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	В конце 1940-х годов Нейл Борден, профессор бизнес-школы в Гарварде, изобрел термин, «маркетинг-микс», обозначающий совокупность видов деятельности, которую, как он считал, маркетологи могут использовать для влияния на решения о покупках, принимаемые потребителями.

Для специалистов не является секретом, что маркетинговый микс преимущественно состоит из четырех «Р»: продукта (product), места (place), продвижения (promotion) и цены (price). 


Ф. Котлер, расширяя эти основные составляющие, говорит о том, что ограничение четырьмя «Р» занижает значимость отдельных видов деятельности, например, таких как, политика, общественное мнение, поведение, добровольность, адресация, последующая передача и т. д.


После 60-х годов произошло очень много перемен и у каждого из этих «Р» появились свои проблемы.


Конец ХХ столетия вошел в историю маркетинга как десятилетие преобразований. Все установившиеся в маркетинге нормы трансформировались новой экономикой и новой технологией. Мы активно переживали процесс перехода от продажи, практически всем покупателям одной и той же вещи, как было в предшествующем поколении, к удовлетворению индивидуальных потребностей и вкусов лучше образованных потребителей.


Соответственно в середине девяностых годов на сцене появились и новые подходы к управлению маркетинговыми коммуникациями. Пожалуй, наиболее известным среди них являются Комплексные Маркетинговые Коммуникации (IMC - Integrated Marketing Communications), разработанные и предложенные профессором Доном Шульцем.


Не умаляя достоинств остальных «Р» маркетингового микса, специалистов, занимающихся привлечением клиентов, конечно же, больше всего волнуют коммуникации маркетинг-микса (или средства продвижения - микс) которые, как известно, включают пять основных средств коммуникации:

 

· реклама; 

· стимулирования сбыта; 

· связи с общественностью; 

· личная продажа; 

· прямой маркетинг.

 

«Мы выбираем, нас выбирают ...»


Реклама как инструмент маркетинга и коммуникации, несомненно, наиболее яркая, наиболее эмоциональная и в то же время, - наиболее проблематичная в этой составляющей маркетингового микса.


Когда реклама стремится побудить потенциального потребителя к принятию решения о покупке и совершению этой покупки, она сталкивается с препятствием, какими являются время и физическое расстояние, разделяющие впечатления от рекламы и непосредственно актом совершения покупки. На мой взгляд, частично это можно объяснить чрезмерной верой в рекламу, которая многим представляется самостоятельным явлением, а не одним из важных действий в цепи неразрывного процесса.


Если говорить о среднем показателе эффективности обычной рекламы, то он достигает отметки 100. В то время, как эффективность правильно спланированного телемаркетинга достигает отметки 135.


Скептически настроенные потребители устали от постоянного «обстрела» рекламными сообщениями. Они становятся все менее восприимчивы к призывам, а их приверженность торговым маркам исчезает, так как они видят все больше товаров, отличающихся друг от друга только ценной.


Чтобы поддерживать торговый оборот, маркетологи крупнейших торговых марок все чаще вкладывают средства не в прямую рекламу, а в стимулирование сбыта - выпуск купонов, проведения конкурсов, лотерей. Мы становимся свидетелями, когда одновременно проводятся до 10 и более всеукраинских акций по стимулированию сбыта с целью вызвать ответное действие клиента.


В тоже время практика показывает, что дорогостоящие кампании по стимулированию сбыта могут дать лишь кратковременное увеличение рыночной доли.


Исследование эффективности таких кампаний говорят о том, что только около 20% из них были прибыльными.


Клиенты зачастую ищут товар с более подходящей ценой, а не лучшую торговую марку. В последствии они привыкают к прямой или скрытой скидке и отказываются покупать, когда товар с данной ТМ вновь продается по его обычной цене.


Паблик рилейшнз занимается постоянным формированием и управлением информационными потоками, выбирает наиболее эффективные каналы передачи информации.


Основная функция PR заключается в том, чтобы все коммуникационные инструменты воспринимались с большим доверием.


Компании личных продаж характеризуются быстрой отдачей, так как позволяют стимулировать покупки импульсивного типа. Они помогают формированию решений о покупках, которые потребителями заранее не планировались.


Таким образом, используя основные средства коммуникации, в том числе и прямой маркетинг», маркетологи казалось бы, должны решить все основные вопросы, связанные с привлечением клиентов.


В разговоры, однако, о снижении эффективности рекламы в целом в последнее время стали «горячей» темой.


Профессионалам, занимающимся рекламным бизнесом, без сомнения надоело слушать известную фразу: «Половина денег, которые я истратил на рекламу, потрачена впустую. Беда в том, что я не знаю, какая это половина».


Особенностью современного рынка, является то, что потребитель уже удовлетворен имеющимися товарами. Появляющиеся (или существующие) бренды одной ценовой ниши практически не отличаются ни по цене, ни по качеству. Изменился потребитель - он уже не столь доверчив к рекламе, ему лень думать о каком-то новом товаре, когда его и так все устраивает.


Так почему мы всё с тем же упорством продолжаем предлагать « вчерашние щи» в виде рекламных модулей в газете или журнале, рекламные ролики на радио и ТВ, наружную или транспортную рекламу и ждем, что покупатель станет их есть?


Наверное, дело в том, что истоки проблемы снижение эффективности рекламы - в устаревшей коммуникационной политике, как самих рекламодателей, так и большинства специалистов работающих в различных отраслях, занимающихся поиском и привлечением клиентов (PA, BTL, PR, ДМ-агентства и т. д.).


До тех пор, пока рекламодатели не перейдут на новые формы общения с потребителями, отдача от каждого рекламного обращения будет и дальше снижаться.


При встречи с нашими клиентами, практически все из них, не в состоянии были дать точную оценку рекламной компании, после ее проведения. Их ответы, в основном, сводились к следующему: «Мы провели эту компанию в течении 2-х месяцев. Затратили определенную сумму. Торговый оборот повысился на 10%. Наверное, благодаря рекламе».


В таких ответах я вижу не желание со стороны рекламодателей поиска путей улучшения собственной рекламной компании, проведения сравнительной оценки эффективности различных рекламных обращений.


Речь идет о точном измерении фактических откликов на реальную рекламу. Многие рекламодатели и руководители рекламных агентств говорят, что такое измерение не только невозможно, но и не имело бы смысла, даже если было бы возможным, так как на совершение покупки влияет слишком много факторов.


И все же существует одно средство коммуникации в котором измерение эффективности никогда не создавало проблем. Реклама с обратной связью всегда была «секретным оружием», которое, например, дало возможность маркетингу прямых заказов вырасти в крупный вид бизнеса - торговлю по почтовым заказам, а в дальнейшем в прямой маркетинг.

 

«Есть контакт»


Наш мир стремительно меняется. Рекламодатели все чаще и настойчивее, хотят знать, какой именно контакт с аудиторией они оплачивают (сегодня в большинстве случаев оплачивается медиавоздействие, а не его результат). Потому что именно контакт формирует осведомленность, положительное отношение и склоняет в итоге к покупке товара.


С середины 90-х годов на американском рынке глубоко обсуждался вопрос о том, что РА должны получать не комиссию за закупленные рекламные площади, а за результат в продажах товара.


Очевидно, что при переходе на такую схему возникает очень много препятствий. Не все зависит от агентства, существуют непредсказуемые рыночные колебания, провалы в качестве самого товара, слабость в дистрибуции самого продавца и др. Однако к концу 90-х годов большую часть таких вопросов удалось если не снять, то корректно сформулировать в контрактных условиях между компанией - заказчиком и агентством.


Во всяком случае, в сентябре 1999 года компания Procter & Gamble объявила, что с агентствами, обслуживающими ее бренды, контракты с 2000 года заключаются уже на новых условиях. Сумма вознаграждений будет рассчитываться исходя из результатов продаж конкретных брендов. В новых планах существенно снизилась доля телевизионной и печатной рекламы в пользу акций в местах продаж и прямого маркетинга.


Фред Коблингер, исполнительный и креативный директор агентства Palla, Koblinger Proximity (Австрия), президент жюри Cannes Lion Awards в номинации Директ маркетинг говорит, обращаясь к специалистам: «Пора забыть о разделении рекламы на ATL и BTL. Мы больше не боремся за кошельки потребителей - мы боремся за их внимание, и не важно, какой канал коммуникации мы при этом используем. Нам нужно сфокусироваться на имиджевой составляющей сообщения, а также на поведении потребителя. Эмоции сегодня во всем закрывают собой информацию - то же самое происходит и в ДМ. Эта дисциплина сегодня куда более значительно, чем раньше, сконцентрирована на потребителя».


Сегодня чуть ли не каждая украинская компания использует те или иные приемы прямого маркетинга. Трудно найти такую, которая бы время от времени не рассылала письма, отправляла факсы или не звонила по телефону в надежде что-то продать.


Например, практически каждого нового держателя кредитной карты, банки привлекают с помощью прямого маркетинга. Человек, либо подбирает рекламную листовку в ресторане или магазине, либо получает рекламу по почте или в газетном объявлении, либо видит рекламу по телевизору и звонит по предложенному номеру. На упаковке многих товаров теперь часто можно найти номер телефона для покупателей, обычно для бесплатного звонка, что в конечном итоге представляет собой прямое взаимодействие между продавцом и покупателем.


К сожалению, многие менеджеры склонны воспринимать прямой маркетинг очень узко и только с учетом ближних перспектив, считая его исключительно методом быстрого сбыта.


Распространенное заблуждение, что прямой маркетинг можно использовать время от времени. На самом деле прямой маркетинг - это не прекращающийся, структурированный процесс поиска клиентов, непрестанные попытки обратить их в покупателей, а затем превратить в своих надежных друзей. При этом креативный подход и ставка на эмоции являются сильнейшими факторами успеха, т.к. прямой маркетинг, как и любой другой тип коммуникации, должен преодолеть барьер внимания на начальном этапе продвижения товара или услуг.


ДМ - это, прежде всего, способ мышления. А еще - ведение индивидуума к компании, товару или услуге - извне вовнутрь, без посредника, напрямую. Здесь ключевое понятие - сосредоточение на клиента.


Разумный подход к прямому маркетингу требует внимания к долгосрочной перспективе, то есть, необходимо относится к прямому маркетингу, как к маркетингу в целом.


Перед специалистами, работающими в рекламе, не стоит проблема выбора различных видов коммуникаций - ТВ, журналы, газеты, радио, уличная реклама, электронная связь или почта.


На мой взгляд, подлинной проблемой является наиболее эффективное налаживание контактов со своим целевым рынком, тем более что привлечение массовой аудитории не является острой необходимостью для каждого производителя товара. Для некоторых компаний больше подходит тенденция индивидуализации средств массовой информации, им необходимо достижение определенной цели.


Сегодня необходим радикально новый тип взаимоотношений между покупателем и продавцом.


Новые технологии в области информации и средств коммуникации дают возможность определить наиболее вероятных потенциальных потребителей, рассчитать выгоду, приносимую вложениями в рекламу, и объединить всю маркетинговую деятельность и ее результаты в динамичную базу данных, успешно используемую для повышения доли в доходах, которые приносят потребители в течении всей своей жизни.


Речь идет о классической концепции маркетингового контакта - предложение и торговая марка, которая является ключом к объединению прямого маркетинга с общей маркетинговой стратегией кампании.


Объединенные стратегии маркетинга


Объединенный контакт - это согласованное использование нескольких маркетинговых средств контакта одновременно. Цель - сделать так, чтобы одно средство усиливало действия другого, и при этом не запутать клиентов. Продуктивность и качество - вот результат объединенной стратегии.


Объединенные стратегии маркетинга используют традиционные концепции разных маркетинговых дисциплин. Основная мысль и предложение любой рекламной кампании должны обязательно присутствовать и в прямом почтовом отправлении, и в сценарии телемаркетинга, чтобы они работали вместе и приводили к желаемому ответу и действию клиента. Реклама на ТВ или в СМИ должна стать, образно говоря, «передним краем» - стимулом для клиента начать диалог, а разнообразные средства прямого маркетинга - способствовать его предложению.


За последние 3-4 года благодаря появившемуся интересу и распространению знаний о прямом маркетинге в более широкой маркетинговой среде, большинство компаний в Украине смогли объединить правильные действия в единую цельную стратегию и таким образом успешно овладели ситуацией. Новый опыт и новые технологии трансформировали ранее существующие подходы и сделали возможным то, чего раньше не было. Сегодня, скорее можно удивить отсутствием в активе компаний полноценных клиентских баз данных или выделенной «горячей линии» для связи с клиентами. Проблема, на мой взгляд, заключается не в этом. Многие профессиональные маркетологи все еще не осознали наличие единой цепи: коммуникации должны стимулировать желание у определенной целевой группы совершить покупку. Причина в существующем в настоящее время разрыве между культурами коммуникации или по образному выражению Питера Бускена, президента крупнейшей в мире независимой сети ДМ-агентств «INTERDIRECT NETWORK», своеобразной «Берлинской стене»между рекламными агентствами и ДМ-агентствами. Рекламные агентства настаивают на том, что именно они являются «маркетинговыми партнерами» своих клиентов. А их роль - найти «креативное решение» маркетинговых проблем. При этом отдельные рекламисты забывают, что их цель не выиграть какую-либо награду, а занять место в голове потенциального клиента.


Все «инструменты» маркетинга должны звучать гармонично. А качество «исполнения» будет зависеть от стратегии и ведения проблемы управленческим звеном компании - рекламодателя. Один из основателей Hewlett Packard Девид Паккард сказал: «Маркетинг слишком важен, чтобы доверять его только отделу маркетинга».


Что сейчас действительно необходимо, так это новый подход к процессу, который позволит объединить на первый взгляд не связанные между собой мероприятия в сфере продвижения в единое целое. Это обеспечит возможность избежать неэффективных затрат на рекламу в средствах массовой информации и недифференцированного проведения традиционной маркетинговой кампании, в то же время не отказываясь от приемов, оправдавших себя в прошлом.


Универсальная модель торгового процесса, с точки зрения построения системы объединенного маркетинга, должна отвечать следующим условиям:

 

· быть направлена на удовлетворение потребностей и желаний потенциальных потребителей; 

· должна вести к совершению продажи, преобразуя заинтересованность потребителя в намерение купить и в сам факт покупки. 

· после первой продажи должна быть направлена на развитие длительных взаимоотношений с потребителем таким образом, чтобы результатом стали дополнительные покупки или продолжительная лояльность компании.


В хорошей объединенной кампании есть возможность использовать различные средства в соответствии с их преимуществами и недостатками. Перед организацией такой кампании ее организаторам необходимо найти ответы на следующие вопросы:

 

· какие средства приемлемы и надежны в отношении разных типов клиентов; 

· какие средства подходят для передачи различных типов информации; 

· какие средства лучше всего подходят для реализации конкретных задач, связанных с продвижением клиента по циклу продажи; 

· какие средства являются наиболее экономичными;
какие средства имеют необходимый объем (учитывая временные ограничения).


Например, учет эффективности рекламной кампании - одно из важных преимуществ прямого маркетинга. Используя различные инструменты ДМ, есть возможность оценивать каждое рекламное послание по таким критериям, как: квота откликов, средний показатель заказов, расходы на заинтересованное лицо и т.д. Одновременно можно сопоставить расходы со степенью эффективности и узнать ожидаемую прибыль от рекламных посланий.


И последнее. Маркетинг стремительно меняется, становится все более сложным. Это многоплановая дисциплина. Существующие разделение, которое рассматривает рекламу, стимулирования сбыта, PR, прямой маркетинг как четко разграниченные отдельные объекты (с которыми имеют дело замкнутые подразделения или специалисты), является «тормозом» в повышении суммарной эффективности маркетинга.


Уже сейчас маркетингу необходимы специалисты, понимающие бизнес, а соответственно и маркетинг в его целостности, не признающие границ между различными его составляющими. Мир будущего станет миром объединенных маркетинговых стратегий.


Демоны скорости.Как умные компании создают новые продукты и целые новые бизнесы буквально за пару недель

14 февраля прошлого года основатель компании Virgin Group Ltd. Сэр Ричард Брэнсон получил из ниоткуда весьма неоднозначный e-mail. Готам Чопра, сын гуру Дипака Чопры, выступил с предложением для Брэнсона – объединиться с индийскими предпринимателями, занимающимися распространением комиксов, и создать новый конгломерат комиксов и анимации – частично Marvel Comics, частично Pixar. Это вполне подходило бренду Virgin: дети, веселье, крупно, рискованно. Брэнсон попросил своих знакомых проверить и… Бум! Бах! Сезам! К июлю решение насчет сделки было практически принято, кроме одной мелочи. Virgin двигалась так быстро, что собственно никто из руководителей даже не получил шанса взглянуть на компанию, которая должна была стать хребтом нового предприятия. «Мне нужно было лететь в Индию, чтобы удостовериться, что мы не покупаем хижину в джунглях», - рассказывает глава Virgin Books Ltd. Адриан Сингтон. К счастью, то была не хижина, и так родилась Virgin Comics LLC. Компания была представлена миру 6 января, и сейчас Брэнсон и гендиректор Virgin Comics Шарад Девараджан заняты разработкой великих планов. Они надеются превратить Индию в многомиллиардный рынок для комиксов, завалив рисованными мифами людей младше 20 лет, а таких в стране около 500 миллионов. К тому же, могут представиться хорошие возможности для экспорта на Запад. Семь серий должны выйти в США, Британии и Индии в ближайшие месяцы. На рисовальных столах в Бангоре уже идет работа также над мультипликационными сериалами. Быстрый выход Virgin на рынок комиксов – один из самых интересных примеров. Скорость становится важнейшим конкурентным оружием. Некоторые из наиболее успешных мировых компаний становятся экспертами в нахождении новых возможностей, в одно мгновение объединяя свои усилия для вывода продуктов и услуг на рынок. Это касается и запуска целых новых фирм. Virgin, сделавшая себе имя в музыке, мегамаркетах и авиалиниях, может быть исключением. Она в произвольном порядке открывала один бизнес за другим, включая мобильную связь, кредитные карты, велосипеды, фитнес клубы, книги, отели, игры, поезда, электронику и путешествия в космос. «Хорошая идея для нового бизнеса возникает не сама по себе, и окно для этой возможности часто довольно узкое», - объясняет Брэнсон. «Так что скорость становится крайне важна». Скорость увеличивается в таких отраслях как розница, потребительские товары, ПО, электроника, автомобили и медицинское оборудование. Время на вывод нового продукта на рынок за последние три или четыре года сократилось вдвое. В Nissan Motor Co. разработка нового автомобиля раньше занимала 21 месяц. Сейчас компания переходит к 10-месячному процессу. В производстве мобильных телефонов Nokia, Motorola и другие раньше тратили на разработку базовой модели от 12 до 18 месяцев. Сегодня: от шести до девяти. Это происходит из-за нового инновационного императива. Конкуренция остра как никогда из-за появления новых центров силы в Азии и распространения новых разрывных интернет технологий и бизнес моделей. Компании понимают, что все их внимание к эффективности в последнюю пятилетку – это хорошо, но уже не достаточно. Если они хотят процветать в гиперконкурентном окружении, они должны проводить инновации еще быстрее. Конечно, скорость была важна в бизнесе еще со времен Золотой лихорадки в Калифорнии. Что изменилось в последние годы – это то, что поток новых технологий позволяет делать вещи намного быстрее. Начнем с глобального аутсорсинга. Широкая сеть поставщиков по всему миру готова делать все: от производства продуктов до подготовки юридических документов. Это помогает компаниям быстрее выстраивать цепочки поставок, которые гибче и эффективнее, чем когда-либо раньше. НА КОНЧИКАХ ПАЛЬЦЕВ Возьмем розничного продавца одежды H&M. Каждый раз, когда эта шведская компания разрабатывает новую модель, она тут же может выбрать из 700 производителей в любой точке мира. Она ищет подходящие навыки, географическую приближенность и способность быстро закончить работу, а затем запускает фабрику за несколько часов или дней. Или индийскую фирму, предоставляющую услуги аутсорсинга, Wipro Ltd., которая делает инженерные и дизайнерские работы для своих клиентов, а в отдельных случаях – часть вознаграждения зависит от успеха разрабатываемого ею продукта. Клиенты могут держать издержки на минимальном уровне, пока у них на руках не окажется потенциальный хит. «Наши клиенты находятся под большим давлением, от них требуется быстрее выводить на рынок новые продукты. Их ключевой персонал к этому не готов, поэтому они ищут партнеров», - говорит Азим Премии, председатель Wipro. А еще есть технологии. Интернет стал вездесущ, поэтому компании могу связаться с талантами, где бы то ни было, в мгновение ока, внутри или вне компании. ПО с открытым кодом можно взять с полки, и оно станет основой новых программ или веб-сайтов. Алгоритмы можно использовать для всевозможных видов анализа рыночной информации и обнаружения новых тенденций. Возможно, наиболее важно то, что передовые компании сегодня принимают управленческий подход, которые еще десять лет назад считался ересью: если вы время от времени не терпите неудач, вы не достаточно стараетесь. Руководители хотят попробовать много вещей, ожидая, что часть из них потерпят фиаско. Но это не важно, если вы при этом производите постоянный поток хитов. Даже неудачники могут подкрепить репутацию компании как инноватора, если проводят интересные эксперименты. «Потерпеть неудачу – не просто приемлимо, это императив», - говорит Сет Годин, маркетинговый эксперт и автор несколько книг. Virgin тоже терпела фиаско. Один из примеров: в июле 2004 года была создана Virgin Electronics, производящая цифровые плееры, продажи которых, однако, пошли очень плохо. Брэнсон, который выходит так же быстро, как и входит, закрыл бизнес уже в марте 2005 года. Google Inc. может быть лучшим примером новой философии. Она запускает продукт за продуктом – более 100 за последние пять лет. Далеко не все из них взлетают, например, Froogle, сайт сравнения цен на товары. Марисса Майер, отвечающая в компании за инновации, говорит, что Google хочет попробовать новое и посмотреть, понравится ли это ее пользователям. Такой подход, по ее словам, «освобождает вас от страха». В этом мире возможностей неторопливые терпят поражение. Наиболее агрессивные компании вовсю используют аутсорсинг для разработки новых продуктов или Сеть, чтобы получить идеи от неизвестных гениев в Бангалоре или Пекине. Конкуренты должны поддерживать темп или отстать. Мобильные телефоны – один из секторов, где конкуренция остра, как никогда. Год назад Motorola представила RAZR, ультратонкий телефон с камерой и музыкальным плеером. Samsung Group семь месяцев спустя ответила моделью Blade. Затем 1 февраля Motorola вывела на рынок SLVR, еще более тонкий телефон. «Это как управлять популярными ночными клубами. Нужно все время открывать новые. Чтобы оставаться на месте, нужно наращивать скорость», - говорит Майкл Грисон, президент по маркетинговым исследованиям Diffusion Group Inc. Большая терпимость к неудачам, конечно, не означает игнорирование риска. В отдельных секторах слишком большое число неудач является предвестником беды. Хотя производители электроники выбрасывают новые продукты с огромной скоростью, отрасль в целом кое-как сводит концы с концами. «Если ты медлителен, ты мертв. Но если ты не достаточно хорош, ты все равно мертв», - говорит Джордж Бейли, консультант из IBM Business Consulting Services. Чтобы поддерживать темпы роста выручки и прибыли, компании должны предлагать больше продуктов и выходить на новые рынки. Но ни одна модель бизнеса не работает для всех отраслей или даже всех компаний внутри одной отрасли. Однако когда журнал BusinessWeek проанализировал дюжину наиболее «быстрых» компаний, проявилась определенная схема. Вот несколько советов, как преодолеть путь от концепции до рынка. НАЙДИТЕ НОВЫЕ СОПОСБЫ ОБНАРУЖЕНИЯ ХИТОВ: Хотя фокус группы и рыночные исследования полезны, их не достаточно. Поэтому компании разработали новые техники для обнаружения хороших идей. Розничный продавец электроники Best Buy Co. начал проводить консультации с венчурными капиталистами, чтобы выяснить над какими старт-апами те работают. Procter & Gamble Co. использует интернет для поддержания контактов с тысячами экспертов по всему миру. Это помогло компании произвести более 100 новых продуктов в последние два года. Один из примеров: она обнаружила профессора в Болонье (Италия), который придумал метод делать надписи на пирогах съедобными чернилами. P&G использовала его для создания чипсов Pringles с напечатанными на них шутками и картинками, что привело к двузначному росту продаж. «Это было чудесно. Мы наши уже готовое решение, которое могли представить рынку», - говорит Лари Хьюстон, вице-президент P&G по исследованиям и разработкам. Продукт был готов за один год вместо обычных двух – трех. НЕ ДАВАЙТЕ ЗАКОСТЕНЕТЬ КОМАНДЕ ЗАПУСКА: каждый знает, что бюрократия означает смерть, однако большинство компаний заставляет инновационные продукты и бизнесы проходить через череду презентаций, проверок и уточнений. Но не в Raving Brands, сети ресторанов из Атланты. Гендиректор Мартин Шпрок говорит сто слов в минуту и запускает концепции почти также быстро. Raving Brands обычно проходит от завершения работы над концепцией рестораны до его открытия за год. Это скорее не компания, а отряд быстрого реагирования. Шпрок каждый понедельник встречается четырьмя или пятью старшими партнерами, чтобы решить проблемы и обсудить новые идеи. У них нет штаб-квартиры, поэтому они собираются в одном из ресторанов. Шпрок может предложить новую идею. Они обсуждают ее. Затем они распределяют обязанности и приступают к работе, поддерживая постоянный контакт по телефону. НАРУШАЙТЕ НЕПИСАННЫЕ ПРАВИЛА: Они есть у каждой компании. Это костыли разума, которые твердят: мы делаем это так, потому что всегда так делали. Для обычных дел – это нормально. Но не тогда, когда вы быстро пытаетесь создать что-то новое. Возможно, нет более степенной отрасли, чем производство вина. California's Jackson Enterprises не была исключением, пока не столкнулась со всемирным перепроизводством в конце 2004 года. Вместо того чтобы выливать сок в канализацию, компания решила радикально изменить свой подход. «Мы нарушили все неписанные правила», - говорит маркетолог Лора Кирк Ли. Компания всего за несколько недель создала два новых бренда. При помощи дизайнерской фирмы IDEO Inc. Jackson Enterprises собрала вместе людей изо всех частей бизнеса на недельный мозговой штурм, первый в ее истории. IDEO делала все, чтобы привнести в дискуссии свежие точки зрения, включая даже приглашение студентов из Стэнфорда, не имеющих какого-либо опыта в виноделии. Буквально в течение часов придумывались предварительные модели концепций вина, и создавались их прототипы, чтобы группа сразу могла увидеть, как они выглядят. По завершении марафона команда выдала 10 сумасшедших идей, а затем выбрала две наименее сумасшедшие. Одна, названная корпоративным юристом Тиффани Ди Либерти «Кирпич», была первым вином в пакете от Jackson. Это элегантные полутаролитровые коробки, напоминающие упаковку для духов. Вторая – «Конура». У этих бутылок откручивающиеся пробки и изображение глупой собачки на этикетке. Цена - $6.99, что в два раза меньше обычной бутылки от Kendall-Jackson. Еще один отход от правил: чтобы подготовить вино к отправке в апреле 2005 года, была возведен дополнительный цех розлива прямо на корпоративной парковке. В Jackson ожидали продать примерно по 10,000 ящиков каждого продукта. Вместо этого они перешагнули барьер в 100,000. Сейчас у компании есть еще более смелая задумка, но это пока секрет. ПОРУЧАЙТЕ ЗАДАЧИ СПЕЦИАЛИСТАМ: Аутсорсинговые компании уже не просто делают дешевле, они могут делать лучше и быстрее. Возьмем бизнес мобильных телефонов. Мода там меняется так же быстро, как одежде, поэтому компании должны представлять постоянный поток новых дизайнов. Проблема в том, что на разработку телефона с ноля нужно от 12 до 18 месяцев. Поэтому производители, и лидеры и отстающие, обращаются к компаниям, таким как Cellon Inc. из Сан-Хосе, чтобы те разрабатывали для них некоторые или все модели. Cellon не ждет, пока клиенты позвонят, прежде чем приступить к работе. У нее есть полдюжины базовых дизайнов, которые можно быстро кастомизировать для конкретного клиента. Эти дизайны включают чипы и схемы для различных сетей и комбинаций характеристик. Cellon, имеющая производство в Китае, работает почти со всеми основными производителями. Путь от дизайна до рынка у нее занимает пять месяцев. Это важно. Жизненный цикл модели телефона сегодня составляет девять месяцев. Если на разработку продукта уходит 18 месяцев, то он устаревает еще до рождения. За пять лет 30 миллионов телефонов, разработанных Cellon, были проданы компаниями Haier, Royal Philips Electronics, UTStarcom и еще некоторыми брендами, которые не разрешили себя упомянуть. ЕСЛИ У ВАС ПОЛУЧИЛОСЬ, ПОВТОРИТЕ. У Virgin ушло всего шесть месяцев на то, чтобы запустить первую услугу мобильной связи в Британии в 1999 году. Так произошло в основном, потому что компания договорилась с провайдером связи об использовании существующей сети, вместо того, чтобы тратить время и деньги на строительство собственной. С тех пор Virgin запустила услугу еще в трех странах, используя ту же модель, и собирается запустить еще три в этом году. Используя сети других компаний, Virgin может сконцентрироваться на маркетинге и обслуживании, которые у нее получаются лучше всего. «Мы работаем как по трафарету. Быстро и четко», - говорит Уилл Уайтхорн, директор Virgin по разработкам. Быстро и четко – это звучит хорошо, но не многие компании могут сделать такое же заявление. Хотя некоторые организации ускорили инновации и образование новых бизнесов, они являются исключением. Большинство до сих пор погрязли в бюрократии и старых моделях ведения дел. «Есть два вида бизнесов: быстрые и мертвые», - предупреждает аналитик Брюс Ричардсон из AMR Research Inc. Это, пожалуй, преувеличение. Но в эпоху, когда некогда всесильные динозавры стараются выжить, альтернативы кроме «четко и быстро» может скоро… не остаться. 
The Economist
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V-RATIO 

Стратегический маркетинг менеджмент

Вопросы "Что продавать?", "Кому продавать?", "Где продавать?" и "Как продавать?" являются для компаний принципиальными. Потому что все прочие вопросы — организация производства, инновационный процесс, построение системы управления — вытекают из них. 

С кем конкурируем 

Чтобы определить место, которое можно занять на рынке, нужно трезво оценить свою стратегическую позицию по отношению к конкурентам. С кем предстоит бороться и кто конкурент номер один? Задача кажется простой лишь на первый взгляд. Например, для Ленинградского оптико-механического объединения (ЛОМО) это может быть Olympus, может быть Красногорский оптико-механический завод, а могут быть китайские компании. В зависимости от ответа на этот вопрос стратегия может строиться совершенно по-разному. 

Многие российские менеджеры считают, что их главные конкуренты — другие отечественные компании. Может быть, пока доля рынка у зарубежных компаний невелика, но в ближайшие годы для большинства российских компаний главной угрозой станут именно крупные иностранные компании, обладающие колоссальными ресурсами и опытом. По мере исчерпания девальвационного эффекта их давление на российских производителей будет возрастать. 

Во многих отраслях активное присутствие зарубежных конкурентов — уже реальность. Например, в табачной отрасли сохраняют независимость от иностранных табачных холдингов только "Донской табак", "Нево-табак" и "Балканская звезда". На кондитерском рынке вовсю хозяйничают Nestle и Cadbury. Именно с транснациональными компаниями борется за свою долю рынка большинство российских компаний. 

Впрочем, есть еще одна угроза, которую недооценивают отечественные компании: "китайцы" с их дешевой продукцией, которая по качеству порой не уступает российской. Директор ЛОМО Аркадий Кобицкий: Конечно, нам конкурировать с Olympus или Pentax сложно. Хотя мы делаем изделия неплохие, они просто пошли дальше... Например, сегодня надо выпускать оборудование для эндоскопии с ТВ-изображением, а мы, к сожалению, сделать этого пока не в состоянии. Но нам повезло в том, что западники прекратили выпуск простейших эндоскопов, которые выпускает ЛОМО. И мы заняли этот рынок; кроме того, делаем запчасти для ремонта их эндоскопов. Мы выпускали простейшие микроскопы, но уже сейчас уходим на более сложные приборы, иначе нам не выдержать конкуренцию с Китаем. 

Слагаемые борьбы 

Затрагивая проблему выбора географического рынка, конкурентоспособного продукта и ниши, которую намерена занять компания, мы вплотную подходим к формулированию продуктово-рыночной стратегии предприятия. Это правила, по которым складываются отношения фирмы с внешней средой, в конечном счете сводящиеся к решению четырех принципиальных вопросов: "Что продавать?", "Кому продавать?", "Где продавать?" и "Как продавать?". При разработке продуктово-рыночной стратегии и сравнении компании с компанией-конкурентом можно следовать схеме 1. 
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Рис. 1. Вопросы, задаваемые при разработке продуктово-рыночной стратегии 

Что продавать? 

Прежде всего необходимо оценить конкурентоспособность собственной продукции: какие товары обладают лучшими потребительскими свойствами по сравнению с конкурентами или при минимальных издержках могут быть "подняты" до их уровня. 

Чешская компания Skoda Holding a.s. в 1999 году находилась в предбанкротном состоянии. Анализ показал, что по большинству бизнесов отставание от основных конкурентов на мировом рынке (General Electric, Siemens и т. д.) настолько сильное, что даже посредством крупных инвестиций их не догнать. Новая команда менеджеров приняла решение сократить количество бизнесов компании с 44 до 24, а в дальнейшем вообще до десяти. Благодаря предпринятой концентрации ресурсов Skoda смогла более динамично развивать оставшиеся бизнесы, инвестируя в сервис и инжиниринг, что в комплексе с изготовлением самого оборудования имеет существенный вес для потенциальных заказчиков. 

Российским менеджерам тоже стоит критически оценивать конкурентоспособность своей продукции и смелее отказываться от неперспективных бизнесов. 

Какое количество товаров продвигать на рынок — один продукт или же использовать многопродуктовый подход — зависит от степени насыщенности отдельных сегментов рынка. Так, в США насчитывается 1 млн товарных позиций потребительской номенклатуры. В среднем супермаркете представлено около 40 тыс. товарных позиций. (При этом среднестатистическая американская семья удовлетворяет свои потребности с помощью 150 товарных позиций.) России до подобного разнообразия еще далеко. В такой ситуации выведение новых марок — это стремление "застолбить" место на постоянно расширяющемся рынке. Например, компания "Вимм-Биль-Данн" (ВБД) начала продвигать новый общероссийский брэнд "Веселый молочник", хотя по своему позиционированию он похож на другие брэнды ВБД — "Милая Мила" и "Домик в деревне". Такой же стратегии придерживается, например, и петербургская "Троя-Ультра", выпускающая соки и владеющая марками "Троя Золотая", "Долька" и "Соковичок", которая планирует создание нового брэнда. Но проблема в том, что затраты по раскрутке новой марки большие, а уже представленные на рынке марки этой петербургской компании не очень известны потребителю. 

Кому продавать? 

Кто твой целевой покупатель — широкий круг людей или корпоративных клиентов или определенная (возможно, весьма узкая) группа? В зависимости от того, что компания умеет делать лучше конкурентов, она выбирает одну из базовых стратегий — "лидерство по издержкам", "дифференциация" и "сфокусированная дифференциация". 
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Рис. 2. Типовые стратегии компании на примере пивной отрасли 

Если есть возможность производить дешевле конкурентов, скорее всего, будет избрана стратегия "лидерство по издержкам". Это продажа однородной продукции (например, пива или сигарет) широкому кругу покупателей. Выигрыш в конкурентной борьбе достигается минимизацией издержек, что позволяет держать низкие цены. Так действует, например, пивоваренная компания "Балтика". Продукция "Балтики" ориентирована на максимально широкий круг покупателей (лишь пиво "Парнас", позиционируемое как напиток класса Premium, выделено в отдельную торговую марку). Имея самую современную в России производственную базу, "Балтика" активно инвестирует в предприятия, которые позволят снизить себестоимость продукции (например, в собственное предприятие по производству солода). Показательно, что инвестиции в создание брэнда "Балтика" в 2000 году были в несколько раз меньшими, чем инвестиции в производство. Все это свидетельствует, что "Балтика" выбрала стратегию лидерства по издержкам. 

Если производитель инвестировал средства в создание уникальной марки или нескольких марок, выбирается стратегия "дифференциации" — создание для каждой группы покупателей отдельного типа продукции или отдельного брэнда (компания "Вена" — пиво Tuborg Gold Label и "Невское"). 

Позиционирование в одном сегменте рынка позволяет компании получать наибольшую норму прибыли за счет уникальности продукта, то есть применить стратегию "сфокусированной, или нишевой дифференциации". Под маркой Guinness выпускается только один сорт темного пива — Guinness Draught в розлив и Guinness Extra Stout в бутылках и банках. На достаточно узком сегменте рынка любителей очень темного пива ежедневно продается 10 млн кружек (почти 5 млн литров) Guinness. Стратегия сфокусированной дифференциации хороша тем, что в большинстве случаев для ее реализации требуется меньше инвестиционных затрат, чем для прочих. 

Российские несырьевые компании, выходя на международные рынки, работают там в очень узких нишах, порой находя их случайно. Широко известна история с фотоаппаратом "ЛОМО-Компакт", все права на продажу которого приобрела группа австрийских подростков, создавших клуб фотографов-"ЛОМОграфов". Ежегодный объем продаж этих фотоапаратов составляет около 10 тыс. штук. Другая ниша сбыта — приборы ночного видения для велосипедистов — была найдена с подачи итальянских коллег, а домашние телескопы — американской сбытовой компанией LOMO-America. Ирбитский мотоциклетный завод, чей основные рынки сбыта — США, Германия и Италия, сконцентрировался на нише мотоциклов "ретро": тяжелый мотоцикл "Урал" — точная копия мотоцикла BMW, выпускавшегося в 1950-е годы. 

Среди российских компаний, работающих на внутреннем рынке, нишевая стратегия пока не получила особого распространения. Пока они стремятся охватить всю продуктовую линейку и занять максимальное количество сегментов рынка. Появление российских узкоспециализированных компаний вроде Guinness или Perrier,– дело будущего, когда конкуренция ужесточится, а рынок разделится на более узкие сегменты. 

Выбор целевых сегментов — это вопрос ресурсов и грамотной оценки собственной стратегической позиции. У тех отечественных производителей, кто конкурирует в основном с российскими же компаниями, пока есть ресурсы для развития широкой гаммы продуктов. При выборе же сфокусированной стратегии емкости внутреннего рынка, как правило, не хватает. Расширить объем продаж можно путем выхода на внешний рынок, однако это резко увеличивает издержки на продвижение товара. 

Где продавать? 

Нормальный путь развития компании — вырасти до национальных масштабов, закрепиться в роли национального лидера, а уже потом совершать стратегический выбор — выходить на международный рынок или усиливать свои позиции на национальном. Однако бывает так, что выход на внешний рынок — единственный способ выживания. В такой ситуации оказались многие предприятия ВПК после распада СССР. 

Например, Верхнесалдинское металлургическое производственное объединение (ВСМПО) — крупнейшее в России предприятие по производству полуфабрикатов из титана для авиапромышленности. К 1992 году потребление титана в России сократилось в 30 раз. А за два года до этого на завод пришел новый директор Владислав Тетюхин. Он выбрал единственно возможную стратегию: переориентация ВСМПО на западные рынки сбыта. "Было понятно, к чему все идет. И нужно было туда прорваться, чтобы тебя признали и захотели с тобой работать. Здесь ждать финансирования было бесполезно",– так аргументирует Владислав Тетюхин выбор стратегии. 

Сегодня ВСМПО — поставщик номер один титана для Airbus (70% потребности) и номер два — для Boeing (17% потребности), хотя еще в 1990 году 100% продукции шло на внутренний рынок. Секретов успеха ВСМПО не скрывает: была обычная маркетинговая работа — поездки, презентации, сертификация... Владислав Тетюхин: В 1997 году мы объездили практически всех авиационных производителей, везде делали презентации. Собственно, начали мы не с этих фирм,а с их подрядчиков. Дали им на пробу свои материалы. Они им понравились. И потихоньку начали расширяться... А в 1998 году Boeing заключил с нами контракт на пять лет. 

В схожей ситуации оказалась петербургское ОАО "Морион", производящее кварцевые резонаторы, когда сбыт внутри страны резко сократился. За пять лет генеральному директору Якову Вороховскому удалось в 30 раз поднять производительность на "Морионе", некогда одном из подразделений телевизионного завода имени Козицкого, и на 90% обновить ассортимент продукции. Яков Вороховский: У нас были все проблемы советского предприятия: кризис неплатежей, долги, четыре месяца невыплаченной зарплаты, огромное количество ничего не делающих людей. На 1400 человек занятых месячный объем продаж составлял $50 тыс. Мы сейчас столько за два дня зарабатываем, причем работает всего 570 человек. Достичь этого удалось лишь благодаря выходу на рынки США, Канады и Западной Европы, куда сейчас экспортируется 70% продукции "Мориона". 

Однако не все находятся в столь жестких условиях. Если задать директору российской компании, производящей потребительские продукты, вопрос: "Почему вы не пытаетесь выйти на общероссийские или международные рынки, а довольствуетесь локальным или региональным?", ответ будет прост: "А зачем тратить огромные средства, чтобы выйти на западный рынок, где высокая конкуренция и необходимы специалисты, знающие этот рынок? В России рынок потребительских товаров растет на 25% в год, здесь низкая конкуренция и мы прекрасно знаем потребителя". 

Как продавать? 

Каждая компания самостоятельно определяет стратегию в области управления сбытом и выборе каналов распределения. Это диктуется логикой бизнеса, характеристиками продукции, наличием ресурсов и потребностями целевых покупателей. Правильно выбранный канал дистрибуции и грамотно организованный сбыт могут создать дополнительные конкурентные преимущества для компании, обеспечить ей доступ к важной маркетинговой информации и т. д. 

Производитель промышленной техники компания Caterpillar продает свои трактора, экскаваторы и т. д. только через собственную дилерскую сеть. Совокупный оборот дилеров по всему миру вдвое больше оборота самой Caterpillar — $27 млрд в год у дилеров против $14 млрд у Caterpillar в середине 1990-х. Партнерские отношения с дилерами обеспечивали Caterpillar и основное конкурентное преимущество — возможность замены любой детали в любой точке земного шара в течение 24 часов. Кроме того, дилеры знают о нуждах потребителей больше, чем Caterpillar, а значит, компания существенно экономит на маркетинговых исследованиях. 

Петербургский производитель женской одежды "Первомайская заря", изучив, как работают западные компании подобного профиля, пошли по пути создания сети фирменных магазинов. Потом приоритеты несколько изменились и упор был сделан на развитие фирменных секций в универмагах. Галина Синцова, директор ЗАО "Первомайская заря": Торговыми секциями мы занялись потому, что свои магазины слишком дороги. Помимо увеличения объема продаж фирменные магазины позволили собрать большой объем маркетинговой информации о потребителях, создать клуб постоянных покупательниц и организовать базу для опробования новых коллекций и моделей. 

Учитесь на конкурентах 

Быть на шаг впереди своих конкурентов и выигрывать в конкурентной борьбе можно, если компания знает, что делает тот, кого она собирается обгонять. И при этом понимает, что можно и нужно улучшить. Сравнение стратегий, используемых конкурентами, позволяет успешно решать собственные задачи. 

Анализ продуктово-рыночных стратегий западных машиностроительных компаний показывает, что около половины доходов они получают не от продажи оборудования, а от сервиса, с этим оборудованием связанным,– монтаж, услуги по ремонту, поставка запчастей и т. д. К примеру, крупнейший мировой производитель бурового оборудования National Oilwell имеет около 150 сервисных центров по всему миру. 

Российские компании постепенно учатся искусству зарабатывать на сопуствующих услугах. Например, на Западе нормой является наличие при автозаправочной станции мини-маркета, где можно купить масло, запчасти, пиво, сигареты и т. д. С появлением в России заправок компаний Neste и Shell отечественные нефтяные компании тоже стали оборудовать свои АЗС по западным образцам. А компания ЮКОС недавно приобрела розничную сеть магазинов "Копейка". ЮКОС планирует вложить в нее в 2002 году еще $100 млн и построить супермаркеты, совмещенные с АЗС. 

Однако слепое копирование шагов конкурентов таит в себе опасности. К примеру, одна российская компания, производящая автомобильную электронику, нашла простой способ формирования своей ассортиментной линейки. Она внимательно следит за тем, какие товары выбрасывают на российский рынок польские, чешские и венгерские конкуренты. И сразу начинает выпуск таких же продуктов, но по более низкой цене. Минимизация расходов на исследование рынка оборачивается зависимостью от конкурентов — если те ошибутся в маркетинговых решениях, то невольно потопят своих "интеллектуальных наследников". 
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Рис. 3. Задачи, решаемые при сравнении продуктово-рыночных стратегий конкурентов 

Вид с вертолета 

Для разработки продуктово-рыночной стратегии необходимо посмотреть на свой бизнес максимально широко (часто это называют "вид с вертолета"). В ходе этой операции нужно: 

* очертить границу своего рынка; 

* понять, кто главный конкурент; 

* соотнести позиции на основных сегментах рынках; 

* соизмерить инвестиционные возможности и потребности; 

* решить, стоит ли охватывать весь рынок или следует "идти в нишу"; 

* найти путь товара от производителя к потребителю. 


Источник: Журнал "Секрет фирмы" - №6, май, 2002
