Питер Дойль, Менеджмент, Стратегия и тактика:

1. Маркетинг – тщательный анализ потребностей покупателей и поиск новых путей увеличения ценности предоставляемых товаров и услуг.

2. Несколько показателей должны быть сбалансированы: норма возврата инвестиций, прирост капитала акционеров, увеличение доли рынка, коэффициент рентабельности, прибыль…
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На лозунг «наша цель – краткосрочная прибыль» ориентируются 27% японских и 80% американских компаний.

Заявление о миссии компании Мариотт: Предназначение Mariott Hotels – предоставление услуг по размещению и обслуживанию с целью создания прочного, длительного и взаимовыгодного сотрудничества с клиентами, сотрудниками, владельцами, акционерами и обществом.

Заявление о миссии компании Marks & Spencer:

 К нашим ценнейшим активам относятся:

1. Доброжелательное отношение и доверие общественности

2. Лояльность и преданность делу со стороны руководства и сотрудников всех уровней

3. Доверие и сотрудничество с нашими поставщиками

Наши принципы:

1. Предложение потребителям по разумным ценам широкого спектра товаров высокого качества

2. Побуждение поставщиков к использованию самых современных и эффективных способов производства и методов контроля качества

3. Обеспечение в сотрудничестве с поставщиками контроля качества в соответствии с самыми высокими стандартами

4. Укрупнение магазинов, что позволит представлять в них расширенный ассортимент товаров и обеспечить максимум удобства для наших покупателей

5. построение устойчивых взаимовыгодных отношений с нашими потребителями, поставщиками и сотрудниками.

Кстати, Marks & Spencer с оборотом 10 млрд. ф.ст. вообще не имеет специалистов по маркетингу, считая, что основная задача всех сотрудников – удовлетворение нужд потребителей. Маркетинг – это доминирующая стратегия.

1. Стратегия – это комплекс принимаемых менеджментом решений по размещению ресурсов предприятия и достижению долговременных конкурентных преимуществ на целевых рынках.

2. Решение о размещении ресурсов – это выбор товаров и рынков, предлагающих наилучшие возможности для инвестирования.

3. Воспринимаемая потребителями ценность включает в себя три составляющих: ощущаемые выгоды торговой марки компании, цена товара и издержки, связанные с владением им.

4. Конкурентное преимущество частично утрачивает ценность, если оно легко воспроизводимо. Два типичных «заградительных сооружения» - обладание торговыми марками и организационная эффективность компании.

5. Основной закон эволюции – нет ничего более непостоянного, чем успех. Самые благополучные сегодня фирмы завтра становятся самыми уязвимыми.

6. Любая стратегия основывается на двух концепциях – эффективности и производительности. П.Друкер: производительность позволяет выполнить все необходимое, а эффективность – найти это необходимое. Суть эффективность в нововведениях, то есть обнаружении новых источников и средств удовлетворения нужд потребителей. Стремление к высокой производительности и сокращению затрат – не самоцель, а дополнение к эффективности.

7. Время – основное оружие. Скорость + решительность + возможность привлечения значительных ресурсов в производство и сбыт товара.

8. Долгосрочная стратегия Canon имела неофициальное название: «победим Xerox». Девиз призывал сотрудников сплотиться воедино, догнать и обогнать лидеров отрасли.

9. Политика в области управления персоналом чаще основана на принуждении и контроле, чем на доверии и предоставлении возможностей проявить себя. Иерархия, должностные инструкции, правила, нормы. В последнее время западные фирмы перенимают восточный опыт.

10. Маркетинг не создает потребности, поскольку они первичны, но он способен задать направление их развития.

11. Ценность – это единство цены и полезности.

12. Маркетинг менеджмент – это деятельность по выявлению целевых рынков, изучению потребностей потребителей на этих рынках, разработке товаров, установлению цены на них, выбору способов продвижения и распределения с целью осуществления обмена, удовлетворяющего потребности заинтересованных групп.

13. Теодор Левитт в статье «Маркетинговая близорукость»: ориентация на продажи предполагает умение заставить потребителей приобрести то, что предлагает фирма, маркетинг – заставить фирму производить то, что желают приобрести потребители.

14. П.Друкер: ориентация на продажи и маркетинг отнюдь не синонимы, а антонимы. Правомерно предположить, что потребность в сбыте вечна. Но задача маркетинга в том и состоит, чтобы минимизировать ее. Цель маркетинга – такой уровень знания и понимания нужд и потребностей покупателей, чтобы ваши товары и услуги были жизненно необходимы им и товар продавал себя сам.

15. Основатель компании Revlon сказал: «На фабрике мы производим косметику, а в магазине продаем надежду». Руководители компании Rolex подчеркивают, что они работают на рынке общественного положения, а не на рынке наручных часов.

16. Маркетологи British Airways, проводившие исследование, ожидали, что к основным требованиям пассажиры отнесут «безопасность полета», «своевременное прибытие» и «удобное расписание». А пассажиры вывели совсем другие факторы: «внимание и забота со стороны обслуживающего персонала», «его способность разрешать возникающие проблемы», «отсутствие бюрократических проявлений», «умение обслуживающего персонала вовремя прийти на помощь пассажирам». {Это не значит, что люди не ценят безопасности, просто она уже перешла в ряд привычных и само собой разумеющихся вещей.}

17. В опросе национальной службы здравоохранения Великобритании качество лечения в списке приоритетов оказалось на 14 месте, а первые три заняли время ожидания, дружелюбие персонала и материальное окружение.

18. Стержневая услуга гостиничного бизнеса – размещение клиентов в чистых и удобных номерах. Расширенные услуги – наличие ТВ в номере, возможностей для отдыха, ресторана.

19. ПК были достижением 1960-х, видеотехника – 70-х, мобильные телефоны – 80-х, глобальная сеть Интернет – 90-х. Всегда есть ниши неудовлетворенных потребностей – будь то экологичные экономичные двигатели или технология распознавания человеческой речи.

20. Каждая встреча потребителя с продавцом, представителем обслуживающего персонала или торговым агентом есть «момент истины», когда компания имеет возможность либо завоевать сердце потребителя, либо навсегда потерять его.

21. Фирма оценивается по работе самого слабого ее сотрудника.

22. Компания имеет шансы удержать в среднем 62% недовольных потребителей, если она адекватно реагирует на их жалобы. Если сотрудники незамедлительно устраняют причины недовольства, компания сохраняет до 95% потребителей.

23. К основным бизнес-процессам относится вся деятельность, связанная с разработкой новых товаров, управлением и обслуживанием потребителей. В последние годы компании приступили к разработке программ повышения потребительской лояльности.

24. Создание предприятия, ориентированного на потребителей, проходит 6 этапов: миссия компании, маркетинговый аудит, формулирование стратегии, обучение и переподготовка персонала, реализация, поддержание ориентации на потребителей.

25. Выделяют три вида маркетингового аудита. 
Наиболее важный – потребительский аудит: выяснение действительной степени удовлетворения нужд потребителей, определение мероприятий по повышению уровня обслуживания потребителей, установление критериев оценки качества (амбулаторных и стационарных больных надо опрашивать отдельно).
Второй вид – аудит конкурентной среды, как изменяются технологии, конкуренты, клиенты.
Третий вид – аудит отношений и взглядов сотрудников (например, Саузвест Эарлайн – сначала энтузиазм и удовлетворенность сотрудников, а потом потребности клиентов. Они подбирают жизнерадостных перспективных людей, обладающих чувством юмора и желанием услужить клиентам. 
Результаты маркетингового аудита обязательно доводить до всех сотрудников.

26. SAS определила пунктуальность как главное требование своих клиентов, потратив 3 месяца и 100 тыс. долл, она стала самой аккуратной авиакомпанией в Европе.

27. Стратегия дифференциации товаров и услуг – это продажа различных модификаций товара каждому сегменту по ценам, привлекательным для конкретных групп потребителей. Тем, кто летит в командировку, нужен комфорт и удобство, летящих в отпуск волнует невысокая цена билета. Так появились в самолетах, бизнес-класс и т.д. Если бы авиакомпании этого не сделали, а ориентировались на среднестатистического пассажира, деловые люди были бы недовольны комфортом, а студенты – ценой. 
Основная проблема – в выборе правильных переменных сегментации. Для организаций это может быть отрасль, тип, размер, география, объем потребления, организация снабжения).

28. Что лучше – иметь 50% на сегменте 1млн. или 1% на сегменте 100 млн. (с учетом интереса потребителей, каналов распределения, затрат на рекламу и т.п.).

29. Покупателей можно разделить на чувствительных к: цене, уровню обслуживанию, долгосрочности сотрудничества. 

30. Снабженцы ориентируются на цены, технари – на характеристики, высшее руководство – на экономические выгоды (влияние на прибыль). Нужно уметь обходить барьеры и находить опору в этом пространстве. Это уже сегментирование индивидов, принимающих решение.

31. Кока-Кола предлагает 9 разновидностей прохладительных напитков в бутылках 6 размеров, предлагая таким образом 54 вариации товара.

32. Формула для потребителя: Ценность=Полезность – Цена. Формула для фирмы: Прибыль=Цена-Издержки. В полезность, кроме рациональной, всегда входит и субъективная сторона. Растет важность услуг, а значит, и персонала – ибо услуги высокого качества невоспроизводимы.

33. В классическое понятие маркетинг-микса (решения в области товара, ценообразования, продвижения и распределения) добавили еще решения в области обслуживания (сервиса) и управления персоналом.

34. Вокруг выбранного сегмента рынка может «крутиться» или вся фирма, или только торговый персонал. Сначала удовлетворение потребностей целевых потребителей, затем переход к комплексному решению их проблем, инновациям.

35. Проблема в том, что требования потребителей подвержены изменениям, и конкуренты стремятся обойти притормозивших на ближайшем повороте.

36. «Стратегические окна» или «смена парадигм» связаны с: 
новыми технологиями (Duracell выпустила литиевые батарейки, в 2-3 раза более долговечные, чем цинковые и вытеснила Ever Ready), 
новыми сегментами (так Honda в конце 1960-х, захватила британский рынок мотоциклов, поняв, что население приобретает их не как средство передвижения, а как средство отдыха и развлечения), 
новыми каналами распределения (Pioneer лишилась лидерства на рынке качественной аудиоаппаратуры, недооценив продажи через сети универмагов, зато выбилась Sony) и т.п. 
Задача стратегического менеджмента – поиск и использование «стратегических окон». Причины поражений – ротозейство, периоды промедления.

37. Задачи компании должны быть ориентированы не на прибыль, а на методы ее получения. Прибыль – скорее вынужденная необходимость, а не цель (приманка для акционеров). Цели и достигнутые результаты представляют ценность лишь в том случае, если они увеличивают возможности фирмы в удовлетворении запросов клиентов и инновационной деятельности (доля товаров и услуг, введенных в ассортимент в последние годы, должна быть высокой).

38. Для предупреждения «морального износа» Т.Левитт предложил определять бизнес в терминах потребностей покупателей, которые они обслуживают, а не в терминах производимой продукции (не «железнодорожный», а удовлетворяющий потребности в перевозках», не «производство логарифмических линеек», а выполнение вычислений).

39. Составляет ли доля BMW 2% общего рынка автомобилей или 30% сегмента машин класса «люкс»?

40. Нужно нарисовать пространство: «Х – группы клиентов, Y – Альтернативные технологии, Z – Потребности клиентов». В этом пространстве видно – не пора ли осваивать новые технологии, новые рынки или работать над новыми потребностями своих клиентов?

41. Питер Друкер 35 лет назад предложил принцип портфельного планирования и установил, что товары и рынки сбыта можно разделить на 6 типов:

· завтрашние кормильцы – новые товары, высокие издержки сегодня, но прибыли в будущем

· сегодняшние кормильцы – товары, производимые по современным технологиям на хорошо организованном производстве, обеспечивающие фирме львиную долю доходов в настоящем

· промежуточная категория – продукция, способная показать хорошие результаты, если в ней будут проведены радикальные преобразования

· товары вчерашнего дня – когда-то занимали передовые позиции, но утратили лидерство на рынке

· плетущиеся в хвосте – товары, которые никогда не достигнут планируемого уровня сбыта, если не произойдет катаклизмов

· фиаско – продукция, которую давно пора ликвидировать

42. Нужно систематически рассматривать следующие проблемы:

· проникновение на рынок (увеличение доли продукции на существующих рынках)

· развитие рынков (новые рынки для производимых товаров)

· развитие товаров (новые товары для существующих рынков)

· интеграция – назад (снабжение), вперед (распределение), горизонтальная (поглощение конкурентов).

43. Менеджеры должны сконцентрировать свои усилия не столько на продукции, сколько на фундаментальном понимании нужд потребителей и проблем, с которыми сталкиваются покупатели, позаботиться о предоставлении дополнительных товаров или услуг которые повышают степень удовлетворения клиентов и обладают высокой ценностью.

44. В последнее десятилетие многие государства сокращают свое участие в некоторых отраслях экономики с целью повышения конкуренции.

45. Конкуренты: Товарные, Косвенные (сталь или бетон), Неявные (автомобиль, дом или отпуск). Нужно бороться с «конкурентной близорукостью».

46. Рыночные сигналы: оборонительные (чтобы успокоить) и агрессивные (чтобы запугать конкурентов).

47. Стратегия компании основывается на 5 факторах:

· привлекательность цены (основанная на низких издержках, масштабах производства, вертикальной интеграции и т.д.)

· дифференцирование товара (его технических параметров, дизайна, надежности)

· дифференцирование предоставляемых услуг (условий оплаты, доставки, послепродажного обслуживания)

· персональное дифференцирование (вежливость, надежность, отзывчивость продавцов)

· дифференцирование имиджа фирмы (доверие к торговой марке).

48. Трудно все спланировать, поэтому должна быть хорошая система обратной связи и контроля.

49. Сверхзадача стратегического рыночного планирования в том, чтобы побудить менеджеров к постоянному поиску ответов на самые актуальные вопросы (планы – ничто, планирование – все).

50. Три фактора способствуют высоким результатам: удача, талант бизнесмена, планирование.

51. Теория жизненного цикла товара ориентирована скорее на товар, чем на нужды потребителей.

52. До середины 1980-х годов IBM и Apple не являлись конкурентами, IBM доминировала на рынке больших ЭВМ, а Apple занималась созданием первых ПК. Но в 1984 году IBM, обеспокоенная сокращением объемов продаж и данными о росте числа покупок ее клиентами ПК, выпустила свой ПК.

53. Производители новинки должны искать пользователей, которые могут получить от новинки максимальный эффект (пользователей-новаторов не очень волнует цена).

54. Недостаточно просто быть инноватором, надо еще действовать быстро и масштабно.

55. Сегодня маркетинговые расчеты химических компаний основываются на предположении о том, что их новая продукция будет воспроизведена конкурентами в течение 6 месяцев.

56. В 1960-х годах на рынке 35-мм фотоаппаратов доминировали пионеры - немецкие компании Rollei и Leica. Специалисты японской компании Canon выяснили, что эти камеры популярны только у фотографов-профессионалов, а большинство любителей предпочитали дешевую и менее качественную технику Kodak и других поставщиков. Стратегия Canon состояла в том, чтобы не затрагивая сегмент профессиональной аппаратуры, сосредоточиться на простых дешевых аппаратах для любителей, и через два года ее объемы продаж превысили объемы Rollei и Leica вместе взятых. Вскоре за счет непрерывного совершенствования технических знаний и использования маркетинговых возможностей Canon захватила лидерство и в сегменте профессиональной техники.

57. Обычно британская или американская компания оценивается на фондовом рынке примерно в 2 раза дороже ее балансовой стоимости, а компании с сильными торговыми марками  - вчетверо дороже стоимости их активов.

58. Успешная торговая марка удовлетворяет и функциональные ожидания и психологические потребности. Выделяют ядро (для IBM – профессиональные системы для профессиональных менеджеров, Aplle – персональные компьютеры для творческих личностей), стиль и тематику марки.

59. Группу потребителей попросили оценить Pepsi и Coke. В ходе слепого тестирования счет был 51%: 44%  в пользу Pepsi, а в ходе открытого: 23%:65%.

60. Xerox, Federal Express предлагают своим клиентам вернуть купленный товар и получить деньги вне зависимости от причин возврата. Они создают таким образом УКП – безусловное соблюдение интересов потребителей и получают рычаг для повышения качества (потребители указывают на слабые места товаров и услуг). Потенциально дорогостоящие неограниченные гарантии способствуют осознанию сотрудниками ответственности и стоимости некачественной продукции и (парадокс!) на деле снижают издержки производителя.

61. Очень важен учет целевой аудитории – и Мерседес-200, и Мерседес-600 – это высокое качество, но 600-ый – это еще и репутация, «крутость».

62. Продукт делают более легким в употреблении (растворимый чай), снижают негативные стороны его использования (кофе без кофеина), ищут способы увеличения объема закупок (тара повышенной емкости).

63. Использование «забытых» ценностей – средство Radion фирмы Unilever удаляет не только пятна, но и запахи.

64. В будущем рынки будут более сегментированы, чем сегодня, но по иным критериям.

65. Сотрудники, непосредственно обслуживающие потребителей, стоят на вершине организации и наделены правами и полномочиями реализовать свою свободу, что, позволяет им смело брать на себя ответственность, обяза​тельства, проявлять инициативу и обеспечивать результат. Насколько это возможно, работники «передней линии» должны считать себя совладельца​ми фирмы, осознавая, что все, что хорошо для потребителей, — хорошо для фирмы и для них лично. Основная роль остального персонала, менеджеров среднего и стар​шего звена заключается в оказании помощи «фронту», предоставлении тре​буемых товаров, ресурсов и устранении всех возникающих препятствий.

66. Критерий эффективности работы на «передовой» — удовлетворение нужд потребителей. Субъективное впечатление складывается на основании рас​смотрения жалоб потребителей, из разговоров с ними, а также с розничными и оптовыми торговцами. Более обоснованную и объективную оценку получа​ют из специальных опросов потребителей, направленных на изучение мне​ния покупателей о качестве товаров и обслуживания, а также об их отноше​ниях с фирмой и ее сотрудниками.

67. Но кто оценит работу «тыловиков»? Поскольку их основной лозунг — «Все для фронта!», ответ напрашивается сам собой — только сотрудники «передовой». Таким образом, работа сотрудников, обслуживающих «переднюю линию», должна оцениваться и вознаграждаться на основе постоянной обрат​ной связи с «фронтом» в отношении качества предоставляемой ими поддер​жки и сложившихся взаимоотношений. В этом случае компания делает су​щественный шаг в направлении ориентации на потребителей и укреплении своих позиций на «фронте». Руководители среднего звена должны сами, без указания сверху, задавать себе вопрос: «Что еще мы можем сделать для "передовой"?», то есть «Что еще мы можем сделать для потребителей?»
68. Изобретение – это новый продукт, а инновация – новая выгода. Потребители нуждаются не в новых товарах, а в решениях, предлагающих новые выгоды. Успешная инновация должна быть важна для потребителя, уникальна, устойчива и «ликвидна». Компания EMI разработала сканер, но рыночного успеха добились другие.

69. Ставка на скорость – резкое сокращение времени разработки, производства и распределения новых товаров. Это, к тому же, позволяет избежать долгосрочных (и не очень надежных) прогнозов рыночных потребностей.

70. Одна из последних и самых успешных новинок компании Toto, лидера японского рынка сантехники – «умный» унитаз, позволяющий анализировать уровни сахара и протеина в урине пользователя, измеряющий его кровяное давление, температуру и вес.

71. Swatch не стала конкурировать с престижными и дорогими швейцарскими часами, надежными и дешевыми японскими (Seiko и Casio), а предложила концепцию недорогих, высокоточных и элегантных часов – сделала их объектом моды, каждый сезон предлагая новую коллекцию. На этом фоне японские часы смотрятся как скучные, швейцарские – как старомодные. 

72. Примерно 80% новых потребительских товаров, 30% новых промышленных продуктов и 20% услуг обречены на неудачу.

73. Быстродействие компании намного более важно, чем расчет издержек или качество товара.

74. Компания 3М разрабатывала клейкую ленту и «слабый» клей в расчете на деловых покупателей, но ни одно из этих изобретений промышленностью востребовано не было, зато на потребительском рынке огромную популярность завоевали и клейкая лента, и бумага для записей на клейкой основе. Фармацевтическая компания Upjohn разрабатывала свой продукт «Regain» как сердечный препарат, но в 1990 году он был выведен на рынок как средство от облысения – и принес компании миллионные прибыли. {Нам не дано предугадать, как слово наше отзовется…}

75. Для крупных компаний база идей должна превратиться в основной актив. Компания Тойота ежегодно получает от сотрудников около 2 млн. предложений (в среднем по 35 на каждого работника), 85% из которых впоследствии внедряются.

76. Организациям, работающим в сфере высоких технологий, недостаточно опросов потребителей, которые, как правило, страдают «близорукостью», не умеют выразить свою потребность в гипотетических товарах или выгодах. – Поэтому нужно с самого начала интегрировать научные, технические и рыночные исследования.

77. Единица, принимающая решения, состоит, как правило, из нескольких лиц: инициатор покупки, оказывающий влияние (дает советы), принимающий решения (может быть, по одному из компонентов – где, что, почем, надо ли), покупатель (непосредственно покупает), пользователь (потребитель).

Таблица: Маркетинг и жизненный цикл товара

	
	Внедрение


	Рост


	Зрелость


	Спад



	Характеристики


	
	
	
	

	Объем продаж


	Низкий


	Быстрый рост


	Медленный рост


	Снижение



	Прибыль


	Убытки


	Быстрое увеличение


	Снижение рентабельности


	Стабилизация на низком уровне



	Поток денежных средств


	Отрицательный


	Умеренный


	Высокий


	Умеренный



	Стратегия


	
	
	
	

	Задачи


	Агрессивное проникновение


	Максимизация доли рынка


	Повышение прибыльности


	Исключение из производствен​ных планов



	Направление усилий


	Потенциальные потребители


	Новые сегменты рынка


	Защита доли

рынка


	Сокращение издержек



	Целевая аудитория потребителей


	Небольшое число любителей новинок


	Ранние последователи


	Большинство


	Медлительные



	Число конкурентов


	Небольшое


	Растущее


	Большое


	Убывающее



	Отличительное ; преимущество


	Новые характеристики товара


	Имидж торговой марки


	Цена и обслуживание


	Цена



	Маркетинг-микс


	
	
	
	

	Товар


	Исходный вариант


	Усовершен​ствованный


	Дифференциро​ванный


	Рационализа​ция ассортимента



	Цена


	Высокая


	Сниженная


	Низкая


	Устойчивая



	Усилия по продвиижению


	Высокие


	Высокие


	Сокращаю​щиеся


	Низкие



	Реклама


	Создание осведомлен​ности


	Формирование предпочтений


	Создание приверженности к марке


	Выборочные воздействия



	Распределение


	Селективное


	Интенсивное


	Интенсивное


	Оптимизиро​ванное



	Организация


	
	
	
	

	Структура


	Команда единомышлен​ников


	Группа, скон​центрирован​ная на рынке


	Функциональная

группа


	Сокращенная группа



	Направленность усилий

культ
	Инновации


	Маркетинг


	Эффективность


	Сокращение издержек



	Культура


	Добровольное

объединение


	Подчинение

целям маркетинга


	Профессиона​лизм


	Состояние подавленности




	Концепция


	Определение


	Продолжите​льность


	Примеры



	Потребность


	Основное условие появления покупателя


	Неопределен​ная


	Перевозки, вычисления



	Спрос


	Конкретное решение проблемы удовлетворения потребности


	Весьма длительный период


	Автомобиль, компьютер



	 Технология


	Современные научно-технические возможности


	Короткий отрезок времени


	Двигатель, созданный с использованием современных материалов, 16-ти разрядный процессор



	Товар


	Товар, созданный с использованием специальных технических решений


	Более короткий отрезок времени


	Полноприводный автомобиль, персональный компьютер на основе 16-ти разрядного процессора



	Модификация «товара


	Разновидность основной модели товара


	Очень короткий отрезок времени


	Полноприводный кабриолет, электронная записная книжка на основе 16-ти разрядного процессора



	Торговая марка


	Имя, которое присваивает товару производитель


	Длительный отрезок времени


	«1ВМ РС", «Соса-Со/а»




Рерsi Соlа — компания, развернутая лицом к потребителям

Мы превратимся в великую компанию и превзойдем ожидания потребителей. Наши сотрудники наделены необходимыми полномочиями и движимы общей идеей.

Это потребует:

постоянного внимания к потребителям, необходимость чего осознают все наши сотрудники;

надежной и сильной организации,

обладающей как желанием, так и возможностью наиболее полно удовлетворить потребности покупателей;

общих принципов и ценностей,

которые направляют все наши решения и поступки

Мы должны развернуть компанию «лицом к потребителю». Все, кто покупает или продает товар, находятся на верхней ступеньке нашей иерархической лестницы. Все начинается с потребителей.

Сотрудники, непосредственно работающие с потребителями, находятся на вершине орга​низации. Они должны быть наделены необходимыми полномочиями, чтобы удовлетво​рять нужды потребителей. Задача остальных членов организации — оказание помощи и под​держки тем, кто непосредственно работает с покупателями, предоставление им требуемых ресурсов и устранение препятствий.

Питер Дойль, Менеджмент, Стратегия и тактика (гл.10-): 

1. Ф.Котлер отметил, что в США уже 37% товарооборота приходится на прямые продажи (в России – 1%).

2. Категории продавцов: 

· приемщик заказов, 

· обслуживающий покупателей, 

· миссионер (-несущий новую информацию и консультирующий), 

· торговый представитель, открывающий новые направления (определение перспективных клиентов, подготовка предложений о цене поставок, оценка кредитоспособности клиентов),

· организатор продаж (построение и поддержание связи с крупными покупателями).

3. Производитель должен подниматься по лестнице ценности, двигаться от обычного продукта к товару высшего качества, первоклассному сервису и поддержке, дойти до уровня стратегического партнера (вносящего свой вклад в эффективность оргструктуры и деятельности). Создать отличие бывает легко, труднее удержать и развить его.

4. Продажа товара есть донесение его ценности до потребителя.

5. Если поставщик не интересен мне как консультант и как человек, знающий толк в моем виде бизнеса, я ограничусь техническими требованиями к товару. Акцент на ценность, а не на цену. Продавец должен помочь мне глубже осознать и сформулировать мою проблему.           С                                                                                                                                                                                       

6. Виды структурирования торговых представителей: географическое, товарное, сегментно-рыночное, клиентское, гибридное.

7. В Великобритании 50% времени торгового агента уходит на поездки, 20% - на административную работу, 24% - на визиты к покупателям и 6% - на собственно продажи.

8. Товары, как и покупатели, обладают разным потенциалом (то же касается коммерсантов и маркетологов). Категоризация клиентов – А (дающие половину), B (потенциально интересные), C (мелочевка).

9. Принципиальные переговоры: разделяйте личности и проблемы; сосредоточьтесь на интересах, а не на позициях; ищите взаимную выгоду; настаивайте на использовании объективных критериев.

10. Компания Unilever занимает ведущие позиции на европейском рынке мороженого не потому, что она предлагает первоклассный товар, более низкие цены или эффективную систему коммуникаций. Несколько лет назад она обеспечила морозильными камерами сотни тысяч маленьких магазинов, торгующих мороженым – но с тем условием, что в них будут храниться только товары Unilever. Mars вышел на рынок с первоклассным мороженым и прекрасной рекламной кампаний, но не отвоевал серьезной доли рынка и понес большие убытки. Вот что такое важность каналов распределения.

11. «Несоответствие ассортимента» - у производителей ограниченный набор, покупатели же нуждаются в разнообразных продуктах и услугах. Посредники более специализированны и занимаются логистикой, маркетингом и сервисом – у них меньше издержки и выше качество.

12. Есть такой способ как кооптация менеджеров из различных каналов распределения в консультативный совет или Совет директоров производителя.

13. В зависимости от того, готов ли сегмент платить за скорость, надежность и сервис, фирма должна разработать соответствующий баланс цен и обслуживания. 

14. В обществе изобилия предельная полезность товаров снижается, услуги не имеют подобного потолка.

15. Главная особенность услуг – их неосязаемость. Услуга является действием или выгодой, ее покупатель не получает права собственности на какой-либо материальный объект. 
В жизни чаще всего имеет место «коктейль» из осязаемой и неосязаемой части, важен его рецепт. 
Так, компания Castrol предлагает смазочные материалы для промышленности. Но с недавнего времени она предлагает покупателям новый вид услуг: поставщик берет на себя ответственность за поддержание в отличном рабочем состоянии оборудования клиентов, которые приобретают непрерывный сервис, а не смазочные масла. Это УКП и цена уходит из фокуса внимания.

16. Чарльз Ревсон сказал о компании «Revlon»: «На производстве мы изготавливаем косметику, а в магазине продаем надежду».  

17. В классификации услуг полезно учитывать такие разрезы, как степень конкуренции на рынке, степень контакта с клиентом (одно дело – стюардессы и парикмахеры, другое – почтовики), степень профессионализма (юридический консультант или уборщица), степень участия человека (высокая у учителей и врачей, более низкая в телекоммуникациях или транспорте).

18. Основные характеристики услуг и проблемы менеджмента:

· неосязаемость – услуга является действием или опытом. Отсутствие стандартных образцов, риски для клиента + неуверенность клиента (важен опыт клиента и доверие). Свободный вход на рынок для конкурентов. {Значит, надо стимулировать довольных клиентов, делая их рекламными агентами и разрабатывать осязаемые ориентиры – вид помещения, одежда сотрудников, торговая марка.}

· нераздельность предоставления и потребления услуг – компанию представляет ее персонал. Отсюда трудности расширения компаний (хотя есть возможность франчайзинга). Здесь нельзя отделить производство от маркетинга. {В процессе предоставления услуг обычно участвуют и другие потребители – они могут сильно влиять. Поэтому, например, курящих отделяют от некурящих.}

· гетерогенность, непостоянство – стандартизация услуг затруднена, ибо их характеристики во многом определяются потребителями. Проблема контроля качества услуг – разнородность условий обслуживания.

· несохраняемость – отсутствуют товарные запасы. Проблемы, связанные с пиковой нагрузкой и недозагрузкой в другие часы, низкая эффективность труда. Трудности с установлением цен на услуги. {Поэтому стараются в часы писк вводить большие цены, использовать систему предварительных заказов, создавать приемлемые условия ожидания.}

· отсутствие прав собственности на услуги – клиенты не могут владеть услугой, обслуживание аналогично аренде.

19. Основное противоречие – производительность труда и удовлетворенность клиента. Чем выше степень контакта с клиентом, тем труднее бороться за повышение производительности.

20. В качество услуг входят не только результаты предоставления услуг (прическа), но и сам процесс обслуживания (вежливость персонала, внешний вид парикмахерской, внутренняя атмосфера).

21. 10 критериев оценки услуг потребителями (первые 5 оценивают результаты, последние – процесс:

· надежность

· доступность

· репутация

· безопасность

· понимание потребностей

· отзывчивость персонала

· компетенция

· вежливость

· коммуникация

· осязаемые факторы (внешний вид, помещение)

22.  Ожидания потребителей формируются их опытом, отзывами других покупателей, рекламой и другими формами коммуникации. Вопиющая небрежность – когда клиенты банка проводят обеденное время в очередях.

23. Выделяют 4 способа повышения производительности труда без снижения качества услуг:

· разделение деятельности по степени контакта с потребителем (там, где она невелика – отправка багажа, обработка информации по счетам, нужно повышать производительность).

· конвейерный подход к обслуживанию (МакДональдс)

· перевод клиентов на частичное самообслуживание (уборка посуды, приборы в гостинице, позволяющие самостоятельно приготовить чай)

· установление равновесия спроса и предложения (ценовая политика, неполный рабочий день, объединение услуг нескольких компаний)

24.   Каждый контакт с клиентом – момент истины для компании. Обычные методы контроля здесь не работают, неудовлетворительное обслуживание нельзя «изъять, проверить и заменить», пока никто ничего не заметил.

25. Понятие «колеса качества» было введено Дж.Хескеттом: 
более высокое (по сравнению с ожиданиями клиента) качество услуг – высокая степень удовлетворенности клиента – увеличение числа клиентов – удовлетворение сотрудников своей работой – высокая мотивация персонала -- более высокое (по сравнению с ожиданиями клиента) качество услуг…

26. Он же ввел понятия «видения, направленного внутрь»: качество результата обслуживания зависит от того, насколько персонал компании разделяет планы менеджмента, поэтому они должны исходить от нужд сотрудников.

27. Один из факторов сегментирования рынков в сфере услуг – время. Бизнесмены совершают поездки в удобное для них время, а туристы ради получения скидок готовы смириться с очень ранним или поздним временем рейсов. То же относится к времени заказа.

28. Реклама и коммуникации в сфере обслуживания часто имеют двойную аудиторию – внешних и внутренних потребителей (воздействуя не только на потенциальных клиентов, но и на собственных сотрудников).

29. Прибыль не цель, а условие существования на рынке.

30. Низкая эффективность деятельности большинства некоммерческих организаций объясняется тремя причинами – отсутствием показателей прибыли, независимостью финансирования от рынка и монопольным положением. Для них главное – полностью съесть бюджет, иногда – еще и минимизировать число жалоб. Инновации – это угроза для рабочих мест.

31. Вывод из кризиса – это две стадии. Первая – консолидация, восстановление прибыльности, нормализация движения денежных средств, сокращение затрат, избавление от избыточных активов. А далее – трансформация, построение долгосрочной маркетинговой программы. Консолидация без трансформации деморализует персонал. Консолидация направлена внутрь, трансформация – наружу.

32. Снижение цен позитивно влияет на объемы продаж и негативно – на показатели текущей прибыли. А сокращение финансирования исследований хорошо отразится на текущих показателях, но потом аукнется. 
Нужно сбалансировать показатели текущей прибыльности и долгосрочную ориентацию на рынок.

33. «Стратегический дрейф» - это обозначение растущего разрыва между предложениями компании и требованиями рынка, выражающегося в том, что товары, процессы и распределительные каналы фирмы оказываются не в состоянии обеспечить ее рост и рентабельность. Это может быть связано с нулевыми, постепенными, бессистемными и радикальными изменениями.

34. Стимулирование менеджеров и торгового персонала к продажам по ценам реализации должно мотивировать их к концентрации усилий на наиболее выгодных покупателях и реализации товара на основе его ценности (а не на бесконтрольном применении скидок). Часто повышению цен противятся не столько потребители, сколько сотрудники отдела сбыта – им будет сложнее.

35. Пример: руководство одного из ведущих парижских универмагов обнаружило, что японский турист покупает товаров на сумму, втрое больше американского туриста. Была переориентирована реклама и система продвижения, существенно выросла прибыль.

36. Практически невозможно повысить цену на 5% для всех покупателей (будут потеряны все «чувствительные»), но повысить ее на 10-20% для некоторых – можно (стратегия сегментирования ценообразования). Это может быть связано и с товарной дифференциацией – пусть будет семейство товаров.

37. Главное для лидеров – систематическое планирование инноваций.

38. Питер Друкер определил предпринимательскую организацию: «она ищет перемен, реагирует на них и использует их в качестве возможностей».

39. Целевые межфункциональные группы высокого уровня в компании должны анализировать и проектировать изменения в отрасли. Их задача – разработка всеобъемлющего прогноза в таких областях, как:

· рынок и поведение потребителей

· отрасль  и конкуренция

· технологии

· поставщики

· демографические и экономические изменения

· политические и законодательные изменения

· персонал и навыки
А дальше нужна концепция – а)  целевые рынки, б) конкурентные преимущества, в) и как их поддерживать.

40. Когда конкуренция в области ИТ возросла, EDS выработала новую концепцию развития – «глобализация, информатизация, индивидуализация». Целевые рынки – индивидуальные потребители, нуждающиеся в ИТ. КП – скорость обеспечения информационными товарами и услугами. Поддержка УКП: консультационные навыки, цифровые средства массовой информации.

41. Основные качества лидера-трансформатора: четкое видение преобразований, эффективная система коммуникаций, решительность преобразований, выносливость, этические стандарты, умение поддерживать деловые контакты.

42. Основные тенденции: 

· модизация рынков (не только женской одежды, нестабильный и непредсказуемый спрос)

· микрорынки (приспособление товаров к индивидуальным требованиям, автоматизированное проектирование и производство позволяют еще более четко сегментировать рынок и менять ассортимент)

· растущие ожидания (потребитель уже не прощает задержек, низкого качества)

· изменения в технологиях (не обязательно быть пионерами, но надо быстро перенимать все новинки)

· конкуренция (слабые игроки просят замену)

· глобализация (метафора глобальной деревни)

· возрастание значения услуг (не просто самолет из Лондона в Токио, но еще и автомобиль с водителем в аэропорту).

· переход товаров особого спроса в категорию товаров широкого потребления

· кризис торговых марок (Кола/ IBM/BBC – прежде всего, из за дробления однородных рынков)

· новые ограничения – государственное и надгосударственное регулирование рынков

43. Основными стратегическими приоритетами становятся скорость бизнес-процессов и расширение ассортимента. Так, время необходимое для одобрения финансовых сделок в IBM Credit, составляет уже не 7 дней, а 4 часа. 20 лет назад Bell предлагала одну стандартную черную модель телефона. Сегодня предлагаются тысячи моделей телефонов, отличающиеся по цвету, размеру, характеристикам, программируемости, предоставляемым услугам и цене.

44. Компания ABB сократила штат головного офиса на 95%, а в штаб-квартире производственной компании BTR (прибыль 12 млрд. в год) работает 47 чел.

45. Командой называется небольшая группа людей, обладающих дополняющими друг друга навыками, работающих надо достижением общей цели, использующих единый набор контрольных показателей и подход и несущих взаимную ответственность.

46. Примеры BPR:  в компании Ford в свое время был отдел по работе с поставщиками, в котором 500 сотрудников занимались в основном перебиранием бумажек. В результате число людей было сокращено до 125, и они выполняют ту же работу в три раза быстрее. Сегодня служащий на приемной платформе, используя компьютер, проверяет соответствие груза заказу, принимает товары и производит оплату поставки – все это делается без единого листочка бумаги.

47. Сегодня цена медлительности превышает стоимость ошибки.

48. Классические функции Совета директоров:

· Следить за работой высших менеджеров и оценивать эту работу

· Определять общее стратегическое направление деятельности компании

· Поддерживать связь с заинтересованными группами – персоналом, клиентами, банкирами, поставщиками и общественностью.
Очень часто Советы не выполняют эти функции. Нередко доминирующее положение в Совете занимают менеджеры, которые должны находиться у него в подчинении, что угрожает способности компании к изменениям и обновлению. Наличие объективного, выполняющего свои функции Совета директоров – предпосылка долгосрочного успеха компании.

Система задач и показателей:

Финансовая деятельность

	Задачи
	Показатели

	Устойчивое положение

Успех

Процветание

Признание
	Поступление денежных средств

Квартальная прибыль

Доход на акционерный капитал

Цена акций


Хозяйственная деятельность

	Задачи
	Показатели

	Технологии

Превосходство в производстве

«В ногу с рынком»

Качество
	Конкурентоспособность, определяемая по «лучшей практике»

Производительность

Сравнение с показателями «образцовой практики»

Тотальное качества


Обслуживание потребителей

	Задачи
	Показатели

	Удовлетворение потребностей

Быстрота реакции

Лояльность потребителей

Доля на рынке
	Результаты опроса потребителей

Своевременные поставки

Повторные покупки

Увеличение доли рынка


Внутренние возможности

	Задачи
	Показатели

	Сотрудники

Рост за счет внутренних ресурсов

Инновации

Развитие персонала
	Опрос с целью выяснение степени удовлетворенности

Увеличение объема продаж

Число новых товаров

Количество учебных дней


10

