèå äåéñòâèÿ âû áû ðåêîìåíäîâàëè äëÿ óëó÷øåíèÿ îðãàíèçàöèè ìàðêå-

òèíãà?

� Ïî÷åìó âàøè ðåêîìåíäàöèè óëó÷øàò ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ?
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Îòîáðàçèòå âàøè îòâåòû íà ýòè âîïðîñû â òàáë. 18Â.1.

Таблица 18В.1. Исследование организации маркетинга

Ïîëîæèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè Îòðèöàòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè

Ðåêîìåíäàöèè Ïî÷åìó ðåêîìåíäàöèè ïðèíåñóò ïîëîæè-

òåëüíûå ðåçóëüòàòû

Г. Системы и процессы

Ñèñòåìû è ïðîöåññû èãðàþò âàæíóþ ðîëü â íàäëåæàùåì îñóùåñòâëåíèè ìàðêå-

òèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Â ãë. 18 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà ìû ïðîâåëè ðàçëè÷èå

ìåæäó æåñòêèìè è ìÿãêèìè ñèñòåìàìè.

Â ýòîì çàäàíèè âàì íóæíî áóäåò îïðåäåëèòü æåñòêèå è ìÿãêèå ñèñòåìû, îáåñ-

ïå÷èâàþùèå ôèðìå âíåøíþþ îðèåíòàöèþ. Êàêèå äðóãèå ñèñòåìû äîëæíà âíå-

äðèòü ó ñåáÿ ôèðìà äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâîåé îðèåíòàöèè?

Таблица 18Г.1. Системы и процессы

Òèï ñèñòåìû Îïèñàíèå Çà è ïðîòèâ
Ïðåäëîæåííûå

èçìåíåíèÿ

Æåñòêàÿ ñèñòåìà: ñóùåñòâóþùàÿ

Æåñòêàÿ ñèñòåìà: íîâàÿ

Ìÿãêàÿ ñèñòåìà: ñóùåñòâóþùàÿ

Ìÿãêàÿ ñèñòåìà: íîâàÿ

Д. Управление человеческими ресурсами

Âñå ðàáîòà â ëþáîé îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ëþäüìè. Äëÿ âûðàáîòêè âíåø-

íåé îðèåíòàöèè îðãàíèçàöèè, ÷óâñòâèòåëüíîé ê òðåáîâàíèÿì ðûíêà, òðåáóþòñÿ

ïðàâèëüíî ïîäîáðàííûå ðàáîòíèêè. Â ýòîì çàäàíèè âû îöåíèòå êà÷åñòâî ñèñòåìû

óïðàâëåíèÿ âàøåé ðàáî÷åé ñèëîé, îáåñïå÷èâàþùåé íàçíà÷åíèå ïðàâèëüíî âû-

áðàííûõ ëþäåé íà ïðàâèëüíî âûáðàííûå äîëæíîñòè. Âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 18Ä.1.

� Êàê âû îöåíèâàåòå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ðàáî÷åé ñèëîé âàøåé ôèðìû ñ òî÷êè

çðåíèÿ ìàðêåòèíãà?

� Êàêîâû ïëþñû è ìèíóñû ýòèõ ìåòîäîâ?

� ×òî âû ìîæåòå ïðåäëîæèòü äëÿ óëó÷øåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì?
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Таблица 18Д.1

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ Ïëþñû Ìèíóñû
Ïðåäëîæåíèÿ ïî

óëó÷øåíèþ

Е. Поддержание внешней ориентации

Â ãë. 18 îñíîâíîãî ó÷åáíèêà ìû óñòàíîâèëè, ÷òî ñîõðàíåíèþ âíåøíåé îðèåíòàöèè

ìîãóò ìåøàòü ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

� Ôóíêöèîíàëüíûé âçãëÿä íà ìàðêåòèíã.

� Áþðîêðàòèÿ.

� Íåñïîñîáíîñòü îáåñïå÷èòü áàëàíñ öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè.

� Ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå.

� Íåñîãëàñîâàííîñòü ñòèìóëîâ.

� Ñîöèàëüíàÿ òêàíü îðãàíèçàöèé.

� Âíóòðåííÿÿ ïîëèòèêà.

� Ñèñòåìû ó÷åòà.

� Âíóòðåííÿÿ îðèåíòàöèÿ îòäåëîâ ìàðêåòèíãà.

Îöåíèòå âàøó ôèðìó èëè áèçíåñ-åäèíèöó ñ òî÷êè çðåíèÿ äåéñòâèÿ ýòèõ ôàê-

òîðîâ, èñïîëüçóÿ òàáë. 18Å.1. Êàêèìè áóäóò âàøè ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè?

Таблица 18Е.1. Исследование организации маркетинга

Ïîìåõà Òåêóùàÿ ñèòóàöèÿ Ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ

Ôóíêöèîíàëüíûé âçãëÿä íà ìàð-

êåòèíã

Áþðîêðàòèÿ

Äèñáàëàíñ öåíòðàëèçàöèè/äåöåíò-

ðàëèçàöèè

Ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå

Íåñîãëàñîâàííîñòü ñòèìóëîâ

Ñîöèàëüíàÿ òêàíü îðãàíèçàöèè

Âíóòðåííÿÿ ïîëèòèêà

Ñèñòåìû ó÷åòà

Âíóòðåííÿÿ îðèåíòàöèÿ îòäåëà

ìàðêåòèíãà
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Проверка результатов анализа

Óáåäèòåñü â òîì, ÷òî âàøè ðåêîìåíäàöèè ïî ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîãî ïðåäëî-

æåíèÿ, ïî âñåé âåðîÿòíîñòè, îêàæóòñÿ óñïåøíûìè:

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè ðåêîìåíäàöèè ñ ðûíî÷íîé ñòðàòåãèåé ôèðìû (ãë. 9)?

� Ñîãëàñóþòñÿ ëè âàøè ðåêîìåíäàöèè ñ ñ âàøèìè ðåøåíèÿìè ïî ðåàëèçàöèè ðû-

íî÷íîé ñòðàòåãèè (ãë. 12–17)?

ИМПЕРАТИВ 6. ОСУЩЕСТВЛЯТЬ МОНИТОРИНГ ИСПОЛНЕНИЯ
И КОНТРОЛЬ РЕЗУЛЬТАТОВ

Глава 19. Мониторинг и контроль деятельности фирмы
Â ýòîé ãëàâå ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà ìîíèòîðèíãå è êîíòðîëå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû.

Ìû íà÷íåì ñ òîãî, ÷òî ïîïðîñèì âàñ ïðîàíàëèçèðîâàòü ñèñòåìó, èñïîëüçóåìóþ âà-

øåé ôèðìîé äëÿ ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Çàòåì ìû ïîïðîñèì

âàñ êðàòêî îöåíèòü ôóíêöèîíèðîâàíèå âàøåé ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû â öåëîì.

А. Контроль деятельности фирмы

Ïåðâîå çàäàíèå òðåáóåò îñîáîãî âíèìàíèÿ ê âàøåìó ïðîäóêòó. Âàì íóæíî îòâå-

òèòü íà âîïðîñ: äîñòèãëà ëè ôèðìà çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ áëàãîäàðÿ ïðåä-

ïðèíÿòûì åþ äåéñòâèÿì? Â ãë. 19 ó÷åáíèêà «Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì» ïîäíè-

ìàåòñÿ íåñêîëüêî âàæíûõ âîïðîñîâ ïî ïîâîäó ìåòðèê, èñïîëüçóåìûõ ìíîãèìè

ôèðìàìè. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî èíîãäà ýòè ìåòðèêè ÿâëÿþòñÿ íåñîâåðøåííûìè, òàê

êàê îíè èãíîðèðóþò ïðèíöèïû óïðàâëÿþùåãî êîíòðîëÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî íå èñ-

ïîëüçóþòñÿ âåäóùèå èíäèêàòîðû. Ïîäîáíûì îáðàçîì íåêîòîðûå ôèðìû íåïðà-

âèëüíî ïðèìåíÿþò ïðèíöèï îò÷åòíîñòè, âñëåäñòâèå ÷åãî äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíè-

êîâ ÷àñòî îöåíèâàåòñÿ ïî íåïîäêîíòðîëüíûì èì ïîêàçàòåëÿì. Ìû ïðåäïîëàãàåì,

÷òî âû ðàññìàòðèâàåòå íàäëåæàùèé óðîâåíü êîíòðîëÿ â âàøåé ôèðìå è èñïîëü-

çóåòå ìîäåëü âõîäíûõ—ïðîìåæóòî÷íûõ—âûõîäíûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ àíàëèçà ñèñ-

òåìû êîíòðîëÿ äåÿòåëüíîñòè âàøåé ôèðìû.

Âõîäíûå ïîêàçàòåëè èçìåðÿþò äåéñòâèÿ, ïðåäïðèíèìàåìûå ôèðìîé. Áîëü-

øèíñòâî ïðîìåæóòî÷íûõ ïîêàçàòåëåé èçìåðÿþò äåéñòâèÿ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå

äîëæíû ïîâëèÿòü íà ðåçóëüòàòû ðàáîòû ôèðìû, íî ñàìè ïî ñåáå íå ìîãóò ñ÷èòàòü-

ñÿ òàêèìè ðåçóëüòàòàìè. Âûõîäíûå ïîêàçàòåëè — ýòî íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå

ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû; â èõ ÷èñëî âõîäÿò òàêèå ïåðåìåííûå êàê äîõîä îò

ïðîäàæ è ïðèáûëü. Ïðè íàëè÷èè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîé ñâÿçè âõîäíûå ïàðàìåò-

ðû ïðèâîäÿò ê ïîÿâëåíèþ ïðîìåæóòî÷íûõ ïàðàìåòðîâ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü,

ïðèâîäÿò ê ïîÿâëåíèþ âûõîäíûõ ïàðàìåòðîâ. Ýòè âçàèìîñâÿçè îòðàæåíû â îñ-

íîâíîì òåêñòå ó÷åáíèêà íà ðèñ. 19.3, êîòîðûé âîñïðîèçâåäåí íèæå, êàê ðèñ. 19À.1.

Êðàéíå âàæíî ñâÿçàòü äåéñòâèÿ ôèðìû — åå âõîäíûå ïîêàçàòåëè — ñ åå âûõîäíû-

ìè ïîêàçàòåëÿìè ðàáîòû. Ïðîìåæóòî÷íûå ïåðåìåííûå ÷àñòî èãðàþò êëþ÷åâóþ

ðîëü â óñòàíîâëåíèè òàêîé çàâèñèìîñòè. Ïðè îñóùåñòâëåíèè ôèëîñîôèè óïðàâ-

ëÿþùåãî êîíòðîëÿ íà ïðàêòèêå âõîäíûå è ïðîìåæóòî÷íûå ïîêàçàòåëè äîëæíû

ñëóæèòü âåäóùèìè èíäèêàòîðàìè èçìåíåíèé âûõîäíûõ ïîêàçàòåëåé.
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Рис. 19А.1. Зависимость между показателями контроля

Â ýòîé ÷àñòè çàäàíèÿ âàì íóæíî áóäåò îïðåäåëèòü, êàêèå âõîäíûå, ïðîìåæó-

òî÷íûå è âûõîäíûå ïàðàìåòðû èñïîëüçóþòñÿ âàøåé ôèðìîé äëÿ êîíòðîëÿ ðå-

çóëüòàòîâ, îáåñïå÷èâàåìûõ âûáðàííûì âàìè ïðîäóêòîì. Âû ìîæåòå îáíàðóæèòü,

êàê ýòî ÷àñòî áûâàåò, ðÿä ïðîáëåì. Îáû÷íî îíè âîçíèêàþò âñëåäñòâèå îòñóòñòâèÿ

èëè íåäîñòàòî÷íîãî ïðåäñòàâëåíèÿ íåêîòîðûõ âõîäíûõ èëè ïðîìåæóòî÷íûõ ïî-

êàçàòåëåé. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ôèðìà íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòü àäåêâàòíûé óïðàâëÿþ-

ùèé êîíòðîëü, òàê êàê åé íå õâàòàåò âåäóùèõ èíäèêàòîðîâ. Îäíàêî èíîãäà ôèðìû

íå îòðàæàþò ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â ñâîåì âûáîðå âûõîäíûõ ïîêàçàòåëåé;

â ýòîì ñëó÷àå âû äîëæíû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ýòè ïîêàçàòåëè èìåþò îòíîøåíèå

ê âàøåìó ïðîäóêòó.

Â ãë. 19 ñîäåðæèòñÿ íåñêîëüêî ïðèìåðîâ âõîäíûõ, ïðîìåæóòî÷íûõ âûõîäíûõ

ïîêàçàòåëåé, âêëþ÷àÿ êàê æåñòêèå, òàê è ìÿãêèå ìåòðèêè. Âû äîëæíû ðåêîìåíäî-

âàòü èñïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëè, ñïîñîáíûå èñïðàâèòü âûÿâëåííûå âàìè íåäîñòàòêè.

Таблица 19А.1. Оценка показателей контроля результатов работы

Òèï ïîêàçàòåëÿ
Âõîäíûå

ïîêàçàòåëè

Ïðîìåæóòî÷íûå

ïîêàçàòåëè

Âûõîäíûå

ïîêàçàòåëè

Èñïîëüçóåìûå ïîêàçàòåëè

Ðåêîìåíäóåìûå äîïîëíèòåëü-

íûå ïîêàçàòåëè

Ïîìíèòå, ÷òî ïðè ðàçðàáîòêå ïðîöåññà ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ âàì íóæíî áó-

äåò âûïîëíèòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé, îïèñàííûõ â ãë. 19 îñíîâíîãî ó÷åá-

íèêà è âîñïðîèçâåäåííûõ íèæå.

1. Èäåíòèôèöèðîâàòü êîíòðîëèðóåìûé ïðîöåññ. Ìåíåäæåðû äîëæíû óòî÷íèòü

ôîêóñ ñâîåé ñèñòåìû êîíòðîëÿ.

2. Âûáðàòü è îïðåäåëèòü êîíòðîëèðóåìûå ïîêàçàòåëè. Ôèðìà äîëæíà ðåøèòü,

÷òî è êîãäà îíà áóäåò èçìåðÿòü, íàïðèìåð, êàêèå âõîäíûå, ïðîìåæóòî÷íûå

è/èëè âûõîäíûå ïåðåìåííûå, è ïðèäóìàòü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòàíäàðòîâ.

3. Ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó èçìåðåíèÿ. Ìåíåäæåðû ñîçäàþò ñèñòåìó ñáîðà, èíòåãðà-

öèè è àíàëèçà ðåëåâàíòíûõ äàííûõ è ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè î ðåçóëü-

òàòàõ.

4. Çàäàòü ñòàíäàðòû. Ôèðìà ðåøàåò, êàêèå ñòàíäàðòû (öåëåâûå çíà÷åíèÿ) óñòà-

íîâèòü ïî êàæäîìó ïîêàçàòåëþ. Â îáùåì ñëó÷àå ñòàíäàðòû âûòåêàþò èç ïðî-

ãðàììû äåéñòâèé, ñâÿçàííîé ñ ðûíî÷íîé ñòðàòåãèåé ôèðìû (ãë. 9).

5. Èçìåðèòü ðåçóëüòàòû. Èñïîëüçóÿ ñèñòåìó èçìåðåíèÿ, ðàçðàáîòàííóþ íà ýòà-

ïå 3, ôèðìà ñîáèðàåò, èíòåãðèðóåò, àíàëèçèðóåò è ðàñïðîñòðàíÿåò ðåçóëüòàòû.
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6. Ñðàâíèòü ðåçóëüòàòû ñî ñòàíäàðòàìè. Ôèðìà ñðàâíèâàåò ñâîè ðåçóëüòàòû,

ïîëó÷åííûå íà ýòàïå 5, ñî ñòàíäàðòàìè, çàäàííûìè íà ýòàïå 4, è îïðåäåëÿåò

èìåþùèåñÿ ðàñõîæäåíèÿ.

7. Ïðîàíàëèçèðîâàòü è ðàñïðîñòðàíèòü èíôîðìàöèþ î ðàñõîæäåíèÿõ. Ôèðìà

ïåðåäàåò äàííûå î âûÿâëåííûõ ðàñõîæäåíèÿõ è ñâîþ èíòåðïðåòàöèþ ýòèõ ðàñ-

õîæäåíèé ìåíåäæåðàì, îòâåòñòâåííûì çà ïðèíÿòèå äåéñòâèé. Îäíè ðàñõîæäå-

íèÿ ìîãóò áûòü ïîçèòèâíûìè: ðåçóëüòàòû ôèðìû ïðåâûøàþò ñòàíäàðòû. Äðó-

ãèå ðàñõîæäåíèÿ ìîãóò áûòü íåãàòèâíûìè: ðåçóëüòàòû ôèðìû îêàçûâàþòñÿ

íèæå ñòàíäàðòîâ.

8. Ïðèäóìàòü è îöåíèòü àëüòåðíàòèâû. Ðóêîâîäèòåëè íàõîäÿò àëüòåðíàòèâíûå

êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ äëÿ ëèêâèäàöèè íåãàòèâíûõ ðàñõîæäåíèé. Íàëè-

÷èå ïîçèòèâíûõ ðàñõîæäåíèé ìîæåò óêàçûâàòü íà íåîáõîäèìîñòü óñòàíîâëå-

íèÿ áîëåå âûñîêèõ ñòàíäàðòîâ. Ðóêîâîäèòåëÿì âñåãäà íåîáõîäèìî çàäàâàòü ñå-

áå âîïðîñ î ïðàâèëüíîñòè óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàðòîâ.

9. Âûáðàòü àëüòåðíàòèâó è ïðåäïðèíÿòü íóæíûå äåéñòâèÿ. Ðóêîâîäèòåëè âûáè-

ðàþò íîâûé êóðñ è çàòåì ñîñòàâëÿþò è ðåàëèçóþò íåîáõîäèìûé ïëàí äåéñòâèé.

Â äàííîì ñëó÷àå âàì íóæíî ÿñíî ïîíèìàòü, ÷òî âû êîíöåíòðèðóåòå âíèìàíèå íà

ñâîåì ïðîäóêòå, íî ýòè ýòàïû ïîçâîëÿþò òàêæå óâèäåòü, ÷òî ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü

ÿâëÿþòñÿ íåïðåðûâíûìè ïðîöåññàìè, à íå ðàçîâûìè ìåðîïðèÿòèÿìè. Ïðèìåð,

ïðèâåäåííûé â òàáë. 19.2 â îñíîâíîì òåêñòå ó÷åáíèêà, ìîæåò îêàçàòüñÿ äëÿ âàñ ïî-

ëåçíûì, åñëè âû èñïûòûâàåòå òðóäíîñòè ñ ïîíèìàíèåì ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòîãî

ïðîöåññà. Âàì ñëåäóåò òàêæå ïîìíèòü î òîì, ÷òî, êàê è â ñëó÷àå ñ äðóãèìè àñïåêòàìè

âàøåé ñòðàòåãèè è òàêòèêè, âû ìîæåòå ñòîëêíóòüñÿ ñ ïðîáëåìàìè ðåàëèçàöèè, êî-

ãäà áóäåòå ïûòàòüñÿ äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè ðåêîìåíäàöèÿìè.

Ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëüíîñòü. Âàæíóþ ãðóïïó ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû, êîòîðûå âû

íàâåðíÿêà çàõîäèòå èçìåðèòü, ñîñòàâëÿþò ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Ìû ïðåäïî÷è-

òàåì èñïîëüçîâàòü ïîäõîä, îðèåíòèðîâàííûé íà àíàëèç ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè

(ñì. ïðèëîæåíèå). Â òàáë. 19.À2 ïðåäñòàâëåíà îáùàÿ ñõåìà äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ

ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ïîäõîäà. (Åñëè äàííûå î ìàð-

æèíàëüíîé ïðèáûëè îòñóòñòâóþò, ñîñòàâüòå îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ïî ñõåìå,

ïðåäñòàâëåííîé â òàáë. â ïðåàìáóëå.)

Таблица 19А.2. Прогнозируемые финансовые результаты

0-é ãîä 1-é ãîä 2-é ãîä 3-é ãîä 4-é ãîä 5-é ãîä

Äîõîä îò ñáûòà

Ïåðåìåííûå èçäåðæêè

Ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü

Ïðÿìûå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè

Íåïðÿìûå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè

Ñîâîêóïíûå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè

×èñòàÿ ïðèáûëü
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Б. Функциональный контроль фирмы

Â îñíîâíîì òåêñòå ó÷åáíèêà ðàññìàòðèâàþòñÿ òðè àñïåêòà ôóíêöèîíàëüíîãî êîíò-

ðîëÿ ôèðìû:

� Êîíòðîëü îñóùåñòâëåíèÿ. Îñóùåñòâèëà ëè ôèðìà çàïëàíèðîâàííûå äåéñò-

âèÿ?

� Êîíòðîëü ñòðàòåãèè. Õîðîøî ëè çàäóìàíà è íàöåëåíà ðûíî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ

ôèðìû?

� Êîíòðîëü ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. ßâëÿþòñÿ ëè ïðîöåññû ôèðìû íàèëó÷øèìè

èç âñåõ âîçìîæíûõ?

Â ýòîé ÷àñòè çàäàíèÿ ìû ïîïðîñèì âàñ êðàòêî ïðîàíàëèçèðîâàòü êàæäûé èç

ýòèõ àñïåêòîâ.

Êîíòðîëü îñóùåñòâëåíèÿ. Êîíòðîëü îñóùåñòâëåíèÿ ïðèçâàí óñòàíîâèòü, âû-

ïîëíèëà ëè ôèðìà çàïëàíèðîâàííûå äåéñòâèÿ. Âûÿñíèòå ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòå-

ãèþ è ïëàíû ïðåäûäóùåãî ïåðèîäà è îïðåäåëèòå, áûëè ëè îñóùåñòâëåíû çàïëàíè-

ðîâàííûå äåéñòâèÿ íà ïðàêòèêå. Åñëè âîçíèêëè òðóäíîñòè, òî:

� Èìåëè ëè ýòè òðóäíîñòè âíåøíåå ïðîèñõîæäåíèå? Íàëè÷èå âíåøíèõ òðóäíî-

ñòåé ïðåäïîëàãàåò íåñïîñîáíîñòü ñ äîñòàòî÷íîé òî÷íîñòüþ ïðåäñêàçûâàòü ðû-

íî÷íûå óñëîâèÿ (ïðîáëåìà ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ).

� Èìåëè ëè ýòè òðóäíîñòè âíóòðåííåå ïðîèñõîæäåíèå? Íàëè÷èå âíóòðåííèõ

òðóäíîñòåé ïðåäïîëàãàåò ïðîáëåìû ñ êîíòðîëåì îñóùåñòâëåíèÿ.

Íî â ëþáîì ñëó÷àå äàéòå ñâîè ðåêîìåíäàöèè ïî èñïðàâëåíèþ ñèòóàöèè

(òàáë. 19Á.1).

Таблица 19Б.1. Оценка контроля осуществления

Òðóäíîñòè Ïðåäëîæåíèÿ

Âíåøíèå

Âíóòðåííèå

Êîíòðîëü ñòðàòåãèè. Êîíòðîëü ñòðàòåãèè ïðèçâàí îïðåäåëèòü, õîðîøî ëè çà-

äóìàíà è íàöåëåíà ðûíî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ ôèðìû. Îäèí èç ñïîñîáîâ îöåíêè êà÷åñòâà

ñòðàòåãèè çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå âàæíîñòè ðåêîìåíäîâàííûõ âàìè èçìåíåíèé.

� ßâëÿþòñÿ ëè ðåêîìåíäîâàííûå âàìè èçìåíåíèÿ ñëåäñòâèåì èçìåíèâøèõñÿ

óñëîâèé ðûíêà?

� Îñíîâàíû ëè ðåêîìåíäîâàííûå âàìè èçìåíåíèÿ íà ðåçóëüòàòàõ äèàãíîçà ïðî-

áëåì êîíòðîëÿ ñòðàòåãèè?
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� Åñëè ïðîáëåìû ñâÿçàíû ñ êîíòðîëåì ñòðàòåãè, òî êàê áû âû ìîãëè èçáåæàòü èõ

â áóäóùåì?

Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîãî çàäàíèÿ âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 19Á.2.

Таблица 19Б.2. Оценка контроля стратегии

Èçìåíåíèÿ ðûíî÷íîé

ñòðàòåãèè îñíîâàíû íà:

Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ,

ïðèçâàííûå èñêëþ÷èòü

ïðîáëåìû êîíòðîëÿ

ñòðàòåãèè â áóäóùåì

Èçìåíèâøèåñÿ óñëîâèÿ ðûíêà

Ïðîáëåìû êîíòðîëÿ ñòðàòåãèè

Êîíòðîëü ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Íà ýòîì ýòàïå âàøåãî ïðîåêòà âàì íåîáõîäè-

ìî îöåíèòü êà÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ âàøåé ôèðìû. Åñëè âû âûÿâèòå

íåäîñòàòêè, âàì íóæíî áóäåò ïðåäëîæèòü ìåðû ïî èõ óñòðàíåíèþ. Äëÿ âûïîëíå-

íèÿ ýòîãî çàäàíèÿ âîñïîëüçóéòåñü òàáë. 19Á.3.

Таблица 19Б.3. Оценка контроля процессов управления

Íàáëþäàåìàÿ

ïðîáëåìà

Èñïîëüçîâàíèå

ðåèíæèíèðèíãà?

Ïåðåíîñ

íàèëó÷øåãî

ìåòîäà?

Èñïîëüçîâàíèå

áåí÷ìàðêèíãà?

Äðóãèå ìåòîäû:

ïîæàëóéñòà,

óêàæèòå

Проверка результатов анализа

Ñäåëàéòå òàê, ÷òîáû âàøà ñèñòåìà îáåñïå÷èâàëà ýôôåêòèâíûé ìîíèòîðèíã è êîíò-

ðîëü êàê ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû, òàê è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû.
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РЕЗЮМЕ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Â âàøåì ãîòîâîì îò÷åòå ðåçþìå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé áóäåò ïîìåùàòüñÿ â íà÷àëå, íî

ñîñòàâëÿòüñÿ îíî áóäåò â êîíöå, ïî çàâåðøåíèè ðàáîòû íàä âñåìè ãëàâàìè. Ðåçþìå

äëÿ ðóêîâîäèòåëåé äîëæíî ïðåäñòàâëÿòü êðàòêîå, ÷åòêîå è â òî æå âðåìÿ ïîëíîå

èçëîæåíèå ðåçóëüòàòîâ âàøåãî àíàëèçà. Îíî äîëæíî áûòü îðèåíòèðîâàíî íà îñó-

ùåñòâëåíèå ïðàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî áóäåò ïðåäïðèíÿòü îð-

ãàíèçàöèè.

Ñåðüåçíî îáäóìàéòå, êàê âû áóäåòå ïðåäñòàâëÿòü ñâîþ ðàáîòó âå÷íî çàíÿòûì

òîï-ìåíåäæåðàì, êîòîðûå, âîçìîæíî, ïðî÷èòàþò òîëüêî ðåçþìå äëÿ ðóêîâîäèòå-

ëåé. Îáû÷íî îíè íèêîãäà ïîäðîáíî íå âíèêàþò â äåòàëè ïðîåêòà èëè âíèìàòåëüíî

ïðî÷èòûâàþò òîëüêî òå ðàçäåëû, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò äëÿ íèõ èíòåðåñ. Îòñþäà

ñëåäóåò, ÷òî, âîçìîæíî, âàø äîêóìåíò äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé ïîñëåäîâàòåëü-

íîñòü ïàðàãðàôîâ è ñëóæèòü èñòî÷íèêîì ìàòåðèàëîâ, ðàáîòàþùèì íà âàñ. Â êðàé-

íåì ñëó÷àå ýòà ñõåìà ñòàíåò äëÿ âàñ ñòàðòîâîé ïëîùàäêîé äëÿ ðàçðàáîòêè ñîáñò-

âåííîé ñõåìû ïðåçåíòàöèè ðåçóëüòàòîâ.

1. Ââåäåíèå — î ÷åì âàø ïðîåêò? (Ïðåàìáóëà è ãë. 1).

2. Ïðåäñòàâëåíèÿ î ðûíêå, ïîêóïàòåëÿõ è êîíêóðåíòàõ (ãë. 2–4 è 6).

3. Êëþ÷åâûå ïðåäïîëîæåíèÿ (ãë. 6).

4. Èìïåðàòèâ 1. Îïðåäåëèòü è ðåêîìåíäîâàòü ðûíêè, ê êîòîðûì ñëåäóåò îáðà-

ùàòüñÿ (ãë. 7).

5. Èìïåðàòèâ 2. Îïðåäåëèòü ðûíî÷íûå ñåãìåíòû è íàöåëèòüñÿ íà íèõ (ãë. 8).

6. Èìïåðàòèâ 3. Çàäàòü ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå è ïîçèöèîíèðîâàíèå (ãë. 9–

11).

7. Èìïåðàòèâ 4. Ðàçðàáîòàòü ìàðêåòèíãîâîå ïðåäëîæåíèå (ãë. 12–17).

8. Èìïåðàòèâ 5. Îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó îò äðóãèõ ôóíêöèé (ãë. 18).

9. Èìïåðàòèâ 6. Îñóùåñòâëÿòü ìîíèòîðèíã èñïîëíåíèÿ è êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ

(ãë. 19).



ПРИЛОЖЕНИЕ 1. МАРКЕТИНГОВЫЕ ПЛАНЫ,
РАЗРАБОТАННЫЕ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ

«THE VIRGIN MARKETER»

Êîìïàíèÿ
Îáëàñòü

êîíêóðåíöèè
Êîìïàíèÿ

Îáëàñòü

êîíêóðåíöèè

Abbott Vascular Ëå÷åíèå êîðîíàðíûõ

ñîñóäîâ

La Jolla Digital Ïðîãðàììíîå îáåñ-

ïå÷åíèå

Akimbo Systems Âèäåî ïî òðåáîâà-

íèþ

Leapfrog Èãðóøêè

Animal and Bird

Medical Center of

Temple (Òåõàñ)

Óõîä çà æèâîòíûìè LexisNexis Îíëàéíîâàÿ èíôîð-

ìàöèÿ

Bone Cancer Research

Foundation

Íåêîììåð÷åñêèé

áëàãîòâîðèòåëüíûé

ôîíä

Moet & Chandon Èãðèñòûå âèíà

Case Central Ïîìîùü â ñóäåáíûõ

ñïîðàõ

AskJeeves Èíòåðíåò-ñàéòû

Climate Trust Êîìïåíñàöèÿ âûáðî-

ñîâ äâóîêèñè óãëå-

ðîäà

MOVA Ìóëüòèïëèêàöèÿ

Columbia-Berkeley

Executive MBA

Program

Îáðàçîâàíèå Oakland Animal

Shelter

Çàáîòà î æèâîòíûõ

Digital Technology

International

Óñëóãè ïî ïîäãîòîâ-

êå èçäàíèé ê ïå÷àòè

Office Depot Îôèñíàÿ òåõíèêà

eBay Îíëàéíîâûé ðûíîê PepsiCo Ïðîõëàäèòåëüíûå

íàïèòêè

Genesis Microchip Ïðîöåññîðû äëÿ

óïðàâëåíèÿ

äèñïëåÿìè

Risk Management

Solutions

Ïðîãðàììíîå îáåñ-

ïå÷åíèå

Generics Yes! Ôàðìàöåâòèêà Ristarose Ñâàäåáíûå ïëàòüÿ

Hall Wines Âèíîãðàäàðñòâî Turbo Tools Êîìïüþòåðíûå ïðî-

ãðàììû



Êîìïàíèÿ
Îáëàñòü

êîíêóðåíöèè
Êîìïàíèÿ

Îáëàñòü

êîíêóðåíöèè

Hambrecht and Co IPO Turn Îíëàéíîâàÿ ðåêëàìà

Hammerhead Systems Òåëåêîììóíèêàöèè Vine Conections Èìïîðò âèíà

Hewlett-Packard Öèôðîâàÿ ôîòî-

ãðàôèÿ

World Wrapps Ôðàí÷àéçèíãîâûå

ðåñòîðàíû

Industrial Light &

Magic

Âèçóàëüíûå ýôôåê-

òû äëÿ êèíî

Intel Ìèêðîïðîöåññîðû

Joie de Vivre Ãîðîäñêèå ìåñòà

îòäûõà

Kent Imaging Systems Ìåäèöèíñêèå

ñíèìêè
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2. ПОВЫШЕНИЕ КАЧЕСТВА ВАШЕГО
ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА

Äëÿ çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà «The Virgin Marketer» ïîòðåáóåòñÿ íåñêîëüêî íåäåëü

óïîðíîãî òðóäà âñåõ ÷ëåíîâ âàøåé ãðóïïû. Âàø ëè÷íûé îïûò, ïðèîáðåòåííûé çà

âðåìÿ ðàáîòû íàä ïðîåêòîì, ìîæåò ñòàòü îñíîâîé äëÿ ïîâûøåíèÿ âàøåé ýôôåê-

òèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè âàøèõ êîëëåã. Íà ñëåäóþùèõ ñòðàíèöàõ ýòîãî ïðèëî-

æåíèÿ ìû ïðåäëîæèì âàì ïðîñòûå ñõåìû, êîòîðûå ïîìîãóò âàì â äîñòèæåíèè

ýòèõ öåëåé. Ìû ðàññ÷èòûâàåì, ÷òî âû îáÿçàòåëüíî èìè âîñïîëüçóåòåñü.

Ïðèìåíåíèå èäåé. Ïî ìåðå ðàáîòû íàä ïðîåêòîì «The Virgin Marketer» âû áó-

äåòå íàêàïëèâàòü èäåè, êîòîðûå âû ñìîæåòå ïðèìåíÿòü íà ðàáîòå èëè ïðè èçó÷å-

íèè äðóãèõ äèñöèïëèí. Íå çàáûâàéòå ýòè èäåè; òùàòåëüíî çàïèñûâàéòå èõ ïî ìåðå

èõ âîçíèêíîâåíèÿ. Äâàæäû íîáåëåâñêèé ëàóðåàò Ëàéíóñ Ïîëèíã (Linus Pauling)

îäíàæäû ñêàçàë, ÷òî ëó÷øèé ñïîñîá ïîëó÷èòü õîðîøóþ èäåþ — ýòî èìåòü ìíîãî

èäåé. Íà ðèñ. Ï2.1 èìåþòñÿ ïóñòûå ñòðîêè, â êîòîðûå âû ìîæåòå çàïèñàòü ñâîè

èäåè. Âû ìîæåòå òàêæå îöåíèòü, íàñêîëüêî òðóäíî áóäåò èõ ïðèìåíèòü íà ïðàêòè-

êå è êàêîâà áóäåò ðåàëüíàÿ îòäà÷à îò êàæäîé èç íèõ.

Îáó÷åíèå è èíäèâèäóàëüíîå ðàçâèòèå. Ðàáîòàÿ íàä ïðîåêòîì «The Virgin

Marketer», âû áóäåòå ïîíèìàòü, ÷òî åñòü âåùè, êîòîðûå âû íå çíàåòå, íî õîòåëè áû

óçíàòü. Îáñòàíîâêà íà çàíÿòèÿõ è íà ðàáîòå ìîæåò ïîìåøàòü âàì ñäåëàòü ýòî òîò-

÷àñ æå. Íà ðèñ. Ï2.2 âûäåëåíî ñïåöèàëüíîå ìåñòî äëÿ çàïèñè òåì, îïðåäåëåíèÿ

ðåñóðñîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äëÿ èçó÷åíèÿ êàæäîé èç íèõ, è îïèñàíèÿ

ïîòåíöèàëüíîé îòäà÷è îò ïîëó÷åííûõ çíàíèé äëÿ âàñ ëè÷íî, äëÿ âàøåãî ñóùåñò-

âóþùåãî èëè áóäóùåãî ðåêëàìîäàòåëÿ.

Âàøè ïðåäñòàâëåíèÿ î ñåáå è î ÷ëåíàõ âàøåé ãðóïïû. Ðàáîòà íàä ïðîåêòîì

«The Virgin Market» ïîòðåáóåò îò âàñ òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âàøèìè êîëëåãà-

ìè. Íà ðèñ. Ï2.3 ïðèâåäåíû âîïðîñû îá èíäèâèäóàëüíîì ñòèëå, ïîäõîäå ê îáó÷å-

íèþ, ðàáîòå ñ äðóãèìè ëþäüìè è ðóêîâîäñòâå è óïðàâëåíèè. Ìû ðåêîìåíäóåì,

÷òîáû ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà êàæäûé ÷ëåí ãðóïïû çàïîëíèë òàêóþ ôîðìó íà

êàæäîãî äðóãîãî ÷ëåíà ãðóïïû è íà ñåáÿ ñàìîãî. Ýòè äàííûå îáåñïå÷àò öåííóþ

êðóãîâóþ îáðàòíóþ ñâÿçü. Íà ðèñ. Ï2.4 ïðåäëàãàåòñÿ ïðèìåð çàïîëíåíèÿ òàêîé

ôîðìû. (Åñëè âû îçàáî÷åíû ïðîáëåìîé ñîõðàíåíèÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòè èíôîð-

ìàöèè, òî âû ìîæåòå ïîðó÷èòü ñîñòàâëåíèå ðåçþìå ïî êàæäîìó èç âàñ íåçàâèñèìî-

ìó ýêñïåðòó.)

Ïëàí èíäèâèäóàëüíûõ äåéñòâèé. Âñÿ ïîëó÷åííàÿ âàìè â ïðèëîæåíèè 2 èí-

ôîðìàöèÿ ÿâëÿåòñÿ èñõîäíûì ìàòåðèàëîì äëÿ ðàçðàáîòêè èíäèâèäóàëüíîãî ïëà-

íà äåéñòâèé. Âû ìîæåòå èñêëþ÷àòü êàêèå-òî ïóíêòû, îáúåäèíÿòü íåñêîëüêî ïóíê-

òîâ âìåñòå èëè ïðåäëàãàòü ñâîè ñîáñòâåííûå. Íà ðèñ. Ï2.5 ïîêàçàíà ôîðìà äëÿ

îïèñàíèÿ âàøåé èíäèâèäóàëüíîé ïðîãðàììû äåéñòâèé íà áëèæàéøèå 12 ìåñÿöåâ.

Âû äîëæíû òàêæå óêàçûâàòü ñòåïåíü âàæíîñòè è ñðî÷íîñòè êàæäîãî ïóíêòà.



Ïðèìåíåíèå èäåé Îòäà÷à

Рис. П2.1. Применение идей

Приложение 2. Повышение качества вашего человеческого капитала 105



Òåìà/îáëàñòü çíàíèé Íåîáõîäèìûå ðåñóðñû Îòäà÷à

Рис. П2.2. Индивидуальное обучение и развитие
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Член группы:

Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü/ïîäõîä

Ïîäõîä ê îáó÷åíèþ

Ðàáîòà ñ äðóãèìè

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå

Член группы:

Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü/ïîäõîä

Ïîäõîä ê îáó÷åíèþ

Ðàáîòà ñ äðóãèìè

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå

Рис. П2.3. Индивидуальные представления о себе и о членах группы
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Член группы:

Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü/ïîäõîä

Ïîäõîä ê îáó÷åíèþ

Ðàáîòà ñ äðóãèìè

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå

Член группы:

Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü/ïîäõîä

Ïîäõîä ê îáó÷åíèþ

Ðàáîòà ñ äðóãèìè

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå

Рис. П2.3. Индивидуальные представления о себе и о членах группы (продолжение)
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Член группы:

Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü/ïîäõîä

Ó íåå, ïî-âèäèìîìó, äîìèíèðóåò ïðàâîå ïîëóøàðèå ìîçãà; îíà ìûñëèò àíàëèòè÷åñêè

è ëèíåéíî; ñíà÷àëà ñîñòàâëÿåò îáùóþ êàðòèíó, à çàòåì ïåðåõîäèò ê äåòàëÿì

Îíà óïóñêàåò áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå îêàçûâàþòñÿ ñëèøêîì íåîáû÷íû-

ìè äëÿ åå ïîäõîäà è äëÿ åå ìûøëåíèÿ

Ïîäõîä ê îáó÷åíèþ

Ïî-âèäèìîìó, îí ó÷èòñÿ óñïåøíåå âñåãî, êîãäà èìååò ïåðåä ñîáîé ãîòîâóþ ñõåìó èëè

ìîäåëü, çà êîòîðóþ ìîæåò äåðæàòüñÿ. Åìó òðóäíî êîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà âî-

ïðîñàõ, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò ïëîõî ïîíÿòíûå åìó êîíöåïöèè

Ðàáîòà ñ äðóãèìè

Êîãäà îíà îêàçûâàåòñÿ â ãðóïïå, òî ñòàðàåòñÿ äåðæàòüñÿ çà ñïèíàìè äðóãèõ è æäàòü,

ïîêà êòî-òî âîçüìåò èíèöèàòèâó íà ñåáÿ. Îíà íå âûñêàçûâàåò ñâîå ìíåíèå äî òåõ ïîð,

ïîêà íå óñëûøèò ìíåíèå âñåõ îñòàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ äèñêóññèè

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå

Êîãäà ÿ ðàáîòàþ ñ ãðóïïîé, ó ìåíÿ óõîäèò ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè íà òî, ÷òîáû îáúÿñ-

íèòü åé ìîè èäåè. Êîãäà ÿ ïðîâîæó ñîáðàíèå, òî îíî îêàçûâàåòñÿ î÷åíü ðàñòÿíóòûì

è íåêîíêðåòíûì. ß íå äóìàþ, ÷òî ÷ëåíû ãðóïïû ïîíèìàþò, êàê ÿ ïðèíèìàþ ðåøåíèÿ

Рис. П2.4. Пример индивидуальных представлений о себе и о членах группы
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Äåéñòâèÿ

Рис. П2.5. Индивидуальный план действий
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Примечания
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2
Øêàëà MARKOR áûëà ïðîâåðåíà íà íàäåæíîñòü è äîñòîâåðíîñòü. Ìû íå äåëàåì íèêàêèõ çàÿâëå-

íèé ïî ïîâîäó äîñòîèíñòâ èñïîëüçóåìûõ íàìè øêàë. Îäíàêî ìû âåðèì, ÷òî ýòîò èíñòðóìåíò îáëàäàåò

îòëè÷íûìè äèàãíîñòè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè.
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