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1. Рыночной конкуренцией называется борьба за ограниченный объем платежеспособного спроса потребителей, ведущаяся фирмами на доступных им сегментах рынка. Й.Шумпетер определял конкуренцию как соперничество старого с новым. Ф. Фон Хайек называл ее «процедурой открытия» (благодаря ей тайное становилось явным).

2. Потребительской ценностью товара и/или услуги является максимальная цена, которую потребитель считает для себя выгодным заплатить за нее.
Конкурентоспособность товара тем выше, чем больше доля неоплаченной, полученной потребителем даром полезности – в чем бы и как бы последняя не выражалась.

3. Многие термины имеют биологический акцент – рыночная ниша, выживание, доминирование.

4. Радиофирмы, гоняясь за качеством звука, увеличивали размер стационарных приемников, а Акио Морита, один из основателей Сони, настоял на выпуске первого в мире транзисторного приемника (приемник был переносной, динамик маленький, а значит, неважного качества).

5. Фирма и ее функции:

· Концентрация и использование ресурсов

· Организация производства

· Сбытовая деятельность

· Получение прибыли и несение риска

· Накопление опыта

6. Несколько раз Макдональдс, выходя на рынок новой страны, пытался включить в меню местные блюда, а само кафе оформить в национальном стиле. И терпел фиасно. Люди не хотели профанации национальной кухни, но были не против попробовать чисто американскую пищу.

7. Немецкий эксперт Вернер Мефферт: «не существует объективно самого лучшего продукта. Существует лишь самый лучший продукт для конкретных нужд г-на Мюллера».

8. Сегментация автомобилей по комфортабельности и спортивности (роллс-ройс очень комфортабелен, но средне спортивен). Рынок сегментируется не по одному-двум, а по множеству параметров (многомерный взгляд).

9. Черная Волга – автомобиль среднего класса – выполняла в СССР функции представительского автомобиля.

10. Скоростные и топливосберегающие характеристики автомобиля находятся в объективном противоречии. Нужно выбирать главное и уметь чем-то жертвовать – это касается и свойств товаров и самих компаний.

11. Почему фармацевтика одна из самых прибыльных отраслей экономики:

· Новым конкурентам появиться трудно, ибо разработка лекарств – это огромные затраты, а сбыт зависит от репутации и связей с врачами, которые нарабатываются долго

· Заменителей для многих лекарств не существует

· Покупателей не пугают высокие цены – здоровье дороже

· Поставщики сырья слабы по сравнению с фарм-фирмами

· Конкуренция внутри мягкая, так как номенклатура лекарств – десятки тысяч наименований и несложно найти свободные ниши 

12. А вот в черной металлургии наступление алюминия, пластмасс, композитов, иных заменителей – одна из основных проблем.

13. Разница между стандартной и индивидуально приспособленной продукцией: в первой главное – технологичность процесса (он должен на всех стадиях поддаваться механизации и исключать ручной труд). Для индивидуализированной продукции ручной труд – не помеха. А вот стандартные детали в качестве отдельных комплектующих использовать нежелательно – они ограничивают спектр свойств конечной продукции. Облик фирмы должен быть оптимален для ее бизнеса.

14. Менеджеры 3М, выпустившей «скоч», выделяют три сегмента рынка: а) спрос зависит от качества, б) от качества и цены, в) от цены. Цены для 1 сегмента на 15-20% выше, чем для второго, а те, в свою очередь, на 15-20% выше, чем для третьего.

15. По оси Х – стандартный бизнес (от локального до глобального), по оси Y -  специализированный бизнес (от изменения рынка до приспособления к рынку). Патиенты занимают по половине 1 и 2 квадранта, коммутанты – 2 и 3-го, эксплеренты – 3 и 4-го, виоленты – 4 и 1-го.

Виолентная стратегия – снижение издержек (гордые львы, могучие слоны и неповоротливые бегемоты), 
патиентная – выпуск ограниченного количества узкоспециализированной высококачественной продукции – например, режущих цепей для электропил (хитрые лисы экономики), 
коммутантная – максимально гибкое удовлетворения локальных потребностей рынка – они торгуют компьютерами, иномарками, пекут хлеб, делают что угодно (серые мыши), 
эксплерентная – опора на радикальные нововведения (первые ласточки). Они чаще всего гибнут (не хватает фанатизма), но даже выиграв, вынуждены перерождаться. Так, Тендем выпускает безотказные компьютеры и борется со всесильной IBM.
(Виоленты берут силой, патиенты – хитростью).

	Тип стратегии
	Коммутанты (мыши)
	Патиенты (лисы)
	Виоленты (львы, слоны, бегемоты)
	Эксплеренты (ласточки)

	Профиль производства
	Универсальное мелкое
	Специализи-рованное
	Массовое
	Эксперимен-тальное

	Размер компаний
	мелкие
	Крупные, средн., мелкие
	Крупные
	Средние, мелкие

	Устойчивость компаний
	низкая
	Высокая
	Высокая
	Низкая

	Расходы на НИОКР
	низкие
	Средние
	Высокие 
	Высокие

	Факторы силы в конк. борьбе
	Гибкость, мно-гочисленность
	Приспособлен-ность к особому рынку
	Высокая производи-тельность
	Опережение в нововведениях


16. HP в свое время специализировалась на выпуске компьютеров для инженеров. В начале 80-х она выпустила компьютер для массового потребителя – и болезненный провал. Оригинальные технические решения, обеспечивающие популярность машины у старого круга высококвалифицированных пользователей, оказались не по силам рядовым покупателям. Рынок требовал не оригинальности, а привычного стандарта, закрепившегося в головах потребителей благодаря действиям лидеров отрасли (виолентов). Главное достоинство товара HP превратилось в пугало. Прошли годы, прежде чем HP сама стала компьютерным гигантом.

17. Модель Н.Кано в системе координат (х – требование не выполнено, требование выполнено, y – покупатель не доволен, покупатель доволен) выделяет три основных типа реакции – сюрпризные (из минуса 2 квадранта стремится к бесконечности в первом), количественные (y=x) и обязательные (из минуса 3 квадранта стремится к 0 в четвертом). 

	Тип характеристики
	Ответ на позитивный вопрос
	Ответ на негативный вопрос

	Обязательная
	Равнодушие 
	Резкое неудовольствие

	Количественная
	Удовлетворение
	Неудовлетворение

	Сюрпризная
	Сильное удовлетворение
	Равнодушие

	Маловажная
	Равнодушие
	Равнодушие

	Проблемная
	Удовлетворение
	Удовлетворение

	
	Неудовлетворение
	Неудовлетворение


Пример проблемного типа ответов: легкость утюга ценит командировочный, тяжесть – тот, кто использует его дома. Может быть, нужны два разных утюга.

Обязательные свойства – «дворники» для автомобиля. Сюрпризные – обладатель «жигулей» не рассчитывает, что машина будет с полоборота заводиться на морозе.

18. Конкурентоспособность товара зависит не от его объективного технического совершенства, а от субъективно воспринимаемой потребителей (осознанной) ценности.

19. Немецкий ученый Германн Симон предложил матрицу:

	
	
	Объективное качество (мнение фирмы)

	
	
	Низкое
	Высокое 

	Субъективное качество (мнение потребителя)
	Высокое
	1. информационный избыток

- поддерживать информационный поток (тактика)

- улучшать качество (стратегия)
	2. технико-информационное опережение

- сохранять достигнутое конкурентное преимущество

	
	Низкое
	3. технико-информационное отставание

- улучшать качество и информацию или снижать издержки и цены
	4. информационный дефицит

- улучшать связь с потребителями

- улучшать информирование клиентов


В квадрате «Информационный избыток» фирмы держатся на прежних заслугах.

20. Снижение цен может усилить спрос, тогда фирма получит время и ресурсы для постепенного улучшения качества и выпуска новых продуктов.

21. Тактика «ловкого второго» (ее любят слоны – виоленты) – не опережать всех в изобретении нового, но опережать всех в его внедрении в массовое производство (лучше оттеснить новатора не на первом этапе, когда риски велики, а на втором, когда успех уже наметился – свободный поиск заменяется творческим подражанием проверенным образцам).

22. График зависимости Спроса от Цены (Качества) – узкий колокольчик, массовый спрос – только в его центральной части.

23. Узкоспециализированные машины обычно производительней универсальных, но их труднее перестраивать на выпуск новых продуктов.

24. Большие расходы на НИОКР, рекламу, сервисную и сбытовую сеть – это удел крупных фирм… Виолент не может ориентироваться на местный или случайный спрос. Крупному предприятия важно загрузить мощности, «подкупив» массового потребителя.

25. Стимулы для потребителя – низкие цены, улучшение качества и сервиса, полнота ассортимента (низкая цена -> низкие издержки -> ограничение излишеств -> значит, форд будет только черного цвета, тем более что черная краска быстрее сохнет и не требует дорогих сушильных камер). 
Даже небольшой пробел в ассортименте (у меня нет семинара по ценообразованию) бросает клиентов в объятия конкурентов (и, может быть, он купит там все). Но широкий ассортимент сводит на нет преимущества массового производства.

26. Любой вице-лидер «в тисках» – либо он отодвигается от вершины «колокольчика» (и теряет в эффективности массового производства) либо приближается к ней (и тогда ужесточается его конкуренция с лидером). Вице-лидеры мечутся и становятся кандидатами в жертвы (их захватывают, поглощают). Выход – уйти в патиенты (в узкую специализацию) или самому стать лидером, но в более узкой нише. Так, Бош – лидер в электрооборудовании для автомобилей.

27. Лишь в порядке исключения стандартный продукт бывает оптимальным. Чаще он вызывает раздражение несоответствием своих свойств условиям реального использования.

28. Лихорадочный темп жизни заставил многих людей заменить прежний степенный обед «перекусом» на бегу. И «Макдональдс» создал индустрию фаст фуд – быстрого питания. «Преимущество первого хода» - лидеры создают внушительные преграды для остальных (которым приходится не завоевывать, а отвоевывать рынок).

29. Альфред Чендлер: «Не изобретения новых технологий меняют мир, а инвестиции в их широкое использование».

30. В середине 80-х голландский электротехнический концерт Филипс имел 350 разбросанных по всему миру фабрик, зачастую недозагруженных, ассортимент имел – от бритвы и долгоиграющей пластинки до ПК и все вплоть до последнего гвоздя пытался производить сам. Это пример неповоротливого бегемота.

31. Крупное предприятие не может стать мелким, но оно может перейти в другие руки в силу падения эффективности. Идея: обновление без потрясений.

32. Стратегическое ядро – это производства, связанные с имиджем, будущем или наибольшей долей в обороте. Хорошо, когда стратегическое ядро совпадает с ядром компетентности (суммой умений, знаний, технологий, определяющих КП).

33. Матрица Х.Хинтерхубера «Конкурентоспособность/Значение производства»:

	
	
	Сравнительная конкурентоспособность

	
	
	Низкая
	Средняя
	Высокая

	Значение

пр-ва
	Высокое
	1. финансовое участие (захват)
	2. стратегический союз
	3. ядро компетенции

	
	Среднее
	4. стратегический союз
	5. стратегический союз
	6. ядро компетенции

	
	низкое
	7. дезинвестиции, внешние закупки
	8. дезинвестиции, внешние закупки
	9. поиск новых рынков


34. Основные возможности роста:

	Органический рост
	Интеграция
	Диверсификация

	Увеличение присутствия на рынке
	Регрессивная вертикальная интеграция
	Дополняющая диверсификация

	Расширение границ рынка
	Прогрессивная вертикальная интеграция
	Горизонтальная диверсификация

	Совершенствование товара
	Горизонтальная интеграция
	Конгломерация


35. Пример дополняющей диверсификации – выпуск соков молокозаводом (ищется рынок, где можно было бы успешно применить разработанные для других целей технологии).

Горизонтальная диверсификация – предложить старым клиентам технологически не связанные с предыдущими, но привлекательные для них товары.

Конгломерация – захваты, слияние, возникновение массы малышей вокруг крупного предприятия (нет связи ни по товарам, ни по рынкам). Конгломераты близки к ассоциации мелких фирм под единым финансовым управлением. Они живучи в сравнительно простых отраслях, не занимаются перспективным планированием, легко меняют свой состав.

36. Морфологический анализ – один из распространенных способов дифференциации продукта, состоящий в сознательном переборе всевозможных комбинаций разных характеристик товара с целью последующего выведения на рынок товара с такой комбинацией свойств, которая еще не изготавливается конкурентами.
Например, зубная паста: а) со фтором, с минеральными добавками, с экстрактами трав, б) белая, зеленая, синяя, розовая, полосатая, в) в малой, средней и большой упаковке и т.д. Маркетолог выясняет сочетания качеств, анализирует, выясняет, что на рынке нет пока зеленой пенистой зубной пасты с экстрактами трав в большой упаковке и пробует сформировать собственный сегмент рынка - «Лечебная сила трав для всей семьи».

37. Американский экономист Р.Кан объяснял владельцам МСБ секрет рыночного успеха: «Сегментируй рынок. Сужай производственную программу. Добивайся и сохраняй максимальную долю на минимальном рынке... Подразделяй рынок по отдельным товарам, потребителям, ценам, качеству, маркам, способам сбыта, географии, сервису и т.д. – обязательно сделай что-нибудь, чтобы сегментировать его. Будь крупной рыбой в мелком пруду. Помни, даже маленький может доминировать. {русский аналог – «первый парень на деревне»}. Мини-монополизм дает возможность разумного повышения цен и увеличения прибыли.

38. Вагоны, рефрижераторы, большие фляги удобны поставщику, но удобны ли потребителю? То есть – повышение эффективности у производителя влечет за собой понижение ее у потребителя и наоборот.

39. Один из крупнейших успехов в истории Пепси-Колы связан с введением 2-литровых пластмассовых бутылок (проект «Большой вкус пепси») – на зрелом рынке важны дополнительные свойства. Можно учесть особые запросы отдельных групп потребителей – мгновенная фотография, пищевые продукты для диабетиков.

40. Сероватая плохая писчая бумага из макулатуры находит спрос у защитников окружающей среды и у фирм, желающих таковыми прослыть.

41. На испытаниях большой процент курильщиков не может отличить «свою» марку от чужих, хотя в обычной жизни преданно покупают только ее. Главное – чтобы им казалось, что она отличается.

42. Реклама подобна фотореактивам, она «проявляет» скрытые в товаре отличия от ему подобных. Реклама пасты обращается к тем, кому: нужна обильная пена, у кого кровоточат десны, надоел желтый налет от табака на зубах. Кроме того, она формирует новые потребности, поставляем нужные образы и ассоциации.

43. При стандартном производстве запас конкурентоспособности товара связан с низкими издержками производства, при специализированном производстве – с высокой потребительской ценностью товара (для избранной целевой группы клиентов!!). Причем эта ценность должна быть осознана клиентами (скепсис неизбежен).

44. Датская фирма «Бюль энд Кир» контролирует 85% европейского рынка аппаратов для измерения глазного давления. У японского электронного гиганта, мирового лидера в производстве ноутбуко, компании «Тошиба», доля на этом сегменте гораздо ниже. Почему же она не может воспользоваться своей исследовательской мощью? Да потому что весь мировой рынок таких аппаратов оценивается в 5 млн. долларов. Кроме того, на таких рынках уже установились крепкие и устойчивые связи производителей и потребителей – война будет слишком дорогой и долгой.

45. Найти или создать собственную нишу трудно. Избранный сегмент должен отличаться устойчивой обособленностью. Верблюд в пустыне – вне конкуренции. Но каково было привыкать?

46. М.Портер предлагал следующую последовательность действий:

· выявить, кто является реальным потребителем вашей продукции (например, ваш шампунь покупают скуповатые, аккуратные отцы семейств)

· установить в деталях технологию потребления (как часто моет голову, где хранит шампунь, пользуются ли им другие члены семьи)

· определить сравнительную важность свойств товара для потребителя (экономичность, мягкость, лечебные свойства)

· выяснить возможность своей фирмы по дифференциации продукта, создающей дополнительные удобства для потребителя

· установить, как дорого обойдутся фирме разные варианты создания дополнительных преимуществ для потребителя

· выбрать тот вариант дифференциации продукта, который дает клиенту максимум дополнительных удобств на единицу затрат фирмы (установить на флакон дозатор).

· выяснить, удастся ли удержать эту дифференциацию (например, патентом на удачный дозатор).

· урезать издержки на те качественные характеристики товара, которые не уменьшают дополнительные удобства, созданные дифференциацией.

47. У патиентов есть целый ряд проблем. Они достигают совершенства, но теряют гибкость. Так, кварцевые часы погубили многих производителей прекрасных механических часов. Комбинация ПК + принтер многократно сократила спрос на пишущие машинки. Производством весов занялись электронные фирмы. Предприятия, на которых от 200 до 500 сотрудников наиболее уязвимы по отношению к захватам (чем мелкие или крупные фирмы).

48. Социально-демографический принцип классификации:

· общественный класс (новые русские, средний класс, основная масса населения, маргинальные группы)

· уровень доходов (менее 150$ в месяц, 150-400, 400 – 2500$, более 2500$)

· род занятий (рабочие, госслужащие, техническая интеллигенция, гуманитарная интеллигенция, колхозники, фермеры, лица свободных профессий, госноменклатура, высшие менеджеры и предприниматели, руководители среднего звена, пенсионеры, студенты, домохозяйки, безработные.

· образование (начальное, среднее, среднее специальное, н/в, высшее)

· пол, религия, национальность

· возраст (до 5, 5-11, 12-18, 19-25, 25-35, 35-49, 50-65, старше 65)

· размер семьи (1-2 человека, 3-4, 5 и более)

· стадия ЖЦ семьи (молодые одиночки, молодая семья без детей, семья с младшим ребенком до 5 лет, семья с младшим ребенком от 5 лет и старше, пожилые супруги, живущие вместе с взрослыми детьми, пожилые супруги без детей, одинокие, прочие

49. Поведенческий принцип классификации:

· тип личности (увлекающаяся натура, конформист, бунтарь, авторитарная натура, честолюбивая натура)

· образ жизни (традиционалисты, западники, эстеты, жизнелюбы)

· повод совершения покупки (обыденная покупка, особый случай)

· опыт в качестве пользователя данного товара (не пользующийся, бывший пользователь, потенциальный пользователь, пользователь-новичок, регулярный пользователь)

· интенсивность потребления (малое потребление, умеренное, активное)

· степень приверженности к данной марке товара (никакой, средняя, сильная, абсолютная)

· степень информированности и готовности купить (неосведомленный, осведомленный, информированный в деталях, желающий, намеревающийся купить)

· отношение к товару (восторженное, положительное, безразличное, отрицательное, враждебное)

50. Матрица цена – качество:

	
	
	Качество

	
	
	Низкое
	Среднее
	Высокое

	Цена
	Высокая
	1. политика ограбления
	2. политика завышенной цены
	3. политика премиальных наценок

	
	Средняя
	4. политика показного блеска
	5. политика среднего уровня
	6. политика глубокого проникнов. на рынок

	
	Низкая
	7. политика низкой ценностной значимости
	8. политика доброкачественности
	9. политика максимизации рыночной доли


Патиенты атакуют квадрант 3 (могут захватывать и 2,5,6), виоленты – 8 (могут захватывать и 4,5,6,7,9). Общая идея для виолентов – «выгодная покупка!» (хотя выгода для потребителя может быть как действительной, так и мнимой).

51. В 1911 Йозеф Шумпетер выпустил работу «Теория экономического развития», в которой выделил две стороны хозяйственной жизни: рутинный кругооборот (ситуация понятна, есть рецепты, легко предвидеть результаты своих действий) и развитие, инновацию (Новатор нарушает рутину ради понятных только ему, но не окружающим, выгод). Предприниматель пытается отклонить экономику от сложившегося оптимума, преодолеть сопротивление субъектов рынка, перераспределить ресурсы в пользу нового проекта (может быть, авантюры). Нельзя опереться на опыт прошлого, его нет, и ради грез надо отказаться от части прибылей, уже идущих от рутинного производства. Но – у пионеров значительно сильнее внеэкономические мотивы (создание первого вертолета или радиоприемника – это дело жизни).
Предсказуемый НТ прогресс – это удел виолентов и патиентов, прорывы в неведомое – это дело эксплерентов (отсюда идея технопарков – только в США их около 150). Экскаватор, заменяющий землекопов, технологически многократно эффективнее.

52. Венчурные фонды снижают риски – а) капвложения выдаются порциями (последующая – после успеха предыдущей), б) каждая новая порция выгоднее и больше предыдущей (так, за первые 0,5 млн. долл. требуют ¼ акций, а послдение 16,5 млн. обмениваются на 12,5% акций  - здесь доллар инвестиций обходится эксплеренту в 66 раз дешевле, чем вначале).

53. Сравнительные характеристики радикальных и улучшающих нововведений:

	Характеристики
	Радикальные нововведения
	Улучшающие нововведения


	А. Риски и трудности
	
	

	 1. провал при проектировании
	Очень вероятен
	Маловероятен

	 2. провал на рынке
	Очень вероятен
	Средневероятен

	 3. планирование бюджета проекта
	Затруднено
	Легко осуществимо

	 4. планирование проекта по времени
	Затруднено
	Легко осуществимо

	Б. Организация работы
	
	

	 1. тип руководителя проекта
	Первопроходец
	Специалист

	 2. наилучшая форма исследоват. коллектива
	Группа с сильным лидером
	Демократически управляемая группа

	 3. сопротивление инновации
	Очень сильное
	Умеренное

	 4. куратор проекта
	Высший руководитель фирмы
	Назначенное лицо

	В. Результаты
	
	

	 1. степень новизны товара
	Очень высокая
	От малой до средней

	 2. изменение рыночных позиций
	Очень большое
	От старого до среднего

	 3. долгосрочные конкурентные преимущества
	Очень большое
	От малых до средних


54. Компак уже на самых ранних этапах своего существования выдвинул лозунг «мы являемся не мелкой фирмой с большими планами, а крупной компанией в стадии формирования».

55. Матрица Хэммеля-Пралада:

	Потребности
	Неосознанные
	Новые шансы

	
	Осознанные
	Изучение потребностей
	Поиск клиентов и изучение потребностей

	
	
	Старые клиенты
	Новые клиенты

	
	
	Категории клиентов


56. Без мелких предприятий возникла бы лоскутная экономика – автомобили и бензин были бы, а бензоколонок - не было бы. Лишь коммутанты готовы использовать любую возможность для бизнеса, остальные разборчивы. Это относится и к программам и к маленьким поселковым магазинчикам, и к парикмахерским (относительно простое дело, но – индивидуальный подход). 

57. Преимущества «малышей» - хозяин может уследить за всем сам, издержки малы. Не редкость бескорыстная любовь к своему делу (поскольку прибыль невелика). «Малыши» могут выигрывать за счет «партизанщины», потому что более крупные компании ленивы и консервативны. Примеры малозатратного маркетинга:

· выберите фирменный цвет и используйте его как можно чаще – в оформлении помещении, на бумагах, на маркировке товара – так вас лучше запомнят

· размещайте внутреннюю рекламу во всех своих помещениях – она будет работать как бесплатный агент по продаже.

· будьте открыты в те часы, когда конкуренты не работают

· обдумайте заранее, как вы будете себя вести, если клиент остался недоволен вашим товаром (услугой) – если вы решите его проблему, он из недовольного легко превратится в постоянного.

· кооперация – разложите в офисе или торговом зале рекламу других предприятий, если они разложат вашу

· старайтесь учитывать клиентов со дня открытия фирмы – прошлые клиенты одновременно являются и потенциальными.

58. Три варианта поведения коммутантов:

· деятельность в сферах, традиционно обслуживаемых МБ

· выполнение функций субпоставщика несложных деталей или полуфабрикатов для более крупной компании (при этом лучше иметь несколько «старших братьев») – мелкие независимые производители тех же автокомплектующих конкурируют с мелкими же подразделениями крупных концернов и вытесняют их с рынка. Мелкий бизнес выступает в роли «рыночного скальпеля»

· выпуск товаров или услуг, копирующих чужие изделия (речь не о подделке и фальсификации, а о отсутствии безусловно-фиксированных издержек).

59. Коммутанты неистребимы как класс (и как питомник), но это не означает устойчивости отдельных особей. Например, распространение домашних морозильных камер на Западе дало возможность закупать провизию раз в неделю в крупных супермаркетах по сниженным ценам – это вызвало ликвидацию множества мелких магазинов (их территориальная близость уже мало что стоила).

60. Х.Фризевинкель: «Этот бизнес подобен жизни бабочки-однодневки, которая уже завтра будет дрожать, размышляя, останется ли она жива послезавтра».

61. Английский консультант Джон Фентон: «клиент – это самая важная персона в бизнесе. Это не тот человек, с которым следует спорить или состязаться в остроумии. Клиент – это не холодный объект статистики, а человек из плоти и крови, с такими же эмоциями и предрассудками, какие есть у нас самих…».

62. «Кластер» - сообщество фирм тесно связанных отраслей, взаимно способствующих росту конкурентоспособности друг друга. Кластер не следует путать с картелем или финансовой группой: входящие в него фирмы связывает не сговор или общий хозяин, а конкурентные преимущества, которые перетекают от одной фирмы к другой даже независимо от их желания, в силу территориальной близости и непрерывных контактов.

63. Тест-таблица Х.Вильдемана (значение фактора для данного типа стратегии):

	
	
	Тип стратегии

	
	
	Фокусировка
	Дифференциация
	Лидерство в издержках

	Особенности рынка
	Многообразие продуктов на рынке
	Среднее
	Большое
	Малое

	
	Большой размер рынка
	Малое
	Среднее
	Большое

	
	Темп роста рынка
	Большое
	Среднее
	Малое

	
	Изменчивость спроса
	Большое
	Большое
	Малое

	Значение 

важнейших

факторов

конкурентоспособности
	Издержки
	Малое
	Среднее
	Большое

	
	Сервис
	Большое
	Среднее
	Малое

	
	Качество
	Среднее
	Большое
	Малое

	
	Гибкость
	Большое
	Большое
	Малое

	
	Опережение в нововведениях
	Большое
	Большое
	Среднее


64. Перелом в степени насыщения советского рынка (% советских семей, имевших…):

	
	1960
	1975

	Телевизоры
	8%
	74%

	Холодильники
	4%
	61%

	Стиральные машины
	4%
	65%

	Пылесосы
	3%
	18%

	Автомобили
	0,6%
	8%


65. Сухая технология производства цемента была впервые разработана в СССР и преобразила индустрию стройматериалов (так как в несколько раз снизились затраты в этом энергоемком производстве). К 1987 году в ФРГ по этой технологии производилось 90% всего цемента, в Японии – 78%, в США – 58%, а в самом СССР – только 18%. Схожая ситуация была с непрерывной разливкой стали. {Крупные компании всегда очень осторожно относятся к прорывным инновациям и редко выступают их инициаторами.}

66. Нужно чем-то выделиться на сравнительно небольшом рынке – это могут быть телевизионные системы ночного видения для заполярных городов («Терн»), игровые компьютерные приставки («Стиплер»), туризм для футбольных болельщиков («Роза ветров»), распознавание рукописного текста («Параграф»).

67. Программа сокращения затрат фирмы «Маккинзи»:

	НЕОТЛОЖНЫЕ МЕРЫ (основное содержание – борьба с кризисом денежных средств)
	Сокращение рабочих мест соответственно сокращению объемов продаж

	
	Сокращение фиксированных издержек (накладных расходов) соответственно сокращению объемов продаж

	
	Сокращение дополнительных расходов (благоустройство, второстепенные проекты и т.д.)

	
	Снижение закупок материалов до минимального уровня, необходимого для выполнения текущих заказов

	
	Прекращение производства «на склад»

	
	Использование всех возможностей получения скидок на материалы, энергию, транспорт

	РАЗОВЫЕ МЕРЫ (основное содержание – структурное сокращение затрат)
	· Сокращение должностей на корпоративном уровне и в подразделениях

	
	· Сокращение операционных затрат в связи с сокращением числа подразделений

	
	· Продажа и перераспределение активов

	ПОСТОЯННЫЕ МЕРЫ (основное содержание – повышение эффективности работы)
	Повышение производительности труда

	
	Совершенствование обслуживания клиентов

	
	Обеспечение качества продукции

	
	Внедрение автоматизированных информационных систем

	
	Обеспечение своевременности поставок

	
	Совершенствование продукции

	
	Повышение технологичности продукции

	
	Развитие долгосрочных отношений с поставщиками для обеспечения качества поставок и снижения затрат

	
	Быстрое реагирование на меняющиеся условия рынка

	
	Внедрение инноваций


Примечание: составлять бюджет лучше «с нуля». Правильный подход – не «как сократить данные расходы?», а «нужна ли вообще данная статья расходов?».

68. Процесс увольнения надо сделать управляемым (а также понимаемым и воспринимаемым коллективом предприятия), первыми должны уходить худшие, а не лучшие. Пока мотивация труда слаба, а сокращения стихийны.

69. Повышение запаса конкурентоспособности:

	
	
	Повышение потребительской ценности товара

	
	
	Слабо
	Средне
	Сильно

	Снижение издержек и цен
	Слабо
	Неудачник
	
	Патиент

	
	Средне
	
	Коммутант
	

	
	Сильно
	Виолент
	
	Эксплерент


70. В 1985 году один американский предприниматель изобрел бронированные футболки, которые весили меньше, чем бронежилет и стоили в 4 раза дешевле. Целевой группой он посчитал работников маленьких магазинчиков, в одиночку или с напарником торгующих до позднего вечера и потому уязвимых для налетов хулиганов и грабителей. Воспользовавшись компьютерной БД, предприниматель разослал тысячи буклетов в эти магазинчики – и… не продал ни одной футболки. Оказалось, что хозяева, к которым приходила эта реклама, были совершенно не заинтересованы в том, что их служащие, одевая бронемайки ощущали себя людьми, постоянно подвергающимися опасности – тогда им пришлось бы больше платить.
Тогда предприниматель дал объявление в газеты и майки начали потихоньку продаваться (реальной целевой группой оказались контрабандисты). Но майку как фасон одежды нельзя запатентовать и их начали производить многие (нередко с нарушениями технологии). Производители бронежилетов обрушили на рынок поток антирекламы, преувеличивая приходящие на некачественные майки жалобы, и ниши вновь «скисла».

71. Таблица соответствия основных параметров требованиям стратегии:

	
	Виолент
	Патиент
	Эксплерент

	Издержки 
	Низкие
	Средние (на притягательных свойствах не экономить!)
	Низкие (на начальных стадиях высокие)

	Качество
	Среднее
	Высокое (но не сверх)
	

	Ассортимент
	Средний
	Узкий
	

	Тип НИОКР
	Улучшающий
	Приспособительный
	Прорывный

	Сбытовая сеть
	Собственная или контролируемая
	Собственная или контролируемая
	

	Реклама
	Массовая
	Специализированная (иногда и индивидуал.)
	

	Стадия разработки
	
	
	Образец


В США стадии идеи и модели лучше проходить за счет собственных ресурсов, а на стадии образца привлекать внешних инвесторов. Оптимален для привлечения венчурного капитала средний объем потенциального рынка (это 50 млн. долл. в США и в десятки раз меньше в России).

Коммерческий успех «малышей» определяется не столько достоинствами их продукции (она не обязана привлекать, но не должна и отпугивать), сколько умением в нужное время оказаться в нужном месте – те, кому лень или некогда, искать не будут.
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