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Ðàññìàòðèâàþòñÿ ôîðìèðîâàíèå è óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì
òîâàðîâ, ôîðìèðîâàíèå òîâàðíîé ïîëèòèêè è ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è
ñòðàòåãèÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ. Ðàñêðûâàþòñÿ ïîëèòèêà è
ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãîâîãî ïîäõîäà  ê ýòàïàì æèçíåííîãî öèêëà òîâàðîâ,
ñòàíäàðòèçàöèÿ è ñåðòèôèêàöèÿ â ñèñòåìå îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà è
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðà. Ðàññìàòðèâàþòñÿ ìîäåëè, èñïîëüçóåìûå
ïðè ðàçðàáîòêå îöåíîê âîçìîæíîñòåé òîâàðîâ ôèðìû, è ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà, ñèñòåìà îðãàíèçàöèè ñëóæáû ìàðêåòèíãà è åå
ìåñòî â ñîçäàíèè è ðåàëèçàöèè òîâàðà.
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ÄÈÄÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Ôîðìèðîâàíèå è óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì òîâàðîâ. Ïîíÿòèå
òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà ôèðìû. Øèðîòà è íàñûùåííîñòü òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà. Ïëàíèðîâàíèå àññîðòèìåíòà, óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì.
Òîâàðíàÿ íîìåíêëàòóðà.

Ôîðìèðîâàíèå òîâàðíîé ïîëèòèêè è ñòðàòåãèè. Ïîíÿòèå òîâàðíîé
ñòðàòåãèè. Çàäà÷à ðàçðàáîòêè òîâàðíîé ñòðàòåãèè.

Ïîëèòèêà è ñòðàòåãèÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ. Ôîðìèðîâàíèå
èäåé î òîâàðå. Îòáîð èäåé. Ðàçðàáîòêà çàìûñëà òîâàðà. Ïðîâåðêà
çàìûñëà òîâàðà. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà íîâûõ òîâàðîâ.
Àíàëèç âîçìîæíîñòè ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà. Ðàçðàáîòêà òîâàðà.
Èñïûòàíèå òîâàðà â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. Ðàçâåðòûâàíèå êîììåð÷åñêîãî
ïðîèçâîäñòâà.

Ïîëèòèêà è ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãîâîãî ïîäõîäà ê ýòàïàì æèçíåííîãî
öèêëà òîâàðà. Îñíîâíûå ôàêòîðû ìàðêåòèíãà, ó÷èòûâàåìûå íà ðàçíûõ
ñòàäèÿõ ÆÖÒ. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà ïðè âûâåäåíèè òîâàðà íà ðûíîê.
Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà íà ýòàïàõ ðîñòà è çðåëîñòè òîâàðà. Ñòðàòåãèÿ
ìàðêåòèíãà íà ýòàïå óïàäêà. Ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïðîäëåíèå
ÆÖÒ.

Ñòàíäàðòèçàöèÿ è ñåðòèôèêàöèÿ â ñèñòåìå îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà
è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ. Ïîíÿòèå ñòàíäàðòèçàöèè òîâàðîâ.
Îñîáåííîñòè ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà â ìåæäóíàðîäíûõ
ñòàíäàðòàõ. Ïîíÿòèå ñåðòèôèêàöèè òîâàðîâ.

Ìîäåëè, èñïîëüçóåìûå ïðè ðàçðàáîòêå îöåíîê âîçìîæíîñòåé
òîâàðîâ ôèðìû, è ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà. Ìàòðèöà �òîâàð�
ðûíîê� Àíñîôôà. Îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè, ïîëó÷àåìûå
ñ ïîìîùüþ ýòîé ìàòðèöû. Ìàòðèöà Áîñòîíñêîé êîíñàëòèíãîâîé ãðóïïû
äëÿ êëàññèôèêàöèè òîâàðîâ. Âûáîð ñòðàòåãèè òîâàðíûõ ãðóïï.

Ñèñòåìà îðãàíèçàöèè ñëóæáû ìàðêåòèíãà è åå ìåñòî â ñîçäàíèè è
ðåàëèçàöèè òîâàðà. Ïðîâåäåíèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè íà
ïðåäïðèÿòèè ñëóæáîé ìàðêåòèíãà. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ
ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû äëÿ ðåàëèçàöèè ïîòåíöèàëüíûõ èííîâàöèîííûõ
âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ. Îðãàíèçàöèÿ ñëóæáû ìàðêåòèíãà ñ ó÷åòîì
ïîòîâàðíîé ñòðóêòóðû ðûíêà. Ðîëü ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû â îðãàíèçàöèè
ñáûòà òîâàðà.
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ  ÓÌÅÍÈÉ

¹
ï/ï

Óìåíèÿ Àëãîðèòìû

1 2 3
1. Îïðåäåëåíèå ñðåäíåé íàñûùåííîñòè

òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû ïî ôîðìóëå:
Í = T/À,

ãäå Ò � îáùåå ÷èñëî âûïóñêàåìûõ

òîâàðîâ âî âñåõ àññîðòèìåíòíûõ
ãðóïïàõ;

À � ÷èñëî àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï

(øèðîòà òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà).

1. Îïðåäåëåíèå îáùåãî ÷èñëà òîâàðîâ âî

âñåõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïïàõ  (Ò).
2. Îïðåäåëåíèå øèðîòû òîâàðíîãî

àññîðòèìåíòà  (À).

3. Îïðåäåëåíèå ñðåäíåé íàñûùåííîñòè
òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû ïî ôîðìóëå.

  

2. Îïðåäåëåíèå ãëóáèíû òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà ïî ôîðìóëå:

Ã = à1* à2* …* ài*  … *àn,

ãäå i – ïðèçíàê ïðåäëàãàåìîãî òîâàðà

âíóòðè àññîðòèìåíòíîé ãðóïïû;
n – ÷èñëî ïðèçíàêîâ;

ai – ÷èñëî çíà÷åíèé (ñîñòîÿíèé)

ïðèçíàêà i.

1. Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ òîâàðíûõ
ïðèçíàêîâ âíóòðè àññîðòèìåíòíîé

ãðóïïû

2. Îïðåäåëåíèå ÷èñëà çíà÷åíèé ïî

êàæäîìó ïðèçíàêó
à1,à2,…, ài  ,… àn.

3.  Îïðåäåëåíèå ãëóáèíû òîâàðíîãî

àññîðòèìåíòà ïî ôîðìóëå.

3. Ðàñ÷åò îöåíêè ïðîåêòà ïî ðàçðàáîòêå è

âûïóñêó íîâîãî òîâàðà ïî ôîðìóëå:

E = Σ pici ,
ãäå pi – îòíîñèòåëüíàÿ âàæíîñòü i-ãî
ôàêòîðà óñïåõà;

ci – îöåíêà ñîîòâåòñòâèÿ ïðîåêòà

âîçìîæíîñòÿì êîìïàíèè ïî i-ìó
ôàêòîðó.

1. Îïðåäåëåíèå íàáîðà ôàêòîðîâ óñïåõà.

2. Îïðåäåëåíèå îòíîñèòåëüíîé

âàæíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà óñïåõà

ïðîåêòà pi , Σ pi = 1.
3. Îïðåäåëåíèå îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ

ïðîåêòà âîçìîæíîñòÿì êîìïàíèè ïî

êàæäîìó ôàêòîðó ci,
0,0< ci < 1,0.

4. Ðàñ÷åò îöåíêè ïðîåêòà ïî ðàçðàáîòêå

è âûïóñêó íîâîãî òîâàðà ïî ôîðìóëå.

Îïðåäåëåíèå êëàññà ïîòåíöèàëüíûõ

ïîêóïàòåëåé íà îïðåäåëåííîé ñòàäèè
æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà ïî òàáëèöå

ñîîòâåòñòâèÿ:

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííîãî

öèêëà òîâàðà.
2. Îïðåäåëåíèå êëàññà ïîêóïàòåëåé ïî

òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ.

Ñòàäèè
æèçíåííîãî

öèêëà

Êëàññ ïîêóïàòåëåé

Âûâåäåíèå íà

ðûíîê

” Íîâàòîðû�

Ðîñò Ðàííèå ïîñëåäîâàòåëè

Çðåëîñòü Ñðåäíåå áîëüøèíñòâî

Óïàäîê “ Êîíñåðâàòîðû�

4.
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1 2 3
Âûáîð òîâàðíîé ïîëèòèêè â çàâèñèìî-
ñòè îò ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà òîâà-
ðà ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ:

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà

òîâàðà.

2. Îïðåäåëåíèå òîâàðíîé ïîëèòèêè ïî

òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ.

Ñòàäèè

æèçíåííîãî

öèêëà

Òîâàðíàÿ ïîëèòèêà

Âûâåäåíèå

íà ðûíîê

Ïðåäëîæåíèå

áàçîâîãî òîâàðà

Ðîñò Ïðåäëîæåíèå

óñîâåðøåí-

ñòâîâàííûõ âàðèàíòîâ

òîâàðà

Çðåëîñòü Óâåëè÷åíèå ðàçíîîá-
ðàçèÿ ìîäèôèêàöèé

Óïàäîê Ïðåêðàùåíèå

ïðîèçâîäñòâà

5.

6. Âûáîð ñòðàòåãèè öåíîîáðàçîâàíèÿ â

çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè æèçíåííîãî

öèêëà òîâàðà ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ:

     Ñòàäèè
 æèçíåííîãî                 Öåëè öåíîîáðàçîâàíèÿ
      öèêëà

  Âûâåäåíèå         Êîìïåíñèðîâàíèå èçäåðæåê
   íà ðûíîê            è ïîëó÷åíèå ôèêñèðîâàííîé
                               ïðèáûëè

  Ðîñò                     Ïðîíèêíîâåíèå íà ðûíîê

  Çðåëîñòü             Îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòî-
                              ñïîñîáíîñòè

Óïàäîê                  Ïîääåðæàíèå ïàäàþùåãî
                       ñïðîñà (çàíèæåííàÿ öåíà)

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà

òîâàðà.

2. Îïðåäåëåíèå öåëè öåíîîáðàçîâàíèÿ ïî

òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ.

7. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ðîñòà ôèðìû

ïî ìàòðèöå ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà:

                               Ñóùåñòâóþùèå   Íîâûå
                                 òîâàðû ( Â1)    òîâàðû (Â2)
Ñóùåñòâóþùèå     Óãëóáëåíèå       Ðàçâèòèå
ðûíêè                      ðûíêà                òîâàðîâ
(À1)
Íîâûå ðûíêè        Ðàñøèðåíèå       Äèâåðñè-
(À2)                           ðûíêà                ôèêàöèÿ

1. Âûáîð ðûíêà, íà êîòîðîì êîìïàíèÿ õî-
÷åò àêòèâíî äåéñòâîâàòü (À1 ∨ À2).

2. Îïðåäåëåíèå òîâàðà, çà ñ÷åò êîòîðîãî

ôèðìà ñîáèðàåòñÿ óêðåïèòü ñâîè ïîçè-
öèè íà ðûíêå (Â1 ∨ Â2).

3. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ðîñòà ïî ìàòðè-
öå ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà.
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1 2 3
8. Èäåíòèôèêàöèÿ ïîëîæåíèÿ áèçíåñà ïî

ìîäåëè BCG:
À/Â           Â1                           Â2
À1       «çâåçäà»               «òåìíàÿ ëîøàäêà»
À2     «äîéíàÿ êîðîâà»          «ñîáàêà»

À � òåìïû ðîñòà ðûíêà (À 1 – âûñîêèå,

À2 � íèçêèå);

Â � äîëÿ ðûíêà êîìïàíèè (Â1 –
áîëüøàÿ, Â2 � ìàëàÿ)

1. Îöåíêà òåìïîâ ðîñòà ðûíêà  (À 1 ∨ À2).

2. Îöåíêà äîëè ðûíêà, êîíòðîëèðóåìîé

êîìïàíèåé (Â1 ∨ Â2).

3. Îïðåäåëåíèå ïîëîæåíèÿ òîâàðà ïî

ìàòðèöå BCG.

9. Âûáîð ñòðàòåãèè ôèðìû ïî ìàòðèöå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ:

À/Â        Â 1             Â2                  Â3

À1          1                1                     2
À2          1                2                     3

À3          2                3                     3

À � èíäåêñ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè

(À1 – âûñîêèé, À2 � ñðåäíèé, À3 �

íèçêèé);

 Â � îöåíêà óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà (Â 1
– õîðîøàÿ, Â2 � ñðåäíÿÿ, Â3 � ïëîõàÿ).

Ñòðàòåãèè: 1 � ñòðàòåãèÿ ðîñòà, 2 �

ñòðàòåãèÿ îãðàíè÷åííûõ èíâåñòèöèé, 3

– ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ».

1. Îöåíêà èíäåêñà ïðèâëåêàòåëüíîñòè

îòðàñëè (À1 ∨ À2∨ À3).

2. Îöåíêà óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà

      (Â1 ∨ Â2∨ Â3).

3. Âûáîð ñòðàòåãèè ôèðìû ïî ìàòðèöå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
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                              ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÅ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÀÑÑÎÐÒÈÌÅÍÒÎÌ
ÒÎÂÀÐÎÂ

1.1. Òîâàðíûé àññîðòèìåíò ôèðìû

Ñóùíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ, ôîðìèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ
àññîðòèìåíòîì çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû òîâàðîïðîèçâîäèòåëü
ñâîåâðåìåííî ïðåäëàãàë îïðåäåëåííóþ ñîâîêóïíîñòü òîâàðîâ, êîòîðûå
áû, ñîîòâåòñòâóÿ â öåëîì ïðîôèëþ åãî ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè,
íàèáîëåå ïîëíî óäîâëåòâîðÿëè òðåáîâàíèÿì îïðåäåëåííûõ êàòåãîðèé
ïîêóïàòåëåé. Íàáîð òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ ïðåäïðèÿòèåì-
èçãîòîâèòåëåì íà ðûíêå, íàçûâàþò àññîðòèìåíòîì.

Òîâàðíûé àññîðòèìåíò � ãðóïïà òîâàðîâ, òåñíî ñâÿçàííûõ ìåæäó
ñîáîé ëèáî â ñèëó ñõîæåñòè èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ëèáî â ñèëó òîãî, ÷òî
èõ ïðîäàþò îäíèì è òåì æå ãðóïïàì êëèåíòîâ èëè ÷åðåç îäíè è òå æå
òèïû òîðãîâûõ çàâåäåíèé, èëè â ðàìêàõ îäíîãî è òîãî æå äèàïàçîíà
öåí. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Volvo ïðîèçâîäèò àâòîìîáèëè â àññîðòèìåíòå,
êîðïîðàöèÿ Philips � àññîðòèìåíò âûñîêîêà÷åñòâåííîé âèäåî- è
àóäèîàïïàðàòóðû, à Nike � àññîðòèìåíò ñïîðòèâíîé îáóâè. Îäíàêî â
ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà ìàðêåòîëîãàì
ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ öåëûì ðÿäîì íåïðîñòûõ ðåøåíèé.

Òîâàðíàÿ íîìåíêëàòóðà � ñîâîêóïíîñòü àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï
òîâàðîâ è òîâàðíûõ åäèíèö, ïðåäñòàâëåííûõ íà îïðåäåëåííûõ ðûíêàõ,
ïðåäëàãàåìûõ ê ïðîäàæå.

 Âèä òîâàðà (àâòîìîáèëü, òðàêòîð, ìåòàëëîîáðàáàòûâàþùèé ñòàíîê)
äåëèòñÿ íà àññîðòèìåíòíûå ãðóïïû (òèïû). Àññîðòèìåíòíàÿ ãðóïïà �
ãðóïïà òîâàðîâ, ñõîäíûõ ïî ôóíêöèîíàëüíûì îñîáåííîñòÿì, êà÷åñòâó,
öåíå. Êàæäàÿ ãðóïïà ñîñòîèò èç àññîðòèìåíòíûõ ïîçèöèé,
ðàçíîâèäíîñòåé èëè ìàðîê, êîòîðûå îáðàçóþò íèçøóþ ñòóïåíü
êëàññèôèêàöèè. Íàïðèìåð, ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò õîëîäèëüíèêè è
ñòèðàëüíûå ìàøèíû. Õîëîäèëüíèêè ïðåäñòàâëåíû îäíî-, äâóõ- è
òðåõêàìåðíûìè ìîäåëÿìè è ìîðîçèëüíûìè êàìåðàìè. Ïîñëåäíèå èìåþò
íåñêîëüêî ìàðîê, êîòîðûå îòëè÷àþòñÿ îáúåìîì è íåêîòîðûìè
òåõíè÷åñêèìè äàííûìè.

Òîâàðíàÿ íîìåíêëàòóðà êîìïàíèé ñîñòîèò, êàê ïðàâèëî, èç
íåñêîëüêèõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï. Òàê, òîâàðíàÿ íîìåíêëàòóðà
êîìïàíèè ïî ïðîèçâîäñòâó êîñìåòèêè ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ ÷åòûðå
îñíîâíûå òîâàðíûå ëèíèè (êîñìåòèêó, þâåëèðíûå èçäåëèÿ, ìîäíóþ
îäåæäó è áûòîâûå òîâàðû), ïðè ýòîì àññîðòèìåíò êàæäîé èç íèõ áóäåò
ñêëàäûâàòüñÿ èç íåñêîëüêèõ òîâàðîâ (èëè òîâàðíûõ ïîäãðóïï). Âîçüìåì,
íàïðèìåð, êîñìåòèêó: òîâàðû ýòîé ãðóïïû ìîæíî ðàçáèòü íà íåñêîëüêî
____________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå
ýòèõ ïîíÿòèé áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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ïîäãðóïï � ãóáíóþ ïîìàäó, ïóäðó, ëàê äëÿ íîãòåé, òåíè äëÿ âåê è ò.ä.
Êàæäàÿ ïîäãðóïïà áóäåò ñîäåðæàòü íåñêîëüêî åäèíèö òîâàðà. Äîïóñòèì,
ïîäãðóïïà òåíåé äëÿ âåê ñîäåðæèò ëèíèþ òîâàðîâ, íà÷èíàÿ ñ òåíåé
ðàçëè÷íîãî öâåòà è çàêàí÷èâàÿ ñðåäñòâàìè, îòëè÷àþùèìèñÿ ñïîñîáîì
ïðèìåíåíèÿ (â âèäå êàðàíäàøà, øàðèêîâîãî àïïëèêàòîðà,  ïóäðû è ò.ï.).

Äëÿ òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà (òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû) êîìïàíèè
õàðàêòåðíû ÷åòûðå âàæíûõ êðèòåðèÿ: øèðîòà, íàñûùåííîñòü, ãëóáèíà è
ãàðìîíè÷íîñòü.

Øèðîòà òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà  � îáùàÿ ÷èñëåííîñòü
àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï, òîâàðîâ, âûïóñêàåìûõ ôèðìîé. Íàïðèìåð, äëÿ
êîìïàíèè Procter & Gamble èõ øåñòü: ìîþùèå ñðåäñòâà, çóáíàÿ ïàñòà,
áðóñêîâîå ìûëî, äåçîäîðàíòû, ôðóêòîâûå ñîêè, ëîñüîíû. Õîòÿ âîîáùå
ýòà êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò êóäà áîëüøå òîâàðíûõ ëèíèé, â òîì ÷èñëå
çóáíûå ùåòêè, òóàëåòíûå ïîëîòåíöà, îäíîðàçîâûå ïîäãóçíèêè,
îáåçáîëèâàþùèå ñðåäñòâà è êîñìåòèêó.

Íàñûùåííîñòü òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû � îáùåå ÷èñëî òîâàðîâ,
âõîäÿùèõ âî âñå àññîðòèìåíòíûå ãðóïïû. Ó Procter & Gamble èõ 42. Òàêèì
îáðàçîì, ìû ìîæåì ïîäñ÷èòàòü ñðåäíþþ íàñûùåííîñòü òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà êîìïàíèè Ð&G, ðàçäåëèâ îáùåå êîëè÷åñòâî òîâàðîâ
(çäåñü � 42) íà êîëè÷åñòâî àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï (6). Òàêèì îáðàçîì,
ñðåäíÿÿ òîâàðíàÿ ëèíèÿ ó Ð&G îõâàòûâàåò 7 ìàðîê.

Ìîæíî âûñ÷èòàòü è ãëóáèíó òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà (òîâàðíîé
íîìåíêëàòóðû). Ãëóáèíà òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà � âàðèàíòû
ïðåäëîæåíèÿ êàæäîãî îòäåëüíîãî òîâàðà â ðàìêàõ àññîðòèìåíòíîé
ãðóïïû. Òàê, åñëè çóáíàÿ ïàñòà Ñãåst ïðåäëàãàåòñÿ â òðåõ ðàçíûõ
ðàñôàñîâêàõ è äâóõ ñîñòîÿíèÿõ (ñîáñòâåííî ïàñòà è ãåëü), çíà÷èò,
ãëóáèíà íîìåíêëàòóðû äàííîãî òîâàðà ðàâíà øåñòè.

Ãàðìîíè÷íîñòü òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû � ñòåïåíü áëèçîñòè
ìåæäó òîâàðàìè ðàçëè÷íûõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ
êîíå÷íîãî èñïîëüçîâàíèÿ, òðåáîâàíèé ê îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà,
êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ èëè êàêèõ-òî äðóãèõ ïîêàçàòåëåé.
Àññîðòèìåíòíûå ãðóïïû òîâàðîâ êîðïîðàöèè Ð&G ãàðìîíè÷íû â òîì
ñìûñëå, ÷òî âñå îíè ÿâëÿþòñÿ òîâàðàìè øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ,
ïðîõîäÿùèìè ÷åðåç îäíè è òå æå êàíàëû ðàñïðîñòðàíåíèÿ. Âìåñòå ñ
òåì îíè ìåíåå ãàðìîíè÷íû ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçëè÷èé â ôóíêöèÿõ äëÿ
ïîêóïàòåëåé.

Ôîðìèðîâàíèå àññîðòèìåíòà � ïðîáëåìà êîíêðåòíûõ òîâàðîâ, èõ
îòäåëüíûõ ñåðèé, îïðåäåëåíèÿ ñîîòíîøåíèé ìåæäó �ñòàðûìè�è �íîâûìè�
òîâàðàìè, òîâàðàìè åäèíè÷íîãî è ñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà,
�íàóêîåìêèìè� è �îáû÷íûìè� òîâàðàìè, îâåùåñòâëåííûìè òîâàðàìè
è/èëè ëèöåíçèÿìè è �íîó-õàó�. Ïðè ôîðìèðîâàíèè àññîðòèìåíòà
âîçíèêàþò ïðîáëåìû öåí, êà÷åñòâà, ãàðàíòèé, ñåðâèñà, ëèäåðñòâà â
ñîçäàíèè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ.

Ôîðìèðîâàíèþ àññîðòèìåíòà ïðåäøåñòâóåò ðàçðàáîòêà
ïðåäïðèÿòèåì àññîðòèìåíòíîé êîíöåïöèè. Îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
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íàïðàâëåííîå ïîñòðîåíèå îïòèìàëüíîé àññîðòèìåíòíîé ñòðóêòóðû,
òîâàðíîãî ïðåäëîæåíèÿ, ïðè ýòîì çà îñíîâó ïðèíèìàþòñÿ, ñ îäíîé
ñòîðîíû, ïîòðåáèòåëüñêèå òðåáîâàíèÿ îïðåäåëåííûõ ãðóïï (ñåãìåíòîâ
ðûíêà), à ñ äðóãîé � íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷èòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå
èñïîëüçîâàíèå ïðåäïðèÿòèåì ñûðüåâûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, ôèíàíñîâûõ
è èíûõ ðåñóðñîâ ñ òåì, ÷òîáû ïðîèçâîäèòü èçäåëèÿ ñ íèçêèìè
èçäåðæêàìè.

Àññîðòèìåíòíàÿ êîíöåïöèÿ âûðàæàåòñÿ â âèäå ñèñòåìû
ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ âîçìîæíîñòè îïòèìàëüíîãî ðàçâèòèÿ
ïðîèçâîäñòâåííîãî àññîðòèìåíòà äàííîãî âèäà òîâàðîâ. Ê òàêèì
ïîêàçàòåëÿì îòíîñÿòñÿ: ðàçíîîáðàçèå âèäîâ è ðàçíîâèäíîñòåé òîâàðîâ
(ñ ó÷åòîì òèïîëîãèè ïîòðåáèòåëåé); óðîâåíü è ÷àñòîòà îáíîâëåíèÿ
àññîðòèìåíòà; óðîâåíü è ñîîòíîøåíèÿ öåí íà òîâàðû äàííîãî âèäà è
äð. Öåëü àññîðòèìåíòíûõ êîíöåïöèé � ñîðèåíòèðîâàòü ïðåäïðèÿòèå íà
âûïóñê òîâàðîâ, íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòðóêòóðå è ðàçíîîáðàçèþ
ñïðîñà êîíêðåòíûõ ïîêóïàòåëåé. Íî êîíå÷íàÿ è ãëàâíàÿ öåëü �
óëó÷øåíèå ðûíî÷íî-êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ ôèðìû è ìàêñèìèçàöèÿ
ïðèáûëè.

Ïîäêðåïëåííàÿ ìåðàìè îðãàíèçàöèîííîãî è èíîãî õàðàêòåðà ïî
îáåñïå÷åíèþ âûïóñêà ïðîäóêöèè â ïðåäóñìîòðåííûõ ñòðóêòóðå è íàáîðå
àññîðòèìåíòíàÿ êîíöåïöèÿ ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñâîåãî ðîäà
ïðîãðàììà ïî óïðàâëåíèþ ðàçâèòèåì ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèåé
ñîîòâåòñòâóþùèõ òîâàðîâ. Öåëåâàÿ åå ÷àñòü âêëþ÷àåò òðåáîâàíèÿ ê
îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðå àññîðòèìåíòà, à ïðîãðàììíàÿ � ñèñòåìó ìåð ïî
åå äîñòèæåíèþ çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä. Ýòîé ïðîãðàììå ïðèäàåò
êîìïëåêñíûé õàðàêòåð âêëþ÷åíèå â íåå âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ
îïòèìèçàöèåé àññîðòèìåíòà. Â êà÷åñòâå êðèòåðèåâ îïòèìàëüíîñòè
âûñòóïàþò òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé ê àññîðòèìåíòó è êà÷åñòâó òîâàðîâ,
ðåñóðñíûå âîçìîæíîñòè, ñîöèàëüíûå óñòàíîâêè.

 Äîñòèæåíèå ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ñòðóêòóðíî-àññîðòèìåíòíûì
ïðåäëîæåíèåì òîâàðîâ ïðåäïðèÿòèåì è ñïðîñîì íà íèõ ñâÿçàíî ñ
îïðåäåëåíèåì è ïðîãíîçèðîâàíèåì ñòðóêòóðû àññîðòèìåíòà. Ïðîãíîç
ñòðóêòóðû àññîðòèìåíòà íà äîëãîñðî÷íûé ïåðèîä, â êîòîðîì áûëè áû
ó÷òåíû òàêèå âàæíûå äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ïðèçíàêè òîâàðà, êàê ýñòåòè÷åñêèå
õàðàêòåðèñòèêè, òî÷íûå ðàçìåðû, êîíêðåòíàÿ öåíà, ìàëîâåðîÿòåí. Äåëî
íå â äåòàëèçàöèè àññîðòèìåíòà ïî ïîòðåáèòåëüñêèì ñâîéñòâàì
(íàïðèìåð, ïî öâåòîâîé ãàììå, ðàçìåðàì èçäåëèé, ñîîòíîøåíèþ öåí),
à, ê ïðèìåðó, â îïòèìàëüíîì ðàçíîîáðàçèè àññîðòèìåíòà ïî
îïðåäåëåííûì ïðèçíàêàì (òèïû òåëåâèçîðîâ, íàáîðû ïðåäìåòîâ
êóõîííîãî îáèõîäà, öåëåñîîáðàçíûå ãðàäàöèè öåí è ò.ä.) ñ ðàñ÷åòîì íà
êîíêðåòíûå ãðóïïû (ñåãìåíòû) ïîòðåáèòåëåé. Ïðîãíîçèðóåòñÿ ëèøü
òåíäåíöèÿ ðàçâèòèÿ àññîðòèìåíòà (à áîëåå òî÷íî � àññîðòèìåíòíàÿ
ñòðóêòóðà ñïðîñà è òîâàðíîãî ïðåäëîæåíèÿ). Òàê, ìîæíî îïðåäåëèòü,
êàêîå ðàçíîîáðàçèå òåëåâèçîðîâ áóäåò îòâå÷àòü òðåáîâàíèÿì
ðàçëè÷íûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé, íî íåðåàëüíî äàòü ïðîãíîç ïîòðåáíîñòè
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â êîíêðåòíûõ ìîäåëÿõ (ñ íàáîðîì êîíêðåòíûõ ñâîéñòâ) íà ïåðñïåêòèâó.
Óêàçàííûå ïðîãíîçû, ó÷èòûâàÿ âëèÿíèå ôàêòîðà âçàèìîçàìåíÿåìîñòè
òîâàðîâ, íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü âî âçàèìîñâÿçè. Ïðîãíîç òåíäåíöèè
ðàçâèòèÿ àññîðòèìåíòà äîëæåí ïîêàçûâàòü òàêóþ òðàåêòîðèþ ðàçâèòèÿ
ïðîöåññà, êîòîðàÿ ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå íàìå÷àåìîãî
ñîîòâåòñòâèÿ òîâàðíîãî ïðåäëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ìåíÿþùåéñÿ â
ïåðñïåêòèâå àññîðòèìåíòíîé ñòðóêòóðå ñïðîñà íà ðûíêå.

1.2. Ôîðìèðîâàíèå è óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì

Ñóòü ïðîáëåìû ôîðìèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà ñîñòîèò â
ïëàíèðîâàíèè ôàêòè÷åñêè âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííûõ íà
îòáîð ïðîäóêòîâ äëÿ áóäóùåãî ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè íà ðûíêå è
íà ïðèâåäåíèå õàðàêòåðèñòèê ýòèõ ïðîäóêòîâ â ñîîòâåòñòâèå ñ
òðåáîâàíèÿìè ïîòðåáèòåëåé. Ôîðìèðîâàíèå àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè
íà îñíîâå ïëàíèðîâàíèÿ � íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, ïðîäîëæàþùèéñÿ â
òå÷åíèå âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà, íà÷èíàÿ ñ ìîìåíòà
çàðîæäåíèÿ çàìûñëà î åãî ñîçäàíèè è êîí÷àÿ èçúÿòèåì èç òîâàðíîé
ïðîãðàììû.

Ñèñòåìà ôîðìèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà âêëþ÷àåò äåñÿòü îñíîâíûõ
ýòàïîâ.

1. Îïðåäåëåíèå òåêóùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ ïîòðåáíîñòåé
ïîêóïàòåëåé, àíàëèç ñïîñîáîâ èñïîëüçîâàíèÿ äàííîé ïðîäóêöèè è
îñîáåííîñòåé ïîêóïàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ íà ñîîòâåòñòâóþùèõ ðûíêàõ.

2. Îöåíêà ñóùåñòâóþùèõ àíàëîãîâ êîíêóðåíòîâ ïî òåì æå
íàïðàâëåíèÿì.

3. Êðèòè÷åñêàÿ îöåíêà âûïóñêàåìûõ ïðåäïðèÿòèåì èçäåëèé ñ
ïîçèöèé ïîêóïàòåëÿ.

4. Ðåøåíèå âîïðîñîâ: êàêèå ïðîäóêòû ñëåäóåò äîáàâèòü â
àññîðòèìåíò, à êàêèå èñêëþ÷èòü èç íåãî èç-çà èçìåíåíèé â óðîâíå
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè; ñëåäóåò ëè äèâåðñèôèöèðîâàòü ïðîäóêöèþ çà
ñ÷åò äðóãèõ íàïðàâëåíèé ïðîèçâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ, âûõîäÿùèõ çà
ðàìêè åãî ñëîæèâøåãîñÿ ïðîôèëÿ?

5. Ðàññìîòðåíèå ïðåäëîæåíèé î ñîçäàíèè íîâûõ ïðîäóêòîâ,
óñîâåðøåíñòâîâàíèè ñóùåñòâóþùèõ, à òàêæå î íîâûõ ñïîñîáàõ è
îáëàñòÿõ ïðèìåíåíèÿ òîâàðîâ.

6. Ðàçðàáîòêà ñïåöèôèêàöèé íîâûõ èëè óëó÷øåííûõ ïðîäóêòîâ â
ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ïîêóïàòåëåé.

7. Èçó÷åíèå âîçìîæíîñòåé ïðîèçâîäñòâà íîâûõ èëè
óñîâåðøåíñòâîâàííûõ ïðîäóêòîâ, âêëþ÷àÿ âîïðîñû öåí, ñåáåñòîèìîñòè
è ðåíòàáåëüíîñòè.

8. Ïðîâåäåíèå èñïûòàíèé (òåñòèðîâàíèå) ïðîäóêòîâ ñ ó÷åòîì
ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé â öåëÿõ âûÿñíåíèÿ èõ ïðèåìëåìîñòè ïî
îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì.
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9. Ðàçðàáîòêà ñïåöèàëüíûõ ðåêîìåíäàöèé äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ îòíîñèòåëüíî êà÷åñòâà, ôàñîíà, öåíû,
íàèìåíîâàíèÿ, óïàêîâêè, ñåðâèñà è ò.ä. â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåçóëüòàòàìè
ïðîâåäåííûõ èñïûòàíèé, ïîäòâåðæäàþùèõ ïðèåìëåìîñòü õàðàêòåðèñòèê
èçäåëèÿ èëè ïðåäîïðåäåëèâøèõ íåîáõîäèìîñòü èõ èçìåíåíèÿ.

10. Îöåíêà è ïåðåñìîòð âñåãî àññîðòèìåíòà. Ïëàíèðîâàíèå è
óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì � íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ìàðêåòèíãà. Äàæå
õîðîøî ïðîäóìàííûå ïëàíû ñáûòà è ðåêëàìû íå ñìîãóò íåéòðàëèçîâàòü
ïîñëåäñòâèÿ îøèáîê, äîïóùåííûõ ïðè ïëàíèðîâàíèè àññîðòèìåíòà.

Óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì ïðåäïîëàãàåò êîîðäèíàöèþ
âçàèìîñâÿçàííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè � íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è
ïðîåêòíîé, êîìïëåêñíîãî èññëåäîâàíèÿ ðûíêà, îðãàíèçàöèè ñáûòà,
ñåðâèñà, ðåêëàìû, ñòèìóëèðîâàíèÿ ñïðîñà. Òðóäíîñòü ðåøåíèÿ äàííîé
çàäà÷è ñîñòîèò â ñëîæíîñòè îáúåäèíåíèÿ âñåõ ýòèõ ýëåìåíòîâ äëÿ
äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîé öåëè � îïòèìèçàöèè àññîðòèìåíòà ñ ó÷åòîì
ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðûíî÷íûõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè ýòîãî
äîñòèãíóòü íå óäàåòñÿ, òî â àññîðòèìåíò ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ èçäåëèÿ,
ðàçðàáîòàííûå ñêîðåå äëÿ óäîáñòâà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé
ïðåäïðèÿòèÿ, íåæåëè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ êîíöåïöèè
ìàðêåòèíãà ýòî ïðÿìî ïðîòèâîðå÷èò òîìó, ÷òî íåîáõîäèìî äåéñòâèòåëüíî
äåëàòü. Çàäà÷è ïëàíèðîâàíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà ñîñòîÿò
ïðåæäå âñåãî â òîì, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü �ïîòðåáèòåëüñêóþ� ñïåöèôèêàöèþ
íà èçäåëèå, ïåðåäàòü åå ïðîåêòíîìó (êîíñòðóêòîðñêîìó) îòäåëó, à çàòåì
ïðîñëåäèòü, ÷òîáû îïûòíûé îáðàçåö áûë èñïûòàí, ïðè íåîáõîäèìîñòè
ìîäèôèöèðîâàí è äîâåäåí äî óðîâíÿ òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëåé. Èíà÷å
ãîâîðÿ, â ôîðìèðîâàíèè àññîðòèìåíòà ðåøàþùåå ñëîâî äîëæíî
ïðèíàäëåæàòü ðóêîâîäèòåëÿì ñëóæáû ìàðêåòèíãà ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå
îáÿçàíû ðåøàòü âîïðîñ î òîì, êîãäà áîëåå öåëåñîîáðàçíî âëîæèòü
ñðåäñòâà â ìîäèôèêàöèþ èçäåëèÿ, à íå íåñòè äîïîëíèòåëüíûå
âîçðàñòàþùèå ðàñõîäû ïî ðåêëàìå è ðåàëèçàöèè óñòàðåâàþùåãî òîâàðà
èëè ñíèæàòü öåíó íà íåãî. Èìåííî ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ìàðêåòèíãà
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæåí  ðåøàòü, íàñòàëî ëè âðåìÿ ââåñòè â àññîðòèìåíò
íîâûå ïðîäóêòû âçàìåí ñóùåñòâóþùèõ èëè â äîïîëíåíèå ê íèì.

Ôîðìèðîâàíèå àññîðòèìåíòà, êàê ñâèäåòåëüñòâóåò ïðàêòèêà, ìîæåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè, â çàâèñèìîñòè îò ìàñøòàáîâ
ñáûòà, ñïåöèôèêè ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, öåëåé è çàäà÷, ñòîÿùèõ
ïåðåä èçãîòîâèòåëåì. Âìåñòå ñ òåì óïðàâëåíèå àññîðòèìåíòîì îáû÷íî
ïîä÷èíåíî ðóêîâîäèòåëþ ñëóæáû ìàðêåòèíãà. Â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ
öåëåñîîáðàçíî ñîçäàíèå ïîñòîÿííîãî îðãàíà ïîä ïðåäñåäàòåëüñòâîì
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà (åãî çàìåñòèòåëÿ), â êîòîðûé â êà÷åñòâå
ïîñòîÿííûõ ÷ëåíîâ âêëþ÷àëèñü áû ðóêîâîäèòåëè âåäóùèõ ñëóæá è
îòäåëîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Åãî ãëàâíàÿ çàäà÷à � ïðèíÿòèå ïðèíöèïèàëüíûõ
ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî àññîðòèìåíòà, âêëþ÷àÿ: èçúÿòèå íåðåíòàáåëüíûõ
âèäîâ ïðîäóêöèè, åå îòäåëüíûõ ìîäåëåé, òèïîðàçìåðîâ; îïðåäåëåíèå
íåîáõîäèìîñòè èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ è
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ìîäèôèêàöèè ñóùåñòâóþùèõ èçäåëèé; óòâåðæäåíèå ïëàíîâ è ïðîãðàìì
ðàçðàáîòêè íîâûõ èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óæå âûïóñêàåìûõ ïðîäóêòîâ;
âûäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ íà óòâåðæäåííûå ïðîãðàììû è ïëàíû.

Íàñóùíûé âîïðîñ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ-èçãîòîâèòåëÿ � íåîáõîäèìî ëè
ðàçðàáàòûâàòü ñòàíäàðòíûé òîâàð, ãîäíûé äëÿ âñåõ îòîáðàííûõ ðûíêîâ,
èëè ïðèñïîñàáëèâàòü åãî ê ñïåöèôè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì è îñîáåííîñòÿì
êàæäîãî îòäåëüíîãî ñåãìåíòà, ñîçäàâàÿ äëÿ ýòîãî îïðåäåëåííîå ÷èñëî
ìîäèôèêàöèé áàçîâîãî èçäåëèÿ. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ åñòü ñâîè ïëþñû è
ìèíóñû. Òàê, õîòÿ ñîçäàíèå ñòàíäàðòíîãî òîâàðà, åäèíîãî äëÿ âñåõ
ðûíêîâ, âåñüìà çàìàí÷èâî, íî ýòî íåðåäêî ïðàêòè÷åñêè íåîñóùåñòâèìî.
Â òî æå âðåìÿ ïîëèòèêà äèôôåðåíöèàöèè íå îïðàâäûâàåò ñåáÿ
ýêîíîìè÷åñêè òàì, ãäå óñëîâèÿ ðûíêà ïîçâîëÿþò îñóùåñòâëÿòü ÷àñòè÷íóþ
èëè ïîëíóþ ñòàíäàðòèçàöèþ (óíèâåðñàëèçàöèþ) èçäåëèÿ.

Ê âûãîäàì òàêîãî ðîäà ñòàíäàðòèçàöèè òîâàðà ñëåäóåò îòíåñòè:
ñíèæåíèå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî, ðàñïðåäåëåíèå, ñáûò è îáñëóæèâàíèå;
óíèôèêàöèþ ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà; óñêîðåíèå îêóïàåìîñòè
êàïèòàëîâëîæåíèé è äð. Íåïîëíîå èñïîëüçîâàíèå (â ñðàâíåíèè ñ
äèôôåðåíöèàöèåé) ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ðûíêà, íåäîñòàòî÷íî
ãèáêàÿ ðåàêöèÿ ìàðêåòèíãà íà ìåíÿþùèåñÿ ðûíî÷íûå óñëîâèÿ â ýòîì
ñëó÷àå ñäåðæèâàþò íîâîââåäåíèÿ.

Äèôôåðåíöèàöèÿ, èëè ìîäèôèêàöèÿ, òîâàðà ïîçâîëÿåò áîëåå
ïîëíî èñïîëüçîâàòü �ïîãëîùàþùèå� âîçìîæíîñòè ðûíêîâ ñ ó÷åòîì
ñïåöèôèêè èõ òðåáîâàíèé â îòäåëüíûõ ðåãèîíàõ ñòðàíû è çàðóáåæíûõ
ñòðàíàõ, çàïîëíÿòü òå òîâàðíûå íèøè, ãäå íåò êîíêóðåíöèè èëè îíà
íåçíà÷èòåëüíà. Îäíàêî îïðåäåëåíèå òàêîãî íàïðàâëåíèÿ â
àññîðòèìåíòíîé ñòðàòåãèè � äîðîãîñòîÿùåå äåëî, ñâÿçàííîå ñ
íåîáõîäèìîñòüþ ìîäåðíèçàöèè è ðàñøèðåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé, äèâåðñèôèêàöèè è ïåðåñòðîéêè ñáûòîâîé ñåòè è, êîíå÷íî,
ðàñøèðåíèÿ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå èñïîëüçîâàíèå
ñòàíäàðòèçàöèè, äèôôåðåíöèàöèè èëè èõ ñî÷åòàíèÿ çàâèñèò îò
êîíêðåòíûõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè èçãîòîâèòåëÿ è îïðåäåëÿåòñÿ
êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì � óðîâíåì ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ñáûòà
è åãî îáúåìîì, äîñòèãàåìûõ ñ ïîìîùüþ ýòèõ ìåòîäîâ.

Åùå îäèí âàæíûé ýëåìåíò àññîðòèìåíòà è â öåëîì òîâàðíîé
ïîëèòèêè � èçúÿòèå èç ïðîãðàììû íåýôôåêòèâíûõ òîâàðîâ. Èçûìàòüñÿ
ìîãóò òîâàðû, ìîðàëüíî óñòàðåâøèå è ýêîíîìè÷åñêè íåýôôåêòèâíûå,
õîòÿ è ïîëüçóþùèåñÿ íåêîòîðûì ñïðîñîì. Ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ îá èçúÿòèè
èëè îñòàâëåíèè òîâàðà â ïðîãðàììå ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäøåñòâóåò îöåíêà
ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà êàæäîãî òîâàðà íà ðûíêå. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî
ó÷èòûâàòü îáúåäèíåííóþ èíôîðìàöèþ ñî âñåõ ðûíêîâ, ãäå îíè
ðåàëèçóþòñÿ, ÷òîáû óñòàíîâèòü ðåàëüíûé îáúåì ïðîäàæ è óðîâåíü
ðåíòàáåëüíîñòè (ïðèáûëüíîñòè) â äèíàìèêå, êîòîðûå îáåñïå÷èâàåò
èçãîòîâèòåëþ êàæäûé èç åãî òîâàðîâ.

Ãëàâíûé âûâîä èç ñêàçàííîãî ñîñòîèò â òîì, ÷òî èçãîòîâèòåëü
äîëæåí îðãàíèçîâàòü ñèñòåìàòè÷åñêèé êîíòðîëü çà ïîâåäåíèåì òîâàðà
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íà ðûíêå, çà åãî æèçíåííûì öèêëîì. Òîëüêî ïðè òàêîì óñëîâèè áóäåò
ïîëó÷åíà ïîëíàÿ è äîñòîâåðíàÿ èíôîðìàöèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ ïðèíèìàòü
âåðíûå ðåøåíèÿ. Äëÿ îáëåã÷åíèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû ñëåäóåò èìåòü
ìåòîäèêó îöåíêè ïîëîæåíèÿ òîâàðà íà ðàçëè÷íûõ ðûíêàõ, ãäå
ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàåò. Ìåòîäèêà äîëæíà áûòü îòíîñèòåëüíî ïðîñòîé.

Ïðèíÿòèå îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ îá èçúÿòèè òîâàðà èç ïðîãðàììû
èëè î ïðîäîëæåíèè åãî ðåàëèçàöèè ìîæíî óïðîñòèòü, åñëè óæå íà ñòàäèè
ðàçðàáîòêè èçäåëèÿ óñòàíîâèòü êîëè÷åñòâåííûå òðåáîâàíèÿ ê íåìó:
óðîâåíü (íîðìàòèâ) îêóïàåìîñòè, îáúåì ïðîäàæ è/èëè ïðèáûëè (ñ
ó÷åòîì ïîëíûõ çàòðàò ðåñóðñîâ). Åñëè òîâàð ïåðåñòàåò îòâå÷àòü ýòèì
êðèòåðèÿì, òî òåì ñàìûì ïðåäîïðåäåëÿåòñÿ è õàðàêòåð ðåøåíèÿ ïî
åãî èçúÿòèþ.

Èñ÷åðïàâøèé ñâîè ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè òîâàð, âîâðåìÿ íå
èçúÿòûé èç ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû, ïðèíîñèò áîëüøèå óáûòêè,
òðåáóÿ íåñîðàçìåðíî ïîëó÷àåìûì ðåçóëüòàòàì çàòðàò ñðåäñòâ, óñèëèé
è âðåìåíè. Åñëè ïðîèçâîäèòåëü íå áóäåò èìåòü ÷åòêîé ñèñòåìû êðèòåðèåâ
èçúÿòèÿ òîâàðîâ èç ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîé ïðîãðàììû è íå áóäåò
ñèñòåìàòè÷åñêè ïðîâîäèòü àíàëèç èçãîòîâëÿåìûõ è ðåàëèçóåìûõ
òîâàðîâ, òî åãî àññîðòèìåíò íåèçáåæíî îêàæåòñÿ �ïåðåãðóæåííûì�
íåýôôåêòèâíûìè èçäåëèÿìè ñî âñåìè âûòåêàþùèìè îòñþäà
îòðèöàòåëüíûìè ïîñëåäñòâèÿìè äëÿ ïðîèçâîäèòåëÿ.

1.3. Ðàñøèðåíèå òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà

Ìåíåäæåð ïî òîâàðíîìó àññîðòèìåíòó ïðåæäå âñåãî äîëæåí ïðèíÿòü
ðåøåíèå î øèðîòå àññîðòèìåíòà, êîòîðàÿ çàâèñèò îò öåëè êîìïàíèè. Ê
áîëåå øèðîêîìó àññîðòèìåíòó îáû÷íî ñòðåìÿòñÿ òå êîìïàíèè, êîòîðûå
æåëàþò ïîçèöèîíèðîâàòü ñåáÿ íà ðûíêå â êà÷åñòâå ïîñòàâùèêîâ
ïîëíîãî òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà, óâåëè÷èòü ñâîþ äîëþ íà ðûíêå èëè
îáåñïå÷èòü ðîñò ñàìîãî ðûíêà. Êîìïàíèè æå, çàèíòåðåñîâàííûå â
ïîëó÷åíèè âûñîêèõ êðàòêîâðåìåííûõ äîõîäîâ, íàïðîòèâ, îáû÷íî èìåþò
ñóæåííûé àññîðòèìåíò.

Ìåíåäæåðû ïî òîâàðíîìó àññîðòèìåíòó ñòðåìÿòñÿ ñî âðåìåíåì
äîáàâëÿòü ê íåìó íîâûå òîâàðû ëèáî ñ öåëüþ èñïîëüçîâàíèÿ
èçáûòî÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ëèáî, âûïîëíÿÿ òðåáîâàíèå
ñîáñòâåííûõ òîðãîâûõ ðàáîòíèêîâ è äèñòðèáüþòîðîâ, óâåëè÷åíèÿ
àññîðòèìåíòà äëÿ áîëåå ïîëíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîêóïàòåëüñêèõ
çàïðîñîâ, ëèáî ïîòîìó ÷òî êîìïàíèè íåîáõîäèìî ðàñøèðèòü ëèíèþ
ïðåäëàãàåìûõ òîâàðîâ äëÿ ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ ïðîäàæ è ñîîòâåòñòâåííî
ïðèáûëè.

Îäíàêî ïî ìåðå ïðèáàâëåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ âîçðàñòàþò îòäåëüíûå
ñòàòüè ðàñõîäîâ: íà êîíñòðóêòîðñêî-îôîðìèòåëüñêèå ðàáîòû,
ïîääåðæàíèå çàïàñîâ òîâàðà íà ñêëàäàõ, ïåðåîñíàùåíèå
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, îáðàáîòêó çàêàçîâ, òðàíñïîðòèðîâêó, à
òàêæå çàòðàòû íà ïðîäâèæåíèå íîâûõ òîâàðîâ íà ðûíîê.
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Ñëåäîâàòåëüíî, êîìïàíèÿ äîëæíà î÷åíü òùàòåëüíî ïîäõîäèòü ê
ïëàíèðîâàíèþ ðàñøèðåíèÿ òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà. Â ÷àñòíîñòè,
ñèñòåìàòè÷åñêîå ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà ìîæåò ïðîèñõîäèòü äâîÿêî:
çà ñ÷åò ñîáñòâåííî ðàñøèðåíèÿ è çà ñ÷åò ïîïîëíåíèÿ. Àññîðòèìåíò
êàæäîé êîìïàíèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäåëåííûé ñïåêòð òîâàðîâ,
ïðåäëàãàåìûé âñåé îòðàñëüþ â öåëîì. Ê ïðèìåðó, àâòîìîáèëè ÂÌW
çàíèìàþò ñðåäíèé ïî öåíå ñåãìåíò ðûíêà; Nissan ïðåäëàãàåò
àâòîìàøèíû â ñåêòîðå îò íèçêîé äî ñðåäíåé öåíû.

Ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà âíèç ïðîèñõîäèò òîãäà, êîãäà â âåðõíåì
ñåãìåíòå ðûíêà êîìïàíèÿ ïîñòåïåííî ðàñøèðÿåò ñâîé àññîðòèìåíò â
íèæåëåæàùèå ýøåëîíû. Ïîíà÷àëó êîìïàíèÿ ìîæåò âîéòè â âåðõíèé
ñåãìåíò ñ òåì, ÷òîáû ñîçäàòü ñâîèì òîâàðàì îáðàç êà÷åñòâåííûõ, è ëèøü
çàòåì ðàñïðîñòðàíèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â íèæíèé ñåãìåíò. Ðàñøèðåíèå
àññîðòèìåíòà âíèç ìîæåò îêàçàòüñÿ è îòâåòîì íà àòàêó íà âåðõíèé
ñåãìåíò, âûðàæàþùèìñÿ â ðàñøèðåíèè âëèÿíèÿ â íèæíåì ñåãìåíòå. Åùå
îäèí âàðèàíò: êîìïàíèÿ âûïóñêàåò òîâàðû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ
íèæíåãî ñåêòîðà ðûíêà, ÷òîáû çàíÿòü íèøó, êîòîðóþ â ïðîòèâíîì ñëó÷àå
ìîãëè áû çàíÿòü êîíêóðåíòû. Â êîíöå êîíöîâ, ñîñðåäîòî÷åíèå íà íèæíåì
ñåãìåíòå ðûíêà ìîæåò îáåñïå÷èòü êîìïàíèè áîëåå áûñòðûé ðîñò.

Èìåííî ïåðå÷èñëåííûå âûøå ïðè÷èíû ïîáóäèëè êîðïîðàöèþ Õårîõ
ðàñøèðèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ðûíî÷íîì ñåêòîðå ìàëûõ
êîïèðîâàëüíûõ àïïàðàòîâ. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êîðïîðàöèÿ äîëãîå âðåìÿ
äîìèíèðîâàëà â ñåãìåíòå áîëüøèõ è ñðåäíèõ êîïèðîâàëüíûõ àïïàðàòîâ,
â êîíöå 1980-õ ãîäîâ îêàçàëîñü, ÷òî ðûíîê ìàëûõ êîïèðîâàëüíûõ
àïïàðàòîâ ðàçâèâàåòñÿ áîëåå áûñòðûìè òåìïàìè. Êîìïàíèè Ñàïîï,
Sharp è äðóãèå ÿïîíñêèå êîíêóðåíòû âòîðãëèñü â íèæíèé ñåãìåíò ðûíêà
êîïèðîâàëüíîé òåõíèêè è áûñòðî çàâîåâàëè òàì ëèäèðóþùåå ïîëîæåíèå.
Áîëüøå òîãî, ýòè êîíêóðèðóþùèå êîìïàíèè âîñïîëüçîâàëèñü ñâîèì
óñïåõîì íà ðûíêå äåøåâûõ êîïèðîâàëüíûõ àïïàðàòîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû
ïðèñòóïèòü ê ñîðåâíîâàíèþ ñ Õårîõ íà ðûíêå ñðåäíèõ êîïèðîâ. ×òîáû
îòðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå ñïðîñà è îòâåòèòü íà ïðîèñêè êîíêóðåíòîâ,
êîìïàíèÿ Õårîõ ïðåäñòàâèëà ëèíåéêó ìàëûõ êîïèðîâàëüíûõ àïïàðàòîâ.
Àíàëîãè÷íî êîðïîðàöèè Ñîòðàq è IÂÌ îêàçàëèñü âûíóæäåíû ðàñøèðèòü
àññîðòèìåíò ïðåäëàãàåìîé êîìïüþòåðíîé òåõíèêè ëèíåéêîé ìåíåå
äîðîãèõ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ, ÷òîáû òàêèì îáðàçîì óñòðàíèòü
êîíêóðåíöèþ íà ðûíêå äåøåâûõ �êëîíîâ� è çàîäíî âîñïîëüçîâàòüñÿ
âîçìîæíîñòüþ áîëåå áûñòðîãî ðîñòà â íèæíåì ñåãìåíòå ðûíêà
êîìïüþòåðíîé òåõíèêè.

Ðàñøèðÿÿ âíèç àññîðòèìåíò ñâîèõ òîâàðîâ, êîìïàíèÿ ðèñêóåò
ñòîëêíóòüñÿ ñ íåñêîëüêèìè ïðîáëåìàìè. Òàê, ïðåäëîæåíèå òîâàðîâ â
íèæíåì ñåãìåíòå ðûíêà ìîæåò ñïðîâîöèðîâàòü êîíêóðåíòîâ ê
ïðîäâèæåíèþ ââåðõ. Äèëåðû êîìïàíèè ìîãóò íå çàõîòåòü (èëè íå ñìî÷ü)
ðàáîòàòü ñ íèçêîêà÷åñòâåííûìè òîâàðàìè (ñ äðóãîé ñòîðîíû, òàêîå
äâèæåíèå ñïîñîáíî âûçâàòü çàìåøàòåëüñòâî ïîêóïàòåëåé). Íàïðèìåð,
êîìïàíèÿ Ðàrkår Ðåï â 1976 ãîäó âûáðîñèëà íà ðûíîê äåøåâóþ
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îäíîðàçîâóþ øàðèêîâóþ ðó÷êó ïîä òîðãîâîé ìàðêîé Itala, íàäåÿñü òåì
ñàìûì ïðîòèâîäåéñòâîâàòü óñèëèÿì ÿïîíñêèõ êîíêóðåíòîâ â íèæíåì
ñåãìåíòå ðûíêà. Îäíàêî òîâàðû ïðîèçâîäñòâà Parker âñåãäà
ïîçèöèîíèðîâàëèñü â âåðõíåé ÷àñòè ðûíêà, ïîñêîëüêó ñ÷èòàëèñü
âûñîêîêà÷åñòâåííûìè è ïîòîìó äîðîãèìè. Â ðåçóëüòàòå ïîïûòêà
âòîðãíóòüñÿ íà ðûíîê îäíîðàçîâûõ ðó÷åê îêàçàëàñü êëàññè÷åñêîé
îøèáêîé â ñôåðå èñïîëüçîâàíèÿ òîðãîâûõ ìàðîê.

Áîëåå ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé, ñâÿçàííîé ñ ðàñøèðåíèåì òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà âíèç, ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü íîâîãî òîâàðà äëÿ íèçøåãî
ñåãìåíòà ðûíêà ïîãëîòèòü ïðîäàæè òîâàðîâ âûñîêîãî êà÷åñòâà, îñòàâèâ
êîìïàíèþ â ãîðàçäî õóäøåì ïîëîæåíèè.

Ïðèìåð. Ïîäðàçäåëåíèå ïî èçãîòîâëåíèþ ìåäèöèíñêîãî
îáîðóäîâàíèå êîíöåðíà General Electric ÿâëÿåòñÿ âåäóùèì
ïðîèçâîäèòåëåì ñêàíåðîâ äëÿ êîìïüþòåðíîé òîìîãðàôèè -
äîðîãîñòîÿùèõ äèàãíîñòè÷åñêèõ ïðèáîðîâ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ â
áîëüíèöàõ. Îäíàæäû GE âûÿñíèëà, ÷òî ÿïîíñêèå êîìïàíèè-êîíêóðåíòû
ïëàíèðóþò àòàêîâàòü ðûíîê ñêàíåðîâ ýòîãî òèïà, ïðè÷åì ðóêîâîäñòâî
GE ïðåäïîëîæèëî, ÷òî íîâàÿ ÿïîíñêàÿ ìîäåëü ñêàíåðà, ñêîðåå âñåãî,
áóäåò ìåíüøèõ ðàçìåðîâ, áîëåå ñîâåðøåííîé ïî ýëåìåíòíîé áàçå è
ñîîòâåòñòâåííî áîëåå äåøåâîé. Ëó÷øèì âàðèàíòîì çàùèòû äëÿ GE ñòàëà
áû àíàëîãè÷íàÿ íåäîðîãàÿ ìîäåëü, âûïóñòèòü êîòîðóþ ñëåäîâàëî äî
òîãî, êàê íà ðûíêå ïîÿâèòñÿ ñêàíåð ÿïîíñêîãî ïðîèçâîäñòâà. Íî
íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè âûñøåãî ðóêîâîäÿùåãî çâåíà âûñêàçàëè
îïàñåíèÿ, ÷òî áîëåå äåøåâûé âàðèàíò ñêàíåðà ïðèâåäåò ê ñíèæåíèþ
óðîâíÿ ïðîäàæ è íîðìû ïðèáûëè íà ñóùåñòâóþùèå ìîäåëè áîëüøîãî
ÊÒ-ñêàíåðà.

Ó êîìïàíèé, äåéñòâóþùèõ â íèæíåì ñåãìåíòå ðûíêà, ìîæåò
âîçíèêíóòü æåëàíèå ïðîðâàòüñÿ ïîâûøå. Èõ, âïîëíå âåðîÿòíî, ïðèâëåêóò
áîëåå âûñîêèå òåìïû ðîñòà èëè áîëåå âûñîêèå ïðèáûëè â ýòîé ÷àñòè
ðûíêà, èëè âîçìîæíîñòü ïîçèöèîíèðîâàòü ñåáÿ êàê ïðîèçâîäèòåëÿ
ïîëíîé ëèíåéêè òîâàðîâ. Èíîãäà êîìïàíèè ðàñøèðÿþò ñâîé àññîðòèìåíò
ââåðõ, ÷òîáû ïîâûñèòü ïðåñòèæ óæå ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ. Òàê áûëî â
ñëó÷àå ñ àìåðèêàíñêîé êîìïàíèåé Chrysler, êîòîðàÿ ïðèîáðåëà êîìïàíèþ
Lamborghini, ïðîèçâîäèâøóþ ýêçîòè÷åñêèå ñïîðòèâíûå àâòîìîáèëè
ðó÷íîé ñáîðêè.

Ðåøåíèå î ðàñøèðåíèè àññîðòèìåíòà ââåðõ ìîæåò îêàçàòüñÿ
ðèñêîâàííûì ìåðîïðèÿòèåì. Êîíêóðåíòû â âûñøåì ñåãìåíòå ðûíêà íå
òîëüêî äàâíî è õîðîøî óêðåïèëèñü íà ñâîèõ ïîçèöèÿõ � îíè ìîãóò
ïåðåéòè â êîíòðàòàêó, ïðîðûâàÿñü â íèæíèå ýøåëîíû ðûíêà. Áîëüøå
òîãî, ïîòåíöèàëüíûå ïîêóïàòåëè ìîãóò íå ïîâåðèòü, ÷òî íîâàÿ êîìïàíèÿ
ñïîñîáíà ïðîèçâîäèòü òîâàðû âûñîêîãî êà÷åñòâà. È íàêîíåö, ó òîðãîâûõ
ïðåäñòàâèòåëåé è äèñòðèáüþòîðîâ ìîæåò ïðîñòî íå õâàòèòü óìåíèé è
çíàíèé äëÿ îáñëóæèâàíèÿ âåðõíåãî ñåãìåíòà ðûíêà.

Êîìïàíèÿ, ðàáîòàþùàÿ â ñðåäíåé ÷àñòè ðûíêà, ìîæåò ïðèíÿòü
ðåøåíèå î ðàñøèðåíèè ñâîåãî òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà è ââåðõ, è âíèç
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îäíîâðåìåííî. Êîðïîðàöèÿ Sony, íàïðèìåð, âîñïîëüçîâàëàñü ýòèì äëÿ
óñòðàíåíèÿ êîíêóðåíòîâ, âûïóñêàþùèõ ïîääåëêè ïîä èçâåñòíóþ ëèíèþ
êàññåòíûõ àóäèîïëåéåðîâ Walkman. Ñâîé ïåðâûé Walkman Sony
ïðåäëîæèëà â ñðåäíåì öåíîâîì äèàïàçîíå ðûíêà. Êîíêóðåíòû,
çàíèìàâøèåñÿ ïîääåëêàìè, ðèíóëèñü â íèæíèé ñåãìåíò ðûíêà,
ïðåäëàãàÿ áîëåå äåøåâûå ìîäåëè. Sony ïîòÿíóëàñü çà íèìè; íî âìåñòå
ñ òåì, ñòðåìÿñü äîáàâèòü øèêó ñâîèì íåäîðîãèì ìîäåëÿì ïëåéåðîâ è
çàîäíî ïðèâëå÷ü ê ñåáå íåïîñòîÿííûõ ïîêóïàòåëåé, èùóùèõ íå
îïðåäåëåííóþ òîðãîâóþ ìàðêó, à ïðîñòî ëó÷øóþ ìîäåëü, êîðïîðàöèÿ
ðàñøèðèëà àññîðòèìåíò Walkman ââåðõ. Â ðåçóëüòàòå ñåãîäíÿ Sony
ïðîäàåò áîëåå ñîòíè ìîäåëåé àóäèîïëåéåðîâ, íà÷èíàÿ ñ ïðîñòåéøåãî,
20-äîëëàðîâîãî, îáëàäàþùåãî òîëüêî âîçìîæíîñòüþ âîñïðîèçâåäåíèÿ
çàïèñè, è çàêàí÷èâàÿ ñîâåðøåííûìè, âûñîêîêà÷åñòâåííûìè ìîäåëÿìè
ïî 350 äîëëàðîâ,  íå òîëüêî âîñïðîèçâîäÿùèìè, íî è çàïèñûâàþùèìè
çâóê. Èñïîëüçóÿ ñòðàòåãèþ äâóñòîðîííåãî ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà,
êîðïîðàöèÿ Sony ñìîãëà çàâîåâàòü ëèäèðóþùèå ïîçèöèè íà ìèðîâîì
ðûíêå ïåðñîíàëüíûõ àóäèîïëåéåðîâ.

Âìåñòî ðàñïðîñòðàíåíèÿ äåÿòåëüíîñòè íà íèæíèé èëè âåðõíèé
ñåãìåíò ðûíêà êîìïàíèÿ ìîæåò íàñûòèòü àññîðòèìåíò âûïóñêàåìûõ
òîâàðîâ, äîáàâëÿÿ íîâûå èçäåëèÿ. Åñòü íåñêîëüêî ïðè÷èí íàñûùåíèÿ
òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà: ñòðåìëåíèå ê äîïîëíèòåëüíîé ïðèáûëè,
ïîïûòêà óäîâëåòâîðèòü äèëåðîâ, æåëàíèå çàäåéñòâîâàòü èçáûòî÷íûå
ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè, ïîïûòêà ñòàòü âåäóùåé êîìïàíèåé ñ
èñ÷åðïûâàþùèì àññîðòèìåíòîì è, íàêîíåö, ñòðåìëåíèå ëèêâèäèðîâàòü
ïðîáåëû â àññîðòèìåíòå, ÷òîáû ñäåðæàòü íàòèñê êîíêóðåíòîâ. Òà æå
êîðïîðàöèÿ Sony, íàïðèìåð, íàñûòèëà àññîðòèìåíò ñâîèõ ïëåéåðîâ
Walkman, äîáàâèâ ê íåìó ïëåéåðû â âîäîíåïðîíèöàåìîì èñïîëíåíèè,
ïëåéåðû ñ ïèòàíèåì îò ñîëíå÷íûõ áàòàðåé, à òàêæå ñâåðõëåãêóþ ìîäåëü,
êîòîðóþ ìîãóò ïðèêðåïëÿòü ê ïîÿñó âåëîñèïåäèñòû, áåãóíû, òåííèñèñòû
è äðóãèå ïîêëîííèêè ñïîðòà.

Îäíàêî ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïåðåíàñûùåíèå àññîðòèìåíòà
ïðèâîäèò ê ïîãëîùåíèþ îäíèõ òîâàðîâ äðóãèìè è ìîæåò ñìóòèòü
ïîêóïàòåëÿ. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî êîìïàíèè îáÿçàòåëüíî íóæíî óáåäèòüñÿ,
÷òî íîâûå ìîäåëè çíà÷èòåëüíî îòëè÷àþòñÿ îò óæå ñóùåñòâóþùèõ.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äëèíà ëèíèè âûïóñêàåìûõ òîâàðîâ
îêàçûâàåòñÿ âïîëíå äîñòàòî÷íîé, îäíàêî êà÷åñòâî òîâàðà òðåáóåò ëèáî
ìîäåðíèçàöèè ñóùåñòâóþùèõ ìîäåëåé, ëèáî ñîçäàíèÿ ñîâåðøåííî
íîâûõ. Íàïðèìåð, ïðåäëàãàåìûå êîìïàíèåé ñëåñàðíûå èíñòðóìåíòû èç-
çà ñâîåãî äîïîòîïíîãî äèçàéíà ìîãóò îêàçàòüñÿ â ïðîèãðûøíîì
ïîëîæåíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîäóêöèåé êîíêóðåíòîâ. Êîìïàíèÿ ìîæåò
îáíîâëÿòü ëèáî îòäåëüíûå òîâàðû, ëèáî âñþ àññîðòèìåíòíóþ ëèíåéêó
öåëèêîì. Ïîñòåïåííîå îáíîâëåíèå ïîçâîëÿåò êîìïàíèè îïðåäåëèòü
ðåàêöèþ ïîêóïàòåëåé è îïòîâûõ ïðîäàâöîâ íà íîâûé ñòèëü äî âíåñåíèÿ
èçìåíåíèé â âåñü àññîðòèìåíò, à òàêæå ñíèçèòü òåêóùèå ðàñõîäû.
Ñåðüåçíûì íåäîñòàòêîì ïîñòåïåííîãî îáíîâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíî
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íå ïðîéäåò ìèìî âíèìàíèÿ êîíêóðåíòîâ, êîòîðûå çàéìóòñÿ
ìîäåðíèçàöèåé ñâîåãî ñîáñòâåííîãî àññîðòèìåíòà.

1.4. Òåõíîëîãèÿ ïëàíèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà

Èñêóññòâî ïëàíèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè ñîñòîèò â óìåíèè
âîïëîùàòü óæå èìåþùèåñÿ è/èëè ïîòåíöèàëüíûå òåõíè÷åñêèå è
ìàòåðèàëüíûå âîçìîæíîñòè â ïðîäóêòàõ, êîòîðûå, ïðèíîñÿ
ïðîèçâîäèòåëþ ïðèáûëü, îáëàäàþò ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòüþ,
óäîâëåòâîðÿþùåé ïîêóïàòåëÿ. Èíûìè ñëîâàìè, ïðîèçâîäèòåëü íå ïðîñòî
çàíÿò ñîçäàíèåì è ïðîèçâîäñòâîì òîâàðîâ, íî òàêæå ôîðìèðîâàíèåì
êëèåíòóðû è óäîâëåòâîðåíèåì åå ñïåöèôè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé.

Ïëàíèðîâàíèå àññîðòèìåíòà (ðèñ.1) íà÷èíàåòñÿ ëèáî ñ âûÿâëåíèÿ
ïîòðåáíîñòè, ëèáî ñ ìîìåíòà ñôîðìèðîâàíèÿ îñíîâíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ
î ïðîäóêòå â ðåçóëüòàòå èçó÷åíèÿ ðûíêà èëè íà îñíîâå äðóãîé
èíôîðìàöèè. Íåçàâèñèìî îò èñòî÷íèêà ïðîèñõîæäåíèÿ çàìûñëà íîâîãî
ïðîäóêòà íåîáõîäèìî ðàíüøå èëè ïîçæå ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ðûíêà,
÷òîáû âûÿñíèòü, îòâå÷àåò ëè çàäóìàííûé ïðîäóêò îñîçíàííîé èëè åùå
íå îñîçíàííîé ïîòðåáíîñòè.

ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÀÑÑÎÐÒÈÌÅÍÒÀ ÏÐÎÄÓÊÖÈÈ

ÇÍÀÍÈß, ÎÏÛÒ È

ÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÎ-

ÒÅÕÍÈ×ÅÑÊÈÅ

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ

ÏÎÒÐÅÁÈÒÅËÜÑÊÀß ÖÅÍ-
ÍÎÑÒÜ È ÓÄÎÂËÅÒÂÎÐÅÍÈÅ

Íàó÷íî-

òåõíè÷åñêèå
èññëåäîâàíèÿ,

ðàçðàáîòêè, èç-
ãîòîâëåíèå

Ðåêëàìà è ñòèìó-
ëèðîâàíèå ñáûòà

Ýêñïëóàòàöè-
îííûå êà÷åñòâà

èçäåëèÿ

Èíôîðìàöèÿ

è ìîòèâàöèÿ

ïîêóïàòåëÿ

Ñáûò è ðàñ-
ïðåäåëåíèå

Èññëåäîâàíèå

ìàðêåòèíãà

Ôèíàíñû

Íàëè÷íûå

èçäåëèÿ â

ïðîäàæå

Ïîòðåáíîñòü

â èçäåëèè
Öåíà

Ðèñ.1. Ïëàíèðîâàíèå àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè
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Åñëè ðå÷ü èäåò î íîâîì èëè óñîâåðøåíñòâîâàííîì ïðîäóêòå,
ïðåäíàçíà÷åííîì äëÿ äîïîëíåíèÿ ñóùåñòâóþùåãî àññîðòèìåíòà ëèáî
çàìåíû óæå âûïóñêàåìîãî ïðîäóêòà, òî î÷åðåäíîé øàã çàêëþ÷àåòñÿ â
ïðåäâàðèòåëüíîé îöåíêå çàìûñëà, êîòîðûé ñëîæèëñÿ íà îñíîâå
âûâîäîâ ïðîâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ ðûíêà. Åñëè çàìûñåë îöåíèâàåòñÿ
êàê ïåðñïåêòèâíûé, òî íà ïðîäóêò ñîñòàâëÿåòñÿ ñïåöèôèêàöèÿ èñõîäÿ
èç òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëÿ. Ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ñïåöèôèêàöèÿ
ïåðåäàåòñÿ â ïðîèçâîäñòâåííûé èëè ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêèé îòäåë,
êîòîðûé èçãîòîâëÿåò îïûòíûå îáðàçöû è îñóùåñòâëÿåò
ïðåäâàðèòåëüíóþ ïðîâåðêó âîçìîæíîñòåé ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà ñ
ó÷åòîì  ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, êâàëèôèêàöèè è îïûòà
èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà, à òàêæå ïîòðåáíîñòåé â íîâûõ
ìàòåðèàëàõ, êîìïëåêòóþùèõ, îáîðóäîâàíèè è ò.ä.

Åñëè ïðåäâàðèòåëüíàÿ êàëüêóëÿöèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà
ïîêàçûâàåò âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ ïðèåìëåìîé íîðìû ïðèáûëè, òî
âûïóñêàåòñÿ íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî èçäåëèé äëÿ èñïûòàíèÿ ñ ïîìîùüþ
ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé. Îäíîâðåìåííî îòäåë ìàðêåòèíãà
ðàçðàáàòûâàåò ïðåäâàðèòåëüíûå ïëàíû è îïðåäåëÿåò áþäæåòû ñáûòà
è ðåêëàìû, ÷òîáû ïðîâåðèòü âûãîäíîñòü ñáûòà íîâîãî ïðîäóêòà äëÿ
ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåçóëüòàòû èñïûòàíèé ïîêàæóò, íóæíî ëè âíîñèòü â ïðîäóêò
êàêèå-ëèáî èçìåíåíèÿ äî òîãî, êàê îí áóäåò âûïóùåí íà ðûíîê.

Ðàñïîëàãàÿ èòîãàìè èñïûòàíèé è îöåíêàìè ñïåöèàëèñòîâ, ñëóæáà
ìàðêåòèíãà äîëæíà ðåøèòü, ÿâëÿåòñÿ ëè ïðîäóêò æèçíåñïîñîáíûì è
èìååò ëè îí ðåàëüíóþ è êîëè÷åñòâåííî èçìåðèìóþ âîçìîæíîñòü ñòàòü
óäà÷íûì è âûãîäíûì äîïîëíåíèåì ê òîâàðíîìó àññîðòèìåíòó
ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñëó÷àå ïîëîæèòåëüíîãî ðåøåíèÿ âñå ïðåäëîæåíèÿ,
êàñàþùèåñÿ ïðîäóêòà è åãî ðåàëèçàöèè, ñ ïîäðîáíûì îïèñàíèåì òîãî,
êàê, êîãäà, ãäå, ïðè êàêîì óðîâíå ñåáåñòîèìîñòè è ïðèáûëè îí äîëæåí
áûòü âûïóùåí íà ðûíîê, ïåðåäàþòñÿ ðóêîâîäñòâó äëÿ óòâåðæäåíèÿ.
Óòâåðæäåííûå ðóêîâîäñòâîì ðåêîìåíäàöèè èñïîëüçóþòñÿ ïðè
ñîñòàâëåíèè ïëàíà ìàðêåòèíãà, êîòîðûé ñëóæèò îñíîâîé äëÿ
êîîðäèíàöèè ðàáîòû âñåõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñåòåâûå ãðàôèêè ïëàíèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà ïîçâîëÿþò
îïðåäåëèòü âðåìÿ ñ ìîìåíòà ïîÿâëåíèÿ çàìûñëà ïðîäóêòà äî íà÷àëà
åãî ðåàëèçàöèè ïî âñåé ñòðàíå ïðè øèðîêîì ñîáëþäåíèè
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòàïîâ, âõîäÿùèõ â ïëàíèðîâàíèå àññîðòèìåíòà.
Äëèòåëüíîñòü âñåãî öèêëà ìîæåò áûòü ñîêðàùåíà, íî ïðè óñëîâèè
ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ è ïðèëîæåíèÿ äîáàâî÷íûõ
óñèëèé íà êðèòè÷åñêèõ ýòàïàõ (íàïðèìåð, ïðè èññëåäîâàíèè ðûíêà èëè
ïðîâåäåíèè ïðîáíûõ ïðîäàæ).

Òàêèì îáðàçîì, òåõíîëîãèÿ ïëàíèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà èìååò
èñõîäíûå óñëîâèÿ, ñâîè îñîáåííîñòè è ëîãèêó ïðîÿâëåíèÿ, áåç êîòîðûõ
ýòà òåõíîëîãèÿ íå äàñò òðåáóåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

1. Ïëàíèðîâàíèþ è ñîáñòâåííî ôîðìèðîâàíèþ àññîðòèìåíòà
ïðåäøåñòâóåò ðàçðàáîòêà àññîðòèìåíòíîé êîíöåïöèè, äàþùåé íàó÷íîå
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îáîñíîâàíèå è ïðàêòè÷åñêè âûïîëíèìîå ïðåäñòàâëåíèå î
ïåðñïåêòèâíîì àññîðòèìåíòå ïðåäïðèÿòèÿ, åãî îïòèìàëüíîì âàðèàíòå,
îïèðàþùåìñÿ íà ïðîãíîçíûå äàííûå îòíîñèòåëüíî õàðàêòåðà áóäóùåãî
ñïðîñà è ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ óäîâëåòâîðÿòü
ïðåäïîëàãàåìûé ñïðîñ.

2. Öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü è èñêóññòâî ïëàíèðîâàíèÿ ïðîÿâëÿ-
þòñÿ â òîì, ÷òîáû âîïëîòèòü ðåàëüíûå è ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ â îïðåäåëåííîå ñî÷åòàíèå ïðîäóêòîâ, óäîâëåòâîðÿþùèõ
ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé íà âûñîêîì óðîâíå è ïîçâîëÿþùèõ ïîëó÷èòü
äîñòàòî÷íóþ ïðèáûëü.

3. Òèïè÷íûé öèêë ïëàíèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà è ðåàëèçàöèÿ åãî â
êîììåð÷åñêè óñïåøíûå ïðîäóêòû âêëþ÷àåò â êà÷åñòâå èñõîäíîãî
ìîìåíòà ïðåäâàðèòåëüíóþ îöåíêó çàìûñëà, çà êîòîðûì ñëåäóåò
ðàçðàáîòêà ñïåöèôèêàöèé, îñíîâàííûõ íà òðåáîâàíèÿõ ïîòðåáèòåëÿ,
ñîçäàíèå îïûòíûõ îáðàçöîâ, ïðîâåðêó âîçìîæíîñòåé ìàññîâîãî
ïðîèçâîäñòâà, ðûíî÷íûé òåñò òîâàðà ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ åãî
æèçíåñòîéêîñòè, ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì ðûíêà è ïðèáûëüíîñòè.

2. ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÅ ÒÎÂÀÐÍÎÉ ÏÎËÈÒÈÊÈ È ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Òîâàðíàÿ ïîëèòèêà  � îïðåäåëåííûé êóðñ äåéñòâèé
òîâàðîïðîèçâîäèòåëÿ (èëè íàëè÷èå ó íåãî çàðàíåå îáäóìàííûõ
ïðèíöèïîâ ïîâåäåíèÿ), ïðèçâàííûé îáåñïå÷èòü ïðååìñòâåííîñòü
ðåøåíèé è ìåð ïî ôîðìèðîâàíèþ àññîðòèìåíòà è åãî óïðàâëåíèþ,
ïîääåðæàíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ íà òðåáóåìîì óðîâíå,
íàõîæäåíèþ äëÿ òîâàðîâ îïòèìàëüíûõ òîâàðíûõ íèø (ñåãìåíòîâ),
ðàçðàáîòêå è îñóùåñòâëåíèþ ñòðàòåãèè óïàêîâêè, ìàðêèðîâêè,
îáñëóæèâàíèÿ òîâàðîâ. Îòñóòñòâèå òîâàðíîé ïîëèòèêè âåäåò ê
íåóñòîé÷èâîñòè ñòðóêòóðû àññîðòèìåíòà èç-çà âîçäåéñòâèÿ ñëó÷àéíûõ
èëè ïðåõîäÿùèõ òåêóùèõ ôàêòîðîâ, ïîòåðå êîíòðîëÿ íàä
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ è êîììåð÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòüþ òîâàðîâ.
Ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì òåêóùèå ðåøåíèÿ â òàêèõ ñëó÷àÿõ íåðåäêî
îñíîâûâàþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà èíòóèöèè, à íå íà òðåçâîì ðàñ÷åòå,
ó÷èòûâàþùåì äîëãîâðåìåííûå èíòåðåñû.

Õîðîøî ïðîäóìàííàÿ òîâàðíàÿ ïîëèòèêà íå òîëüêî ïîçâîëÿåò
îïòèìèçèðîâàòü ïðîöåññ îáíîâëåíèÿ òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà, íî è
ñëóæèò äëÿ ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ñâîåãî ðîäà óêàçàòåëåì îáùåé
íàïðàâëåííîñòè äåéñòâèé, ñïîñîáíûõ ñêîððåêòèðîâàòü òåêóùèå ñèòóàöèè.
Îòñóòñòâèå ãåíåðàëüíîãî êóðñà, áåç êîòîðîãî íåò è äîëãîñðî÷íîé
òîâàðíîé ïîëèòèêè, ìîæåò ïðèâåñòè ê íåïðàâèëüíûì ðåøåíèÿì,
ðàñïûëåíèþ ñèë è ñðåäñòâ, îòêàçó îò çàïóñêà èçäåëèé â ïðîèçâîäñòâî,
êîãäà íà ýòî óæå çàòðà÷åíû îãðîìíûå ñðåäñòâà.

Òîâàðíàÿ ïîëèòèêà ÿâëÿåòñÿ õîòÿ è î÷åíü âàæíîé, íî òåì íå ìåíåå
ëèøü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ õîçÿéñòâåííîé è ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè
ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñèëó ýòîãî ïðèíöèï �òîâàð âûáèðàåò ïîêóïàòåëÿ� â
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ñî÷åòàíèè ñ ñîçäàíèåì äëÿ ïîêóïàòåëåé øèðîêèõ âîçìîæíîñòåé âûáîðà
äîëæåí çàêëàäûâàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî â ïðîèçâîäñòâî. Ñèñòåìà
êîíñòðóèðîâàíèÿ, ìîäåëèðîâàíèÿ, äèçàéíà, ìåõàíèçì ñòèìóëèðîâàíèÿ
äîëæíû îðèåíòèðîâàòü íà êîíêðåòíîãî ïîòåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ, â
ðàñ÷åòå íà êîòîðîãî ïðîèçâîäèòåëü äîëæåí âûïóñêàòü òîâàðû.

Ðàçðàáîòêà è îñóùåñòâëåíèå òîâàðíîé ïîëèòèêè òðåáóþò
ñîáëþäåíèÿ êàê ìèíèìóì ñëåäóþùèõ óñëîâèé: ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ
î öåëÿõ ïðîèçâîäñòâà, ñáûòà è ýêñïîðòà íà ïåðñïåêòèâó; íàëè÷èÿ
ñòðàòåãèè ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;
õîðîøåãî çíàíèÿ ðûíêà è õàðàêòåðà åãî òðåáîâàíèé; ÿñíîãî
ïðåäñòàâëåíèÿ î ñâîèõ âîçìîæíîñòÿõ è ðåñóðñàõ (èññëåäîâàòåëüñêèõ,
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ, ñáûòîâûõ) â íàñòîÿùåå âðåìÿ
è â ïåðñïåêòèâå.

Íåîáõîäèìîñòü ìîáèëèçàöèè âñå áîëåå êðóïíûõ ðåñóðñîâ äëÿ
ðåøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâûõ è èíûõ çàäà÷, íåîïðåäåëåííîñòü
êîììåð÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ (îñîáåííî ïðè ýêñïîðòå) òðåáóþò òùàòåëüíîé
ïðîðàáîòêè âñåãî êîìïëåêñà âîïðîñîâ, âõîäÿùèõ â òîâàðíóþ ïîëèòèêó.
Íåîáõîäèìî ïðîäóìàííîå íà äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó ðåøåíèå òàêèõ
ïðîáëåì, êàê: îïòèìèçàöèÿ àññîðòèìåíòà (íîìåíêëàòóðû) ïðîèçâîäèìûõ
èçäåëèé ñ ó÷åòîì èõ ïîòðåáèòåëüñêèõ õàðàêòåðèñòèê è îñîáåííîñòåé
òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà; òåìïû îáíîâëåíèÿ ïðîäóêöèè â öåëîì è ïî
îòäåëüíûì åå âèäàì ñ ó÷åòîì æèçíåííîãî öèêëà; ñîîòíîøåíèå íîâûõ è
�ñòàðûõ� èçäåëèé â ïðîãðàììå, íîâûõ è îñâîåííûõ ðûíêîâ ïðè ñáûòå;
óðîâåíü îáíîâëåíèÿ òîâàðîâ; âûõîä íà ðûíîê ñ ïðèíöèïèàëüíî íîâûìè
âèäàìè ïðîäóêöèè; âûáîð âðåìåíè âûõîäà íà ðûíîê ñ íîâûìè òîâàðàìè
è èçúÿòèÿ èç ïðîãðàììû ñóùåñòâóþùèõ, íî òåðÿþùèõ ðûíî÷íûå ïîçèöèè
òîâàðîâ, è äð. Ðåøåíèå ýòèõ âîïðîñîâ òåñíî ñâÿçàíî ñ ðûíêîì, åãî
òðåáîâàíèÿìè, ñ ïîâåäåíèåì êîíêóðåíòîâ.

Ïîñêîëüêó ðûíî÷íûé (êîíå÷íûé) óñïåõ îòíûíå ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì
êðèòåðèåì îöåíêè äåÿòåëüíîñòè îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, à èõ
ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè ïðåäîïðåäåëÿþòñÿ ïðàâèëüíî ðàçðàáîòàííîé
è ïîñëåäîâàòåëüíî îñóùåñòâëÿåìîé òîâàðíîé ïîëèòèêîé, òî èìåííî íà
îñíîâå èçó÷åíèÿ ðûíêà è ïåðñïåêòèâ åãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷àåò
èñõîäíóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ
ôîðìèðîâàíèåì, óïðàâëåíèåì àññîðòèìåíòîì è åãî
ñîâåðøåíñòâîâàíèåì.

Ê ðåøåíèþ çàäà÷ òîâàðíîé ïîëèòèêè íà ëþáîì õîçÿéñòâåííîì
óðîâíå íåîáõîäèì ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä, ò.å. ëþáîå ðåøåíèå â
óêàçàííîé îáëàñòè äîëæíî ïðèíèìàòüñÿ íå òîëüêî ñ òî÷êè çðåíèÿ
òåêóùèõ èíòåðåñîâ, íî è ñ ó÷åòîì òîãî, êàê îíî �ðàáîòàåò� íà êîíå÷íûå
öåëè. Òàêîé ïîäõîä òðåáóåò êîíöåíòðàöèè óñèëèé íà ðåøàþùèõ
íàïðàâëåíèÿõ.

Òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ � äîëãîâðåìåííûé êóðñ òîâàðíîé ïîëèòèêè,
ðàññ÷èòàííûé íà ïåðñïåêòèâó è ïðåäóñìàòðèâàþùèé ðåøåíèå
ïðèíöèïèàëüíûõ çàäà÷. Ðàçðàáîòàííàÿ ïðèìåíèòåëüíî ê òîìó èëè èíîìó
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ïåðèîäó (3�5 ëåò èëè áîëåå) òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ â îñíîâå ñâîåé â
òå÷åíèå äàííîãî âðåìåíè îñòàåòñÿ, êàê ïðàâèëî, ïðàêòè÷åñêè
íåèçìåííîé.

Òîâàðíóþ ïîëèòèêó íåâîçìîæíî îòäåëèòü îò ðåàëüíûõ óñëîâèé
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ-èçãîòîâèòåëÿ, ñïåöèôèêè åãî ïðîôèëÿ. Çäåñü
óìåñòíî óïîìÿíóòü î ñòðàòåãèè ðàñøèðåíèÿ ãðàíèö ìàðîê. Ñòðàòåãèÿ
ðàñøèðåíèÿ ãðàíèö ìàðêè � ëþáàÿ ïîïûòêà èñïîëüçîâàòü èìåþùåå
óñïåõ ìàðî÷íîå íàçâàíèå ïðè âûâåäåíèè íà ðûíîê ìîäèôèêàöèè òîâàðà
èëè òîâàðîâ-íîâèíîê. Îäíèì èç îñíîâíûõ ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé
òîâàðíîé ïîëèòèêè ÿâëÿåòñÿ äèâåðñèôèêàöèÿ. Äèâåðñèôèêàöèÿ �
îäíîâðåìåííîå ðàñøèðåíèå, ðàçâèòèå äâóõ èëè áîëåå íå  ñâÿçàííûõ
äðóã ñ äðóãîì âèäîâ ïðîèçâîäñòâ â öåëÿõ çàâîåâàíèÿ íîâûõ ðûíêîâ è
ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé ïðèáûëè. Äèâåðñèôèêàöèÿ äåëèòñÿ íà
ãîðèçîíòàëüíóþ, êîíãëîìåðàòíóþ è êîíöåíòðè÷åñêóþ. Äèâåðñèôèêàöèÿ
ãîðèçîíòàëüíàÿ  � ïîïîëíåíèå àññîðòèìåíòà ôèðìû íîâûìè
èçäåëèÿìè, êîòîðûå íå ñâÿçàíû ñ èçäåëèÿìè, âûïóñêàåìûìè â
íàñòîÿùåå âðåìÿ, íî ìîãóò âûçâàòü èíòåðåñ ñóùåñòâóþùåé êëèåíòóðû.
Äèâåðñèôèêàöèÿ êîíãëîìåðàòíàÿ � ïîïîëíåíèå àññîðòèìåíòà
èçäåëèÿìè, íå èìåþùèìè íèêàêîãî îòíîøåíèÿ íè ê ïðèìåíÿåìîé
ôèðìîé òåõíîëîãèè, íè ê åå íûíåøíèì òîâàðàì è ðûíêàì.
Äèâåðñèôèêàöèÿ êîíöåíòðè÷åñêàÿ � ïîïîëíåíèå àññîðòèìåíòà
íîâûìè èçäåëèÿìè, êîòîðûå ñ òåõíè÷åñêîé èëè ìàðêåòèíãîâîé òî÷êè
çðåíèÿ ïîõîæè íà ñóùåñòâóþùèå òîâàðû ôèðìû.

Ó êîìïàíèè åñòü ÷åòûðå ñïîñîáà ðàñøèðåíèÿ äåÿòåëüíîñòè.
1. Îíà ìîæåò ñîçäàâàòü íîâûå òîâàðíûå ëèíèè è òåì ñàìûì

ðàñøèðÿòü ñâîþ òîâàðíóþ íîìåíêëàòóðó. Ïðè ýòîì íîâûå
àññîðòèìåíòíûå ëèíèè óïðî÷àò ðåïóòàöèþ êîìïàíèè îòíîñèòåëüíî óæå
ñóùåñòâóþùèõ òîâàðíûõ ãðóïï.

2. Êîìïàíèÿ ìîæåò ðàñøèðèòü óæå ñóùåñòâóþùèå àññîðòèìåíòíûå
ãðóïïû, ÷òîáû îáðåñòè ñòàòóñ êîìïàíèè ñ èñ÷åðïûâàþùèì àññîðòèìåíòîì.

3. Îíà ìîæåò óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî âàðèàíòîâ êàæäîãî èç
èìåþùèõñÿ òîâàðîâ, ò.å. óãëóáèòü ñâîþ òîâàðíóþ íîìåíêëàòóðó.

4. Êîìïàíèÿ ìîæåò öåëåíàïðàâëåííî äîáèâàòüñÿ áîëüøåé (èëè,
íàîáîðîò, ìåíüøåé) ãàðìîíè÷íîñòè òîâàðîâ ðàçëè÷íûõ àññîðòèìåíòíûõ
ãðóïï â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ñòðåìèòñÿ îíà ê çàâîåâàíèþ ïðî÷íîé
ðåïóòàöèè â îäíîé ñôåðå èëè ñðàçó â íåñêîëüêèõ.

Âìåñòå ñ òåì, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, íàõîäÿùèåñÿ ïðèìåðíî â
îäèíàêîâî òÿæåëûõ óñëîâèÿõ ñëîæèâøåéñÿ ýêîíîìè÷åñêîé îáñòàíîâêè
â Ðîññèè ïðîìûøëåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïî-ðàçíîìó ðåøàþò ïðîáëåìû
òîâàðíîé ïîëèòèêè: îäíè ïðîÿâëÿþò ïîëíîå íåóìåíèå è áåñïîìîùíîñòü,
à äðóãèå, ñëåäóÿ ïðèíöèïàì è ìåòîäàì ìàðêåòèíãà, íàõîäÿò
ïåðñïåêòèâíûå ïóòè.

 Ïîêàçàòåëüíà â ýòîì îòíîøåíèè äåÿòåëüíîñòü Òàãàíðîãñêîãî
êîìáàéíîâîãî çàâîäà. Â ñâîå âðåìÿ Òàãàíðîãó áûëà îòâåäåíà ðîëü
ëèäåðà â ñîçäàíèè íîâèíîê â îòå÷åñòâåííîì êîìáàéíîñòðîåíèè. Çäåñü
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íàõîäÿòñÿ ãîëîâíîå êîíñòðóêòîðñêîå áþðî îòðàñëè è ìîùíûé ñåðèéíûé
çàâîä. Èõ ñîäðóæåñòâî áûëî è îñòàåòñÿ ïëîäîòâîðíûì, ó÷èòûâàÿ, ÷òî
âñå èçâåñòíûå ìîäåëè êîìáàéíîâ (îò ÑÊ-4 äî �Êîëîñà� è �Äîí-Ðîòîðà�)
áûëè ñîçäàíû èìè. Òàãàíðîãñêèé êîìáàéíîâûé çàâîä (ÒÊÇ) óñòóïèë ñâîè
ïîçèöèè èçâåñòíîìó çàâîäó �Ðîñòñåëüìàøó�. ÒÊÇ íå äàëè ïîñòàâèòü íà
ïðîèçâîäñòâî íîâûå îáðàçöû êîìáàéíîâ âçàìåí óñòàðåâøèõ ìîäåëåé
�Íèâà� è �Êîëîñ�, îòâåäÿ åìó ðîëü ïîñòàâùèêà êîìïëåêòóþùèõ äåòàëåé
äëÿ êîìáàéíà �Äîí�, ïðîèçâîäèìîãî Ðîñòñåëüìàøåì.

Ïîëó÷èâ ñâîáîäó â ðåøåíèè ñâîèõ ïðîáëåì, ÒÊÇ äîâîëüíî óìåëî
ðàñïîðÿäèëñÿ åþ. Çà ïîñëåäíèå ãîäû îí ñìîã çàëîæèòü ïðî÷íûé
ôóíäàìåíò äëÿ ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ è êîììåð÷åñêèõ óñïåõîâ
áëàãîäàðÿ ïðàâèëüíî âûáðàííîé ñòðàòåãèè òîâàðíîé ïîëèòèêè.
Ðóêîâîäñòâîì ÒÊÇ çàáëàãîâðåìåííî áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå îñâîèòü
íîâóþ äëÿ íåãî òîâàðíóþ íèøó ðûíêà, âêëþ÷àþùóþ ìàëóþ
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííóþ òåõíèêó.

Ïðåäâèäÿ èçìåíåíèå ñòðóêòóðû ñïðîñà íà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííóþ
òåõíèêó â ðåçóëüòàòå ðàäèêàëüíûõ ïðåîáðàçîâàíèé ýêîíîìèêè ñåëà â
Ðîññèè, ÒÊÇ â 1989 ã. ïðèñòóïèë ê ñîçäàíèþ ìîäåëè íåáîëüøîãî
óíèâåðñàëüíîãî êîìáàéíà ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ 3 êã áèîìàññû â ñåêóíäó,
ñïîñîáíîãî õîðîøî äåéñòâîâàòü íà ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøèõ ïîëÿõ
ñëîæíîé êîíôèãóðàöèè. Ýôôåêòèâíîñòü ÊÇÑ-3 ïîäòâåðæäåíà òðåìÿ
ãîäàìè åãî èñïûòàíèé â ðàçëè÷íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîíàõ. Ïðîâåäåííîå
ìàðêåòèíãîâîå èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî êîìáàéí áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ
ïîâûøåííûì ñïðîñîì ó ìíîãîïðîôèëüíûõ êðåñòüÿíñêèõ õîçÿéñòâ,
âûðàùèâàþùèõ ïøåíèöó, êóêóðóçó, ïîäñîëíå÷íèê, çàãîòàâëèâàþùèõ
êîðìà. Â 1994 ã. íà÷àòî ïðîèçâîäñòâî ìàøèíû. Ñåãîäíÿ ÊÇÑ-3 óñïåøíî
âûòåñíÿåò êîìáàéíû �Äîí� Ðîñòñåëüìàøà â ñðåäíåé ïîëîñå Ðîññèè, â
þæíûõ  çåðíîïðîèçâîäÿùèõ ðàéîíàõ, â Ïðèáàëòèêå. Îäíîâðåìåííî ÒÊÇ
íà÷èíàåò ïðîèçâîäñòâî åùå îäíîãî èçäåëèÿ � òàê íàçûâàåìîãî
òðàêòîðíî-àâòîìîáèëüíîãî ñðåäñòâà, ÒÀÑ-30. Ýòî íåáîëüøàÿ
ìàíåâðåííàÿ ìàøèíà, ñî÷åòàþùàÿ äîñòîèíñòâà àâòîìîáèëÿ è òðàêòîðà,
ñïîñîáíàÿ ïîäíèìàòü è òðàíñïîðòèðîâàòü ãðóçû, âûïîëíÿòü çåìëÿíûå
ðàáîòû è ïðîèçâîäèòü äðóãèå îïåðàöèè.

Êðîìå òîãî, ÷òîáû âûæèòü, ÒÊÇ çà ãîä îñâîèë âûïóñê ðÿäà
îñòðîäåôèöèòíûõ âèäîâ òåõíèêè, íå èìåþùèõ îòå÷åñòâåííûõ àíàëîãîâ.
Â èõ ÷èñëå àäàïòåðû äëÿ óáîðêè ïîäñîëíå÷íèêà ÏÑÏ-10, êîòîðûå
íàâåøèâàþòñÿ íà êîìáàéíû �Äîí�. Îíè ñðåçàþò ñòåáëè ïîäñîëíå÷íèêà,
âûáèâàþò ñåìå÷êè èç êîðçèíîê, ññûïàþò èõ â áóíêåð, à ñòåáëè
èçìåëü÷àþò è ðàâíîìåðíî ðàçáðàñûâàþò ïî ïîëþ. Äðóãàÿ íîâèíêà �
ÌÏÓ-150 �  óíèâåðñàëüíûé ïîäáîðùèê äëÿ êîðìîâûõ òðàâ, ñ ïîìîùüþ
êîòîðîãî ìîæíî çàãîòàâëèâàòü ñèëîñ, ñåíî èëè ñåíàæ.

Òàêèì îáðàçîì, çàâîä ïîâîðà÷èâàåòñÿ ëèöîì ê ðåàëüíûì
ïîòðåáèòåëÿì, èõ íóæäàì, ñòðîÿ ñîîòâåòñòâåííî ñâîþ òîâàðíóþ ïîëèòèêó.
Ýòîìó áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü è ñîçäàíèå ðàçâåòâëåííîé äèëåðñêîé è
ñåðâèñíîé ñåòè äëÿ îáñëóæèâàíèÿ êîëëåêòèâíûõ õîçÿéñòâ è ôåðìåðîâ.
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Â áëèæàéøåé ïåðñïåêòèâå ÒÊÇ íàìåðåâàåòñÿ âûïóñêàòü êîìáàéíû ïî
èíäèâèäóàëüíîìó çàêàçó.

Òåïåðü ðàññìîòðèì íåêîòîðûå îñíîâíûå âîïðîñû, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàþòñÿ ìàðêåòîëîãè â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî
ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå òîâàðàìè. Ïðåæäå âñåãî îòìåòèì, ÷òî ïåðåä
ñïåöèàëèñòàìè ïî ìåæäóíàðîäíîìó ìàðêåòèíãó ñòîÿò âåñüìà
ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è. Èì íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàêèå òîâàðû ëó÷øå
ïðåäëîæèòü â òîé èëè èíîé ñòðàíå, ïàðòèþ êàêîãî ðàçìåðà íåîáõîäèìî
ñòàíäàðòèçèðîâàòü èëè àäàïòèðîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè
ìèðîâîãî ðûíêà. Êàê ïðàâèëî, êîìïàíèè ðåàãèðóþò íà íàöèîíàëüíóþ
ñïåöèôèêó ïîêóïàòåëåé, ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì àäàïòèðóÿ
ïðåäëàãàåìûé òîâàð. Äàæå òàêàÿ ìåëî÷ü, êàê ýëåêòðè÷åñêèé øòåïñåëü,
ìîæåò ñîçäàòü ñåðüåçíóþ ïðîáëåìó.

×òîáû îáñëóæèâàòü åâðîïåéñêèé ðûíîê ýëåêòðîòîâàðîâ, êîíöåðíó
Philips ïðèõîäèòñÿ èçãîòàâëèâàòü 12 âèäîâ óòþãîâ, òàê êàê â Åâðîïå âñå
åùå íåò åäèíîãî ñòàíäàðòà íà ýëåêòðîòåõíè÷åñêèå ïðèáîðû. Ïîýòîìó
óòþãè, ïðîäàâàåìûå â ðàçíûõ ñòðàíàõ, èìåþò ñàìûå ðàçëè÷íûå
øòåïñåëè: òðåõêîíòàêòíûå è äâóõêîíòàêòíûå, ñ âèëêîé, òîð÷àùåé
ïåðïåíäèêóëÿðíî èëè ïîä óãëîì, ñî øòåêåðàìè êðóãëîãî èëè êâàäðàòíîãî
ñå÷åíèÿ, òîëñòûìè, òîíêèìè, èíîãäà äàæå èçîëèðîâàííûìè. Êîðïóñ
øòåïñåëÿ ìîæåò áûòü êðóãëûì, êâàäðàòíûì, ïÿòè- è øåñòèóãîëüíûì,
ïåðôîðèðîâàííûì èëè çàêðûâàþùèìñÿ íà çàùåëêó. Øòåïñåëü íà
òîâàðàõ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ Ôðàíöèè, ñíàáæåí ùåëüþ âðîäå
çàìî÷íîé ñêâàæèíû, à áðèòàíñêèé âàðèàíò èìååò âíóòðè ïðåäîõðàíèòåëü.

Ðàáîòà íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ òðåáóåò, â ÷àñòíîñòè, ïðèíÿòèÿ
âàæíûõ ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî óïàêîâêè òîâàðà. Âîïðîñ óïàêîâêè ìîæåò
îêàçàòüñÿ âåñüìà ùåïåòèëüíûì. Íàïðèìåð, íå âñåãäà ëåãêî ïåðåâåñòè
è ïðèñïîñîáèòü ñâîéñòâåííûå îäíîé ñòðàíå íàçâàíèÿ, ýìáëåìû, öâåòà
â äðóãîì ãîñóäàðñòâå. Ðàçëè÷àþòñÿ è ïîêóïàòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ
îòíîñèòåëüíî óïàêîâêè: íàïðèìåð, åâðîïåéöû ïðåäïî÷èòàþò
ôóíêöèîíàëüíóþ, ëåãêî ïîääàþùóþñÿ ïåðåðàáîòêå óïàêîâêó ñ
íåáðîñêèì äèçàéíîì. ßïîíöû æå, íàîáîðîò, íåðåäêî íàäåëÿþò óïàêîâêó
ôóíêöèÿìè ïîäàðêà. Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå êîìïàíèÿ Lever Brothers
óïàêîâûâàåò ñâîå ìûëî Lux, ïðåäíàçíà÷åííîå äëÿ ßïîíèè, â ðîñêîøíûå
ïîäàðî÷íûå êîðîáî÷êè. Êðîìå òîãî, óïàêîâêà ìîæåò áûòü ñïåöèàëüíî
èçìåíåíà â ñîîòâåòñòâèè ñ ôèçè÷åñêèìè íàöèîíàëüíûìè îñîáåííîñòÿìè.
Â ßïîíèè, êñòàòè ñêàçàòü, ïðîõëàäèòåëüíûå íàïèòêè ïðîäàþòñÿ â
æåñòÿíûõ áàíêàõ ìåíüøåãî ðàçìåðà � ÿïîíöàì ñ èõ ìàëåíüêèìè ðóêàìè
óäîáíåå èìè ïîëüçîâàòüñÿ. Èíîé ðàç êîìïàíèè ïðèõîäèòñÿ
ïåðåäåëûâàòü óïàêîâêó ñâîåãî òîâàðà â ñîîòâåòñòâèè ñ íàöèîíàëüíûìè
òðåáîâàíèÿìè ïî åå îôîðìëåíèþ è ñîäåðæàíèþ èíôîðìàöèè íà
ýòèêåòêå. Â ÷àñòíîñòè, íåêîòîðûå ñòðàíû çàïðåùàþò èñïîëüçîâàòü íà
ýòèêåòêå ëþáûå èíîÿçû÷íûå íàäïèñè; äðóãèå, íàîáîðîò, òðåáóþò, ÷òîáû
íàçâàíèå áûëî îòïå÷àòàíî íà íåñêîëüêèõ ÿçûêàõ. Çàêîíû, ðåãóëèðóþùèå
îôîðìëåíèå òîâàðíûõ ýòèêåòîê, ñèëüíî âàðüèðóþòñÿ â ðàçíûõ ñòðàíàõ,
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ïîýòîìó êîìïàíèè, êîòîðûå äåéñòâóåò íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå, òîëüêî
âûèãðàþò, èçó÷èâ ñîîòâåòñòâóþùèå ñòàíäàðòû è âíåñÿ íåîáõîäèìûå
èçìåíåíèÿ â óïàêîâêó è ýòèêåòêè ñâîèõ òîâàðîâ.

Â çàêëþ÷åíèå çàìåòèì: íåçàâèñèìî îò òîãî, íà êàêîì ðûíêå
äåéñòâóåò êîìïàíèÿ (âíóòðåííåì èëè âíåøíåì), åå òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ
òðåáóåò ïðèíÿòèÿ ñëîæíûõ ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî òîâàðíîé
íîìåíêëàòóðû, òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà, ìàðêèðîâêè, óïàêîâêè è
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Áîëüøå òîãî, ýòè ðåøåíèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü,
ó÷èòûâàÿ íå òîëüêî ïîæåëàíèÿ ïîêóïàòåëåé è ñòðàòåãèþ êîíêóðåíòîâ,
íî è ñóùåñòâóþùèå íîðìàòèâíûå è çàêîíîäàòåëüíûå àêòû ïî
èçãîòîâëåíèþ, îôîðìëåíèþ òîâàðîâ è óïàêîâêè.

3. ÏÎËÈÒÈÊÀ È ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÈ ÍÎÂÛÕ
ÒÎÂÀÐÎÂ

3.1. Ôîðìèðîâàíèå èäåè è êîíöåïöèè òîâàðà

Â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ çàïðîñîâ ïîêóïàòåëåé,
òåõíîëîãèé è êîíêóðåíòíîãî îêðóæåíèÿ âûæèâàíèå êîìïàíèè íàïðÿìóþ
çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî óñïåøíî îíà ðàçðàáàòûâàåò è âíåäðÿåò íà
ðûíîê íîâûå òîâàðû. Îäíàêî è ïîñëå òîãî êàê íîâûé òîâàð îêàæåòñÿ íà
ðûíêå, îí íå ìîæåò áûòü ïðåäîñòàâëåí ñàì ñåáå. Íåîáõîäèìî óìåòü
ïðèìåíÿòü ê íåìó ïðàâèëüíûå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè ïî ìåðå òîãî,
êàê îí ïðîõîäèò ñòàäèè ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà: ðîæäåíèå, ðîñò,
çðåëîñòü è ïîñòåïåííîå âûòåñíåíèå ñ ðûíêà òîâàðàìè, ëó÷øå
óäîâëåòâîðÿþùèìè ïîòðåáèòåëüñêèå íóæäû.

 Òàê êàê æèçíåííûé öèêë êàæäîãî òîâàðà ñîñòîèò èç ðàçëè÷íûõ
ýòàïîâ, òî âîçíèêàþò äâå çàäà÷è. Âî-ïåðâûõ, ïîñêîëüêó ïðîäàæà ëþáîãî
òîâàðà ðàíî èëè ïîçäíî ïåðåæèâàåò ñïàä, óñòàðåâøèå òîâàðû
íåîáõîäèìî çàìåíÿòü íîâûìè (çàäà÷à ïîèñêà è ðåàëèçàöèè íîâûõ èäåé).
Âî-âòîðûõ, êîìïàíèÿ äîëæíà ïîíèìàòü, êàêèì îáðàçîì ïðîèñõîäèò
óñòàðåâàíèå åå òîâàðîâ, è óìåòü ïðèñïîñàáëèâàòü ñâîè ìàðêåòèíãîâûå
ñòðàòåãèè ê ðàçíûì ýòàïàì èõ æèçíåííîãî öèêëà (çàäà÷à ïîèñêà
ñòðàòåãèè, àäåêâàòíîé ýòàïó æèçíåííîãî öèêëà).

Â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ çàïðîñîâ, òåõíîëîãèé è
êîíêóðåíòíîãî îêðóæåíèÿ êîìïàíèè äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñêîðîñòè åå ðîñòà
è ñîõðàíåíèÿ äîõîäîâ íåäîñòàòî÷íî ïîëàãàòüñÿ òîëüêî íà óæå
ñóùåñòâóþùèå òîâàðû. Êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ ðàññ÷èòûâàåò
ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ ñîõðàíÿòü ñâîé ðûíîê è áûòü ïðèáûëüíîé,
äîëæíà ïîñòîÿííî îáíîâëÿòü ïðåäëîæåíèå. Îáíîâëåíèå
ïðåäëîæåíèÿ âêëþ÷àåò ðàçíîîáðàçíûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðàçðàáîòêå
íîâûõ òîâàðîâ: ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ, ñîçäàíèå
íîâûõ è ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà òîðãîâûõ ìàðîê èëè óâåëè÷åíèå
èõ ÷èñëà.
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Ñîçäàíèå è ïðîèçâîäñòâî êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ òîâàðîâ â
îïòèìàëüíûå ñðîêè � ðåøàþùàÿ ïðåäïîñûëêà ýôôåêòèâíîé
äåÿòåëüíîñòè ëþáîãî ïðîèçâîäñòâà. Ñåé÷àñ âûèãðûâàåò íå òîò, êòî
ðàíüøå óòâåðäèë ñâîé ïðèîðèòåò, çàïàòåíòîâàë ñâîå èçîáðåòåíèå (õîòÿ
ýòî î÷åíü âàæíî), à òîò, êòî áûñòðåå äðóãèõ îñâîèò íîâîââåäåíèå,
ðàçâåðíåò êðóïíîìàñøòàáíîå ïðîèçâîäñòâî íîâîé ïðîäóêöèè è âûéäåò
ñ íåé íà ðûíîê. Çàäåðæêà ñ âûõîäîì òîâàðà íà êîíêóðåíòíûé ðûíîê
ïîðîé ëèøü íà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ ìîæåò îïðåäåëèòü ñóäüáó íîâîãî
èçäåëèÿ ëèáî ðåçêî ñíèçèòü ïðèáûëüíîñòü åãî ðåàëèçàöèè. Òàê, ïðè
æèçíåííîì öèêëå òîâàðà, ðàâíîì 5 ãîäàì, çàäåðæêà ñ âûõîäîì íà ðûíîê
âñåãî íà ïîëãîäà ìîæåò ñîêðàòèòü ïîñòóïëåíèå ðàñ÷åòíîé ïðèáûëè íà
30 � 40% è áîëåå.

Èííîâàöèè íå ñëåäóåò ïóòàòü ñ èçîáðåòåíèÿìè � íîâûìè
òåõíîëîãèÿìè èëè íîâîé ïðîäóêöèåé, ïî ìíåíèþ ïîòðåáèòåëåé,
îáëàäàþùèìè ëèáî íå îáëàäàþùèìè ïðåèìóùåñòâàìè ïåðåä
êîíêóðåíòíûìè òîâàðàìè. Èííîâàöèÿ � èäåÿ, òîâàð èëè òåõíîëîãèÿ,
çàïóùåííûå â ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî è ïðåäñòàâëåííûå íà ðûíêå,
êîòîðûå ïîòðåáèòåëü âîñïðèíèìàåò êàê ñîâåðøåííî íîâûå èëè
îáëàäàþùèå íåêîòîðûìè óíèêàëüíûìè ñâîéñòâàìè. Èíà÷å ãîâîðÿ, ýòî
íîâûå êà÷åñòâà, âïåðâûå ðåàëèçîâàííûå â íåêîòîðîì òîâàðå, èëè
òåõíîëîãèè, ïðåäñòàâëåííûå íà ðûíêå. Â ýòîì êîíòåêñòå ìû è áóäåì
ðàññìàòðèâàòü ñîçäàíèå íîâûõ òîâàðîâ, îòëè÷àÿ åãî îò ôîðìèðîâàíèÿ
ó òîâàðîâ íîâûõ êà÷åñòâ ìàðêåòèíãîâûìè ñðåäñòâàìè (ïóòåì
ðåïîçèöèîíèðîâàíèÿ òîâàðà/òîðãîâîé ìàðêè, ïðåîáðàçîâàíèÿ ðûíêà
è ò.ä.).

Ñëåäóåò òàêæå îòëè÷àòü ïðèîáðåòåííûå íîâûå òîâàðû (ïðè ïîêóïêå
öåëîé êîìïàíèè, ïàòåíòà èëè ëèöåíçèè íà ïðîèçâîäñòâî) îò
ðàçðàáîòàííûõ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè. Òàê êàê ðàçðàáîòêà è âûâåäåíèå
íà ðûíîê íîâûõ òîâàðîâ â ïîñëåäíåå âðåìÿ ðåçêî ïîäîðîæàëè, âñå
áîëüøå êðóïíûõ êîìïàíèé ñêëîíÿåòñÿ ê ïðèîáðåòåíèþ óæå
ñóùåñòâóþùèõ òîðãîâûõ ìàðîê. Çàèìñòâîâàíèå òîðãîâûõ ìàðîê ó
êîíêóðåíòîâ èëè âîçðîæäåíèå ñîáñòâåííûõ ñòàðûõ ìàðîê � åùå îäèí
ïóòü ýêîíîìèè. Âûáîð êîìïàíèåé ïóòè èííîâàöèé èëè ïðèîáðåòåíèÿ è
êîïèðîâàíèÿ â äàëüíåéøåì áóäåò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà åå ðîñò. Îáà
ýòèõ ïîäõîäà èìåþò ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè.

Óñïåõ ñîçäàâàåìûõ òîâàðîâ çàâèñèò îò ïðàâèëüíîãî âûáîðà
íàïðàâëåíèé ïîèñêà, êîòîðûé ñëóæèò ÷åòûðåì ãëàâíûì öåëÿì:
îïðåäåëÿåò îáùåå ðóñëî, â êîòîðîì ñëåäóåò âåñòè ðàçðàáîòêè; ïîìîãàåò
íàïðàâèòü â ýòî ðóñëî ïîèñêîâûå óñèëèÿ âñåõ ñòðóêòóð êîìïàíèè;
êîíöåíòðèðóåò âíèìàíèå ðàçðàáîò÷èêîâ íà ïîñòàâëåííûõ çàäà÷àõ;
âûðàáîòûâàåò íàïðàâëåíèÿ, ïðèåìëåìûå äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ ðóêîâîäñòâà,
çàñòàâëÿåò ÷ëåíîâ ðóêîâîäñòâà, â ñâîþ î÷åðåäü, çàðàíåå ïðîäóìûâàòü
ýòè íàïðàâëåíèÿ. ×ðåçìåðíîå âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ ê
ìîäèôèöèðîâàíèþ ñóùåñòâóþùåé ïðîäóêöèè â êîíöå 1980-õ ãîäîâ åäâà
íå ðàçîðèëî Baush & Lomb, ïðîèçâîäèòåëÿ ìÿãêèõ êîíòàêòíûõ ëèíç è
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ñðåäñòâ ïî óõîäó çà íèìè, òàê êàê ìíîãèå ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ,
íàïðèìåð ðàçðàáîòêà ëèíç äëèòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, äîëãîå âðåìÿ
îñòàâàëèñü âíå ïîëÿ çðåíèÿ êîìïàíèè. Ê ñ÷àñòüþ, ñòðàòåãè÷åñêèé êóðñ
áûë ïåðåñìîòðåí è îòêðûòû ìíîãèå âîçìîæíîñòè, âïîñëåäñòâèè ñ
óñïåõîì èñïîëüçîâàííûå.

Ðàçðàáîòêà çàìûñëà òîâàðà � ïîäðîáíîå èçëîæåíèå òîâàðíûõ
èäåé çíà÷èìûìè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ïîíÿòèÿìè. Êîìïàíèè-íîâàòîðû
áîëüøîå çíà÷åíèå ïðèäàþò ïèñüìåííîé ôîðìóëèðîâêå íàïðàâëåíèé
ðàçðàáîòêè (ÔÍÐ).  Ôîðìóëèðîâêà íàïðàâëåíèé ðàçðàáîòêè �
äîêóìåíò, â êîòîðîì èçëîæåíû ïðè÷èíû (èëè îñíîâàíèÿ) âûáîðà òåõ
èëè èíûõ íàïðàâëåíèé â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòíûõ, óêàçàíû òîâàð/
ðûíîê è òåõíîëîãèÿ, íà êîòîðûõ ñëåäóåò ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå,
öåëè, êîòîðûå ïðåäïîëàãàåòñÿ äîñòè÷ü (âåëè÷èíà äîëè ðûíêà,
ñêîðîñòü äâèæåíèÿ äåíåæíîé ìàññû, ðàçìåð ïðèáûëåé è ò.ï.), è ÷åðòû
íîâèçíû, ñîñòàâëÿþùèå ãëàâíûé êîçûðü ñîçäàâàåìûõ òîâàðîâ. Â
ÔÍÐ ñðàâíèâàåòñÿ âàæíîñòü êàæäîãî èç íàïðàâëåíèé: ñîçäàíèÿ
íîâûõ òîâàðîâ, èõ ìîäèôèêàöèé èëè êîïèðîâàíèÿ ïðîäóêöèè
êîíêóðåíòîâ.

 Ãåíåðàöèÿ èäåé ÔÍÐ çàäàåò íàïðàâëåíèå ïîèñêà íîâûõ èäåé.
Ãåíåðàöèÿ èäåé íîâûõ òîâàðîâ äîëæíà áûòü ñèñòåìàòè÷åñêè
îðãàíèçîâàííûì, à íå ñëó÷àéíûì ïðîöåññîì. Ñëó÷àéíûå èäåè, ïóñòü è
ìíîãî÷èñëåííûå, êàê ïðàâèëî, íå ìîãóò îáåñïå÷èòü óñïåõ íà ïóòè
èííîâàöèé, óâîäÿ êîìïàíèþ â ñòîðîíó îò íàìå÷åííîé öåëè. Ïîòîê èäåé
äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî áîëüøèì, ïîçâîëÿþùèì âûáðàòü íåñêîëüêî
ïåðñïåêòèâíûõ ïðåäëîæåíèé. Ðåçóëüòàòû ðåãóëÿðíî ïðîâîäèìûõ
îïðîñîâ ìåíåäæåðîâ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ îòäåëîâ ïîêàçûâàþò,
÷òî èç êàæäûõ 100 íîâûõ èäåé 39 âêëþ÷àþòñÿ â òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ,
17 äîõîäÿò äî åãî çàâåðøàþùèõ ýòàïîâ, 8 íîâûõ òîâàðîâ ïîïàäàþò íà
ðûíîê è ëèøü îäíîìó óäàåòñÿ åãî çàâîåâàòü.

Ñóùåñòâóåò ìíîãî ñïîñîáîâ îðãàíèçîâàòü ïîñòîÿííûé ïîòîê èäåé.
Ãëàâíûå èñòî÷íèêè èäåé: âíóòðåííèå èñòî÷íèêè, ïîêóïàòåëè, êîíêóðåíòû,
äèñòðèáüþòîðû è ïîñòàâùèêè.

Áîëüøèíñòâî íîâûõ èäåé âîçíèêàåò âíóòðè ñàìîé êîìïàíèè. Ýòî
ïðîåêòû, âûäâèíóòûå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèì îòäåëîì êîìïàíèè, â
ðàìêàõ ïðîãðàììû ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ; ÷àñòíûå ïðåäëîæåíèÿ
èññëåäîâàòåëåé, èíæåíåðîâ, äèçàéíåðîâ è ðàáî÷èõ íà ïðåäïðèÿòèÿõ;
èäåè, âîçíèêàþùèå â õîäå ñåàíñîâ �ìîçãîâîãî øòóðìà�. Åùå îäèí
èñòî÷íèê � ïðîäàâöû, ïîâñåäíåâíî êîíòàêòèðóþùèå ñ ïîêóïàòåëåì. Â
ïîèñêå èäåé èñïîëüçóþòñÿ òàêæå ðàçëè÷íûå ôîðìàëüíûå è
íåôîðìàëüíûå ñõåìû. Ïî ñâåäåíèÿì êîìïàíèè Toyota, åå ñîòðóäíèêè
åæåãîäíî ãåíåðèðóþò äâà ìèëëèîíà ïðåäëîæåíèé (÷òî ñîñòàâëÿåò
ïðèìåðíî 35 ïðåäëîæåíèé íà ñîòðóäíèêà), ñðåäè êîòîðûõ íàõîäÿò
ïðèìåíåíèå áîëåå 85%.

Ïî÷òè 28% èäåé äàåò îáùåíèå ñ ïîêóïàòåëÿìè. Ñîöèîëîãè÷åñêèå
îïðîñû ïîçâîëÿþò âûÿñíèòü ïîòðåáíîñòè è ïîæåëàíèÿ êëèåíòîâ; àíàëèç
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âîïðîñîâ è æàëîá � íàõîäèòü íîâûå òîâàðû, êîòîðûå ëó÷øå
óäîâëåòâîðÿþò ïîòðåáíîñòÿì ðûíêà; âñòðå÷è èíæåíåðîâ è ïðîäàâöîâ ñ
ïîêóïàòåëÿìè äàþò âîçìîæíîñòü óñëûøàòü ïðåäëîæåíèÿ
íåïîñðåäñòâåííî îò êëèåíòîâ. Ïîäðàçäåëåíèå âèäåîòîâàðîâ êîìïàíèè
General Electric, êîìïàíèè Sony, Toyota è ìíîãèå äðóãèå ïðåóñïåâàþùèå
íîâàòîðû âûÿñíÿþò ñïðîñ íà íîâóþ ïðîäóêöèþ, îðãàíèçóÿ áåñåäû
êîíñòðóêòîðîâ ñ åå ïîëüçîâàòåëÿìè. ×àñòî áûâàåò äîñòàòî÷íî ïðîñòî
ïîíàáëþäàòü çà êëèåíòàìè â ïðîöåññå êóïëè-ïðîäàæè.

Òàê ïîÿâèëàñü ìîäåëü Honda. Èñêàòü ïîäõîäÿùèå èäåè äëÿ Honda
äèçàéíåðû è èíæåíåðû èç êîìàíäû ðàçðàáîòêè îòïðàâèëèñü â Åâðîïó.
Âçÿâ çà îáðàçåö ïîïóëÿðíóþ íåñêîëüêî äåñÿòèëåòèé òîìó íàçàä
áðèòàíñêóþ ìàðêó Mini-Cooper, îíè ñîçäàëè �êîðîòêèé è âûñîêèé�
àâòîìîáèëü, îïðîâåðãíóâøèé ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî àâòîìîáèëü
äîëæåí áûòü äëèííûì è íèçêèì.

Èññëåäóÿ ðàñòóùèé ïîòåíöèàëüíûé ðûíîê ñáûòà â ñòðàíàõ òðåòüåãî
ìèðà, ðàçðàáîò÷èêè ñàìîëåòîâ Boeing íàïðàâèëè òóäà êîìàíäó
èíæåíåðîâ, êîòîðîé ïðåäñòîÿëî âûÿñíèòü ñîîòâåòñòâèå ìåñòíûõ
âçëåòíûõ ïîëîñ òåõíè÷åñêèì õàðàêòåðèñòèêàì Boeing. Îêàçàëîñü, ÷òî
âçëåòíûå ïîëîñû â ýòèõ ñòðàíàõ íåðåäêî êîðî÷å, ÷åì òðåáóåòñÿ
ëàéíåðàì. Ðàçðàáîò÷èêè ìîäåëè 737 èçìåíèëè êîíñòðóêöèþ êðûëüåâ,
äîáàâèëè ñïåöèàëüíûå àìîðòèçàòîðû, êîòîðûå äîëæíû áûëè
ïðåäîòâðàòèòü ïîäñêàêèâàíèå íà êîðîòêîé ïîëîñå, è ñêîíñòðóèðîâàëè
ìîòîð, ðàññ÷èòàííûé íà áûñòðûé âçëåò. Â ðåçóëüòàòå îáúåìû ïðîäàæ
Boeing 737 äîñòèãëè ðåêîðäíûõ çà âñþ èñòîðèþ ñàìîëåòîñòðîåíèÿ
âåëè÷èí.

Îäíàêî ïîòðåáèòåëè íå âñåãäà â ñîñòîÿíèè ñôîðìóëèðîâàòü ñâîè
ïîòðåáíîñòè è ïîæåëàíèÿ. Â 1975 ãîäó êîìïàíèÿ Philips ïðîâåëà îïðîñ
ñðåäè ïîêóïàòåëåé, ïîïðîñèâ èõ îòâåòèòü, êàêèå íîâûå òåõíîëîãèè èì
õîòåëîñü áû óâèäåòü íà ïðèëàâêàõ â áóäóùåì. Äîìàøíèé
ñòåðåîìàãíèòîôîí ñðåäè îòâåòîâ îòñóòñòâîâàë � ðåñïîíäåíòàì ïðîñòî
íå ïðèøëî ýòî â ãîëîâó. Çíàÿ ýòî, ôèíñêàÿ êîìïàíèÿ Nokia , ñîçäàòåëü
ñåòè ìîáèëüíûõ êîììóíèêàöèé, íàíèìàåò ãðóïïó èç ñåìè ñïåöèàëèñòîâ
ðàçíûõ ñòðàí, â îáÿçàííîñòè êîòîðûõ âõîäèò ïðåäâèäåòü, êàêèìè ìîãóò
áûòü ìîáèëüíûå òåõíîëîãèè ÷åðåç äåñÿòü ëåò. Èõ çàäà÷à � ïðåäâîñõèòèòü
áóäóùèå íóæäû ïîòðåáèòåëåé ïðåæäå, ÷åì èõ îùóòÿò ñàìè ïîòðåáèòåëè.
Êðîìå òîãî, îíè äîëæíû ïðåäâèäåòü áóäóùèå íîâèíêè êîíêóðåíòîâ,
ïîìîãàÿ êîìïàíèè âñåãäà îêàçûâàòüñÿ íà øàã âïåðåäè. Âðåìÿ îò
âðåìåíè ÷ëåíû ãðóïïû ïðîâîäÿò îïðîñû ñðåäè ïîëüçîâàòåëåé ñ öåëüþ
óçíàòü, êàêèìè èì õîòåëîñü áû âèäåòü ñâîè ìîáèëüíûå òåëåôîíû. Â
êà÷åñòâå âàðèàíòîâ îòâåòîâ ïðåäëàãàåòñÿ íåñêîëüêî èäåé ïî
óñîâåðøåíñòâîâàíèþ òåëåôîíîâ, à ðåàêöèÿ ïîëüçîâàòåëåé ñíèìàåòñÿ
âèäåîêàìåðîé. Ïðè÷óäëèâûì è íåîáû÷íûì ïðåäëîæåíèÿì óäåëÿåòñÿ
îñîáîå âíèìàíèå, òàê êàê îíè íåðåäêî íåñóò ðàöèîíàëüíîå çåðíî. Â
ðàñøèôðîâêå ðåàêöèè ïîëüçîâàòåëåé ïðèíèìàþò ó÷àñòèå ñïåöèàëèñòû-
ôèçèîíîìèñòû; íà îñíîâå ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè ñòðîÿò äàëüíåéøèå
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ïðîãíîçû è ðàññìàòðèâàþò ïðåäëîæåíèÿ. Èìåííî áëàãîäàðÿ ìåòîäó
ïðåäâèäåíèÿ ïîÿâèëàñü ìîäåëü 9000 Communicator � ïåðâûé â ìèðå
ìîáèëüíûé òåëåôîí ñî âñòðîåííûìè ôàêñîì, ýëåêòðîííûì
äíåâíèêîì (digital diary), êàëüêóëÿòîðîì è ïîðòàòèâíûì êîìïüþòåðîì.
Ñî âðåìåíåì êîìàïíèÿ Nokia îáåùàåò ñîçäàòü ìîáèëüíûé îôèñ ñ
ìóëüòèìåäèéíûì êîììóíèêàöèîííûì óñòðîéñòâîì ðàçìåðîì ñ
âèçèòíóþ êàðòî÷êó.

×àñòî òî, ÷òî ïðåäëàãàþò ïîêóïàòåëè, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãîòîâûé
òîâàð, êîìïàíèè ëèøü îñòàåòñÿ çàïóñòèòü åãî â ïðîèçâîäñòâî è âûâåñòè
íà ðûíîê. Èñòî÷íèêîì ìíîãèõ îðèãèíàëüíûõ ðåöåïòîâ ñòàë äëÿ êîìïàíèè
Pillsbury ïðîâîäèìûé åþ åæåãîäíûé êîíêóðñ ïî âûïå÷êå. Òîâàðû îäíîé
èç ÷åòûðåõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï ïîðîøêîâ äëÿ êåêñà è íåñêîëüêî
âàðèàöèé äðóãîé ãðóïïû ñîçäàíû íåïîñðåäñòâåííî ïî ðåöåïòàì
ó÷àñòíèêîâ. Ïîëüçîâàòåëè êîìïüþòåðîâ IBM ÿâëÿþòñÿ àâòîðàìè
ïðèìåðíî òðåòè âñåõ ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ, ñîçäàííûõ êîìïàíèåé äëÿ
ýòèõ êîìïüþòåðîâ.

Îêîëî 30% íîâûõ èäåé îáåñïå÷èâàåò àíàëèç ðåçóëüòàòîâ
äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ. Ðåêëàìà äàåò ïðåäñòàâëåíèå îá èõ íîâûõ
òîâàðàõ; ïîñëåäíèå ìîæíî êóïèòü, ðàçîáðàòü íà ÷àñòè èëè ðàçëîæèòü íà
ñîñòàâëÿþùèå, ïîíàáëþäàòü, õîðîøî ëè ýòè òîâàðû ïðîäàþòñÿ, è, òàêèì
îáðàçîì, ðåøèòü, ñòîèò ëè áðàòü èõ íà âîîðóæåíèå. Èñòî÷íèêîì íîâèíîê
äëÿ ïîïóëÿðíîé ìîäåëè Taurus ïîñëóæèëè áîëåå 50 êîíêóðèðóþùèõ
ìîäåëåé, òùàòåëüíî ðàçîáðàííûõ êîíñòðóêòîðàìè êîìïàíèè Ford â
ïîèñêå òîãî, ÷òî ìîæíî áûëî áû çàèìñòâîâàòü èëè âçÿòü çà îñíîâó.
�×óòêàÿ� ñèñòåìà ïðèâîäà Taurus � îò Audi, èíäèêàòîð òîïëèâà � îò Toyota
Supra, ñèñòåìó õðàíåíèÿ çàïàñíîé øèíû è äîìêðàòà � îò BMW 528e; îò
êîíêóðåíòíûõ ìîäåëåé çàèìñòâîâàíû îêîëî 400 ïðîãðåññèâíûõ
ýëåìåíòîâ êîíñòðóêöèè àâòîìîáèëÿ.

Òîðãîâûå ïîñðåäíèêè, íàõîäÿñü â íåïîñðåäñòâåííîé áëèçîñòè ê
ðûíêó êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé, ÿâëÿþòñÿ ïîëåçíûì èñòî÷íèêîì
ñâåäåíèé î íóæäàõ ïîêóïàòåëåé è èäåé îòíîñèòåëüíî êîíöåïöèé,
òåõíîëîãèé è ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü â
íîâûõ ðàçðàáîòêàõ. Èñòî÷íèêè èäåé � ýòî îòðàñëåâûå æóðíàëû, âûñòàâêè
è ñåìèíàðû, ãîñóäàðñòâåííûå àãåíòñòâà, êîíñóëüòàíòû ïî íîâûì òîâàðàì,
ðåêëàìíûå àãåíòñòâà, êîìïàíèè, îñóùåñòâëÿþùèå ìàðêåòèíãîâûå
èññëåäîâàíèÿ, óíèâåðñèòåòñêèå è êîììåð÷åñêèå ëàáîðàòîðèè,
èçîáðåòàòåëè.

Öåëü ýòàïà ãåíåðàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âûðàáîòàòü êàê ìîæíî
áîëüøåå ÷èñëî èäåé. Öåëü ïîñëåäóþùèõ ýòàïîâ � óìåíüøèòü ýòî ÷èñëî,
âûáðàâ èç ìàññû ïðîåêòîâ íåñêîëüêî îñóùåñòâèìûõ, íà êîòîðûõ â
äàëüíåéøåì áóäåò ñîñðåäîòî÷åíî âíèìàíèå. Ïåðâàÿ ñòàäèÿ ýòîãî
ïðîöåññà íàçûâàåòñÿ îòáîðîì èäåè. Ñòîèìîñòü ðàçðàáîòêè áûñòðî ðàñòåò
îò ýòàïà ê ýòàïó, ïîýòîìó âàæíî  êàê ìîæíî ðàíüøå çàáðàêîâàòü
íåïðèãîäíûå ïðåäëîæåíèÿ è âûÿâèòü ïåðñïåêòèâíûå.
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Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé òðåáóåò îò ñâîèõ ñëóæàùèõ ïèñüìåííîãî
èçëîæåíèÿ èäåé íà ñòàíäàðòíûõ áëàíêàõ. Â òàêîé ôîðìå èõ ëåãêî
îöåíèâàòü êîìèññèè ïî ðàçðàáîòêå. Â çàÿâêó âêëþ÷àþòñÿ íàçâàíèå
ïðîåêòà, îïèñàíèå öåëåâîãî ðûíêà è êîíêóðåíòíîé ñèòóàöèè, à òàêæå
ïðèáëèçèòåëüíûå îöåíêè åìêîñòè ðûíêà, öåíû íà áóäóùèé òîâàð,
âðåìåíè, íåîáõîäèìîãî íà ðàçðàáîòêó, åå ñòîèìîñòè, ñòîèìîñòè
ïðîèçâîäñòâà è íîðìû ïðèáûëè. Êîìèññèÿ îöåíèâàåò çàÿâêó, èñïîëüçóÿ
äëÿ ýòîãî ðÿä ñòàíäàðòíûõ êðèòåðèåâ. Â ÿïîíñêîé êîìïàíèè Êàî
Company, ê ïðèìåðó, îöåíêîé ïðîåêòà ñëóæàò îòâåòû íà ñëåäóþùèå
âîïðîñû:

- êàêèå ïðåèìóùåñòâà â äàííîì òîâàðå ñìîãóò óâèäåòü ïîòðåáèòåëè
è îáùåñòâî?

- êàêèå âûãîäû îí ïðèíåñåò íàøåé êîìïàíèè?
- íàñêîëüêî îí ñîâìåñòèì ñ öåëÿìè è ñòðàòåãè÷åñêîé ëèíèåé

êîìïàíèè?
- õâàòèò ëè ó íàñ ñïåöèàëèñòîâ, îïûòà è ñðåäñòâ äëÿ åãî

ðàçðàáîòêè?
- ïðåâûñèò ëè åãî ïîòðåáèòåëüñêàÿ öåííîñòü ïîòðåáèòåëüñêóþ

öåííîñòü êîíêóðåíòíûõ òîâàðîâ?
- ëåãêî ëè åãî ðåêëàìèðîâàòü è ðàñïðîñòðàíÿòü?
Èäåè, ïðîøåäøèå ïåðâè÷íûé îòáîð ñ ïîìîùüþ âîïðîñîâ,

ïîäâåðãàþòñÿ çàòåì íåñëîæíîé ïðîöåäóðå îöåíêè ïðîåêòà. Ïðèìåð
òàêîé ïðîöåäóðû ïðåäñòàâëåí â òàáëèöå 1. Â ïåðâîì ñòîëáöå
ïåðå÷èñëåíû ôàêòîðû óñïåõà òîâàðà íà ðûíêå. Âòîðîé ñîäåðæèò îöåíêè
èõ îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè. Â äàííîì ïðèìåðå ìåíåäæåðû ñî÷ëè
íàèáîëåå âàæíûì óñëîâèåì óñïåõà íàëè÷èå ìàðêåòèíãîâîãî îïûòà,
íåîáõîäèìîãî äëÿ ðåàëèçàöèè òîâàðà íà ðûíêå (0,20), à íàèìåíåå
âàæíûì � íàëè÷èå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû äëÿ ïðîèçâîäñòâà
òîâàðà (0,05).

Äàëåå ïî øêàëå îò 0 äî 1,0 îöåíèâàþò, êàê âûïîëíÿåòñÿ êàæäîå èç
óñëîâèé â ïðèìåíåíèè ê äàííîìó ïðîåêòó. Òàê, ìåíåäæåðû ïîëàãàþò,
÷òî èìåþùèéñÿ ó êîìïàíèè ìàðêåòèíãîâûé îïûò âïîëíå äîñòàòî÷åí äëÿ
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (0,9), à ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêàÿ áàçà íåäîñòàòî÷íà
(0,5). Íàêîíåö, ïîêàçàòåëü âûïîëíÿåìîñòè óñëîâèé óñïåõà óìíîæàþò íà
ïîêàçàòåëü âàæíîñòè óñëîâèé. Ðåçóëüòàò (ñóììà ïðîèçâåäåíèé)
ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî óñïåøíî êîìïàíèÿ ñïîñîáíà ïðîèçâîäèòü
äàííûé òîâàð è ðåàëèçîâûâàòü åãî íà ðûíêå. Åñëè ìàðêåòèíãîâîãî
îïûòà (âàæíîå óñëîâèå óñïåõà) è îïûòà, èìåþùåãîñÿ ó êîìïàíèè,
äîñòàòî÷íî äëÿ ðåàëèçàöèè òîâàðà, ïðîèçâåäåíèå â ñîîòâåòñòâóþùåé
ñòðîêå ñóùåñòâåííî óâåëè÷èò èòîãîâûé ðåçóëüòàò. Â íàøåì ïðèìåðå îí
ðàâåí 0,74, ò.å. ïî ïðèíÿòîé øêàëå áëèçîê ê âåðõíåé ãðàíèöå
�óäîâëåòâîðèòåëüíî�.
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Òàáëèöà 1
Ïðîöåäóðà îöåíêè ïðîåêòà

Ñîîòâåòñòâèå èäåè òîâàðà ñïîñîáíîñòÿì
êîìïàíèè (Â)Ôàêòîðû óñïåõà

íîâîãî òîâàðà

Îòíîñè-
òåëüíàÿ

âàæíîñòü
(À)

0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Ðåéòèíã
èäåè
(ÀõÂ)

Ñîâìåñòèìîñòü ñ
öåëÿìè è ñòðàòåãè-
÷åñêîé ëèíèåé
êîìïàíèè

0.20 Õ 0.160

Ìàðêåòèíãîâûé

îïûò

0.20 Õ 0.180

Äîñòóïíûå ñðåäñò-
âà

0.15 Õ 0.105

Íàëè÷èå êàíàëîâ

ðàñïðîñòðàíåíèÿ

0.15 Õ 0.120

Ïðîèçâîäñòâåííûå
âîçìîæíîñòè

0.10 Õ 0.080

Íàó÷íî-

èññëåäîâàòåëüñêàÿ
áàçà

0.10 Õ 0.070

Ìàòåðèàëüíî-

èññëåäîâàòåëüñêàÿ
áàçà

0.05 Õ 0.025

Ñóììà 1.00 0.740

Ïðèâåäåííàÿ êîíòðîëüíàÿ òàáëèöà ïîçâîëÿåò îöåíèòü èäåþ òîâàðà
ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèíÿòûõ êðèòåðèåâ è äàåò âîçìîæíîñòü äëÿ äàëüíåéøåãî
îáñóæäåíèÿ, îäíàêî åå ðåçóëüòàò íåëüçÿ ðàñöåíèâàòü êàê îêîí÷àòåëüíûé
ïðèãîâîð ïðîåêòó.

Îòîáðàííóþ èäåþ òåïåðü ïðåäñòîèò ïðåâðàòèòü â êîíöåïöèþ òîâàðà.
Ïîíÿòèÿ �èäåÿ�, �êîíöåïöèÿ� è �èìèäæ òîâàðà� èìåþò âïîëíå
îïðåäåëåííûé ñìûñë, è èõ íåëüçÿ ïóòàòü. Èäåÿ òîâàðà � îáùåå
îïèñàíèå òîâàðà, êîòîðûé êîìïàíèÿ ìîãëà áû ïðåäëîæèòü íà ðûíêå.
Êîíöåïöèÿ òîâàðà � èäåÿ, ðàçðàáîòàííàÿ è ñôîðìóëèðîâàííàÿ ñ òî÷êè
çðåíèÿ çíà÷èìûõ äëÿ ïîêóïàòåëÿ õàðàêòåðèñòèê òîâàðà. Èìèäæ òîâàðà
� âîñïðèÿòèå èëè ãèïîòåçà î âîñïðèÿòèè òîâàðà ïîêóïàòåëÿìè.

Ïðåäñòàâèì ñåáå, ÷òî íåêàÿ àâòîìîáèëüíàÿ êîìïàíèÿ ðåøàåò
âîïðîñ î äèçàéíå íîâîãî ýëåêòðîìîáèëÿ, ñïîñîáíîãî ðàçâèâàòü ñêîðîñòü
äî 90 êì/÷àñ è ïðîõîäèòü 140 êì áåç ïîäçàðÿäêè. Êðîìå òîãî, ïî îöåíêàì
ýêñïåðòîâ, åãî ýêñïëóàòàöèîííûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò ïîëîâèíó ðàñõîäîâ
íà îáû÷íûé àâòîìîáèëü.

Òàêîâà èäåÿ. Ïîòðåáèòåëü, îäíàêî, ïîêóïàåò íå èäåþ, à êîíêðåòíûé
òîâàð â ðåàëüíîì èñïîëíåíèè. Èäåþ ïðåäñòîèò ïðåâðàòèòü â íåñêîëüêî
àëüòåðíàòèâíûõ êîíöåïöèé, âûÿñíèòü ñòåïåíü ïðèâëåêàòåëüíîñòè
êàæäîé èç íèõ è âûáðàòü ëó÷øóþ.



33
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Íèæå ïðèâåäåíû ïðèìåðû êîíöåïöèé ýëåêòðîìîáèëÿ.
� Êîíöåïöèÿ 1. Ìàëîãàáàðèòíûé àâòîìîáèëü � óäîáíîå

äîïîëíèòåëüíîå ñåìåéíîå ñðåäñòâî ïåðåäâèæåíèÿ â ïðåäåëàõ ãîðîäà.
Íåçàìåíèì â ïîåçäêàõ ïî ïîðó÷åíèÿì è ê äðóçüÿì. Äîñòóïíàÿ öåíà.

� Êîíöåïöèÿ 2. Ñïîðòèâíûé ìàëîãàáàðèòíûé àâòîìîáèëü äëÿ
ìîëîäåæè. Óìåðåííàÿ öåíà.

� Êîíöåïöèÿ 3. Íåäîðîãîé ìàëîãàáàðèòíûé àâòîìîáèëü,
ñî÷åòàþùèé ïðàêòè÷íîñòü ñ ýêîëîãè÷åñêîé áåçâðåäíîñòüþ.
Îðèåíòèðîâàí íà òåõ, êòî îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòûì
òåõíîëîãèÿì.

Íåêîòîðûå êîìïàíèè, ÷òîáû ñäåëàòü êîíöåïöèè ïðèâëåêàòåëüíåå
äëÿ ïîêóïàòåëåé, ïðèãëàøàþò ê ó÷àñòèþ â èõ ðàçðàáîòêå ñàìèõ
ïîêóïàòåëåé. Òàê, â êîìïàíèè Aerostructures Íumblå ïîêóïàòåëè
ó÷àñòâóþò â ôîðìèðîâàíèè êîíöåïöèè ñ ïåðâûõ ìèíóò ðàáîòû íàä
ïðîåêòîì.

Òåñòèðîâàíèå êîíöåïöèè � ýòî ïðîâåðêà åå âîçäåéñòâèÿ íà
ãðóïïû öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûõ çíàêîìÿò ñî ñëîâåñíûì
îïèñàíèåì èëè ñ îïûòíûìè îáðàçöàìè. Òàê, ïðèâåäåííàÿ âûøå
êîíöåïöèÿ 3 ìîæåò áûòü îïèñàíà ñëåäóþùèì îáðàçîì:

�Ìàëîãàáàðèòíûé àâòîìîáèëü íà ýëåêòðè÷åñêèõ áàòàðåÿõ, ëåãêèé
â óïðàâëåíèè è âìåùàþùèé ÷åòûðåõ ïàññàæèðîâ. Ìîòîð � íàñòîÿùåå
÷óäî òåõíèêè, ïðèâîäèòñÿ â äâèæåíèå âîäîðîäîì, âûðàáàòûâàåìûì
ìåòàíîëîâûì òîïëèâíûì ýëåìåíòîì. Àâòîìîáèëü ïðàêòè÷åí è íå ñîçäàåò
çàãðÿçíåíèÿ. Ðàçâèâàåò ñêîðîñòü äî 110 êì/÷àñ è, â îòëè÷èå îò äðóãèõ
ýëåêòðîìîáèëåé, íå íóæäàåòñÿ â ïîäçàðÿäêå. Ñòîèìîñòü ñ ïîëíûì
êîìïëåêòîì îáîðóäîâàíèÿ  � 12 òûñÿ÷ äîëëàðîâ�.

Èíîãäà äëÿ òåñòèðîâàíèÿ áûâàåò äîñòàòî÷íî ñëîâåñíîãî îïèñàíèÿ
èëè ðèñóíêà. Áîëåå ïîäðîáíîå çíàêîìñòâî ñ êîíöåïöèåé óâåëè÷èò
íàäåæíîñòü ðåçóëüòàòîâ. Âèðòóàëüíàÿ ðåàëüíîñòü � îäèí èç ñîâðåìåííûõ
ñïîñîáîâ ñäåëàòü ïðåäñòàâëÿåìûå êîíöåïöèè áîëåå �îñÿçàåìûìè�.
Íåîáõîäèìîå îáîðóäîâàíèå ñîñòîèò èç êîìïüþòåðà è ñåíñîðíîãî
óñòðîéñòâà (î÷êîâ èëè ïåð÷àòîê). Ê ïðèìåðó, äèçàéíåðó êóõîííîé ìåáåëè
âèðòóàëüíàÿ ðåàëüíîñòü ïîçâîëÿåò ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ñâîåìó êëèåíòó,
êàêîé ñòàëà áû åãî êóõíÿ, îáîðóäîâàííàÿ ïðîäóêöèåé êîìïàíèè.
Ñòàíîâëåíèå ýòèõ òåõíîëîãèé òîëüêî íà÷èíàåòñÿ, íî óæå ñåé÷àñ ÷èñëî
îáëàñòåé èõ ïðèìåíåíèÿ áûñòðî ðàñòåò.

Îçíàêîìèâ ïîêóïàòåëåé ñ êîíöåïöèåé, èõ ïðîñÿò âûñêàçàòü ñâîå
îòíîøåíèå, îòâåòèâ íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

- ïîíÿòíà ëè âàì êîíöåïöèÿ ýëåêòðîìîáèëÿ?
- ñ÷èòàåòå ëè âû äîñòîâåðíûìè îáúÿâëåííûå òåõíè÷åñêèå

õàðàêòåðèñòèêè ýëåêòðîìîáèëÿ?
- êàêîâû, íà âàø âçãëÿä, ãëàâíûå ïðåèìóùåñòâà ýëåêòðîìîáèëÿ

ïåðåä îáû÷íûì àâòîìîáèëåì?
- êàêèå òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ýòîé ìàøèíû âû áû

ïðåäëîæèëè óñîâåðøåíñòâîâàòü?
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- â êàêèõ ñèòóàöèÿõ âû áû ïðåäïî÷ëè âîñïîëüçîâàòüñÿ
ýëåêòðîìîáèëåì, à íå îáû÷íûì àâòîìîáèëåì?

- êàêîâà, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ïðèåìëåìàÿ öåíà ýëåêòðîìîáèëÿ?
- ðàññìàòðèâàÿ âîçìîæíîñòü ïîêóïêè ýëåêòðîìîáèëÿ, ê êîìó áû âû

îáðàòèëèñü çà ñîâåòîì; äëÿ êîãî ïðåäíàçíà÷àëàñü áû ïîêóïêà?
- êóïèëè áû âû òàêîé àâòîìîáèëü? (ñêîðåå âñåãî, äà; âåðîÿòíî, äà;

âåðîÿòíî, íåò; íåò.)
Îòâåòû ïîìîãóò êîìïàíèè ðåøèòü, êàêàÿ èç êîíöåïöèé îáëàäàåò

íàèáîëüøåé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ. Òàê, ïðåäïîëîæèì, ÷òî íà ïîñëåäíèé
âîïðîñ î íàìåðåíèè ïðèîáðåñòè ïðîäåìîíñòðèðîâàííûé òîâàð
10% ðåñïîíäåíòîâ îòâåòèëè óòâåðäèòåëüíî, è åùå 5% ñêàçàëè, ÷òî,
âåðîÿòíî, êóïèëè áû. Ýêñòðàïîëèðóÿ ýòè äàííûå íà âñþ ïîòåíöèàëüíóþ
êëèåíòóðó, ìîæíî ïîëó÷èòü âåëè÷èíó ïðåäïîëàãàåìîãî îáúåìà ïðîäàæ.
Ðàçóìååòñÿ, ýòî âñåãî ëèøü ãðóáàÿ îöåíêà,  îòíîñèòüñÿ ê íåé ñëåäóåò ñ
îñòîðîæíîñòüþ. Îáû÷íî îíà çàâûøåíà, âåäü ïîêóïàòåëè íå âñåãäà
ñëåäóþò ñâîèì íàìåðåíèÿì. Àâòîìîáèëèñòû, âåðîÿòíî, îöåíÿò èäåþ
ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòîãî ýëåêòðîìîáèëÿ, îäíàêî íå îáÿçàòåëüíî çàõîòÿò
ïîòðàòèòüñÿ íà íåãî. Òåì íå ìåíåå òåñòèðîâàíèå êîíöåïöèé èãðàåò ñâîþ
ðîëü, âûÿâëÿÿ êà÷åñòâà òîâàðà, êîòîðûå âûçûâàþò îñîáóþ ñèìïàòèþ
èëè àíòèïàòèþ åãî ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé. Òàêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü
óêàæåò, êàê èçìåíèòü êîíöåïöèþ, ÷òîáû ïîâûñèòü åå ïðèâëåêàòåëüíîñòü.

3.2. Ðàçðàáîòêà ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè è ñîçäàíèå
ïðîòîòèïîâ

Ïðåäïîëîæèì, òåñòèðîâàíèå ïîêàçàëî íàèáîëüøóþ
ïðèâëåêàòåëüíîñòü êîíöåïöèè 3. Òåïåðü ïðåäñòîèò ðàçðàáîòàòü
ñòðàòåãèþ ðåàëèçàöèè íîâîãî àâòîìîáèëÿ íà ðûíêå. Ðûíî÷íàÿ
ñòðàòåãèÿ � ñîâîêóïíîñòü ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé, ïîñðåäñòâîì
êîòîðûõ êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ äîñòè÷ü çàïëàíèðîâàííûõ âåëè÷èí
îáúåìà ïðîäàæ è ïðèáûëè. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà íîâûõ
òîâàðîâ � ñîçäàíèå ïðåäâàðèòåëüíîé ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà íà îñíîâå
îäîáðåííîãî çàìûñëà òîâàðîâ.

Ïðîåêò ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà ñîñòîèò èç òðåõ ÷àñòåé.
Â ïåðâîé ÷àñòè îïèñûâàþòñÿ öåëåâîé ðûíîê, ïðåäïîëàãàåìîå

ïîçèöèîíèðîâàíèå òîâàðà, à òàêæå çàäà÷è ïî îáúåìó ïðîäàæ, äîëå
ðûíêà è âåëè÷èíå ïðèáûëè íà ïåðâûå íåñêîëüêî ëåò ïðîèçâîäñòâà.

Íàïðèìåð, öåëåâîé ðûíîê âêëþ÷àåò ìîëîäûõ ëþäåé, ïîëó÷èâøèõ
îáðàçîâàíèå, ìîëîäûå ñåìåéíûå ïàðû è íåìíîãîäåòíûå ñåìüè ñî
ñðåäíèì/âûñîêèì óðîâíåì äîõîäà, èùóùèõ ïðàêòè÷íîå è ýêîëîãè÷åñêè
áåçâðåäíîå òðàíñïîðòíîå ñðåäñòâî. Àâòîìîáèëü áóäåò ïîçèöèîíèðîâàí
êàê áîëåå ýêîíîìè÷íûé â ýêñïëóàòàöèè, ëåãêèé â óïðàâëåíèè è ìåíüøå
çàãðÿçíÿþùèé ñðåäó, ÷åì ìàøèíû ñ äâèãàòåëÿìè âíóòðåííåãî ñãîðàíèÿ,
è, â îòëè÷èå îò äðóãèõ àâòîìîáèëåé ñ áàòàðåéíûì ïèòàíèåì, íå
íóæäàþùèéñÿ â ïåðèîäè÷åñêîé ïîäçàðÿäêå. Â ïåðâûé ãîä êîìïàíèÿ
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íàìåðåíà ïðîäàòü 100 òûñÿ÷ åäèíèö òîâàðà ïðè óáûòêàõ íå áîëåå 10
ìèëëèîíîâ ôóíòîâ. Âî âòîðîé ãîä ïëàíèðóåòñÿ ïðîäàòü 120 òûñÿ÷
àâòîìîáèëåé ñ ïðèáûëüþ 18 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ.

Âî âòîðîé ÷àñòè ïðîåêòà óêàçûâàþòñÿ ïðåäâàðèòåëüíàÿ öåíà,
êàíàëû ðàñïðîñòðàíåíèÿ è ìàðêåòèíãîâûé áþäæåò íà ïåðâûé ãîä.

Íàïðèìåð, â ïðåäëîæåíèå ïëàíèðóåòñÿ âêëþ÷èòü òðè öâåòîâûõ
âàðèàíòà òîâàðà, êàê ñ ñèñòåìîé êîíäèöèîíèðîâàíèÿ è ìåõàíè÷åñêèì
ïðèâîäîì, òàê è áåç íèõ. Ðîçíè÷íàÿ öåíà ñîñòàâèò 12 òûñÿ÷ ôóíòîâ ñ
l5% ñêèäêîé äëÿ äèëåðîâ. Äèëåðû, â ìåñÿö ïðîäàâøèå áîëåå äåñÿòè
àâòîìîáèëåé, ïîëó÷àò äîïîëíèòåëüíóþ ñêèäêó 5% ñ êàæäîãî ïðîäàííîãî
â ýòîì ìåñÿöå àâòîìîáèëÿ. Ðåêëàìíûé áþäæåò ñîñòàâèò 10 ìèëëèîíîâ
ôóíòîâ è áóäåò ïîðîâíó ïîäåëåí ìåæäó îáùåíàöèîíàëüíîé è ìåñòíîé
ðåêëàìíûìè êàìïàíèÿìè. Â ðåêëàìå îñíîâíîé óïîð áóäåò ñäåëàí íà
ëåãêîñòè â óïðàâëåíèè è ýêîëîãè÷åñêîé áåçâðåäíîñòè ìàøèíû. Â òå÷åíèå
ïåðâîãî ãîäà íà ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ áóäåò âûäåëåíî 70 òûñÿ÷
ôóíòîâ; öåëü èññëåäîâàíèé �  âûÿñíèòü, êòî âõîäèò â êðóã ïîêóïàòåëåé
è íàñêîëüêî ïîñëåäíèå óäîâëåòâîðåíû êà÷åñòâàìè òîâàðà.

Â òðåòüåé ÷àñòè ïðîåêòà ïðèâîäÿòñÿ âåëè÷èíû îáúåìîâ ïðîäàæ è
íîðìû ïðèáûëè, êîòîðûå êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ äîñòè÷ü â òå÷åíèå
ïåðâûõ íåñêîëüêèõ ëåò ðåàëèçàöèè òîâàðà, à òàêæå îïèñàíèå ñòðàòåãèé
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà.

Íàïðèìåð, äîëþ êîìïàíèè íà àâòîìîáèëüíîì ðûíêå ñî âðåìåíåì
ïëàíèðóåòñÿ äîâåñòè äî 3%; ÷èñòûé äîõîä îò èíâåñòèöèé � äî 15%. Äëÿ
ýòîãî îñîáîå âíèìàíèå áóäåò óäåëåíî êà÷åñòâó òîâàðà è åãî
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. Åñëè ïîçâîëèò êîíêóðåíòíàÿ îáñòàíîâêà, íà âòîðîé
è òðåòèé ãîä ïðîäàæ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïîâûñèòü öåíó. Îáùèé ðàçìåð
ðåêëàìíîãî áþäæåòà ïëàíèðóåòñÿ åæåãîäíî óâåëè÷èâàòü íà 10%.
Ðàñõîäû íà ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ íà âòîðîé ãîä ïðîäàæ áóäóò
ñîêðàùåíû äî 40 òûñÿ÷ ôóíòîâ â ãîä.

Òåïåðü, êîãäà êîíöåïöèÿ òîâàðà è ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ
ñôîðìóëèðîâàíû, âîçíèêàåò âîïðîñ: êàêîâà âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî
ðåàëüíûå âåëè÷èíû îáúåìîâ ïðîäàæ, äîëè ðûíêà è ïðèáûëåé îò
ïðîäàæè íîâîãî òîâàðà áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü çàïëàíèðîâàííîé â
ïðîåêòå ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè? Àíàëèç âîçìîæíîñòåé
ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà � àíàëèç íàìå÷åííûõ êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé
ïðîäàæ, èçäåðæåê è ïðèáûëè ñ öåëüþ óñòàíîâèòü, ñîîòâåòñòâóåò ëè
çàìûñåë òîâàðà è ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà öåëÿì ôèðìû. Â ñëó÷àå åãî
óäîâëåòâîðèòåëüíîãî ðåçóëüòàòà íà÷èíàåòñÿ êîíñòðóèðîâàíèå ïåðâûõ
ïðîáíûõ ýêçåìïëÿðîâ.

Ïðîãíîç îáúåìîâ ïðîäàæ íîâîãî òîâàðà ñòðîèòñÿ èñõîäÿ èç
àíàëèçà îáúåìîâ ïðîäàæ óæå ñóùåñòâóþùèõ è ñóùåñòâîâàâøèõ íà ðûíêå
àíàëîãè÷íûõ òîâàðîâ. Íàéäåííûå ìèíèìàëüíûå è ìàêñèìàëüíûå
çíà÷åíèÿ óêàæóò äèàïàçîí ðèñêà. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ñîñòàâëÿþòñÿ
ïðîãíîçû ïðèáûëåé è èçäåðæåê, âêëþ÷àÿ ðàñõîäû íà ìàðêåòèíã, íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêóþ ïðîãðàììó, ïðîèçâîäñòâî, áóõãàëòåðñêèé è
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ôèíàíñîâûé ó÷åò. Ïîëó÷åííûå äàííûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè
ôèíàíñîâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè íîâîãî òîâàðà.

Äî ñèõ ïîð òîâàð ñóùåñòâîâàë â ôîðìå ñëîâåñíîãî îïèñàíèÿ,
÷åðòåæà èëè ìîäåëè. Åñëè ïðîåêò óñïåøíî âûäåðæàë áèçíåñ-òåñò, îí
ïåðåõîäèò â ñòàäèþ ñîçäàíèÿ ïðîòîòèïà � ïåðâûõ îïûòíûõ îáðàçöîâ.
Ñîçäàíèåì ïðîòîòèïîâ çàíèìàþòñÿ òåõíîëîãè÷åñêèé èëè íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèé îòäåëû. Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñ ýòîãî ìîìåíòà
äîðîãîâèçíà ïðîöåññà ðàçðàáîòêè âîçðàñòàåò. Íà ýòîì ýòàïå ñòàíåò ÿñíî,
îñóùåñòâèìà ëè èäåÿ íà ïðàêòèêå.

Ðàáîòà íàä ïðîòîòèïàìè íà÷èíàåòñÿ ñ êîíñòðóèðîâàíèÿ îäíîãî èëè
íåñêîëüêèõ îïûòíûõ îáðàçöîâ, êîòîðûå, ñ îäíîé ñòîðîíû, äîëæíû
äåìîíñòðèðîâàòü âñå ïðåèìóùåñòâà êàê òåõíîëîãèè, òàê è äèçàéíà
áóäóùåãî òîâàðà, à ñ äðóãîé � äîëæíû áûòü ïðîèçâåäåíû â áîëåå èëè
ìåíåå êîðîòêèå ñðîêè è ñ èçäåðæêàìè, íå ïðåâûøàþùèìè îòâåäåííûé
áþäæåò. Âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîçäàòü óäà÷íûé îáðàçåö,
êîëåáëåòñÿ îò íåñêîëüêèõ äíåé äî íåñêîëüêèõ ëåò. Ïîìèìî îáëàäàíèÿ
âñåìè íåîáõîäèìûìè ôóíêöèîíàëüíûìè êà÷åñòâàìè, ïðîòîòèï äîëæåí
ïðîèçâîäèòü íóæíîå âïå÷àòëåíèå. Äëÿ ýëåêòðîìîáèëÿ âàæíû
áåçîïàñíîñòü è äîáðîòíîñòü. Ñëåäóåò èçó÷èòü, ÷òî óáåæäàåò ïîêóïàòåëåé
â äîáðîòíîñòè ìàøèíû. Äëÿ îäíèõ ýòî çâóê çàõëîïûâàþùåéñÿ äâåðöû,
äëÿ äðóãèõ � ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû àâàðèéíûõ èñïûòàíèé.

Ãîòîâûå ïðîòîòèïû ïîäâåðãàþò èñïûòàíèÿì â ëàáîðàòîðíûõ è
ïîëåâûõ óñëîâèÿõ, öåëü êîòîðûõ � óáåäèòüñÿ, ÷òî èçäåëèå ðàáîòàåò
áåçîïàñíî è íàäåæíî. Íîâûé àâòîìîáèëü äîëæåí áåç óñèëèÿ çàâîäèòüñÿ,
áûòü êîìôîðòàáåëüíûì è ìàíåâðåííûì. Ïðèíèìàþùèì ó÷àñòèå â
èñïûòàíèÿõ ïîêóïàòåëÿì ïðåäëàãàåòñÿ îïðîáîâàòü àâòîìîáèëü íà õîäó
è äàòü îöåíêó åãî êà÷åñòâàì. Â òåñòèðîâàíèè ïðîòîòèïîâ íåêîòîðûõ
òîâàðîâ ïîëåçíî ó÷àñòèå îñíîâíûõ ðàñïðîñòðàíèòåëåé ïðîäóêöèè
êîìïàíèè è êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé èëè ïîëüçîâàòåëåé.

Ïðèìåð. Â 1980 ãîäó êîìïàíèè Philips Consumer Electronics, Sony è
Matsushita ïðåäïðèíÿëè ïîïûòêó ñîîáùà ñîçäàòü åäèíûé ôîðìàò
áûòîâûõ ìóëüòèìåäèéíûõ ñèñòåì, ïðîèãðûâàþùèõ êîìïàêò-äèñêè.
Ðåçóëüòàòîì èõ óñèëèé ñòàëè òàê íàçûâàåìûå èíòåðàêòèâíûå CD, èëè
CD-i. Ïëåéåð äëÿ äèñêîâ CD-i ïîäêëþ÷àåòñÿ ê òåëåâèçîðó è óïðàâëÿåòñÿ
äèñòàíöèîííî. Ïåðâîíà÷àëüíî èíòåðàêòèâíûå äèñêè ñëóæèëè äëÿ çàïèñè
èãð è âèäåîôèëüìîâ. Îäíàêî çàìàí÷èâî áûëî áû èñïîëüçîâàòü èõ è â
äðóãèõ îáëàñòÿõ (íàïðèìåð, ïðåâðàòèâ èõ â ýëåêòðîííûå êàòàëîãè
òîâàðîâ).

Îäíàêî âîçìîæíîñòè íîâîé òåõíîëîãèè ñëåäîâàëî íàãëÿäíî
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü åå ïîòåíöèàëüíûì ïîòðåáèòåëÿì. Â ïðîòèâíîì
ñëó÷àå åäâà ëè ìîæíî áûëî îæèäàòü, ÷òî êîìïàíèè çàõîòÿò çàìåíèòü
ïðèâû÷íûå áóìàæíûå êàòàëîãè ýëåêòðîííûìè. Ðàçðàáîòàííûé â 1992 ã.
ôèðìîé Phil ips ïðîåêò HOMESTEAD ESPRIT èìåë öåëüþ
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü âîçìîæíîñòè íîâîé òåõíîëîãèè ïîëüçîâàòåëÿì
ïðîäóêöèè Philips: Freeman, îäíîìó èç êðóïíåéøèõ â Áðèòàíèè
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ïðîèçâîäèòåëåé ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, òóðèñòè÷åñêîìó àãåíòñòâó
Page & Moy, áàíêó Barclays è áåëüãèéñêîé êîìïàíèè Little Big One,
âûïóñêàþùåé àóäèî- è âèäåîïðîäóêöèþ. Äâà ïîñëåäíèõ ïðåäïðèÿòèÿ
ïîëó÷èëè îò Philips ïî ýêçåìïëÿðó ýëåêòðîííîãî �èíñòðóìåíòàðèÿ� �
ïàêåòà ïðîãðàìì, ïîçâîëÿâøåãî êîìïàíèÿì ñàìîñòîÿòåëüíî ñîçäàòü
CD-êàòàëîãè äëÿ ñåáÿ è ñâîèõ ïàðòíåðîâ. Ðåçóëüòàò èõ ðàáîòû
ïðåâçîøåë ñàìûå ñìåëûå îæèäàíèÿ. Êàòàëîã îäåæäû Freeman,
íàïðèìåð, ïðåäñòàâëÿë ñîáîé âûñîêîêà÷åñòâåííûé âèäåîôèëüì,
êîòîðûé ìîæíî áûëî ïðîñìîòðåòü öåëèêîì ëèáî ïî ðàçäåëàì. Êàòàëîã
ïóòåøåñòâèé Page & Ìoy ïîìîãàë åãî ïîëüçîâàòåëþ âûáðàòü ìàðøðóò
ìîðñêîãî êðóèçà, �îæèâàâøèé� íà òåëåýêðàíå, èç ðàçíîîáðàçíûõ
ïðåäëîæåíèé ïÿòè òóðèñòè÷åñêèõ àãåíòñòâ. Êàòàëîã íå òîëüêî èëëþñòðèðîâàë
ïðåäëîæåíèÿ ôèðì, íî è ñîäåðæàë ïîäðîáíûé ïëàí ìàðøðóòîâ è óñëîâèÿ
çàêàçà ïóòåâîê. Ïîñëåäîâàâøåå çà ýòèì òåñòèðîâàíèå ïîêóïàòåëåé,
ïðåäïðèíÿòîå Philips â ñåðåäèíå 1994 ãîäà, èìåëî íåáûâàëûé äëÿ òàêèõ
ìåðîïðèÿòèé ðàçìàõ: â íåì ïðèíÿëè ó÷àñòèå 5500 ñåìåé, êîòîðûì áûëî
ïðåäëîæåíî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ êàòàëîãàìè Barclays, Freeman, Page & Ìîó è
çàïîëíèòü àíêåòû. Îêîëî 300 ñåìåé íèêîãäà ïðåæäå íå äåðæàëè â ðóêàõ
CD-i, è îáùåíèå ñ íèìè ïîäñêàçàëî, êàê ñëåäóåò ñòðîèòü ðåêëàìíóþ
êàìïàíèþ, êîòîðàÿ áû ýôôåêòèâíî âîçäåéñòâîâàëà òàêæå è íà ýòó
êàòåãîðèþ ïîêóïàòåëåé. Ïîäîáíûå òåñòû, õîòÿ è ñîïðÿæåíû ñî
çíà÷èòåëüíûìè çàòðàòàìè, ñëóæàò èñòî÷íèêîì áåñöåííîé èíôîðìàöèè,
êîòîðóþ íåëüçÿ ïîëó÷èòü èíûì ñïîñîáîì è êîòîðàÿ ïîìîãàåò êîìïàíèè
ïðàâèëüíî ïîäãîòîâèòüñÿ ê ïîñëåäóþùèì ýòàïàì ðàáîòû íàä ïðîåêòîì.

Ñîçäàâàÿ òîâàð, ñëåäóåò çàáîòèòüñÿ íå òîëüêî î òîì, ÷òîáû îí
óäîâëåòâîðÿë íóæäàì è ïîòðåáíîñòÿì ïîêóïàòåëåé. ×àñòî íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèå îòäåëû, óâëåêàÿñü ñîçäàíèåì ïðîòîòèïà, íå
çàäóìûâàþòñÿ íàä òåì, ëåãêî ëè áóäåò òàêîé òîâàð ïðîèçâîäèòü. Ïðîòîòèï
çàòåì áóäåò ïåðåäàí â ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë, ãäå èíæåíåðàì
ïðåäñòîèò ïðèäóìàòü ñïîñîá èçãîòàâëèâàòü åãî â ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìàñøòàáàõ. Ïðîèçâîäñòâåííûå òðóäíîñòè ìîæíî ñâåñòè ê ìèíèìóìó, åñëè
ïðè ðàçðàáîòêå ïðîòîòèïîâ ïðèäåðæèâàòüñÿ ïîäõîäà �äèçàéí äëÿ
ïðîèçâîäñòâà è ñáîðêè� (ÄÏÑ). Ñëåäîâàíèå ýòîìó ïîäõîäó ïðåäïîëàãàåò
ñîçäàíèå òàêèõ êîíñòðóêöèé, êîòîðûå áû íå òîëüêî âîïëîùàëè
çàäóìàííîå, íî è áûëè âûïîëíèìû â ïðîèçâîäñòâå. Ïðè ýòîì
îäíîâðåìåííî ñî ñíèæåíèåì ñåáåñòîèìîñòè òîâàðà íåðåäêî
ïîâûøàåòñÿ êà÷åñòâî è íàäåæíîñòü ñàìîé êîíñòðóêöèè. Êîìïàíèÿ Texas
Instruments, íàïðèìåð, ïðèìåíèâ ïîäõîä ÄÏÑ, ïåðåñìîòðåëà äèçàéí
ïîñëåäíåé ìîäåëè èíôðàêðàñíûõ ïðèöåëîâ (infrared gun-sighting
mechanism), êîòîðûå îíà ðàçðàáàòûâàåò äëÿ Ïåíòàãîíà. Íîâàÿ
êîíñòðóêöèÿ ñîäåðæàëà íà 75 äåòàëåé ìåíüøå ïðåæíåé, à åå ñáîðêà
ñîêðàòèëàñü íà 78 ïðîèçâîäñòâåííûõ øàãîâ,  íà 85% óìåíüøèëîñü
âðåìÿ ñáîðêè. Îäíàêî íîâàÿ êîíñòðóêöèÿ íå òîëüêî ñîáèðàëàñü áûñòðåå
è áûëà äåøåâëå, íî è ôóíêöèîíèðîâàëà ëó÷øå ïðåäûäóùåé, áîëåå
ñëîæíîé ìîäåëè. Èòàê, ïîäõîä ÄÑÏ � îäèí èç ñïîñîáîâ ñîêðàòèòü âðåìÿ
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ðàçðàáîòêè íîâîãî òîâàðà è äîáèòüñÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðè íèçêîé
ñòîèìîñòè ïðîèçâîäñòâà.

3.3. Èñïûòàíèå òîâàðà â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ

Èñïûòàíèå òîâàðà â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ � ýòàï ðàçðàáîòêè
íîâèíêè, â õîäå êîòîðîãî òîâàð è ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ îïðîáóþò â
îáñòàíîâêå ðåàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñ öåëüþ âûÿñíåíèÿ âçãëÿäîâ
ïîòðåáèòåëåé è äèëåðîâ íà îñîáåííîñòè ýêñïëóàòàöèè è èñïîëüçîâàíèÿ
òîâàðà, ïðîáëåìû åãî ïåðåïðîäàæè, à òàêæå ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ
ðàçìåðîâ ðûíêà.

Ïðîòîòèïû, óñïåøíî âûäåðæàâøèå òåñò íà êà÷åñòâî è íàäåæíîñòü
è òåñòû ñ ó÷àñòèåì ïîêóïàòåëåé, ïåðåõîäÿò â ñòàäèþ ïðîáíîãî
ìàðêåòèíãà, íà êîòîðîé òîâàð è ìàðêåòèíãîâàÿ ïðîãðàììà ïðîõîäÿò
ïðîâåðêó â óñëîâèÿõ, áëèçêèõ ê ðûíî÷íûì. Ïðîáíûé ìàðêåòèíã �
îöåíêà ïðîäóêòà è åãî ìàðêåòèíãîâîé ïðîãðàììû ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ è
èçó÷åíèÿ ðåàêöèé ïîòðåáèòåëåé è ïîñðåäíèêîâ íà ïîÿâëåíèå ýòîãî
ïðîäóêòà â ðåàëüíûõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ.

Ïðîáíûé ìàðêåòèíã ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü îïðîáîâàòü
ìàðêåòèíã òîâàðà, ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ôèíàíñèðîâàíèå
ïîëíîìàñøòàáíîãî âûâåäåíèÿ íà ðûíîê. Îí ïîçâîëÿåò êîìïàíèè
èñïûòàòü òîâàð è ïðîãðàììó ìàðêåòèíãà � ñòðàòåãèþ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ,
ðåêëàìèðîâàíèÿ, ðàñïðîñòðàíåíèÿ, ìåòîäû öåíîîáðàçîâàíèÿ,
ïðèñâîåíèÿ òîðãîâîé ìàðêè, óïàêîâêè è îïðåäåëåíèÿ îáúåìîâ
ôèíàíñèðîâàíèÿ â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ ðûíêà. Ïðîáíûé ìàðêåòèíã
äåìîíñòðèðóåò ðåàêöèþ ïîêóïàòåëåé è äèëåðîâ íà íîâûé òîâàð:
ïîâåäåíèå îáåèõ ñòîðîí â ìîìåíò êóïëè-ïðîäàæè, îòíîøåíèå ê òîâàðó,
ôîðìèðóþùååñÿ â õîäå åãî èñïîëüçîâàíèÿ, è ÷àñòîòó ïîâòîðíûõ ñäåëîê.
Ðåçóëüòàòû ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà ïîçâîëÿþò òî÷íåå ïðåäñêàçàòü îáúåì
ïðîäàæ è ïðèáûëè. Èòàê, ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã
äàåò âîçìîæíîñòü ñ áîëüøîé óâåðåííîñòüþ ñóäèòü, íàñêîëüêî óñïåøíûìè
áóäóò òîâàð è ìàðêåòèíãîâàÿ ïðîãðàììà.

Äëÿ êàæäîãî íîâîãî òîâàðà ïðîáíûé ìàðêåòèíã èìååò ñâîè
íåîáõîäèìûå ìàñøòàáû. Ðàñõîäû íà ïðîáíûé ìàðêåòèíã áûâàþò
îãðîìíû. Îí çàíèìàåò îïðåäåëåííîå âðåìÿ, ÷åì ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ
êîíêóðåíòû. Êîãäà ðàñõîäû íà ðàçðàáîòêó è âûâåäåíèå íà ðûíîê
íåâåëèêè èëè óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë óæå óâåðåí â íîâîì òîâàðå,
êîìïàíèÿ ìîæåò íå ïðîâîäèòü ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà èëè îñóùåñòâëÿòü
åãî ïî ñîêðàùåííîé ïðîãðàììå. Êîìïàíèè îáû÷íî íå ïðîâîäÿò ïðîáíîãî
ìàðêåòèíãà ïðè ðàñøèðåíèè àññîðòèìåíòíîé ãðóïïû èëè êîïèðîâàíèè
óäà÷íûõ òîâàðîâ êîíêóðåíòà. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Procter & Gamble
âûïóñòèëà íà ðûíîê êîôå Folger�s, íå ñîäåðæàùèé êîôåèíà, áåç
ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà; íå ïðîâîäèëà îáû÷íîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà è
êîìïàíèÿ Pillsbury, âûïóñêàÿ íà ðûíîê ãðàíóëû Chewy è Granola Dipps â
øîêîëàäå. Îäíàêî åñëè ââåäåíèå íîâîãî òîâàðà òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ
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êàïèòàëîâëîæåíèé ëèáî ðóêîâîäñòâî íå óâåðåíî â òîâàðå èëè
ïðàâèëüíîñòè âûáðàííîé ïðîãðàììû ìàðêåòèíãà, êîìïàíèè ìîæåò
ïîòðåáîâàòüñÿ ìàñøòàáíûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã. Òàê, êîìïàíèÿ Lever USA
ïîòðàòèëà äâà ãîäà íà ïðîáíûé ìàðêåòèíã â Àòëàíòå ñâîåãî çíàìåíèòîãî
êóñêîâîãî ìûëà Lever 2000, ïðåæäå ÷åì âûâåñòè åãî íà ìåæäóíàðîäíûå
ðûíêè.

Ïðîáíûé ìàðêåòèíã â ïðèíöèïå ïðèìåíèì è â ñôåðå óñëóã. Ñêàæåì,
àâèàêîìïàíèÿ, ãîòîâÿùàÿñÿ ïðåäëîæèòü íîâóþ (áåçîïàñíóþ è
ýêîíîìíóþ) ýëåêòðîííóþ ñèñòåìó ïðîäàæè áèëåòîâ, ìîæåò, ïðåæäå ÷åì
ââîäèòü åå íà ìåæäóíàðîäíûõ ðåéñàõ, èñïûòàòü íà âíóòðåííèõ. Èëè,
ââîäÿ áåçáèëåòíóþ ñèñòåìó íà ðåéñàõ ñ íàïðÿæåííûì ãðàôèêîì
ïîëåòîâ, ïðåæäå îïðîáîâàòü åå ñ íåáîëüøîé ãðóïïîé ïîñòîÿííûõ
êëèåíòîâ. Òàêèå òåñòû ïîçâîëÿþò îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ñèñòåìû è
îòíîøåíèå ê íåé ñî ñòîðîíû êëèåíòóðû äî òîãî, êàê ýòà ñèñòåìà îõâàòèò
âñþ ñåòü âíóòðåííèõ èëè ìåæäóíàðîäíûõ ðåéñîâ êîìïàíèè.

Â èþëå 1995 ãîäà êîíñîðöèóì Mondex International, â ñîñòàâ
êîòîðîãî âõîäÿò 17 ìåæäóíàðîäíûõ áàíêîâ è êîìïàíèé, òîðãóþùèõ ñ
ïîìîùüþ ñðåäñòâ òåëåêîììóíèêàöèè, èç Âåëèêîáðèòàíèè, Àçèè,
Àâñòðàëèè è Ñåâåðíîé Àìåðèêè, ïðîâåë ïðîáíûé ìàðêåòèíã ñìàðò-êàðòû
Mondex, ïðåäíàçíà÷åííîé çàìåíèòü â ýòèõ ðåãèîíàõ íàëè÷íîñòü. Ïåðâûé
òåñò ïðîâîäèëñÿ â Ñâèíäîíå, ðàñïîëîæåííîì â 100 êì îò Ëîíäîíà, ñ
ó÷àñòèåì 10 òûñÿ÷ ÷åëîâåê, ãëàâíûì îáðàçîì êëèåíòîâ áàíêîâ NatWest
Bank è Midland Bank. Â óíèâåðñèòåòå Ýêñåòåðà, íà çàïàäå Àíãëèè, ãäå
ïðîøåë âòîðîé òåñò, íîâàÿ ñìàðò-êàðòà, ïîìèìî ôóíêöèé êðåäèòíîé
êàðòî÷êè, ïîçâîëÿâøåé îïëàòèòü ëþáîé òîâàð èëè óñëóãó � îò ïðîäóêòîâ
äî ñòèðêè áåëüÿ â ïðà÷å÷íîé, íåñëà òàêæå ôóíêöèè èäåíòèôèêàöèîííîé
êàðòû ñòóäåíòîâ è ñëóæàùèõ óíèâåðñèòåòà è êàðòû ñòðàõîâàíèÿ
áèáëèîòåêè è óíèâåðñèòåòñêèõ çäàíèé. Ðåçóëüòàòû òåñòîâ óäîâëåòâîðèëè
áðèòàíñêèõ ÷ëåíîâ êîíñîðöèóìà, îáúÿâèâøèõ, ÷òî â ýòîé ñòðàíå íîâîå
ïëàòåæíîå ñðåäñòâî âîéäåò â îáðàùåíèå â 1998 ãîäó. Îäíàêî â Mondex
International èõ ñî÷ëè íåäîñòàòî÷íûìè äëÿ òîãî, ÷òîáû êàðòó ìîæíî áûëî
ââåñòè íà ðûíêàõ äðóãèõ ñòðàí. Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ ïðèãîäíîñòè íîâîé
êàðòû â ýòèõ ñòðàíàõ ïðîâîäÿòñÿ ñïåöèàëüíûå òåñòû.

Îòâåò íà âîïðîñ, èìååò ëè ñìûñë ïðåäïðèíèìàòü ïðîáíîå
òåñòèðîâàíèå è â êàêîì îáúåìå, çàâèñèò, ñ îäíîé ñòîðîíû, îò ñòîèìîñòè
è ðèñêîâàííîñòè âûâåäåíèÿ íîâîãî òîâàðà íà ðûíîê è, ñ äðóãîé � îò
ñòîèìîñòè ñàìîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà è âðåìåíè, êîòîðûì ðàñïîëàãàåò
êîìïàíèÿ íà åãî ïðîâåäåíèå. Òåì íå ìåíåå ïðîáíûé ìàðêåòèíã õîòÿ è
îáõîäèòñÿ ïîðîé íåäåøåâî, îøèáêè, âûçâàííûå íåäîñòàòêîì
èíôîðìàöèè, ÷àñòî ñòîÿò äîðîæå. Êîìïàíèÿ Unilever, ðåøèâ ïðåíåáðå÷ü
ïðîöåäóðîé ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà, ïîëó÷èëà äîðîãîé óðîê, ïîñïåøèâ
íàâîäíèòü åâðîïåéñêèé ðûíîê ñòèðàëüíûì ïîðîøêîì Power è ïîòðàòèâ
íà ýòî 200 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ, à çàòåì åùå 70 ìèëëèîíîâ íà òî, ÷òîáû
óæå ÷åðåç ãîä èçúÿòü íåêà÷åñòâåííûé, ðàçúåäàþùèé òêàíü ïîðîøîê èç
ïðîäàæè.
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Ïðè èñïîëüçîâàíèè ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà êîìïàíèè, âûïóñêàþùèå
ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû, îáû÷íî âûáèðàþò îäèí èç òðåõ ìåòîäîâ �
ñòàíäàðòíûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã, êîíòðîëèðóåìûé èëè ìîäåëèðóåìûé
ïðîáíûé ìàðêåòèíã.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñòàíäàðòíîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà êîìïàíèÿ
îïðåäåëÿåò íåñêîëüêî ïîêàçàòåëüíûõ êîíòðîëüíûõ ãîðîäîâ, ïðîâîäèò
â íèõ ïîëíóþ ìàðêåòèíãîâóþ êàìïàíèþ è ïðèìåíÿåò äëÿ îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè òîâàðà ìîíèòîðèíã ïðîäàæ â ìàãàçèíàõ, èññëåäîâàíèå
ïîòðåáèòåëüñêîé è äèñòðèáüþòîðñêîé àóäèòîðèè è ò.ä. Ïîëó÷åííûå
ðåçóëüòàòû èñïîëüçóþò äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ è ïðèáûëè
â îáùåíàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå, âûÿâëåíèÿ âîçìîæíûõ ïðîáëåì ñ
òîâàðîì è îòëàäêè ìàðêåòèíãîâîé ïðîãðàììû.

Ó ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðû åñòü íåñêîëüêî íåäîñòàòêîâ. Íåðåäêî îíà
îáõîäèòñÿ íåäåøåâî (â ñðåäíåì  â 2 ìèëëèîíà ôóíòîâ, ÷àñòî çíà÷èòåëüíî
áîëüøå) è îòíèìàåò ìíîãî âðåìåíè, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äî òðåõ ëåò.
Êîãäà â ðåçóëüòàòå îêàçûâàåòñÿ, ÷òî â íåé íå áûëî íåîáõîäèìîñòè,
êîìïàíèÿ òåðÿåò ìíîãèå ìåñÿöû, â òå÷åíèå êîòîðûõ îíà ìîãëà áû
ïðîäàâàòü è ïîëó÷àòü ïðèáûëü. Ðåçóëüòàòû òåñòîâ, ïðîâîäèìûõ ïî
ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðå, ñòàíîâÿòñÿ ëåãêîé äîáû÷åé êîíêóðåíòîâ, áîëåå
òîãî, êîíêóðåíòû íåðåäêî ñòðåìÿòñÿ èñêàçèòü ðåçóëüòàò, ñíèæàÿ öåíû
íà ñâîþ ïðîäóêöèþ, ñòèìóëèðóÿ ñáûò ñâîèõ òîâàðîâ è äàæå ñêóïàÿ
òåñòèðóåìûé òîâàð. Íàêîíåö, ïðîáíûé ìàðêåòèíã äàåò ñîïåðíèêàì
âîçìîæíîñòü ïîäðîáíî îçíàêîìèòüñÿ ñ íîâûì òîâàðîì äî òîãî, êàê îí
ïîïàäåò íà ðûíîê, è âðåìÿ, äîñòàòî÷íîå, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü îáîðîíó, à
èíîãäà è íàíåñòè êîíòðóäàð. Îñâåòëèòåëü êîôå Carnation Coffee-Mate
òåñòèðîâàëñÿ â òå÷åíèå øåñòè ëåò. Çà ýòî âðåìÿ êîíêóðèðóþùàÿ
êîìïàíèÿ Cadbury óñïåëà ñîçäàòü ñîáñòâåííûé ïðîäóêò Marvel,
îêàçàâøèéñÿ äîñòîéíûì ñîïåðíèêîì Coffee-Mate íà áðèòàíñêîì ðûíêå.

Íî, íåñìîòðÿ íà ýòè íåäîñòàòêè, ñòàíäàðòíûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã
âñå åùå îñòàåòñÿ ñàìûì ðàñïðîñòðàíåííûì ìåòîäîì èññëåäîâàíèÿ
îñíîâíîãî ðûíêà. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìíîãèå êîìïàíèè
ïðåäïî÷èòàþò áîëåå áûñòðûå è äåøåâûå ìåòîäû êîíòðîëèðóåìîãî è
ìîäåëèðóåìîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà.

Â íåêîòîðûõ èññëåäîâàòåëüñêèõ êîìïàíèÿõ èìåþòñÿ êîíòðîëüíûå
ñïèñêè ìàãàçèíîâ, ñîãëàñíûõ çà âîçíàãðàæäåíèå ïðîäàâàòü íîâûå
òîâàðû. Êîìïàíèÿ, èìåþùàÿ íîâûé òîâàð, îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîå åé
÷èñëî ìàãàçèíîâ è èõ ãåîãðàôè÷åñêîå ìåñòîïîëîæåíèå.
Èññëåäîâàòåëüñêàÿ êîìïàíèÿ äîñòàâëÿåò òîâàð ìàãàçèíàì-ó÷àñòíèêàì
è ðåãóëèðóåò â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè ïëàíàìè ðàçìåùåíèå
òîâàðà íà ïîëêàõ è êîëè÷åñòâî îòâîäèìîãî åìó ìåñòà íà ïðèëàâêàõ,
îôîðìëåíèå è ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ñáûòà â ìåñòàõ
îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé, à òàêæå óðîâåíü öåí. Ðåçóëüòàòû ïðîäàæè
îòñëåæèâàþòñÿ ñ öåëüþ âûÿñíåíèÿ âëèÿíèÿ ýòèõ ôàêòîðîâ íà ñïðîñ.

Ñèñòåìû êîíòðîëèðóåìîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà, ïîäîáíûå
Scantrack êîìïàíèè Nielsen è Behavior Scan êîìïàíèè Information
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Resources Inc. (IRI), ñëåäÿò çà ïîâåäåíèåì ëþäåé. Ó êîìïàíèè IRI,
íàïðèìåð, åñòü ñïèñêè êîíòðîëüíûõ ïîêóïàòåëåé â òùàòåëüíî
îòîáðàííûõ ãîðîäàõ. Îíà èñïîëüçóåò ìèêðîêîìïüþòåðû äëÿ
îòñëåæèâàíèÿ â êîíòðîëèðóåìûõ ñåìüÿõ ïðîñìàòðèâàåìûõ
òåëåâèçèîííûõ ïðîãðàìì è ìîæåò ïåðåäàâàòü íà òåëåâèçèîííûå
ïðèåìíèêè ó÷àñòíèêîâ êîíòðîëüíîãî ñïèñêà ñïåöèàëüíûå êîììåð÷åñêèå
ïåðåäà÷è. Ïîêóïàòåëè èç êîíòðîëüíîãî ñïèñêà äåëàþò ïîêóïêè â
ñîòðóäíè÷àþùèõ ñ êîìïàíèåé ìàãàçèíàõ è ïðè ïîêóïêå ïîêàçûâàþò
èäåíòèôèêàöèîííûå êàðòî÷êè. Ïîäðîáíàÿ èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ
ïóòåì ýëåêòðîííîãî ñêàíèðîâàíèÿ âî âðåìÿ ïîêóïîê êàæäîãî ïîñåòèòåëÿ,
ïîñòóïàåò â öåíòðàëüíûé êîìïüþòåð, ãäå îáúåäèíÿåòñÿ ñ
äåìîãðàôè÷åñêîé èíôîðìàöèåé, ñâåäåíèÿìè î ïðîñìîòðå òåëåïåðåäà÷
è åæåäíåâíî ñîîáùàåòñÿ â êîìïàíèþ. Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà Behavior
Scan ïðè èñïûòàíèÿõ íîâûõ òîâàðîâ ìîæåò ïðåäîñòàâëÿòü îò÷åòû ïî
êàæäîìó ìàãàçèíó çà êàæäóþ íåäåëþ ïðîäàæ. À ïîñêîëüêó ñêàíåðû
çàïèñûâàþò èíôîðìàöèþ îá îïðåäåëåííûõ ïîêóïêàõ èíäèâèäóàëüíûõ
ïîêóïàòåëåé, ñèñòåìà ìîæåò òàêæå äàâàòü èíôîðìàöèþ î ïîâòîðíûõ
ïîêóïêàõ è ðåàêöèè ðàçëè÷íûõ ïîêóïàòåëåé íà íîâûå òîâàðû, èõ ðåêëàìó
è ïðî÷èå ýëåìåíòû ìàðêåòèíãîâîé ïðîãðàììû.

Êîíòðîëèðóåìûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã çàíèìàåò ìåíüøå âðåìåíè,
÷åì ñòàíäàðòíûé (îò øåñòè ìåñÿöåâ äî îäíîãî ãîäà) è îáû÷íî ñòîèò
äåøåâëå (ãîäîâîå èñïûòàíèå ñèñòåìîé Behavior Scan ñòîèò îò 200 òûñÿ÷
äî 2 ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ). Îäíàêî íåêîòîðûå êîìïàíèè îçàáî÷åíû òåì,
÷òî îãðàíè÷åííûé îáúåì âûáîðêè èñïîëüçóåìûõ èññëåäîâàòåëüñêîé
ñëóæáîé íåáîëüøèõ ãîðîäîâ è êîíòðîëüíûõ ïîêóïàòåëåé ìîæåò áûòü
íåðåïðåçåíòàòèâíûì äëÿ ðûíêîâ èõ òîâàðîâ è èõ öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé.
Êðîìå òîãî, êàê è â ñëó÷àå ñòàíäàðòíîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà,
êîíòðîëèðóåìûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã ïîçâîëÿåò êîíêóðåíòàì
ïîçíàêîìèòüñÿ ñ íîâûì òîâàðîì êîìïàíèè.

Êîìïàíèè ìîãóò òàêæå èñïûòûâàòü íîâûå òîâàðû â ìîäåëèðóåìîé
ïîêóïàòåëüñêîé ñðåäå. Êîìïàíèÿ èëè èññëåäîâàòåëüñêàÿ ôèðìà
ïîêàçûâàþò âûáðàííûì ïîêóïàòåëÿì ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû
ðàçíîîáðàçíûõ òîâàðîâ, âêëþ÷àÿ èñïûòóåìûé íîâûé òîâàð. Îíà
ïðåäîñòàâëÿåò ïîêóïàòåëÿì íåêîòîðóþ ñóììó è ïðèãëàøàåò èõ â
íàñòîÿùèé èëè áóòàôîðíûé ìàãàçèí, â êîòîðîì îíè ìîãóò îñòàâèòü äåíüãè
ñåáå èëè èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîêóïêè òîâàðîâ. Èññëåäîâàòåëè îòìå÷àþò,
ñêîëüêî ïîêóïàòåëåé ïðèîáðåòàåò íîâûé òîâàð è òîâàðû êîíêóðåíòîâ.
Òàêîå ìîäåëèðîâàíèå îïðåäåëÿåò ìåðó óñïåõà òîâàðà è ýôôåêòèâíîñòè
ðåêëàìíûõ ìåðîïðèÿòèé ïî ñðàâíåíèþ ñ ðåêëàìîé êîíêóðåíòîâ. Çàòåì
èññëåäîâàòåëè ñïðàøèâàþò ïîêóïàòåëåé î ïðè÷èíàõ ñäåëàííûõ èëè
íåñäåëàííûõ ïîêóïîê. ×åðåç íåñêîëüêî íåäåëü îíè îïðàøèâàþò
ïîêóïàòåëåé ïî òåëåôîíó ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ îòíîøåíèÿ ê òîâàðó,
åãî èñïîëüçîâàíèÿ, ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ òîâàðîì è íàìåðåíèÿ
ñäåëàòü ïîâòîðíóþ ïîêóïêó. Èñïîëüçóÿ ñëîæíûå êîìïüþòåðíûå ìîäåëè,
èññëåäîâàòåëè çàòåì, ýêñòðàïîëèðóÿ ðåçóëüòàòû òàêîãî ìîäåëèðóåìîãî
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ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà, ïðîãíîçèðóþò îáúåì ïðîäàæ â îáùåíàöèîíàëüíîì
ìàñøòàáå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìàðêåòîëîãè íåðåäêî îáðàùàþòñÿ ê
âûñîêèì òåõíîëîãèÿì, òàêèì êàê âèðòóàëüíàÿ ðåàëüíîñòü è Internet.

Ìîäåëèðóåìûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã ëèøåí ðÿäà íåäîñòàòêîâ
ñòàíäàðòíîãî è êîíòðîëèðóåìîãî ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà. Îáû÷íî îí
îáõîäèòñÿ çíà÷èòåëüíî äåøåâëå (îò 35000 äî 75000 äîëëàðîâ), ìîæåò
áûòü ïðîâåäåí â òå÷åíèå âîñüìè íåäåëü è ñîõðàíÿåò íîâûé òîâàð
âòàéíå îò êîíêóðåíòîâ. Âñå æå âñëåäñòâèå ìàëûõ âûáîðîê è
íååñòåñòâåííîñòè îáñòàíîâêè ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè ìíîãèå
ìàðêåòîëîãè íå ñ÷èòàþò ðåçóëüòàòû ìîäåëèðóåìîãî ïðîáíîãî
ìàðêåòèíãà ñòîëü æå òî÷íûìè è íàäåæíûìè, êàê ðàçâåðíóòûå
èññëåäîâàíèÿ â ðåàëüíîé æèçíè. Òåì íå ìåíåå ìîäåëèðóåìûé
ïðîáíûé ìàðêåòèíã øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ â êà÷åñòâå
�ïðåäâàðèòåëüíîãî òåñòà� ðûíêîâ. Ïîñêîëüêó òàêèå èññëåäîâàíèÿ
íåäîðîãè è îïåðàòèâíû, îäèí èëè íåñêîëüêî òåñòîâ ìîãóò áûòü
ïðåäïðèíÿòû äëÿ áûñòðîé îöåíêè íîâîãî òîâàðà èëè åãî
ìàðêåòèíãîâîé ïðîãðàììû. Åñëè ðåçóëüòàòû ïðåäâàðèòåëüíîãî
èññëåäîâàíèÿ ïîëîæèòåëüíû, òîâàð ìîæíî âûïóñêàòü íà ðûíîê áåç
äàëüíåéøèõ èñïûòàíèé. Åñëè ðåçóëüòàòû îòðèöàòåëüíû, îò òîâàðà
ëèáî ñòîèò îòêàçàòüñÿ, ëèáî ñóùåñòâåííî åãî óñîâåðøåíñòâîâàòü è
ïîâòîðíî èñïûòàòü. Åñëè ðåçóëüòàòû îáíàäåæèâàþùèå, íî
íåîïðåäåëåííûå, òîâàð è ìàðêåòèíãîâóþ ïðîãðàììó ìîæíî
èññëåäîâàòü äàëüøå ìåòîäàìè êîíòðîëèðóåìîãî èëè ñòàíäàðòíîãî
ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà.

Ìàðêåòîëîãè êîìïàíèé, âûïóñêàþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûå òîâàðû,
èñïîëüçóþò ñëåäóþùèå ìåòîäû ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà: òåñòû
èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðîâ, îòðàñëåâûå âûñòàâêè, âûñòàâêè äëÿ
äèñòðèáüþòîðîâ è äèëåðîâ, ñòàíäàðòíûé èëè êîíòðîëèðóåìûé ïðîáíûé
ìàðêåòèíã.

Òåñòû èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðîâ. Ìàðêåòîëîã âûáèðàåò íåáîëüøóþ
ãðóïïó ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé, ñîãëàñíûõ ýêñïëóàòèðîâàòü íîâûé
òîâàð â òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðåìåíè. Òåõíè÷åñêèé ïåðñîíàë êîìïàíèè-
ïðîèçâîäèòåëÿ íàáëþäàåò çà òåì, êàê ýòè ïîêóïàòåëè èñïîëüçóþò òîâàð.
Òåñò âûÿâëÿåò òðåáîâàíèÿ ê îáó÷åíèþ è îáñëóæèâàíèþ ïîêóïàòåëåé.
Ïîñëå òåñòèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñò ïî ìàðêåòèíãó ñïðàøèâàåò ïîêóïàòåëåé
îá èõ ðåàêöèè íà òîâàð è î íàìåðåíèè ïðèîáðåñòè åãî.

Îòðàñëåâûå âûñòàâêè. Íîâûå ïðîìûøëåííûå òîâàðû òåñòèðóþòñÿ
ïîñðåäñòâîì òîðãîâûõ ïðåçåíòàöèé, êîòîðûå ïðèâëåêàþò áîëüøîå ÷èñëî
ïîêóïàòåëåé, îñìàòðèâàþùèõ íîâûå òîâàðû â ñæàòîå âðåìÿ (íåñêîëüêî
äíåé). Ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèè-ïðîèçâîäèòåëÿ âèäÿò ðåàêöèþ
ïîêóïàòåëåé íà ðàçëè÷íûå õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà è ìîãóò îöåíèòü
èíòåðåñ ïîêóïàòåëåé è èõ íàìåðåíèÿ ñîâåðøèòü ïîêóïêó.

Âûñòàâêè äëÿ äèñòðèáüþòîðîâ è äèëåðîâ. Ìàðêåòîëîã òåñòèðóåò
íîâûå ïðîìûøëåííûå òîâàðû â äåìîíñòðàöèîííîì çàëå äëÿ äèëåðîâ
è äèñòðèáüþòîðîâ, â êîòîðîì îíè ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû íàðÿäó ñ
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äðóãèìè òîâàðàìè êîìïàíèè è, âîçìîæíî, êîíêóðåíòîâ. Ýòîò ìåòîä äàåò
èíôîðìàöèþ î ïðåäïî÷òåíèÿõ è êàëüêóëÿöèè öåí â åñòåñòâåííîé
àòìîñôåðå ïðîäàæè òîâàðîâ.

Ñòàíäàðòíûé èëè êîíòðîëèðóåìûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã.
Íåêîòîðûå ìàðêåòîëîãè äëÿ îöåíêè ïîòåíöèàëà íîâûõ òîâàðîâ
èñïîëüçóþò ñòàíäàðòíûé èëè êîíòðîëèðóåìûé ïðîáíûé ìàðêåòèíã. Îíè
äåëàþò îãðàíè÷åííóþ ïîñòàâêó òîâàðà, è òîðãîâûé ïåðñîíàë ïðîäàåò
åãî â íåñêîëüêèõ ðåãèîíàõ. Êîìïàíèÿ ïðåäîñòàâëÿåò ïîëíûé íàáîð
ðåêëàìíûõ ñðåäñòâ, ìåð ñòèìóëèðîâàíèÿ ñáûòà è äðóãîé ìàðêåòèíãîâîé
ïîääåðæêè. Òàêîé ïðîáíûé ìàðêåòèíã ïîçâîëÿåò êîìïàíèè
ïðîòåñòèðîâàòü òîâàð è åãî ìàðêåòèíãîâóþ ïðîãðàììó â óñëîâèÿõ
ðåàëüíîãî ðûíêà.

3.4. Ðàçâåðòûâàíèå êîììåð÷åñêîãî ïðîèçâîäñòâà
òîâàðîâ

Îò èíôîðìàöèè, ïîëó÷àåìîé â õîäå ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà, çàâèñèò,
áóäåò ëè çàïóùåí íîâûé òîâàð â ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî. Â ñëó÷àå
ïîëîæèòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîåêò âñòóïàåò â ñëåäóþùóþ ôàçó
êîììåðöèàëèçàöèè, èëè âûâåäåíèÿ íîâîãî òîâàðà íà ðûíîê, êîòîðàÿ
ïîòðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò. Ðàçâåðòûâàíèå êîììåð÷åñêîãî
ïðîèçâîäñòâà � âûõîä íà ðûíîê ñ íîâûì òîâàðîì. Íåîáõîäèìî
ïîñòðîèòü èëè àðåíäîâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïëîùàäè. Ñðåäñòâà íóæíû
è íà âûïóñê òîâàðà â êîëè÷åñòâå, äîñòàòî÷íîì äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ
ñïðîñà, òàê êàê íåçàïîëíåííûé ðûíîê ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèìàíêó
äëÿ êîíêóðåíòîâ. Ñïðîñ íà êàðìàííûå êîìïüþòåðû Series 5 ëîíäîíñêîãî
ïðîèçâîäèòåëÿ Psion áûë òàê âåëèê, ÷òî èç-çà íåõâàòêè êîìïëåêòóþùèõ
åãî íå óäàëîñü íåìåäëåííî óäîâëåòâîðèòü. Çàêàçû ïðèíèìàëèñü íà
÷åòûðå ìåñÿöà âïåðåä. Ñïðîñ ïðåâûñèë ïðåäëîæåíèå, è  �ùåëü�,
îáðàçîâàâøóþñÿ íà ðûíêå ïîðòàòèâíîé ýëåêòðîíèêè, òóò æå çàïîëíèëè
àíàëîãè÷íûå àìåðèêàíñêèå è ÿïîíñêèå óñòðîéñòâà ñî âñòðîåííîé
îïåðàöèîííîé ñèñòåìîé çíàìåíèòîé ôèðìû Microsoft.

Ïåðâûé ãîä ïðîäàæ òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöèé â ðåêëàìó è
ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà, äîñòèãàþùèõ èíîãäà íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ è äàæå
ñîòåí ìèëëèîíîâ ôóíòîâ. Ê ïðèìåðó, âûïóñê íà ðûíîê êîðìà äëÿ ñîáàê
Good Life Breakfast îáîøåëñÿ êîìïàíèè Spillers â 3 ìèëëèîíà. Âûïóñê
òîëüêî íà áðèòàíñêèé ðûíîê íîâîé áðèòâåííîé ñèñòåìû Sensor Excel
ïîòðåáîâàë îò Giletle 8 ìèëëèîíîâ. Êîìïàíèÿ Unilever íà îäíè òîëüêî
ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ñáûòà ñòèðàëüíûõ ïîðîøêîâ Îòî è Persil
Power noòðàòèëà 200 ìèëëèîíîâ è åùå 100 ìèëëèîíîâ � íà ïîñòðîéêó
òðåõ çàâîäîâ äëÿ èõ ïðîèçâîäñòâà.

Ïðåäñòàâëÿÿ íîâûé òîâàð íà ðûíîê, ñëåäóåò çíàòü îòâåòû íà ÷åòûðå
âîïðîñà: êîãäà, ãäå, êîìó è  êàê?

1) Êîìïàíèÿ, çàïóñêàþùàÿ íîâûé òîâàð íà ðûíîê, äîëæíà ñíà÷àëà
âûáðàòü äëÿ ýòîãî ïîäõîäÿùèé ìîìåíò. Åñëè íîâûé ýëåêòðîìîáèëü
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ïðèâåäåò ê óìåíüøåíèþ ïðîäàæ äðóãèõ àâòîìîáèëåé êîìïàíèè, åãî
âûïóñê ìîæåò áûòü îòëîæåí. Åñëè ýëåêòðîìîáèëü ìîæåò áûòü
óñîâåðøåíñòâîâàí èëè íàáëþäàåòñÿ ñïàä â ýêîíîìèêå, êîìïàíèÿ ìîæåò
ïîäîæäàòü ñ åãî ïðîèçâîäñòâîì äî ñëåäóþùåãî ãîäà.

2) Çàòåì êîìïàíèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü, ãäå ïîñòóïèò â ïðîäàæó
íîâûé òîâàð � â ëîêàëüíîé òî÷êå, â ðåãèîíå, íà íàöèîíàëüíîì èëè íà
ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå. Î÷åíü íåáîëüøîå ÷èñëî êîìïàíèé èìåþò
ñìåëîñòü, êàïèòàë è âîçìîæíîñòè çàïóñòèòü íîâûé òîâàð íà ðûíîê ñðàçó
íà íàöèîíàëüíîì èëè ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå. Îáû÷íî ðàçðàáàòûâàåòñÿ
âðåìåííîé ãðàôèê îñâîåíèÿ ðûíêà. Â ÷àñòíîñòè, íåáîëüøèå êîìïàíèè
ìîãóò ïîñòåïåííî îñâàèâàòü îòäåëüíûå ïðèâëåêàòåëüíûå ãîðîäà è
ðåãèîíû. Áîëåå êðóïíûå êîìïàíèè, îäíàêî, ìîãóò áûñòðî îñâîèòü
íåñêîëüêî ðåãèîíîâ èëè ñðàçó âåñü íàöèîíàëüíûé ðûíîê.

Êîìïàíèè ñ ñèñòåìîé ìåæäóíàðîäíîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïðàêòèêóþò
ñòðàòåãèþ ãëîáàëüíîãî îñâîåíèÿ ðûíêà. Êîìïàíèÿ Colgate-Palmolive
ïðèìåíÿåò ñòðàòåãèþ �âåäóùåé ñòðàíû�. Åå øàìïóíü-êîíäèöèîíåð
Palmolive Optims ïîÿâèëñÿ ñíà÷àëà íà ðûíêàõ Àâñòðàëèè, Ôèëèïïèí,
Ãîíêîíãà è Ìåêñèêè, à çàòåì áûñòðî ðàñïðîñòðàíèëñÿ â Åâðîïå, Àçèè,
Ëàòèíñêîé Àìåðèêå è Àôðèêå. Êîìïàíèè ìåæäóíàðîäíîãî ðàçìàõà âñå
÷àùå ïðåäïðèíèìàþò íàñòóïëåíèå íà ðûíîê ìåòîäîì èíòåíñèâíîãî
ãëîáàëüíîãî øòóðìà. Procter & Gamble ïîñòóïèëà òàê ñî ñâîåé
àññîðòèìåíòíîé ãðóïïîé ïîäãóçíèêîâ Pampers Phases. Â ïðîøëîì
êîìïàíèÿ P&G îáû÷íî âûïóñêàëà íîâûé òîâàð ñíà÷àëà íà ðûíêå ÑØÀ.
Åñëè îí èìåë óñïåõ, êîíêóðåíòû çà îêåàíîì êîïèðîâàëè ýòîò òîâàð íà
ñâîèõ ðûíêàõ äî òîãî, êàê P&G óñïåâàëà îðãàíèçîâàòü ðàñïðîñòðàíåíèå
â ãëîáàëüíîì ìàñøòàáå. Â ñëó÷àå Pampers Phases, îäíàêî, êîìïàíèÿ
âûïóñòèëà íîâûé òîâàð íà ãëîáàëüíûå ðûíêè â òå÷åíèå ïåðâîãî ìåñÿöà
åãî âûïóñêà íà ðûíîê ÑØÀ. Îíà ïëàíèðîâàëà ñäåëàòü òîâàð äîñòóïíûì
íà ïîëêàõ ìàãàçèíîâ â 90 ñòðàíàõ â òå÷åíèå âñåãî ëèøü 12 ìåñÿöåâ
ïîñëå åãî ïðåäñòàâëåíèÿ íà ðûíêå. Òàêîå áûñòðîå ðàñïðîñòðàíåíèå
ïî âñåìó ìèðó óêðåïèëî ïîëîæåíèå íà ðûíêå òîðãîâîé ìàðêè ïðåæäå,
÷åì ñìîãëè îòðåàãèðîâàòü êîíêóðåíòû. Ñ òåõ ïîð P&G óæå âûïóñòèëà íà
ðûíîê àíàëîãè÷íûì îáðàçîì åùå íåñêîëüêî íîâûõ òîâàðîâ.

3) Ïðè âûïóñêå íîâûõ òîâàðîâ êîìïàíèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü òåõ
ïîêóïàòåëåé, êîòîðûì íîâûé òîâàð ìîæåò áûòü èíòåðåñåí è
ñîñðåäîòî÷èòü íà íèõ ñâîè ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ. Ýòó êàòåãîðèþ
ïîêóïàòåëåé âûÿâëÿþò â õîäå èññëåäîâàíèé, ïðåäøåñòâóþùèõ ýòàïó
ïðåäñòàâëåíèÿ, è ïðîáíîãî ìàðêåòèíãà. Òàê, ðîçíè÷íàÿ öåíà 500 ôóíòîâ
çà êàðìàííûé êîìïüþòåð Series 5 êîìïàíèè Psion ðàññ÷èòàíà íà
ïîêóïàòåëüñêèå âîçìîæíîñòè ñîñòîÿòåëüíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé. Ìóëüòèìåäèéíàÿ âåðñèÿ ãàçåòû
European ðàçðàáàòûâàëàñü â ðàñ÷åòå, ÷òî åå ïåðâûìè ÷èòàòåëÿìè ñòàíóò
ñïåöèàëèñòû èç ðàçíûõ ðåãèîíîâ, êîòîðûå áóäóò ïîëó÷àòü ýëåêòðîííóþ
ãàçåòó ïðÿìî íà ðàáî÷èé ñòîë â ñâîåì îôèñå. Â ïåðèîä âûâåäåíèÿ íà
ðûíîê êîìïàíèè, êàê ïðàâèëî, ñòàðàþòñÿ ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ â ïåðâóþ
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î÷åðåäü íà òàê íàçûâàåìûõ �ïîêóïàòåëÿõ-íîâàòîðàõ�, çàòåì � íà
�ïîêóïàòåëÿõ-ïîäðàæàòåëÿõ�, �ïîêóïàòåëÿõ-êðóïíûõ ïîòðåáèòåëÿõ� è
�ïîêóïàòåëÿõ-àâòîðèòåòàõ�. Ïðèâëå÷ü ïîñëåäíèõ íà ñâîþ ñòîðîíó
îñîáåííî âàæíî, òàê êàê îò èõ ïîçèöèè áóäåò çàâèñåòü îòíîøåíèå ê
íîâîìó ïðîäóêòó ñî ñòîðîíû îñíîâíîé ìàññû åãî ïîòåíöèàëüíûõ
ïîòðåáèòåëåé.

4) Íóæíî òàêæå ðàçðàáîòàòü ïëàí äåéñòâèé ïî âûâåäåíèþ òîâàðà
íà ðûíîê. Íà ýòîì ýòàïå âûäåëåííûé áþäæåò âêëàäûâàþò â ìåðîïðèÿòèÿ
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà è äðóãèå ìàðêåòèíãîâûå ïðîöåäóðû. Ê
ïðèìåðó, ïîÿâëåíèå íà ðûíêå â àâãóñòå 1995 ãîäà îïåðàöèîííîé
ñèñòåìû Windows 95 ñîïðîâîæäàëîñü îãëóøèòåëüíîé ðåêëàìîé.
Ñïåöèàëèñòû ïîäñ÷èòàëè, ÷òî êîìïàíèÿ Microsoft âëîæèëà â íåå îêîëî
ìèëëèàðäà äîëëàðîâ. Èç íèõ 600 òûñÿ÷ óøëî â The Times � èìåííî
ñòîëüêî ñòîèë îäíîäíåâíûé ïîëóòîðàìèëëèîííûé òèðàæ ýòîé ãàçåòû â
äåíü ïîÿâëåíèÿ íîâîé îïåðàöèîííîé ñèñòåìû íà ðûíêå, âûøåäøåé ñ
ðåêëàìíûìè îáúÿâëåíèÿìè. 8 ìèëëèîíîâ ñòîèëî ïðàâî èñïîëüçîâàòü
ïåñíþ Rolling Stones �Start me up� â êà÷åñòâå çâóêîâîãî ñîïðîâîæäåíèÿ
ðåêëàìíûõ ðîëèêîâ. Âïåðâûå ïðîãðàììíûé ïðîäóêò ïîÿâèëñÿ íà ðûíêàõ
ñòðàí Áåíèëþêñà, Ôðàíöèè, Èðëàíäèè è Âåëèêîáðèòàíèè, çàòåì Äàíèè,
Ôèíëÿíäèè, Ãåðìàíèè, Íîðâåãèè, Ïîðòóãàëèè, Èñïàíèè, Øâåöèè, ïîçæå
Ãðåöèè. Âî âñåì ìèðå íå áûëî äèñòðèáüþòîðà, êîòîðûé áû íå æåëàë
ñòàòü ïðîäàâöîì ïåðâîé êîïèè îïåðàöèîííîé ñèñòåìû. Ïîçäíåé íî÷üþ
ó äâåðåé ìàãàçèíîâ ìîæíî áûëî óâèäåòü î÷åðåäè æåëàþùèõ ïîëó÷èòü
ïåðâûå ýêçåìïëÿðû. Ïåðâûì ïîêóïàòåëåì Windows 95 ñòàë ñòóäåíò øêîëû
áèçíåñà èç Íîâîé Çåëàíäèè, óõèòðèâøèéñÿ çàïîëó÷èòü ïðîäóêò çà öåëûõ
12 ÷àñîâ äî åãî îôèöèàëüíîãî ïîÿâëåíèÿ íà åâðîïåéñêîì ðûíêå.

Âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ïðåäïðèÿòèé ïðè óäîâëåòâîðåíèè ñïðîñà
ïîêóïàòåëåé íà íîâûå èçäåëèÿ èìåþò òåìïû íàðàùèâàíèÿ è ìàñøòàáû
èõ ïðîèçâîäñòâà. Åñëè ýòîò ïðîöåññ ïðîòåêàåò íåäîñòàòî÷íî èíòåíñèâíî
è, ñëåäîâàòåëüíî, ðàñòÿãèâàåòñÿ âî âðåìåíè, òî ïðîèçâîäèòåëü, âî-
ïåðâûõ, íåäîèñïîëüçóåò ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè íîâîãî òîâàðà ïî
óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé âîçìîæíîãî êðóãà êëèåíòîâ, ÷òî
âûíóæäàåò èõ îáðàùàòüñÿ ê óñëóãàì êîíêóðèðóþùèõ ïðåäïðèÿòèé, à, âî-
âòîðûõ, çàòÿãèâàåòñÿ ïðîöåññ âîçâðàòà çàòðà÷åííûõ ïðîèçâîäèòåëåì
ñðåäñòâ è ñíèæàåòñÿ îáúåì ïîëó÷àåìîé ïðèáûëè. Áîëåå òîãî,
ïîâûøàåòñÿ âåðîÿòíîñòü óáûòî÷íîñòè ïðîåêòà íîâîãî òîâàðà. Âñå ýòî
ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ôàêòîð âðåìåíè èãðàåò çíà÷èòåëüíóþ ðîëü â
ñóäüáå íîâûõ òîâàðîâ, èõ êîíêðåòíûõ ìîäèôèêàöèé è ìîäåëåé.

3.5. Ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ â Ðîññèè

Ðåçåðâû ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ ó ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé
èìåþòñÿ íåìàëûå. Â 1980-å ãîäû áîëåå 70% èç ÷èñëà ñîçäàííûõ
îáðàçöîâ ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ ðåêîìåíäîâàëèñü ê ïðîèçâîäñòâó,
îäíàêî òîëüêî 20% èç íèõ çàïóñêàëè â ïðîèçâîäñòâî â ãîä ñîçäàíèÿ
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îáðàçöà, 30% � íà âòîðîé ãîä, 18% � íà òðåòèé ãîä. Ïðîèçâîäñòâî
îñòàëüíûõ îòêëàäûâàëîñü íà áîëåå äëèòåëüíûå ñðîêè. Â 90-å ãîäû
ïîëîæåíèå åùå áîëåå óõóäøèëîñü.

Ìåæäó òåì â Ðîññèè ïðîäîëæàþò îñóùåñòâëÿòüñÿ âàæíûå îòêðûòèÿ
è ñîçäàâàòüñÿ ïðèíöèïèàëüíî íîâûå ïðîäóêòû è òåõíîëîãèè (ïîñëåäíèì
ñâèäåòåëüñòâîì òîãî ÿâëÿåòñÿ ïðèñóæäåíèå Íîáåëåâñêîé ïðåìèè 2000
ãîäà â îáëàñòè ôèçèêè ðîññèéñêîìó ó÷åíîìó Æîðåñó Àëôåðîâó),
ïîòåíöèàëüíî ñóëÿùèå êîëîññàëüíûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò è
èìåþùèå áëåñòÿùèå ïðîèçâîäñòâåííûå è ðûíî÷íûå ïåðñïåêòèâû ïðè
óñëîâèè, ÷òî èõ îñâîåíèå íå ðàñòÿíåòñÿ íà äåñÿòèëåòèÿ. Ïðèâåäåì
íåñêîëüêî ïðèìåðîâ.

1. Îãðîìíûå óñèëèÿ ïðèëàãàþòñÿ âî âñåì ìèðå äëÿ áîðüáû ñî
ðæàâ÷èíîé, ýòèì çëåéøèì âðàãîì ìåòàëëîâ. Âìåñòå ñ òåì ðæàâëåíèå
èìååò è ïîëîæèòåëüíûå ñâîéñòâà: îêèñëèâøèéñÿ ñëîé ìåòàëëà
ïðåêðàùàåò äîñòóï êèñëîðîäà â ãëóáü ìàòåðèàëà è òåì ñàìûì ñïàñàåò
åãî îò èíòåíñèâíîãî ðàçðóøåíèÿ. Ïðîáëåìà íå â òîì, ÷òî âîçíèêàåò
êîððîçèéíàÿ ïëåíêà, à â òîì, ÷òî ó íåêîòîðûõ ìåòàëëîâ îíà ñëèøêîì
ðûõëàÿ è ïîðèñòàÿ. Äðóãîå åå äîñòîèíñòâî � ïîñëå îêèñëåíèÿ
ìåòàëëè÷åñêàÿ ïîâåðõíîñòü ñòàíîâèòñÿ ñîâñåì äðóãèì âåùåñòâîì. Òàê,
äëÿ àëþìèíèÿ îêèñëèâøèéñÿ ñëîé ñòàíîâèòñÿ êåðàìè÷åñêèì, è, êàê
âñÿêàÿ êåðàìèêà, îí âûäåðæèâàåò âûñîêèå òåìïåðàòóðû. ×èñòûé
àëþìèíèé ïëàâèòñÿ ïðè 660°, à îêèñíàÿ ïëåíêà � ïðè 2050°.
Ïðèîáðåòàåòñÿ òâåðäîñòü, ïîñêîëüêó îêñèä àëþìèíèÿ � ýòî, â ñóùíîñòè,
êîðóíä ñ åãî òâåðäîñòüþ è èçíîñîóñòîé÷èâîñòüþ. Âäîáàâîê îêèñëèâøèéñÿ
àëþìèíèé èç õîðîøåãî ïðîâîäíèêà ïðåâðàùàåòñÿ â îòëè÷íûé
äèýëåêòðèê, ê òîìó æå ñàìîçàëå÷èâàþùèéñÿ. Ìîñêîâñêèé àâèàöèîííûé
òåõíîëîãè÷åñêèé èíñòèòóò ðàçðàáîòàë ïðèíöèïèàëüíî íîâûé ìåòîä
äóãîâîãî îêñèäèðîâàíèÿ, ïîçâîëÿþùèé íå òîëüêî óâåëè÷èòü îêñèäíûé
ñëîé (äî 400 ìèêðîí), íî è âîçäåéñòâîâàòü íà åãî ñòðóêòóðó, à çíà÷èò, è
íà ñâîéñòâà èçäåëèé. Ê ïðèìåðó, àëþìèíèåâàÿ ïîñóäà ïðèîáðåòàåò
ïîëåçíûå îñîáåííîñòè: æàðêîå íå áóäåò ïðèãîðàòü è äëÿ åãî
ïðèãîòîâëåíèÿ ïðàêòè÷åñêè íå ïîòðåáóåòñÿ ìàñëà. Â îòëè÷èå îò ðàíèìîãî
òåôëîíîâîãî ïîêðûòèÿ, ïî àëþìèíèåâûì êàñòðþëÿì è ñêîâîðîäêàì
ìîæíî ñêðåñòè íîæîì.

Òàêèì îáðàçîì ìîæíî îáðàáîòàòü íå òîëüêî êóõîííóþ óòâàðü.
Àëþìèíèåâûå ïîðøíè äâèãàòåëÿ âíóòðåííåãî ñãîðàíèÿ ïåðåñòàþò
ïðîãîðàòü, èñêóññòâåííûå ñóñòàâû èç òèòàíà ïðàêòè÷åñêè íå ñòèðàþòñÿ,
òåêñòèëüíûå àëþìèíèåâûå áîáèíû ñëóæàò â 10 ðàç äàëüøå, ÷åì
ñòàëüíûå. Êðîìå òîãî, íîâàÿ òåõíîëîãèÿ î÷åíü âûèãðûøíà ñ
ýêîëîãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ: íå íóæíû ñèëüíûå êèñëîòû, òàê êàê âåñü
ïðîöåññ ïðîòåêàåò â ñëàáîùåëî÷íîé ñðåäå.

2. Íîâîñèáèðñêèé èíñòèòóò ôèçèêè ïîëóïðîâîäíèêîâ è òîâàðèùåñòâî
�Êðóãîçîð� ðàçðàáîòàëè îðèãèíàëüíûé ïðîåêò, ïîçâîëÿþùèé îñóùåñòâèòü
íàñòîÿùóþ ðåâîëþöèþ â æåëåçíîäîðîæíîì è äðóãèõ âèäàõ òðàíñïîðòà,
óïðîñòèòü äî ïðåäåëà íàøó ñèñòåìó òîâàðíî-òðàíñïîðòíîé äîêóìåíòàöèè.
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Èíñòèòóò ðàçðàáîòàë ñèñòåìó ñëåæåíèÿ çà ïîäâèæíûìè
æåëåçíîäîðîæíûìè ñîñòàâàìè. Âñå ãðóçû ñíàáæàþòñÿ
àêóñòîýëåêòðîííûìè ðàäèîìåòêàìè ñ èíäèâèäóàëüíûì êîäîì. Çà ãðóçîì
ñëåäèò ðàäèîýëåêòðîííàÿ ñèñòåìà, ñïîñîáíàÿ â ëþáóþ ìèíóòó ðàçûñêàòü
ïîíàäîáèâøèéñÿ ãðóç. Ñ÷èòàâ ðàäèîèíôîðìàöèþ ñ ðàäèîìåòîê, îíà
ðàñïå÷àòûâàåò åå íà ïðèíòåðå, îïåðàòîð ïîëó÷àåò ïîëíóþ êàðòèíó
äâèæåíèÿ ãðóçîâ. Îòïàäàåò íåîáõîäèìîñòü â ìíîãî÷èñëåííûõ
ñîïðîâîäèòåëüíûõ äîêóìåíòàõ. Ñèñòåìà ñàìà, áåç âìåøàòåëüñòâà
÷åëîâåêà ìîæåò ðàññîðòèðîâàòü íà òîâàðíûõ ñòàíöèÿõ ìàðêèðîâàííûå
ðàäèîìåòêàìè ãðóçû è ñôîðìèðîâàòü èç íèõ ñîñòàâ, êîòîðûé ìîæíî
îòïðàâèòü àäðåñàòó áåç çàäåðæêè è ðèñêà çàòåðÿòü.

Ìîæíî ìåòèòü âñå ãðóçû è ñðåäñòâà ïåðåäâèæåíèÿ. Îáíàðóæèòü
ìåòêó ïðàêòè÷åñêè íåëüçÿ (ïîýòîìó ðàäèîìåòêà è íàçûâàåòñÿ ïàññèâíîé:
îíà íå èçëó÷àåò íèêàêîãî ñèãíàëà). Ìåòêà � ýòî êðèñòàëë ñ íàíåñåííîé
íà íåãî ãðåáåíêîé (ùåòêîé), â êîòîðîé çàëîæåíà âñÿ íåîáõîäèìàÿ
èíôîðìàöèÿ î òîâàðå, ïîçâîëÿþùàÿ îáíàðóæèâàòü ïîääåëêó ïîä íåãî.

Òàêèå ðàäèîìåòêè ìîæíî ââåñòè âìåñòî ïàñïîðòîâ è ñáåðêíèæåê.
Âëàäåëåö ìåòêè-ïàñïîðòà ìîæåò âåñòè â ëþáîì ìåñòå Ðîññèè è äàæå çà
ðóáåæîì âñå áåçíàëè÷íûå ðàñ÷åòû íà îñíîâàíèè ðàñ÷åòíîãî ñ÷åòà,
çàôèêñèðîâàííîãî â êðèñòàëëå.

Êðèñòàëë ñ íàíåñåííîé ãðåáåíêîé çàùèùåí îò ïîääåëêè áëàãîäàðÿ
òåõíîëîãèè íîó-õàó, êîòîðîé âëàäåþò ðàçðàáîò÷èêè.

3. Ìîñêîâñêîå íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå �ÊÎÑÑÌÈÐ�
ñîçäàëî ïðèíöèïèàëüíî íîâîå óñòðîéñòâî ïîäãîòîâêè òîïëèâà �Òèòàí�.
Îíî ïðèìåðíî íà äâà ïîðÿäêà äåøåâëå àíàëîãè÷íûõ çàðóáåæíûõ
ïðåîáðàçîâàòåëåé, íà êîòîðûõ èñïîëüçóþòñÿ ïëàòèíà è ðàäèé. �Òèòàí�,
óñòàíàâëèâàåìûé ìåæäó áåíçîíàñîñîì è êàðáþðàòîðîì, ñîäåðæèò
êàòàëèçàòîð, îáåñïå÷èâàþùèé áîëåå ïîëíîå ñãîðàíèå áåíçî-âîçäóøíîé
ñðåäû. Ýòî ïîçâîëÿåò ñíèçèòü ðàñõîä áåíçèíà íà 20�25%, ïîâûñèòü
ìîùíîñòü äâèãàòåëÿ; â 2�3 ðàçà óìåíüøàåòñÿ ñîäåðæàíèå îêèñè
óãëåðîäà â âûõëîïíûõ ãàçàõ è çíà÷èòåëüíî ñîêðàùàþòñÿ äðóãèå
ÿäîâèòûå âûáðîñû, â ÷àñòíîñòè àçîòíûå. Îäèí èç êîìïîíåíòîâ �Òèòàíà�
îáðàçóåò íà òðóùèõñÿ äåòàëÿõ äâèãàòåëÿ ìîëåêóëÿðíûé ñëîé áðîíçû, â
ðåçóëüòàòå ÷åãî ìåíüøå èçíàøèâàþòñÿ öèëèíäðû è ïîðøíè, èäåò
ïðîöåññ ñàìîîáíîâëåíèÿ. Ê òîìó æå óñòðîéñòâî ïîçâîëÿåò áåç óùåðáà
ïîëüçîâàòüñÿ áîëåå äåøåâûìè ñîðòàìè áåíçèíà, à âëàäåëüöàì
àâòîìîáèëåé èíîìàðîê èñïîëüçîâàòü íàøå òîïëèâî êàê ëó÷øåå
çàðóáåæíîå. Ïîýòîìó ïîíÿòåí èíòåðåñ ê �Òèòàíó� íå òîëüêî ðîññèéñêèõ
èçãîòîâèòåëåé è ïîòðåáèòåëåé (ïîêóïàòåëåé àâòîìîáèëåé), íî è
çàðóáåæíûõ àâòîìîáèëüíûõ ôèðì. Ðÿä çàðóáåæíûõ êîìïàíèé ãîòîâ
ïðèîáðåòàòü çíà÷èòåëüíûå ïàðòèè �Òèòàíîâ�. Òåì âðåìåíåì ÍÏÎ
�ÊÎÑÑÌÈÐ� ðàçðàáîòàëî åùå áîëåå ñîâåðøåííîå óñòðîéñòâî ïîäãîòîâêè
òîïëèâà �Òèòàí�Ãåïàðä�. Îíî äàåò åùå áîëåå çíà÷èòåëüíîå ñîêðàùåíèå
ðàñõîäà òîïëèâà, ïðè÷åì ñ êàæäîé òûñÿ÷üþ êèëîìåòðîâ ïðîáåãà
ïîòðåáëåíèå ãîðþ÷åãî óìåíüøàåòñÿ.
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Ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ óòâåðæäàòü, ÷òî ïðèâåäåííûå â êà÷åñòâå
ïðèìåðîâ èçäåëèÿ îáëàäàþò ðûíî÷íîé íîâèçíîé, íå èìåþò àíàëîãîâ â
ìèðå è ÿâëÿþòñÿ î÷åíü ïåðñïåêòèâíûìè òîâàðàìè. Ãëàâíàÿ çàäà÷à � â
ñàìûå ñæàòûå ñðîêè îñâîèòü èõ ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñòâî è âûéòè
íà âíóòðåííèé è âíåøíèé ðûíêè.

Ìíîãèå ïðîìûøëåííûå ïðåäïðèÿòèÿ Ðîññèè, ñëåäóÿ
íåîáîñíîâàííîé ïðàêòèêå ïðåæíèõ ëåò, ïðèñòóïàþò ê ðàçðàáîòêå íîâûõ
ïðîäóêòîâ ëèøü ïîñëå òîãî, êàê íàø âñå åùå êðàéíå íåïðèòÿçàòåëüíûé
ðûíîê îòêàçûâàåòñÿ ïðèíèìàòü èõ ïðåæíþþ, óñòàðåâøóþ ïðîäóêöèþ.
Òàêàÿ òîâàðíàÿ ïîëèòèêà (à âåðíåå ñêàçàòü, îòñóòñòâèå âñÿêîé
ïîëèòèêè) ÷ðåâàòà äëÿ îáùåñòâà, ïîòðåáèòåëåé, äà è äëÿ ñàìîãî
ïðîèçâîäèòåëÿ ñåðüåçíûìè îòðèöàòåëüíûìè ïîñëåäñòâèÿìè.
Ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ-èçãîòîâèòåëè èç-çà îòñóòñòâèÿ ñèëüíûõ
ïîáóäèòåëüíûõ èìïóëüñîâ âñå áîëåå îòñòàþò îò èíîñòðàííûõ êîí-
êóðåíòîâ ïî âðåìåíè âûõîäà íà ðûíîê ñ íîâûìè èçäåëèÿìè,
ðîññèéñêèå ïîòðåáèòåëè ïîëó÷àþò ìîðàëüíî óñòàðåâøèå òîâàðû, à
ýêñïîðò ëèøàåòñÿ ñâîåé ìàòåðèàëüíîé îñíîâû � êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ
ïî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì òîâàðîâ.

Ïî ïðîäîëæèòåëüíîñòè âðåìåíè, çàòðà÷èâàåìîãî íà ñîçäàíèå
íîâîãî èçäåëèÿ, åãî äîâîäêó è îñâîåíèå â ñåðèéíîì ïðîèçâîäñòâå,
áîëüøèíñòâî ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé çíà÷èòåëüíî (â 1,5�2 ðàçà)
óñòóïàþò çàðóáåæíûì ôèðìàì. Ïåðèîä îñâîåíèÿ äîñòàòî÷íî êðóïíûõ
èçîáðåòåíèé â Ðîññèè ñîñòàâëÿåò 6�8 ëåò è áîëåå � ñðîê, ïðè êîòîðîì
ìíîãèå ñîçäàâàåìûå èçäåëèÿ îáðå÷åíû íà ìîðàëüíîå óñòàðåâàíèå óæå
ïðè âûõîäå íà ðûíîê (äëÿ ñðàâíåíèÿ: ìàêñèìàëüíûé ðàçðûâ âî âðåìåíè
ìåæäó íàó÷íûìè èññëåäîâàíèÿìè è ðàçðàáîòêàìè è îñâîåíèåì
ïðîäóêöèè â ÿïîíñêîé ïðîìûøëåííîñòè ñîñòàâëÿë â íà÷àëå 1980-õ
ãîäîâ 3�3,5 ãîäà, â ÑØÀ � 5�6 ëåò, âî Ôðàíöèè � îêîëî 8 ëåò). Â
ñîâîêóïíîñòè áîëüøå âñåãî âðåìåíè îò âûáîðà èäåè äî âíåäðåíèÿ
òîâàðà íà ðûíîê çàíèìàþò ðàáîòû ïî ÍÈÎÊÐ. Ê êîíöó ïðåäâàðèòåëüíîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ, êîãäà ôîðìèðóþòñÿ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèå
õàðàêòåðèñòèêè íîâîãî èçäåëèÿ, ïðåäðåøàåòñÿ äî 3/4 åãî ñòîèìîñòè,
õîòÿ çàòðàòû ê ýòîìó âðåìåíè ñîñòàâëÿþò ëèøü 5% îò ïëàíèðóåìûõ
ðàñõîäîâ. Âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ðåçêî ñîêðàùàþòñÿ íà ýòàïàõ
ðàáî÷åãî ïðîåêòèðîâàíèÿ è èçãîòîâëåíèÿ îïûòíîãî îáðàçöà. Â ïðîöåññå
æå ñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà, êîãäà ðàñõîäû äîñòèãàþò ìàêñèìóìà,
âîçìîæíîñòè ñíèæåíèÿ ñòîèìîñòè íîâîãî èçäåëèÿ çà ñ÷åò åãî
õàðàêòåðèñòèê ñîêðàùàþòñÿ äî íåñêîëüêèõ ïðîöåíòîâ.

Åñëè íà ýòàïå ÍÈÎÊÐ íåäîñòàòî÷íî ïîëíî è âåðíî ó÷òåíû
òðåáîâàíèÿ ðûíêà, òî â ïîñëåäóþùåì, äàæå ïðè èäåàëüíîé îðãàíèçàöèè
è ïëàíèðîâàíèè ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè, âîçìîæíî ëèøü ïðèìåðíî
íà îäíó äåñÿòóþ ïîíèçèòü ðèñê ðûíî÷íîé íåóäà÷è òîâàðà è âîçìîæíûé
�íåäîáîð� ïðèáûëè.
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4. ÏÎËÈÒÈÊÀ È ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÎÂÎÃÎ
ÏÎÄÕÎÄÀ Ê ÝÒÀÏÀÌ ÆÈÇÍÅÍÍÎÃÎ ÖÈÊËÀ ÒÎÂÀÐÀ

4.1. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà ïðè âûâåäåíèè òîâàðà íà
ðûíîê

Ýòàï âûâåäåíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ ïåðâîãî ïîÿâëåíèÿ òîâàðà íà ðûíêå.
Çàâîåâàíèå ðûíêà òðåáóåò âðåìåíè, ïîýòîìó îáúåì ïðîäàæ ïðè ýòîì
ðàñòåò, êàê ïðàâèëî, ñ íåâûñîêîé ñêîðîñòüþ. Òàêèå ïîïóëÿðíûå òåïåðü
òîâàðû, êàê ðàñòâîðèìûé êîôå, ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû è ìîáèëüíûå
òåëåôîíû ìíîãèå ãîäû îñòàâàëèñü â òåíè, ïðåæäå ÷åì äîñòèãëè ýòàïà
áûñòðîãî ðîñòà.

Ïðèáûëè íà ýòîì ýòàïå îòðèöàòåëüíûå èëè íåâûñîêèå âñëåäñòâèå
íåçíà÷èòåëüíûõ ïðîäàæ è âûñîêèõ ðàñõîäîâ íà ðàñïðîñòðàíåíèå è
ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà. Ìíîãî ñðåäñòâ íåîáõîäèìî äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ
äèñòðèáüþòîðîâ è ñîçäàíèÿ ñêëàäñêèõ çàïàñîâ. Ðàñõîäû íà
ñòèìóëèðîâàíèå îòíîñèòåëüíî âûñîêè, ïîñêîëüêó íåîáõîäèìî
èíôîðìèðîâàòü ïîêóïàòåëåé î íîâîì òîâàðå è äàòü èì îïðîáîâàòü åãî.
Ïîñêîëüêó ðûíîê íà ýòîì ýòàïå îáû÷íî íå ãîòîâ ê ïðèíÿòèþ
óñîâåðøåíñòâîâàííîãî òîâàðà, êîìïàíèÿ è íåìíîãèå èç åå êîíêóðåíòîâ
âûïóñêàþò áàçîâûå ìîäåëè òîâàðà. Ýòè êîìïàíèè ðàññ÷èòûâàþò ñâîè
òîâàðû íà òåõ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå íàèáîëåå ãîòîâû ê ïîêóïêå.

Ïðè âûâåäåíèè íà ðûíîê íîâîãî òîâàðà êîìïàíèÿ ìîæåò ïðèíÿòü
îäíó èç íåñêîëüêèõ ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé. Îíà ìîæåò óñòàíîâèòü
âåðõíèé èëè íèæíèé óðîâåíü äëÿ êàæäîé èç ìàðêåòèíãîâûõ ïåðåìåííûõ
� öåíû, ïðîäâèæåíèÿ, ðàñïðîñòðàíåíèÿ è êà÷åñòâà òîâàðà. Ïðèíèìàÿ
âî âíèìàíèå òîëüêî öåíó è ñòèìóëèðîâàíèå, íàïðèìåð, ðóêîâîäñòâî
ìîæåò ðåøèòü âûïóñòèòü íîâûé òîâàð ñ âûñîêîé öåíîé è íèçêèìè
ðàñõîäàìè íà ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà (òàêòèêà ìåäëåííîãî ñíÿòèÿ
ñëèâîê). Âûñîêàÿ öåíà ñïîñîáñòâóåò èçâëå÷åíèþ èç êàæäîé åäèíèöû
òîâàðà ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé âàëîâîé ïðèáûëè, à íèçêèå ðàñõîäû
íà ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà ñíèæàþò îáùèå ðàñõîäû íà ìàðêåòèíã.
Ïðèìåíÿòü ýòó òàêòèêó èìååò ñìûñë â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ðàçìåð ðûíêà
íåâåëèê, áîëüøèíñòâî ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé îñâåäîìëåíû î
òîâàðå è ãîòîâû ïëàòèòü çà íåãî âûñîêóþ öåíó (òàê íàçûâàåìûå
�ïîêóïàòåëè-íîâàòîðû�), à ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ, ãîòîâûõ
íåìåäëåííî îòðåàãèðîâàòü, íåìíîãî. Êîãäà æå îñíîâíàÿ ìàññà
ïîêóïàòåëåé íåáîëüøîãî ðûíêà èìååò ñëàáîå ïðåäñòàâëåíèå î òîâàðå,
òðåáóþòñÿ ìåðû ïî îïîâåùåíèþ è óáåæäåíèþ ïîêóïàòåëåé. Âûñîêàÿ öåíà
â ñî÷åòàíèè ñ èíòåíñèâíûì ñòèìóëèðîâàíèåì îáåñïå÷èâàþò áûñòðîå
ñíÿòèå ñëèâîê ñ ñîñòîÿòåëüíîé ÷àñòè ðûíêà.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íîâîìó òîâàðó ìîæíî íàçíà÷èòü íèçêóþ ñòàðòîâóþ
öåíó è èíòåíñèâíî ñòèìóëèðîâàòü ñáûò (òàêòèêà áûñòðîãî
ïðîíèêíîâåíèÿ). Ýòà òàêòèêà îáåñïå÷èâàåò íàèáîëåå áûñòðîå è ïîëíîå
çàâîåâàíèå ðûíêà è çàõâàò ñàìîé âûñîêîé åãî äîëè. Ïðèìåíÿòü åå èìååò
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ñìûñë â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ðûíîê âåëèê, ïîòåíöèàëüíûå ïîêóïàòåëè
÷óâñòâèòåëüíû ê öåíå è íåçíàêîìû ñ òîâàðîì, åñòü îïàñíîñòü æåñòêèõ
âñòðå÷íûõ ìåð ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ, à ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè
â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó òîâàðà òåì íèæå, ÷åì áîëüøå ìàñøòàá
ïðîèçâîäñòâà è áîãà÷å îïûò êîìïàíèè â ïðîèçâîäñòâå äàííîãî òîâàðà.
Ñëàáîå ñòèìóëèðîâàíèå ïðè íèçêîé öåíå (òàêòèêà ìåäëåííîãî
ïðîíèêíîâåíèÿ) öåëåñîîáðàçíî òîãäà, êîãäà îãðàíè÷åííûå ôèíàíñû
íå ïîçâîëÿþò ðàñõîäîâàòü áîëüøèå ñóììû íà âûâåäåíèå òîâàðà.

Êîìïàíèÿ, îñîáåííî ïèîíåð ðûíêà, äîëæíà âûáèðàòü ñòðàòåãèþ
âûâåäåíèÿ òîâàðà íà ðûíîê â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðåäïîëàãàåìûì åãî
ïîçèöèîíèðîâàíèåì. Åé ñëåäóåò ñîçíàâàòü, ÷òî íà÷àëüíàÿ ñòðàòåãèÿ �
ýòî âñåãî ëèøü ïåðâûé øàã ãðàíäèîçíîãî ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà âñåãî
æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà. Åñëè �êîìïàíèÿ-ïèîíåð� âûáèðàåò â êà÷åñòâå
ñòðàòåãèè âûâåäåíèÿ íà ðûíîê èçâëå÷åíèå ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè, òî
äîëãîñðî÷íûå äîõîäû áóäóò ïðèíåñåíû â æåðòâó êðàòêîâðåìåííîé
âûãîäå. Ïðè ïåðåìåùåíèè òàêîé êîìïàíèè íà ñëåäóþùèå ýòàïû
æèçíåííîãî öèêëà, íåîáõîäèìî áóäåò ïîñòîÿííî óñòàíàâëèâàòü íîâûå
öåíû, ìåðû ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ñáûòà è äðóãèå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè.
Åñëè ýòà êîìïàíèÿ ñ ñàìîãî íà÷àëà ïðàâèëüíî ðàçûãðàåò ñâîè êàðòû, ó
íåå áóäåò ëó÷øèé øàíñ çàõâàòà è ñîõðàíåíèÿ ëèäåðñòâà íà ðûíêå.

4.2. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà íà ýòàïå ðîñòà òîâàðà

Åñëè íîâûé òîâàð èìååò ñïðîñ, îí ïåðåõîäèò íà ýòàï ðîñòà, íà
êîòîðîì îáúåì ïðîäàæ íà÷èíàåò ñòðåìèòåëüíî ðàñòè. Ïåðâûå ïîêóïàòåëè
ïðîäîëæàþò ïðèîáðåòàòü, íîâûå ïîêóïàòåëè íà÷èíàþò ñëåäîâàòü èõ
ïðèìåðó, îñîáåííî åñëè îíè ñëûøàò õîðîøèå îòçûâû. Ïðèâëå÷åííûå
âîçìîæíîñòüþ ïîëó÷àòü ïðèáûëü íà ðûíêå, ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå
êîíêóðåíòû. Îíè ïðèäàþò òîâàðó íîâûå ñâîéñòâà, è ðûíîê ðàñøèðÿåòñÿ.
Óâåëè÷åíèå ÷èñëà êîíêóðåíòîâ ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ÷èñëà
äèñòðèáüþòîðîâ, è ïðîäàæè ñòðåìèòåëüíî ðàñòóò, ïðîñòî çà ñ÷åò
ïîïîëíåíèÿ ñêëàäñêèõ çàïàñîâ òîðãîâûõ ïîñðåäíèêîâ. Öåíû îñòàþòñÿ
òåìè æå èëè ñëåãêà ñíèæàþòñÿ. Êîìïàíèè óäåðæèâàþò ñâîè ðàñõîäû íà
ñòèìóëèðîâàíèå íà òîì æå èëè ÷óòü áîëåå âûñîêîì óðîâíå.
Èíôîðìèðîâàíèå ðûíêà î íîâîì òîâàðå îñòàåòñÿ àêòóàëüíûì, íî òåïåðü
êîìïàíèÿ äîëæíà ñ÷èòàòüñÿ åùå è ñ êîíêóðåíöèåé.

Ýòàï ðîñòà äàåò óâåëè÷åíèå ïðèáûëè, òàê êàê îòíîøåíèå îáúåìà
ïðîäàæ ê ðàñõîäàì íà ñòèìóëèðîâàíèå íåïðåðûâíî óâåëè÷èâàåòñÿ, à
ñòîèìîñòü ïðîèçâîäñòâà åäèíèöû ïðîäóêöèè ñíèæàåòñÿ. ×òîáû äîëãî
ñîõðàíÿòü âûñîêèé óðîâåíü ïðîäàæ, êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò íåñêîëüêî
ñòðàòåãèé. Îíà óëó÷øàåò êà÷åñòâî òîâàðà, ðàçðàáàòûâàåò íîâûå ñâîéñòâà
è ìîäåëè òîâàðà, îñâàèâàåò íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà è íîâûå êàíàëû
ðàñïðîñòðàíåíèÿ. Â ðåêëàìå àêöåíò ñìåùàåòñÿ îò îçíàêîìëåíèÿ ñ
òîâàðîì â ñòîðîíó óáåæäåíèÿ ñîâåðøèòü ïîêóïêó, è â íóæíûé ìîìåíò
êîìïàíèÿ ñíèæàåò öåíû, ÷òîáû ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîêóïàòåëåé.
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Íà ýòàïå ðîñòà êîìïàíèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ
êîìïðîìèññà ìåæäó çíà÷èòåëüíîé äîëåé ðûíêà è âûñîêîé òåêóùåé
ïðèáûëüþ. Ðàñõîäóÿ çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà íà óñîâåðøåíñòâîâàíèå
òîâàðà, ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà è ðàñïðîñòðàíåíèå, êîìïàíèÿ ìîæåò
çàâîåâàòü äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå. Ïîñòóïàÿ òàê, îäíàêî, îíà
îòêàçûâàåòñÿ îò ìàêñèìàëüíîé òåêóùåé ïðèáûëè, íàäåÿñü âåðíóòü åå
íà ñëåäóþùåì ýòàïå.

4.3. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà íà ýòàïå çðåëîñòè òîâàðà

Â íåêîòîðûé ìîìåíò ðîñò ïðîäàæ òîâàðà çàìåäëÿåòñÿ, è òîâàð
ïåðåõîäèò íà ýòàï çðåëîñòè, êîòîðûé îáû÷íî äëèòñÿ äîëüøå
ïðåäûäóùèõ ýòàïîâ è ñòàâèò ìåíåäæåðîâ ïî ìàðêåòèíãó ïåðåä
ñåðüåçíûìè ïðîáëåìàìè. Áîëüøèíñòâó ìåíåäæåðîâ ïî ìàðêåòèíãó
ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ òîâàðàìè íà ýòàïå çðåëîñòè.

Çàìåäëåíèå ðîñòà ïðîäàæ ïðîèñõîäèò çà ñ÷åò ïîÿâëåíèÿ ìíîãèõ
ïðîèçâîäèòåëåé è áîëüøîãî êîëè÷åñòâà òîâàðà. Â ñâîþ î÷åðåäü, òàêîå
ïåðåíàñûùåíèå âûçûâàåò áîëåå æåñòêóþ êîíêóðåíöèþ. Êîíêóðåíòû
íà÷èíàþò ñíèæàòü öåíû, óâåëè÷èâàòü ðàñõîäû íà ðåêëàìó,
ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà, íà èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè ñ öåëüþ ïîèñêà
ëó÷øèõ ìîäåëåé òîâàðà. Ýòè äåéñòâèÿ ïðèâîäÿò ê ïàäåíèþ ïðèáûëè.
Êîíêóðåíòû ïîñëàáåå âûáûâàþò èç èãðû, è â êîíöå êîíöîâ â îòðàñëè
îñòàþòñÿ òîëüêî ñàìûå ñèëüíûå.

Õîòÿ ìíîãèå òîâàðû íà ýòàïå çðåëîñòè êàæóòñÿ íåèçìåííûìè íà
ïðîòÿæåíèè äëèòåëüíîãî âðåìåíè, íàèáîëåå óäà÷íûå òîâàðû íà ñàìîì
äåëå ïðåòåðïåâàþò ýâîëþöèþ ñ öåëüþ óäîâëåòâîðåíèÿ èçìåíÿþùèõñÿ
ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé. Ìåíåäæåðàì ïî òîâàðàì ñëåäóåò äåëàòü
áîëüøå, ÷åì ïðîñòî ðàáîòàòü ñ òîâàðàìè íà ýòàïå çðåëîñòè èëè çàùèùàòü
èõ. Îíè äîëæíû çàáîòèòüñÿ î ìîäèôèêàöèè ðûíêà, èçìåíåíèè òîâàðà è
ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà.

Ìîäèôèêàöèÿ ðûíêà � ïîèñê íîâûõ ïîëüçîâàòåëåé, íîâûõ
ñåãìåíòîâ ðûíêà è ñòèìóëèðîâàíèå áîëåå èíòåíñèâíîãî ïîòðåáëåíèÿ
òîâàðà íà ñóùåñòâóþùåì ðûíêå. Íà ýòîì ýòàïå êîìïàíèÿ ïûòàåòñÿ
óâåëè÷èòü ïîòðåáëåíèå ñóùåñòâóþùåãî òîâàðà. Îíà èùåò íîâûõ
ïîòðåáèòåëåé è íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà, êàê ïîñòóïèëà êîìïàíèÿ Johnson
& Johnson, êîãäà ïîïûòàëàñü ïðîäàâàòü íà ðûíêå âçðîñëûõ ñâîè äåòñêèå
ïðèñûïêè è øàìïóíè. Ìåíåäæåð èùåò òàêæå ñïîñîáû óâåëè÷åíèÿ
ïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêöèè ñóùåñòâóþùèìè ïîêóïàòåëÿìè. Êîìïàíèÿ
Campbell òàê è ïîñòóïàåò, ïðåäëàãàÿ ðåöåïòû è óáåæäàÿ ïîêóïàòåëåé,
÷òî �ñóï � õîðîøåå áëþäî�. Èëè æå êîìïàíèÿ ìîæåò çàõîòåòü
ðåïîçèöèîíèðîâàòü ñâîþ òîðãîâóþ ìàðêó íà áîëüøèé èëè
áûñòðîðàñòóùèé ñåãìåíò, êàê ïîñòóïèëà êîìïàíèÿ Arrow, âûïóñòèâ íîâóþ
àññîðòèìåíòíóþ ãðóïïó ñîðî÷åê-àïàø è çàÿâèâ: �Îñâîáîäèì íàøè
âîðîòíèêè�.
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Èçìåíåíèå òîâàðà. Êîìïàíèÿ ìîæåò òàêæå èçìåíèòü òàêèå
ñâîéñòâà òîâàðà, êàê êà÷åñòâî, òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè èëè ñòèëü,
÷òîáû ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîòðåáèòåëåé. Ñòðàòåãèÿ óëó÷øåíèÿ ñâîéñòâ
òîâàðà � ïðèäàíèå òîâàðó íîâûõ ñâîéñòâ, äåëàþùèõ åãî áîëåå
óíèâåðñàëüíûì, áåçîïàñíûì è óäîáíûì. Êîìïàíèÿ ìîæåò óëó÷øèòü
êà÷åñòâî òîâàðà, ïðîäîëæèòåëüíîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ, íàäåæíîñòü èëè,
íàïðèìåð, âêóñ. Ñòðàòåãèÿ óëó÷øåíèå êà÷åñòâà òîâàðà  �
ñîâåðøåíñòâîâàíèå ôóíêöèîíàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê òîâàðà. Èëè æå
êîìïàíèÿ ìîæåò äîáàâèòü íåêîòîðûå äîïîëíèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè,
êîòîðûå ïîâëèÿþò íà ïîëåçíîñòü òîâàðà, åãî áåçîïàñíîñòü èëè óäîáñòâî.
Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Sony ïðîäîëæàåò äîáàâëÿòü íîâûå ñòèëè è
õàðàêòåðèñòèêè ñâîèì òîâàðíûì ãðóïïàì Walkman è Discman, êîìïàíèÿ
Club Med ïðåäëàãàåò íîâûé âèä îòäûõà äëÿ äåëîâûõ ëþäåé, à êîìïàíèÿ
Volvo óëó÷øàåò áåçîïàñíîñòü ñâîèõ àâòîìîáèëåé. Íàêîíåö, êîìïàíèÿ
ìîæåò óëó÷øèòü ñòèëü è ïðèâëåêàòåëüíîñòü òîâàðà. Òàê, ïðîèçâîäèòåëè
àâòîìîáèëåé îáíîâëÿþò ñòèëü ñâîèõ àâòîìîáèëåé, ÷òîáû ïðèâëå÷ü
ïîêóïàòåëåé, êîòîðûì õî÷åòñÿ èìåòü êðàñèâûé àâòîìîáèëü.
Ïðîèçâîäèòåëè ïîòðåáèòåëüñêèõ ïèùåâûõ è áûòîâûõ òîâàðîâ ââîäÿò
íîâûå àðîìàòû, öâåòà, èíãðåäèåíòû èëè óïàêîâêó äëÿ îæèâëåíèÿ
ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà.

Â ðåêëàìíûõ áðîøþðàõ ôðàíöóçñêîãî òóðèñòè÷åñêîãî àãåíòñòâà Club
Med, äîëãîå âðåìÿ âûñòóïàâøåãî ïîä çíàìåíàìè ãåäîíèçìà, ñ íåäàâíèõ
ïîð çíà÷èòñÿ íîâûé âèä óñëóã: �áèçíåñ-ïîñåëêè�. Ñïåöèàëüíî
ó÷ðåæäåííîå äëÿ ðàáîòû ñ äåëîâîé ÷àñòüþ ðûíêà, ïîäðàçäåëåíèå Club
Med Affaires èìååò â Ïàðèæå øòàò, ñîñòîÿùèé èç 40 ÷åëîâåê, è
ïðåäñòàâèòåëåé âî ìíîãèõ êðóïíûõ ãîðîäàõ Åâðîïû.

Club Med íà÷èíàëñÿ ñ ñîëîìåííûõ õèæèí íà Ìàéîðêå. Ñâîé ïåðâûé
êàïèòàë êëóá ñäåëàë ïîä ëîçóíãîì: �Ñîëíöå, ïåñîê è ñåêñ� è
îðèåíòèðîâàë áèçíåñ íà ìîëîäûõ è íåæåíàòûõ. Çà ãîäû ñóùåñòâîâàíèÿ
ñïåêòð åãî óñëóã îáîãàòèëñÿ ðàçíîîáðàçíûìè ñïîðòèâíûìè
ðàçâëå÷åíèÿìè � îò ãîëüôà äî ïàðóñíîãî ñïîðòà, à ñî âðåìåíåì êëóá
âçÿë êóðñ íà ñåìåéíûé îòäûõ. Ñåãîäíÿ óæå öåëûå êîììåð÷åñêèå
êîìïàíèè èìåþò âîçìîæíîñòü íàñëàäèòüñÿ äîìàøíèì óþòîì è êîìôîðòîì
Club Med: ïëÿæàìè, áàññåéíàìè, ãîëüôîì, ïëîùàäêàìè äëÿ ñïîðòèâíûõ
èãð íà ëþáîé âêóñ, âåëèêîëåïíûìè ðåñòîðàíàìè, à òàêæå ïðåêðàñíûì
îáñëóæèâàíèåì. Îêîëî 25 èç 120 ïîñåëêîâ îòäûõà â ðàçíûõ óãîëêàõ
ñâåòà ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñåìèíàðîâ, êîíôåðåíöèé è
ïîîùðèòåëüíûõ ïîåçäîê. Çäåñü ïîñòðîåíû ñîâðåìåííûå êîíôåðåíö-
çàëû è ðàáî÷èå êàáèíåòû, îáîðóäîâàííûå òåëåôîííîé ñâÿçüþ ñ ïðÿìûì
íàáîðîì è òåëåâèçîðàìè. Áèçíåñ-ïîñåëêè Club Med ñòðîÿòñÿ íà çàêàç
è ïðèçâàíû âñåñòîðîííå óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû äåëîâîé êëèåíòóðû.

Ñëóæàùèå ìíîãîíàöèîíàëüíîãî øòàòà Club Med ïðîøëè êóðñ
ïåðåîáó÷åíèÿ. Ê îáû÷íûì îáÿçàííîñòÿì ýòèõ gentils organisateurs
(ëþáåçíûõ óñòðîèòåëåé, ôð.), ñîñòîÿùèì â îðãàíèçàöèè óâåñåëèòåëüíûõ
ìåðîïðèÿòèé, âå÷åðèíîê, äîáàâèëñÿ óõîä çà ñàìèìè áèçíåñìåíàìè è
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îáñëóæèâàíèå èõ òåõíèêè. Ïåðñîíàë òåïåðü íå òîëüêî ïîäàåò çàêóñêè,
íî è îòâå÷àåò çà àóäèîâèçóàëüíûå ñðåäñòâà è òåëåâèçèîííîå
îáîðóäîâàíèå êîíôåðåíö-çàëîâ.

Â îäíîì ëèøü 1996 ãîäó óñëóãàìè Club Med Affaires âîñïîëüçîâàëèñü
áîëåå òûñÿ÷è êîìïàíèé, áîëåå 90 òûñÿ÷ áèçíåñìåíîâ îòïðàâèëèñü
çàãîðàòü íà åãî ïëÿæàõ, íå çàáûâ çàõâàòèòü ñ ñîáîé ïîðòôåëè, íîóòáóêè
è ïðî÷èå ïðåäìåòû ïåðâîé íåîáõîäèìîñòè. Ïî ñëóõàì, â ÷èñëå
ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ êëóáà òàêèå çíàìåíèòûå êîìïàíèè, êàê AT&T, Rank
Xerox, Renault, Peugeot, Disney.

×åì æå èõ ïðåëüñòèë Club Med? Êîìïëåêñíûì îáñëóæèâàíèåì,
ïîñòîÿíñòâîì öåí (âñå 440 êîìíàò ïîñåëêà Opio, ÷òî çà Àíòèáàìè, ìîæíî
ñíÿòü âñåãî çà 500 òûñÿ÷ ôðàíêîâ â äåíü), ïðèÿòíûì
âðåìÿïðåïðîâîæäåíèåì è îòëè÷íûìè óñëîâèÿìè äëÿ ðàáîòû è îòäûõà.
Âñå ýòî âìåñòå åäâà ëè ïðåäëîæèò äàæå ëó÷øèé îòåëü. Â ïîñåëêå ìîæíî
ðàçìåñòèòü îäíîâðåìåííî äî òûñÿ÷è ÷åëîâåê; â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè
â íåì ìîæíî îáåñïå÷èòü ñòðîãóþ äåëîâóþ àòìîñôåðó, èçãíàâ äàæå òåíü
ëåãêîìûñëèÿ, ðàñêðàñèòü ïîñåëîê â öâåòà êîìïàíèè èëè ïîëíîñòüþ
ïåðåñòðîèòü åãî ïîä íóæäû çàêàç÷èêà.

Íåäàâíî ñïèñîê ìåñò îòäûõà äëÿ áèçíåñìåíîâ ïîïîëíèëñÿ
íåáîëüøèì ïîñåëêîì íà 300 ÷åëîâåê â æèâîïèñíîé äåðåâíå Äðîì þæíåå
Ëèîíà. Ñîáñòâåííîñòüþ êëóáà ñòàë òàêæå ïðåëåñòíûé êóðîðò ñ
ìèíåðàëüíûìè âîäàìè íà Forges-les-Eauz ê ñåâåðó îò Ïàðèæà, ê
ñîîðóæåíèÿì êîòîðîãî äîáàâèëèñü çàëû çàñåäàíèé è ãîëüô-êëóá. Â ïî÷òè
ïîëíîå åãî ðàñïîðÿæåíèå ïåðåøåë è öåëûé êóðîðòíûé ãîðîäîê Âèòòåëü
â âîñòî÷íîé Ôðàíöèè. È äàæå â ñîëíå÷íîé ßïîíèè áèçíåñìåíû âñå ÷àùå
ïðåäïî÷èòàþò äëÿ ñâîèõ ñîâåùàíèé êîíôåðåíö-çàëû Club Med.

Ìîäèôèöèðîâàíèå òîâàðà ïîçâîëèëî êëóáó íà ïðîòÿæåíèè
90-õ ãîäîâ ñîõðàíèòü âûñîêèé óðîâåíü ïðèáûëåé è îñòàòüñÿ ñèëüíûì
êîíêóðåíòîì. Âîçìîæíîñòü ðàáîòàòü è îòäûõàòü îáåñïå÷èëà ïîñòîÿííî
ðàñòóùåìó ïðåäïðèÿòèþ Club Med Affaires  ãîäîâîé îáîðîò â
517 ìèëëèîíîâ ôðàíêîâ (100 ìèëëèîíîâ àìåðèêàíñêèõ äîëëàðîâ), èëè
5% îò îáùåãî îáîðîòà êîìïàíèè Club Med. Ïåðåä ïîäðàçäåëåíèåì áûëà
ïîñòàâëåíà çàäà÷à ê êîíöó ÕÕ â. óäâîèòü ýòó öèôðó, ñîîáùàåò ãëàâà Club
Med Affaires Ñèëüâè Òðèãàíî.

Èòàê, ïîñòðîéêà áèçíåñ-ïîñåëêîâ îêàçàëàñü äîõîäíûì äåëîì.
�Ðàáîòà íà ñîëíöå, � óòâåðæäàåò Òðèãàíî, � ñïîñîáñòâóåò ñîçèäàíèþ,
ñïëî÷åííîñòè è ïîìîãàåò ðàçðóøèòü ñòåíó îò÷óæäåíèÿ, îñîáåííî
ñîçäàííóþ íåðàâíûì ïîëîæåíèåì íà ñëóæåáíîé ëåñòíèöå�. À åñëè âû
õîòèòå ïî-íàñòîÿùåìó ïîáàëîâàòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ñî÷åòàÿ ïðèÿòíîå
ñ ïîëåçíûì, ëþáîé èç äâóõ ìîðñêèõ ëàéíåðîâ � Club Med 1 è 2 � ê
âàøèì óñëóãàì. Àðåíäà ñòîèò 600 òûñÿ÷ ôðàíêîâ â äåíü.

Ñïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó ìîãóò ïîïðîáîâàòü óâåëè÷èòü ïðîäàæè,
èçìåíèâ îäèí èëè íåñêîëüêî ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà. Îíè
ìîãóò ñíèçèòü öåíû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïîòðåáèòåëåé è ïîêóïàòåëåé
òîâàðîâ êîíêóðåíòîâ. Îíè ìîãóò óñîâåðøåíñòâîâàòü ðåêëàìíóþ
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êàìïàíèþ èëè èñïîëüçîâàòü àãðåññèâíûå ìåðû ïî ñòèìóëèðîâàíèþ
ñáûòà � ëüãîòíûå ñäåëêè äëÿ ïðîäàâöîâ, êóïîíû, äàþùèå ïðàâî íà
ñêèäêó, ïðåìèè è êîíêóðñû. Êîìïàíèÿ ìîæåò òàêæå íàéòè äîïîëíèòåëüíûå
êàíàëû ðàñïðîñòðàíåíèÿ, íàïðèìåð, èñïîëüçîâàòü ìàãàçèíû àêòèâíîãî
ñáûòà. Íàêîíåö, êîìïàíèÿ ìîæåò ïðåäëîæèòü ïîêóïàòåëÿì áîëåå
ñîâåðøåííûå ôîðìû îáñëóæèâàíèÿ.

4.4. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà íà ýòàïå óïàäêà

Ïðîäàæè áîëüøèíñòâà òîâàðîâ ïîñòåïåííî ïàäàþò. Ïàäåíèå ìîæåò
áûòü ìåäëåííûì, êàê â ñëó÷àå ìó÷íûõ êàø, èëè áûñòðûì, êàê â ñëó÷àå
ãðàìïëàñòèíîê. Ïðîäàæè ìîãóò óïàñòü äî íóëÿ èëè ñèëüíî ñíèçèòüñÿ,
îñòàâàÿñü íà ýòîì óðîâíå â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò. Ýòî � ýòàï óïàäêà.

Ïðîäàæè ïàäàþò ïî ìíîãèì ïðè÷èíàì, âêëþ÷àÿ òåõíè÷åñêèé
ïðîãðåññ, èçìåíåíèÿ âêóñîâ ïîòðåáèòåëåé è ðîñò êîíêóðåíöèè. Ïðè
ïàäåíèè ïðîäàæ è ïðèáûëè íåêîòîðûå êîìïàíèè óõîäÿò ñ ðûíêà.
Îñòàâøèåñÿ ìîãóò ñóçèòü ðûíîê òîâàðà. Îíè ìîãóò ïîêèíóòü ìåíüøèå
ñåãìåíòû ðûíêà è âòîðîñòåïåííûå êàíàëû ñáûòà èëè ñîêðàòèòü áþäæåò
ñòèìóëèðîâàíèÿ ñáûòà, óìåíüøèâ çà ñ÷åò ýòîãî öåíû.

Ïîääåðæêà ñëàáîãî òîâàðà ìîæåò îêàçàòüñÿ äëÿ êîìïàíèè ÷åðåñ÷óð
äîðîãîñòîÿùåé, è íå òîëüêî â îòíîøåíèè ïðèáûëè. Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî
ñêðûòûõ ðàñõîäîâ. Ñëàáûé òîâàð ìîæåò îòíèìàòü ñëèøêîì ìíîãî
âðåìåíè ó ðóêîâîäñòâà. Îí íåðåäêî òðåáóåò ÷àñòîé êîððåêòèðîâêè öåí,
ïåðåó÷åòà ñêëàäñêèõ çàïàñîâ, à òàêæå ðåêëàìû è âíèìàíèÿ òîðãîâîãî
ïåðñîíàëà, êîòîðûå ëó÷øå áûëî áû èñïîëüçîâàòü äëÿ óâåëè÷åíèÿ
ïðèáûëüíîñòè �çäîðîâûõ� òîâàðîâ. Óõóäøèâøàÿñÿ ðåïóòàöèÿ òîâàðà
ìîæåò âûçâàòü ñîìíåíèÿ ó ïîêóïàòåëåé â êîìïàíèè â öåëîì è â
îñòàëüíûõ åå òîâàðàõ. Íàèáîëüøèå ðàñõîäû ìîãóò îêàçàòüñÿ âïåðåäè.
Ïîääåðæêà ñëàáûõ òîâàðîâ çàìåäëÿåò ïîèñê èõ çàìåíû, ñîçäàåò
îäíîáîêèé àññîðòèìåíò òîâàðîâ, âðåäèò òåêóùèì ïðèáûëÿì è îñëàáëÿåò
óñòîé÷èâîñòü êîìïàíèè.

Ïî ýòèì ïðè÷èíàì êîìïàíèÿì íåîáõîäèìî áîëüøå âíèìàíèÿ
îáðàùàòü íà ñâîè ñòàðåþùèå òîâàðû. Ìàðêåòèíãîâûå ìåðîïðèÿòèÿ
íà ýòàïå ñïàäà ÆÖÒ � ñîêðàùåíèå ïðåäëîæåíèÿ òîâàðà, îòêàç îò ìåëêèõ
ñåãìåíòîâ ðûíêà è íàèìåíåå ýôôåêòèâíûõ òîðãîâûõ êàíàëîâ,
ñîêðàùåíèå àññèãíîâàíèé íà ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà, ñíèæåíèå öåí,
èñêëþ÷åíèå òîâàðà èç íîìåíêëàòóðû, ìîäèôèêàöèÿ òîâàðà. Ïåðâîé
çàäà÷åé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ âûÿâëåíèå òîâàðîâ, ïåðåøåäøèõ íà ýòàï
óïàäêà, ïîñðåäñòâîì ðåãóëÿðíîãî àíàëèçà òåíäåíöèé ïðîäàæ, äîëè
ðûíêà, èçäåðæåê è ïðèáûëè. Çàòåì ðóêîâîäñòâî â îòíîøåíèè êàæäîãî
òîâàðà, íàõîäÿùåãîñÿ â ñòàäèè óïàäêà, äîëæíî ðåøèòü, ïîääåðæèâàòü
ëè åãî äàëüøå èëè ïîñòàâèòü íà íåì êðåñò. Ýëèìèíàöèÿ � èçúÿòèå
ñóùåñòâóþùèõ ïðîäóêòîâ èç ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû
ïðåäïðèÿòèÿ, âûâîä òîâàðà ñ ðûíêà êàê ïîòåðÿâøåãî
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ñïðîñ.
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Ðóêîâîäñòâî ìîæåò ðåøèòü ïîääåðæàòü ñâîþ òîðãîâóþ ìàðêó, íå
èçìåíÿÿ åå, â íàäåæäå, ÷òî êîíêóðåíòû îñòàâÿò ýòó îòðàñëü. Íàïðèìåð,
êîìïàíèÿ Procter & Gamble ïîëó÷èëà õîðîøóþ ïðèáûëü, ïðîäîëæàÿ
âûïóñêàòü æèäêîå ìûëî, â òî âðåìÿ êàê îñòàëüíûå ïðîèçâîäèòåëè
ðåøèëè ïðåêðàòèòü åãî âûïóñê. Ðóêîâîäñòâî ìîæåò òàêæå ðåøèòü
ðåïîçèöèîíèðîâàòü òîðãîâóþ ìàðêó, íàäåÿñü âíîâü ïåðåìåñòèòü åå íà
ñòàäèþ ðîñòà æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà. Íàïðèìåð, ïîñëå òîãî êàê
ïðîäàæè ÷èïñîâ Tostitos Tortilla óïàëè íà 50% ïî ñðàâíåíèþ ñ óðîâíåì
ïðîäàæ â ñåðåäèíå 80-õ ãîäîâ, âûïóñêàþùàÿ èõ êîìïàíèÿ Frito-Lay
èçìåíèëà ðåöåïòóðó ÷èïñîâ, óâåëè÷èâ âäâîå ðàçìåð, çàìåíèâ ôîðìó ñ
êðóãëîé íà òðåóãîëüíóþ, æåëòóþ êóêóðóçíóþ ìóêó íà áåëóþ. Íîâûå ÷èïñû
Tostitos Restaurant Style Tortilla äîñòèãëè âåðøèíû ñïèñêà Òåõ-Ìåõ
ðåêîðäíûõ ïî äîõîäàì ìîäíûõ òîâàðîâ ïèòàíèÿ.

Ðóêîâîäñòâî ìîæåò ðåøèòü ñîêðàòèòü âñåâîçìîæíûå èçäåðæêè
(ïðîèçâîäñòâî è îáîðóäîâàíèå, èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêà, ðåêëàìà,
òîðãîâûé ïåðñîíàë) è íàäåÿòüñÿ, ÷òî ïðîäàæè ïîäíèìóòñÿ ñàìè ñîáîé.
Â ñëó÷àå óñïåõà ýòî íà êîðîòêèé ïåðèîä âðåìåíè óâåëè÷èò ïðèáûëü.
Ðóêîâîäñòâî ìîæåò òàêæå ðåøèòü ïðåêðàòèòü âûïóñê òîâàðà, ìîæåò
ïðîäàòü åãî äðóãîé êîìïàíèè èëè ïðîñòî èçáàâèòüñÿ îò íåãî, ðàñïðîäàâ
èìóùåñòâî ïî öåíå âîçìîæíîé ðåàëèçàöèè. Åñëè êîìïàíèÿ ñîáèðàåòñÿ
íàéòè ïîêóïàòåëÿ, åé íå ñëåäóåò âûæèìàòü èç òîâàðà �ïîñëåäíèå ñîêè�.

4.5. Õàðàêòåðèñòèêè, öåëè è ñòðàòåãèÿ ðàçëè÷íûõ
ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà

Ïîñëå âûïóñêà íîâîãî òîâàðà ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè ñòðåìÿòñÿ,
÷òîáû ó íåãî áûëà äîëãàÿ æèçíü. Õîòÿ íèêòî íå îæèäàåò, ÷òî ýòîò òîâàð
áóäåò ïðîäàâàòüñÿ âå÷íî, âñå æå ðóêîâîäñòâó õîòåëîñü áû ïîëó÷èòü
ïðèëè÷íóþ ïðèáûëü, ÷òîáû îïðàâäàòü âñå óñèëèÿ è çàòðàòû, ñâÿçàííûå
ñ åãî âûïóñêîì. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñîçíàåò, ÷òî ó êàæäîãî òîâàðà
áóäåò ñâîé æèçíåííûé öèêë, õîòÿ åãî òî÷íûé õàðàêòåð è
ïðîäîëæèòåëüíîñòü çàðàíåå íåèçâåñòíû.

Ìàðêåòîëîãàìè êîíöåïöèÿ ÆÖÒ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà â êà÷åñòâå
óäîáíîé ñõåìû îïèñàíèÿ ðàáîòû òîâàðîâ è ðûíêîâ. Îäíàêî ïðèìåíåíèå
êîíöåïöèè ÆÖÒ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òîâàðà èëè äëÿ
ðàçðàáîòêè ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ íåêîòîðûìè
ïðàêòè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè. Íàïðèìåð, ìåíåäæåðàì ìîãóò âñòðåòèòüñÿ
ïðîáëåìû ïðè èäåíòèôèêàöèè ýòàïà ÆÖÒ, íà êîòîðîì íàõîäèòñÿ â
íàñòîÿùåå âðåìÿ òîâàð, ïðè îïðåäåëåíèè ìîìåíòà ïåðåõîäà òîâàðà
íà ñëåäóþùèé ýòàï è ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ïåðåìåùåíèå òîâàðà ïî
ýòàïàì. Íà ïðàêòèêå òðóäíî ïðîãíîçèðîâàòü óðîâåíü ïðîäàæ íà êàæäîì
ýòàïå ÆÖÒ, ïðîäîëæèòåëüíîñòü êàæäîãî ýòàïà, à òàêæå ôîðìó êðèâîé
ÆÖÒ.

Èñïîëüçîâàíèå êîíöåïöèè ÆÖÒ ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè
ìàðêåòèíãà òàêæå ñîïðÿæåíî ñ îïðåäåëåííûìè òðóäíîñòÿìè, ïîñêîëüêó
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ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ è ïðè÷èíîé, è ñëåäñòâèåì æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà.
Òåêóùåå ïîëîæåíèå òîâàðà â æèçíåííîì öèêëå çàñòàâëÿåò
ðàçðàáàòûâàòü ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè, íàèáîëåå ïðèåìëåìûå â
äàííûé ìîìåíò öèêëà, à îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü
òîâàðà íà ïîñëåäóþùèõ ýòàïàõ öèêëà. Ïðè ïðàâèëüíîì èñïîëüçîâàíèè
êîíöåïöèÿ ÆÖÒ ìîæåò ïîìî÷ü â ðàçðàáîòêå õîðîøèõ ìàðêåòèíãîâûõ
ñòðàòåãèé íà ðàçíûõ åãî ýòàïàõ.

Â òàáëèöå 2 îïðåäåëåíû êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè êàæäîãî ýòàïà
æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà, ïåðå÷èñëåíû òàêæå ìàðêåòèíãîâûå öåëè è
ñòðàòåãèè íà êàæäîì ýòàïå.

                                                                                           Òàáëèöà 2

Õàðàêòåðèñòèêè, öåëè è ñòðàòåãèè ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ
æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà

Âûâåäåíèå íà
ðûíîê

Ðîñò Çðåëîñòü Óïàäîê

Õàðàêòåðèñòèêè

Ïðîäàæè Íåâûñîêèé óðî-
âåíü ïðîäàæ

Áûñòðî ðàñòóùèé

îáúåì ïðîäàæ

Ïèê ïðîäàæ Ïàäåíèå îáúåìà

ïðîäàæ

Èçäåðæêè Âûñîêèå â ðàñ÷åòå

íà ïîêóïàòåëÿ

Ñðåäíèå â ðàñ÷åòå

íà ïîêóïàòåëÿ

Íèçêèå â ðàñ÷åòå

íà ïîêóïàòåëÿ

Íèçêèå â ðàñ÷åòå íà

ïîêóïàòåëÿ

Ïðèáûëü Îòðèöàòåëüíàÿ

(óáûòîê)

Ðàñòóùàÿ Âûñîêàÿ Ïàäåíèå ïðèáûëè

Ïîêóïàòåëè «Íîâàòîðû» Ðàííèå ïîñëåäî-
âàòåëè

Ñðåäíåå áîëü-
øèíñòâî

«Êîíñåðâàòîðû»

Êîíêóðåíòû Î÷åíü ìàëî Ðàñòóùåå êîëè÷å-
ñòâî

Ñòàáèëüíîå ÷èñ-
ëî, íà÷èíàþùåå

ñîêðàùàòüñÿ

Ñîêðàùàþùååñÿ
êîëè÷åñòâî

Ìàðêåòèíãîâûå öåëè

Ñîçäàòü âîçìîæ-
íîñòü îçíàêî-
ìèòüñÿ ñ òîâàðîì

è ïîïðîáîâàòü åãî

Ìàêñèìàëüíî

óâåëè÷èòü äîëþ
ðûíêà

Ìàêñèìàëüíî

óâåëè÷èòü ïðè-
áûëü, îäíîâðå-
ìåííî îòñòàèâàÿ

ñâîþ äîëþ ðûíêà

Ñîêðàòèòü ðàñõîäû

è âûêà÷àòü ðåñóðñû
èç òîðãîâîé ìàðêè

Ñòðàòåãèè

Òîâàð Ïðåäëîæèòü áàçî-
âûé òîâàð

Ïðåäëîæèòü óñî-
âåðøåíñòâîâàí-
íûå âàðèàíòû òî-
âàðà

Ïðîèçâîäèòü ðàç-
íîîáðàç-

íóþ íîìåíêëàòó-
ðó òîðãîâîé ìàðêè

è åå ìîäåëåé

Ïðåêðàòèòü ïðîèç-
âîäñòâî ñëàáûõ òî-
âàðîâ

Öåíà Öåíà, ðàâíàÿ èç-
äåðæêàì ïëþñ
ôèêñèðîâàííàÿ

ïðèáûëü

Öåíà, ïîçâîëÿþ-
ùàÿ ïðîíèêíóòü
íà ðûíîê

Öåíà, ïîçâîëÿþ-
ùàÿ äàòü äîñòîé-
íûé îòïîð êîíêó-
ðåíòàì

Ñíèæåííàÿ öåíà

Ðàñïðîñòðàíåíèå Ñôîðìèðîâàòü

èçáèðàòåëüíîå
ðàñïðîñòðàíåíèå

Ñôîðìèðîâàòü

èíòåíñèâíîå ðàñ-
ïðîñòðàíåíèå

Ñôîðìèðîâàòü

áîëåå èíòåíñèâ-
íîå ðàñïðîñòðà-
íåíèå

Äåéñòâîâàòü èçáè-
ðàòåëüíî: îòêàçàòü-
ñÿ îò íåïðèáûëüíûõ

êàíàëîâ ðàñïðî-
ñòðàíåíèÿ
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5. ÑÒÀÍÄÀÐÒÈÇÀÖÈß È ÑÅÐÒÈÔÈÊÀÖÈß Â ÑÈÑÒÅÌÅ
ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈß ÊÀ×ÅÑÒÂÀ È ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÎÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÈ

ÒÎÂÀÐÎÂ

Êà÷åñòâî òîâàðà � ýòî ñîâîêóïíîñòü ñâîéñòâ è õàðàêòåðèñòèê
ïðîäóêòà, ïðèäàþùèõ åìó ñïîñîáíîñòü óäîâëåòâîðÿòü îáóñëîâëåííûå
èëè ïðåäïîëàãàåìûå ïîòðåáíîñòè.

Ñòàíäàðòèçàöèÿ �  íåçàìåíèìîå ñðåäñòâî îáåñïå÷åíèÿ
ñîâìåñòèìîñòè, âçàèìîçàìåíÿåìîñòè, óíèôèêàöèè, òèïèçàöèè,
íàäåæíîñòè òåõíèêè è èíôîðìàöèîííûõ ñåòåé, íîðì áåçîïàñíîñòè è
ýêîëîãè÷åñêèõ òðåáîâàíèé, åäèíñòâà õàðàêòåðèñòèê è ñâîéñòâ êà÷åñòâà
ïðîäóêöèè, ðàáîò, ïðîöåññîâ è óñëóã. Ðàçâèòèå ñòàíäàðòèçàöèè
íåðàçðûâíî ñâÿçàíî ñ ïðîöåññîì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîèçâîäñòâà.

Âëèÿíèå ñòàíäàðòèçàöèè íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè
ðåàëèçóåòñÿ â îñíîâíîì ÷åðåç: êîìïëåêñíóþ ðàçðàáîòêó ñòàíäàðòîâ íà
ñûðüå, ìàòåðèàëû, ïîëóôàáðèêàòû, êîìïëåêòóþùåå îáîðóäîâàíèå,
îñíàñòêó è ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ; óñòàíîâëåíèå â ñòàíäàðòàõ
òåõíîëîãè÷åñêèõ òðåáîâàíèé è ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà,  à òàêæå åäèíûõ
ìåòîäîâ èñïûòàíèé è ñðåäñòâ êîíòðîëÿ.

Ñòàíäàðòèçàöèÿ � äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå
óïîðÿäî÷åíèÿ â îïðåäåëåííîé îáëàñòè ïîñðåäñòâîì óñòàíîâëåíèÿ
ïîëîæåíèé äëÿ âñåîáùåãî è ìíîãîêðàòíîãî ïðèìåíåíèÿ â îòíîøåíèè
ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèõ èëè ïîòåíöèàëüíûõ çàäà÷ (ÃÎÑÒ-Ð 1.0-92). Ýòà
äåÿòåëüíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçðàáîòêå, îïóáëèêîâàíèè è ïðèìåíåíèè
ñòàíäàðòîâ.

Ñòàíäàðòèçàöèÿ � îäíà èç ôîðì ïðîÿâëåíèÿ îáúåêòèâíûõ çàêîíîâ
ðàçâèòèÿ îáùåñòâà, âêëþ÷àÿ çàêîí ñòîèìîñòè è çàêîí ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ñ ïîìîùüþ ñòàíäàðòèçàöèè óñòàíàâëèâàþò
íåîáõîäèìûé óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïîâûøàÿ, òàêèì îáðàçîì,
ïîòðåáèòåëüíóþ ñòîèìîñòü òîâàðîâ, à ïóòåì ðåàëèçàöèè äðóãèõ ìåòîäîâ
ñíèæàþò ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè, îòðàæàÿ ýòèì îäíó èç ôîðì
ïðîÿâëåíèÿ çàêîíà ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Òàê, ïî
äàííûì Ôðàíöóçñêîé àññîöèàöèè ïî ñòàíäàðòèçàöèè, ïðèìåíåíèå
ñòàíäàðòèçàöèè äàåò ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè
ìàøèíîñòðîåíèÿ íà 10�20%, à çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàâîäñêîé
ñëóæáû ñòàíäàðòèçàöèè ñîñòàâëÿþò âñåãî 0,5% ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè.

Ñòàíäàðò � íîðìàòèâíûé äîêóìåíò, ðàçðàáîòàííûé íà îñíîâå
ñîãëàøåíèÿ áîëüøèíñòâà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ïðèíÿòûé
ïðèçíàííûì îðãàíîì èëè óòâåðæäåííûé ïðåäïðèÿòèåì, â êîòîðîì
óñòàíàâëèâàþòñÿ äëÿ âñåîáùåãî è ìíîãîêðàòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ
ïðàâèëà, îáùèå ïðèíöèïû, õàðàêòåðèñòèêè, òðåáîâàíèÿ è ìåòîäû,
êàñàþùèåñÿ îïðåäåëåííûõ îáúåêòîâ ñòàíäàðòèçàöèè, è êîòîðûé
íàïðàâëåí íà äîñòèæåíèå îïòèìàëüíîé ñòåïåíè óïîðÿäî÷åíèÿ â
îïðåäåëåííîé îáëàñòè. Ñ ïîìîùüþ ñòàíäàðòîâ îáåñïå÷èâàþòñÿ
åäèíñòâî è ïðàâèëüíîñòü èçîáðåòåíèé, âçàèìîçàìåíÿåìîñòü äåòàëåé è
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óçëîâ, îáëåã÷àþòñÿ âûáîð îïòèìàëüíîãî ðàçìåðíîãî ðÿäà è îòáîð
íàèëó÷øèõ îáðàçöîâ, îðãàíèçàöèÿ ñïåöèàëèçèðîâàííîãî ïðîèçâîäñòâà,
óìåíüøàþòñÿ çàòðàòû è ñîêðàùàþòñÿ ñðîêè îñâîåíèÿ èçäåëèé.

Îáúåêò ñòàíäàðòèçàöèè � ïðîäóêöèÿ, óñëóãè è ïðîöåññû, èìåþùèå
ïåðñïåêòèâó ìíîãîêðàòíîãî âîñïðîèçâåäåíèÿ è(èëè)
èñïîëüçîâàíèÿ. Èìåííî â ñòàíäàðòàõ äî íåäàâíåãî âðåìåíè
óñòàíàâëèâàëèñü òå òðåáîâàíèÿ ê âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè,
ñîáëþäåíèå êîòîðûõ äàâàëî îñíîâàíèÿ ñ÷èòàòü ýòó ïðîäóêöèþ
êà÷åñòâåííîé. Ïîìèìî ýòîãî â ñòàíäàðòàõ ðåãëàìåíòèðîâàëèñü
òðåáîâàíèÿ íà òå óñëîâèÿ è ìåòîäû, êîòîðûå îáåñïå÷èâàëè ýòè
ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà è â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿëè ñèñòåìû êà÷åñòâà
(ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì).

Âìåñòå ñ òåì ñóùåñòâîâàâøàÿ â ÑÑÑÐ ìîäåëü ñòàíäàðòèçàöèè
ôàêòè÷åñêè ÿâèëàñü òîðìîçîì íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà,
ðåãëàìåíòèðóÿ äî ìåëî÷åé ðàáîòó ðàçðàáîò÷èêà è èçãîòîâèòåëÿ.
Íåâîçìîæíîñòü èëè íåæåëàíèå èçãîòîâèòåëåé âûïîëíÿòü
ìíîãî÷èñëåííûå æåñòêèå òðåáîâàíèÿ ñòàíäàðòîâ ïðèâåëè ê
ôîðìèðîâàíèþ ñèñòåìû ðàçðåøèòåëüíûõ Ãîññòàíäàðòîì îòêëîíåíèé îò
ñòàíäàðòîâ, êîòîðûå ñòàëè ñêîðåå ïðàâèëîì, ÷åì èñêëþ÷åíèåì.

Ïî ñóùåñòâó òðåáóåòñÿ ñîçäàíèå íîâîé ñèñòåìû ñòàíäàðòèçàöèè
Ðîññèè, àäåêâàòíîé ïðîâîäèìûì â ñòðàíå ýêîíîìè÷åñêèì ðåôîðìàì è
ñîãëàñîâàííîé ñ öåëÿìè íàöèîíàëüíûõ ñèñòåì ñòàíäàðòèçàöèè ñòðàí ñ
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé. Íåîáõîäèìî ðàçâèòîå çàêîíîäàòåëüñòâî, íà
êîòîðîå áû îïèðàëàñü íàöèîíàëüíàÿ ñèñòåìà ñòàíäàðòèçàöèè.

Ðàçðàáîòàíà è óòâåðæäåíà íîâàÿ ðåäàêöèÿ Ãîñóäàðñòâåííîé
ñèñòåìû ñòàíäàðòîâ (ÃÑÑ-92), à åå ïîëîæåíèÿ ââåäåíû â äåéñòâèå ñ
1 ÿíâàðÿ 1993 ãîäà. Îíà ïðåäóñìàòðèâàåò äåìîêðàòèçàöèþ ïðîöåäóð
ðàçðàáîòêè ñòàíäàðòîâ, óñòðàíåíèå ìîíîïîëèçìà â ýòîé îáëàñòè.
Îñíîâíàÿ ÷àñòü ðàáîòû ïî ðàçðàáîòêå ñòàíäàðòà ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ â
òåõíè÷åñêèõ êîìèòåòàõ (ÒÊ), ÷èñëî êîòîðûõ ê íà÷àëó 1993 ã. ïðåâûñèëî
250. ÒÊ ôîðìèðóþòñÿ íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå ñ ó÷àñòèåì âñåõ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Âàæíî ðàñøèðåíèå ïðàêòè÷åñêè ïðÿìîãî ïðèìåíåíèÿ â Ðîññèè
ìåæäóíàðîäíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è íàöèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ
ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàí, åñëè èõ òðåáîâàíèÿ îòâå÷àþò ïîòðåáíîñòÿì
îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè. Â Ãåðìàíèè, íàïðèìåð, â 1990 ã. ðàçðàáîòêà
ñîáñòâåííûõ íàöèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ ñîñòàâèëà âñåãî ïÿòóþ ÷àñòü
îáùåãî îáúåìà ðàáîò, à 4/5 � ïðÿìîå âíåäðåíèå ìåæäóíàðîäíûõ è
åâðîïåéñêèõ ñòàíäàðòîâ, äèðåêòèâ ÅÝÑ, �Ïðàâèë ÅÝÊ ÎÎÍ�, â ðàçðàáîòêå
êîòîðûõ Ãåðìàíèÿ ïðèíèìàåò íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå. Ó íàñ ýòà äîëÿ
â 1990 ã. ñîñòàâèëà îêîëî 40%, à â 1989 ã. � íå ïðåâûøàëà 10%.

Ñîçäàíèå â Ðîññèè ñèñòåìû ñòàíäàðòîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ
òðåáîâàíèÿì ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, ïîçâîëÿåò:

� çíà÷èòåëüíî ðàñøèðèòü êðóã çàêàç÷èêîâ è ïîòåíöèàëüíûõ
ïîëüçîâàòåëåé ñòàíäàðòîâ, ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü çàèíòåðåñîâàííîñòü
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è èçìåíèòü ìîòèâàöèè èõ ðàçðàáîòêè (óïîð íà ñíèæåíèå èçäåðæåê
ïðîèçâîäñòâà);

� ïðåâðàòèòü ñòàíäàðòû â ïðàêòè÷åñêèé èíñòðóìåíò áîðüáû çà
ðûíîê è ïîòðåáèòåëåé;

� ñòèìóëèðîâàòü â èíòåðåñàõ ïîòðåáèòåëåé èñïîëüçîâàíèå
ñòàíäàðòîâ äëÿ êîíêóðåíöèè ìåæäó ïðîèçâîäèòåëÿìè çà áîëåå âûñîêèå
ïîòðåáèòåëüñêèå ñâîéñòâà òîâàðîâ, ó÷èòûâàÿ, ÷òî òðåáîâàíèÿ ê ýòèì
ñâîéñòâàì ïåðåñòàþò áûòü îáÿçàòåëüíûìè;

� ïðåâðàòèòü ñòàíäàðòû â ïðîäóêò äåìîêðàòè÷åñêîãî ñîãëàñîâàíèÿ
(êîíñåíñóñà) çàèíòåðåñîâàííûõ ó÷àñòíèêîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò èçáåãàòü
äèêòàòà è îáåñïå÷èâàåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðèìåíåíèè è
ñîáëþäåíèè òðåáîâàíèé ñòàíäàðòîâ;

� ñäåëàòü ñòàíäàðòû íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è óñïåøíîé ðàáîòû íà ðûíêå, òàê êàê òîâàðû
áóäóò ñåðòèôèöèðîâàòüñÿ íà èõ ñîîòâåòñòâèå îáÿçàòåëüíûì òðåáîâàíèÿì
ñòàíäàðòîâ.

Âàæíîå íàïðàâëåíèå ñòàíäàðòèçàöèè êàê ôàêòîðà âîçäåéñòâèÿ íà
êà÷åñòâî è íà óïðàâëåíèå èì â Ðîññèè, êàê è âî âñåõ ñòðàíàõ, îòðàæåíî
â ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòàõ ÈÑÎ ñåðèè 9000, êîòîðûå ñîâìåñòíî ñ
òåðìèíîëîãè÷åñêèì ñòàíäàðòîì ÈÑÎ 8402 ñïîñîáñòâóþò ãàðìîíèçàöèè
â ïëàíåòàðíîì ìàñøòàáå âñåõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ ïî óïðàâëåíèþ
êà÷åñòâîì. Îíè îáåñïå÷èâàþò ïîääåðæêó ðàñòóùåìó âëèÿíèþ êà÷åñòâà
êàê ôàêòîðà ðîñòà âíóòðåííåé, íî îñîáåííî ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè è
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè åå ó÷àñòíèêîâ.

Â ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòàõ ÌÑ ÈÑÎ ñåðèè 9000 âûäåëÿåòñÿ ðÿä
îñîáåííîñòåé ñèñòåìû êà÷åñòâà, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü
ïîëüçîâàòåëÿì ñòàíäàðòîâ: ëàêîíè÷íîñòü; ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð;
ïðîôèëàêòè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü (óïîð íà ïðåäóïðåæäåíèå è
íåäîïóùåíèå áðàêà, à íå íà êîíòðîëü è èñïðàâëåíèå);
öåëåóñòðåìëåííîñòü; îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëÿ; ïðèîðèòåò â
ïðîåêòèðîâàíèè ìàòåðèàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà; âçÿòèå íà ñåáÿ çàáîò î
êà÷åñòâå ñíàáæåíèÿ; ìàðêåòèíã êàê èñõîäíûé ìîìåíò è çàâåðøåíèå
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ; îáÿçàòåëüíîñòü ðåàëèçàöèè ïðèíöèïà ó÷àñòèÿ
ïåðâîãî äîëæíîñòíîãî ëèöà â óïðàâëåíèè; ñîçäàíèå ñïåöèàëüíûõ ñëóæá
êà÷åñòâà (íà ïðîôåññèîíàëüíîé îñíîâå).

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû ñòàíäàðòèçàöèè, ïðèìåíåíèå ÌÑ ÈÑÎ
ñåðèè 9000 � ïðåäïîñûëêà äëÿ ñîçäàíèÿ ðîññèéñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè
ñèñòåì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, ñïîñîáíûõ çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îòå÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè. Âàæíî ïðèçíàíèå
òàêèõ ñèñòåì ïîòðåáèòåëåì. Ýòîãî ìîæíî äîñòèãíóòü ñ ïîìîùüþ
ñåðòèôèêàöèè.

Ñìåùåíèå öåíòðà òÿæåñòè â áîðüáå çà êà÷åñòâî ñ
îáùåãîñóäàðñòâåííîãî óðîâíÿ íà óðîâåíü íåïîñðåäñòâåííûõ
ïðîèçâîäèòåëåé äåëàåò îñîáåííî íåîáõîäèìûì óêðåïëåíèå ñèñòåìû
ñòàíäàðòèçàöèè êàê ôàêòîðà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà èìåííî íà
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ïðåäïðèÿòèÿõ. Âîçðàñòàíèå ðîëè ñòàíäàðòèçàöèè äëÿ ïðåäïðèÿòèé
äèêòóåòñÿ äâóìÿ îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè.

Ïåðâàÿ. Ñ óâåëè÷åíèåì õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèé ñîçäàþòñÿ îáúåêòèâíûå ïðåäïîñûëêè ê ðàññîãëàñîâàíèþ
äåÿòåëüíîñòè ñìåæíûõ ïî âèäàì ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèé
â îòíîøåíèè ïàðàìåòðîâ ñîçäàâàåìîé ïðîäóêöèè, ìåòîäîâ êîíòðîëÿ
åå êà÷åñòâà è äðóãèõ íàïðàâëåíèé. Âñå ýòî îáíàðóæèâàåòñÿ ïðè
ïðîèçâîäñòâå è ïîòðåáëåíèè ïðîäóêöèè, îòðàæàåòñÿ íà ñïðîñå è
ñîîòâåòñòâåííî íà ñáûòå ïðîäóêöèè è, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, íà
ýêîíîìè÷åñêîì ïîëîæåíèè ðàçðàáîò÷èêîâ è ïðîèçâîäèòåëåé.

Âòîðàÿ. Ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ñòàíäàðòèçàöèè ïðè
ðàçðàáîòêå è ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè ïîçâîëÿåò ñóùåñòâåííî ñíèçèòü
çàòðàòû è ïîâûñèòü äîõîäû ïðåäïðèÿòèÿ. Â óñëîâèÿõ àäìèíèñòðàòèâíî-
êîìàíäíîé ñèñòåìû ó ïðåäïðèÿòèé ôàêòè÷åñêè íå áûëî
çàèíòåðåñîâàííîñòè â øèðîêîì èñïîëüçîâàíèè ñòàíäàðòèçàöèè,
ïîñêîëüêó ïîëó÷åííàÿ îò åå ïðèìåíåíèÿ ïðèáûëü ìàëî ÷òî äàâàëà èì.
Ïîýòîìó ðàáîòû ïî ñòàíäàðòèçàöèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ âåëèñü ïî ïðèíöèïó
�äåëàòü òî, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü áåç îñîáûõ òðóäíîñòåé�, à íå òî, ÷òî íóæíî
äëÿ êîðåííîãî ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà è ïîòðåáëåíèÿ
ïðîäóêöèè. Íåäîèñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé ñòàíäàðòèçàöèè ÿâèëîñü
è îäíîé èç ãëàâíûõ ïðè÷èí îïðåäåëåííîé åå äèñêðåäèòàöèè íà
ïðåäïðèÿòèÿõ.

Íåñîìíåííî, ÷òî ðåãëàìåíòàöèÿ â ñòàíäàðòàõ ïàðàìåòðîâ
çàäàâàåìîé ïðîäóêöèè, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñîâìåñòèìîñòü è
âçàèìîçàìåíÿåìîñòü ðàçëè÷íûõ åå âèäîâ, à òàêæå ïàðàìåòðîâ,
îïðåäåëÿþùèõ êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è óäîâëåòâîðÿþùèõ ïðîèçâîäèòåëÿ
è ïîòðåáèòåëÿ, äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå ñåðüåçíûõ
èññëåäîâàíèé.

Îáúåì ðàáîò ïî ñòàíäàðòèçàöèè íà ïðåäïðèÿòèè çàâèñèò îò
ìàñøòàáà ïðîèçâîäñòâà è êîîïåðèðîâàíèÿ, îò íîìåíêëàòóðû è
êîíñòðóêòèâíîé ñëîæíîñòè ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, ñòåïåíè åå
íîâèçíû è èíòåíñèâíîñòè ðàçâèòèÿ. Ïðè÷åì îäíèì èç îñíîâíûõ
òðåáîâàíèé ê äåÿòåëüíîñòè ïî ñòàíäàðòèçàöèè ÿâëÿåòñÿ åå ñèñòåìíîñòü,
ò.å. îáåñïå÷åíèå âçàèìíîé ñîãëàñîâàííîñòè, íåïðîòèâîðå÷èâîñòè,
óíèôèêàöèè è èñêëþ÷åíèå äóáëèðîâàíèÿ òðåáîâàíèé ïî
ñòàíäàðòèçàöèè.

Ê ÷èñëó âàæíåéøèõ óñëîâèé îáúåêòèâíîñòè îöåíêè êà÷åñòâà è
ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè îòíîñèòñÿ
äîñòîâåðíîñòü èñïûòàíèé. Ëþáîé âèä èñïûòàíèé ïðåäîïðåäåëÿåò
íàëè÷èå íîðìàòèâíîé áàçû, ðåãóëèðóþùåé ïàðàìåòðû èçäåëèÿ,
óñòàíàâëèâàþùåé ïëàíû êîíòðîëÿ è ïðîãðàììû ïðîâåäåíèÿ èñïûòàíèé,
à òàêæå îáåñïå÷åíèå ïðîèçâîäñòâà ñîâðåìåííûì èñïûòàòåëüíûì
îáîðóäîâàíèåì.

Íåîáõîäèìîñòü è äîñòîâåðíîñòü îöåíêè òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ è
ïîêàçàòåëåé âñå áîëüøå óñèëèâàåòñÿ ïî ìåðå âîâëå÷åíèÿ ñòðàíû â
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ìåæäóíàðîäíîå ðàçäåëåíèå òðóäà. Âûñîêàÿ ñòîèìîñòü êîíòðîëüíûõ
ïðîâåðîê è èñïûòàíèé äåëàåò íàñòîÿòåëüíî íåîáõîäèìûì âçàèìíîå
ïðèçíàíèå ðåçóëüòàòîâ èñïûòàíèé. Âûñøèé óðîâåíü òàêîãî ïðèçíàíèÿ
� ñåðòèôèêàöèÿ, ãàðàíòèðóþùàÿ, ÷òî ïðîäóêò (òîâàð) îòâå÷àåò
îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿì è èìååò çàäàííîå êà÷åñòâî.

Ñåðòèôèêàöèÿ � ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé è ïðîöåäóð ñ öåëüþ
ïîäòâåðæäåíèÿ (ïîñðåäñòâîì ñåðòèôèêàòà ñîîòâåòñòâèÿ èëè çíàêà
ñîîòâåòñòâèÿ) òîãî, ÷òî ïðîäóêò (èëè óñëóãà) ñîîòâåòñòâóåò
îïðåäåëåííûì ñòàíäàðòàì èëè òåõíè÷åñêèì óñëîâèÿì. Â çàâèñèìîñòè
îò òîãî, êòî åå ïðîâîäèò, ñåðòèôèêàöèÿ áûâàåò òðåõ âèäîâ:
ñàìîñåðòèôèêàöèÿ (ïðîâîäèìàÿ ñàìèì èçãîòîâèòåëåì);
ñåðòèôèêàöèÿ, îñóùåñòâëÿåìàÿ ïîòðåáèòåëåì; ñåðòèôèêàöèÿ,
ïðîâîäèìàÿ òðåòüåé ñòîðîíîé (ñïåöèàëèçèðîâàííîé îðãàíèçàöèåé,
íåçàâèñèìîé îò èçãîòîâèòåëÿ èëè ïîòðåáèòåëÿ). Íàèáîëüøèì
äîâåðèåì â ìåæäóíàðîäíîé è îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ïîëüçóåòñÿ
ñåðòèôèêàöèÿ, ïðîâîäèìàÿ òðåòüåé ñòîðîíîé.

Â ðàçâèòèè ñåðòèôèêàöèè îòìå÷àåòñÿ ñìåùåíèå àêöåíòà îò
ñåðòèôèêàöèè ïðîäóêöèè ê ñåðòèôèêàöèè èñïîëüçóåìûõ íà
ïðåäïðèÿòèÿõ ñèñòåì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå îíà
ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî òðåì ìîäåëÿì, óñòàíîâëåííûì ÌÑ ÈÑÎ 9001�87,
9002�87, 9003�87 è ñîîòâåòñòâóþùèìè ãîñóäàðñòâåííûìè ñòàíäàðòàìè
(ÃÎÑÒ 40.9001 è ÃÎÑÒ 40.9003). Ðîññèéñêîå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âûáðàòü
ìîäåëü, ñîîáðàçóÿñü ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûíêà è êîíêðåòíûõ ïîòðåáèòåëåé.

Ñåðòèôèêàöèÿ íîñèò äîáðîâîëüíûé è îáÿçàòåëüíûé õàðàêòåð. Â
ïîñëåäíåì ñëó÷àå îíà ñâÿçàíà, êàê ïðàâèëî, ñ áåçîïàñíîñòüþ, îõðàíîé
çäîðîâüÿ è çàùèòîé îêðóæàþùåé ñðåäû. Ñòàòóñ ñåðòèôèêàöèè çàâèñèò
îò ñòàòóñà ñòàíäàðòîâ, íà ñîîòâåòñòâèå ïðîäóêöèè êîòîðûì îíà
ïðîâîäèòñÿ. Â ðÿäå ñòðàí âîïðîñû ñåðòèôèêàöèè ðåãóëèðóþòñÿ â çàêîíàõ
î ñòàíäàðòèçàöèè (íàïðèìåð, Çàêîí î ñòàíäàðòèçàöèè â ÊÍÐ 1988 ã.). Â
Ðîññèè â àïðåëå 1992 ã. ïðèíÿò Çàêîí î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé, â
êîòîðîì íàøëè îòðàæåíèå è âîïðîñû ñåðòèôèêàöèè, à â èþëå 1992 ã. �
ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèè ïî ïîýòàïíîìó ââåäåíèþ
îáÿçàòåëüíîé ñåðòèôèêàöèè òîâàðîâ è óñëóã.

Ñåðòèôèêàöèÿ ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü åäèíûé ïîäõîä ê îöåíêå
êà÷åñòâà ðàçëè÷íûõ îáúåêòîâ, äåëàåò âîçìîæíîé ãàðàíòèþ ñòàáèëüíîãî
èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêöèè íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà, ïîñêîëüêó
îõâàòûâàåò îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà è ñîáñòâåííî êà÷åñòâî
ïðîäóêöèè. Ñåðòèôèöèðîâàííàÿ ñèñòåìà êà÷åñòâà ïðåäïðèÿòèÿ
ïîçâîëÿåò åìó ðàñøèðÿòü êðóã íàäåæíûõ ïàðòíåðîâ è ïîâûøàòü
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ñâîåé ïðîäóêöèè. Ñåðòèôèêàöèÿ ïîëîæèòåëüíî
ñêàçûâàåòñÿ íà ðåïóòàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Â êîíå÷íîì èòîãå ðàçâèòàÿ
íàöèîíàëüíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ ñëóæèò èíòåðåñàì ïîòðåáèòåëÿ, çàùèùàÿ
åãî îò íèçêîêà÷åñòâåííîé, à òî è ïðîñòî âðåäíîé äëÿ çäîðîâüÿ
ïðîäóêöèè.

Â íàøåé ñòðàíå ìåòîäû îöåíêè è êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðèìåíÿëèñü
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è äî ñåðòèôèêàöèè ïðîäóêöèè. Íî ýòî áûëè äèðåêòèâíûå ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Ñåðòèôèêàöèÿ ïðîäóêöèè â îòëè÷èå îò íèõ
ÿâëÿåòñÿ íå ñòîëüêî ñðåäñòâîì êîíòðîëÿ, ñêîëüêî ôàêòîðîì
ýêîíîìè÷åñêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ êà÷åñòâà, ýëåìåíòîì ðûíî÷íûõ
îòíîøåíèé.

Âìåñòå ñ òåì, íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå ìíîãî÷èñëåííûõ êàäðîâ
ñïåöèàëèñòîâ ïî ñòàíäàðòèçàöèè, ìàñøòàáû ñåðòèôèêàöèè ó íàñ ïîêà
íåâåëèêè. Îáúÿñíÿåòñÿ ýòî äâóìÿ ãëàâíûìè ïðè÷èíàìè:

� äåôèöèòíîñòüþ ðûíêà, åãî �âñåÿäíîñòüþ�, çíà÷èòåëüíî
ñíèæàþùåé êîíêóðåíöèþ ìåæäó èçãîòîâèòåëÿìè, ñëåäñòâèå ýòîãî �
îòñóòñòâèå ýêîíîìè÷åñêîé çàèíòåðåñîâàííîñòè ïðîèçâîäèòåëåé â
óëó÷øåíèè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, áåç ÷åãî ñåðòèôèêàöèÿ òåðÿåò âñÿêèé
ñìûñë;

� ñòðåìëåíèåì ïðåäïðèÿòèé ëþáîé öåíîé ïîëó÷èòü âàëþòó,
âñëåäñòâèå ÷åãî îíè ñòðåìÿòñÿ ðàñøèðèòü ñâîé ýêñïîðò çà ñ÷åò
íèçêîêà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ, óäîâëåòâîðÿÿñü öåíàìè íà íåå, êîòîðûå
çíà÷èòåëüíî íèæå ìèðîâûõ, ÷òî òàêæå ëèøàåò ñòèìóëîâ ê
ñåðòèôèêàöèè.

Ïîìèìî óêàçàííûõ ïðè÷èí, ñëåäóåò îòìåòèòü è òàêèå, êàê:
íåîáõîäèìîñòü äîïîëíèòåëüíûõ, çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò ïî ïðîâåäåíèþ
ñåðòèôèêàöèè; ìîíîïîëüíîå ïîëîæåíèå îðãàíèçàöèé, çàíèìàþùèõñÿ
ñåðòèôèêàöèåé; íàëè÷èå ñèñòåìû ñòàíäàðòèçàöèè, ìàëî
ïðèñïîñîáëåííîé ê ñåðòèôèêàöèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì;
íåñîâåðøåíñòâî çàêîíîäàòåëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ñåðòèôèêàöèè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäïðèíèìàþòñÿ ýíåðãè÷íûå ìåðû ïî
îãðàíè÷åíèþ âíóòðåííåãî ðûíêà îò îòå÷åñòâåííîé è èìïîðòíîé
íåêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè. Óïîð äåëàåòñÿ, â ïåðâóþ î÷åðåäü, íà
îáÿçàòåëüíóþ ñåðòèôèêàöèþ òîâàðîâ, ïîòåíöèàëüíî îïàñíûõ äëÿ
çäîðîâüÿ è îêðóæàþùåé ñðåäû. Ïðåäïðèÿòèÿ Ðîññèè âûïóñêàþò ïîðÿäêà
8�10 ìèëëèîíîâ íàèìåíîâàíèé ïîòåíöèàëüíî îïàñíîé ïðîäóêöèè.

Ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 28 èþëÿ 1992 ã. î ïîýòàïíîì
ââåäåíèè îáÿçàòåëüíîé ñåðòèôèêàöèè îïðåäåëåíà íîìåíêëàòóðà
ïðîèçâîäèìûõ â ñòðàíå è ââîçèìûõ íà òåððèòîðèþ Ðîññèè òîâàðîâ,
áåçîïàñíîñòü êîòîðûõ íà÷èíàÿ ñ 1 ñåíòÿáðÿ 1992 ã. ïîäëåæèò
ïîäòâåðæäåíèþ. Ñþäà îòíåñåíû òîâàðû äëÿ äåòåé; ïðîäóêòû, òîâàðû
íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ, êîíòàêòèðóþùèå ñ ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè è
ïèòüåâîé âîäîé; òîâàðû áûòîâîé õèìèè è êîñìåòèêà; ÿäîõèìèêàòû,
ñòèìóëÿòîðû ðîñòà ðàñòåíèé è æèâîòíûõ, ìèíåðàëüíûå óäîáðåíèÿ,
ðåàëèçóåìûå ãðàæäàíàì; ïðîäóêöèÿ ìàøèíîñòðîåíèÿ è
ïðèáîðîñòðîåíèÿ áûòîâîãî íàçíà÷åíèÿ; òîâàðû íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ,
ïðè ïðèìåíåíèè êîòîðûõ äîïóñêàåòñÿ êîíòàêò ñ íåçàùèùåííûìè ÷àñòÿìè
òåëà ÷åëîâåêà. Íîìåíêëàòóðà â äàëüíåéøåì áóäåò êîððåêòèðîâàòüñÿ è
äîïîëíÿòüñÿ.

Íà íà÷àëî 1993 ã. áûëî ñîçäàíî è àêêðåäèòîâàíî 187
èñïûòàòåëüíûõ öåíòðîâ è ëàáîðàòîðèé, ñåðòèôèöèðîâàíî áîëåå òðåõñîò
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âèäîâ òîâàðîâ íà ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì áåçîïàñíîñòè. Â íàñòîÿùåå
âðåìÿ êîëè÷åñòâî âèäîâ òîâàðîâ, ïðîøåäøèõ ñåðòèôèêàöèþ, âîçðîñëî
áîëåå ÷åì â äåñÿòü ðàç. Òðåáîâàíèÿ ýòè âñòóïèëè â ñèëó è äëÿ ýêñïîðòíî-
èìïîðòíûõ îïåðàöèé.

Îáÿçàòåëüíûé ïîðÿäîê ñåðòèôèêàöèè ââåäåí ñ 1 ÿíâàðÿ 1993 ãîäà
è íà èìïîðòíûå òîâàðû â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèâåäåííûì âûøå ïåðå÷íåì.
Âî âíåøíåòîðãîâûõ êîíòðàêòàõ è ñîãëàøåíèÿõ íåîáõîäèìî îãîâàðèâàòü
óñëîâèå: ïîñòàâëÿåìûå òîâàðû äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì
áåçîïàñíîñòè, óñòàíîâëåííûì îòå÷åñòâåííûì ñòàíäàðòîì.

Òîâàð, íå èìåþùèé íåîáõîäèìûõ äîêóìåíòîâ, ÷åðåç ãðàíèöó íå
ïðîïóñêàåòñÿ. Îäíàêî ïîëó÷àòåëü ãðóçà (èëè ýêñïîðòåð) ìîæåò îáðàòèòüñÿ
â òåððèòîðèàëüíûé îðãàí Ãîññòàíäàðòà Ðîññèè (Öåíòð ñòàíäàðòèçàöèè
è ìåòðîëîãèè � ÖÑÌ) èëè â îðãàí ïî ñåðòèôèêàöèè ñ çàÿâëåíèåì íà
ïðîâåäåíèå ñåðòèôèêàöèè ââîçèìîé ïðîäóêöèè ïî ïðàâèëàì ñèñòåìû
ñåðòèôèêàöèè ÃÎÑÒ�Ð. Ïðè ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòàõ òîâàð íà
òåððèòîðèþ Ðîññèè áóäåò ïðîïóùåí.

Ïðèíÿòî ðåøåíèå î òîì, ÷òî ÖÑÌ áóäåò âûäàâàòü ïîëó÷àòåëÿì
èìïîðòèðóåìûõ òîâàðîâ (äåêëàðàíòàì) ñåðòèôèêàòû ñîîòâåòñòâèÿ ïðè
ïðåäîñòàâëåíèè èìè çàÿâëåíèÿ-îáÿçàòåëüñòâà î ñîîòâåòñòâèè âñåé
ââîçèìîé ïàðòèè ïðîäóêöèè èñïûòàííûì îáðàçöàì è òðåáîâàíèÿì
áåçîïàñíîñòè, à òàêæå ïðè ñîãëàñèè äåêëàðàíòîâ íà èíñïåêöèîííûé
êîíòðîëü, ïðîâîäèìûé ÖÑÌ çà èõ ñ÷åò. Åñëè îêàæåòñÿ, ÷òî ââåçåííûé
òîâàð íå ñîîòâåòñòâóåò çàÿâëåííûì òðåáîâàíèÿì áåçîïàñíîñòè, òî
äåêëàðàíò â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì ÐÔ áåðåò íà ñåáÿ
èìóùåñòâåííóþ îòâåòñòâåííîñòü çà óùåðá, íàíåñåííûé ïîòðåáèòåëþ ýòèì
òîâàðîì.

Òàêèì îáðàçîì, ñòàíäàðòèçàöèÿ è ñåðòèôèêàöèÿ ïîêà åùå
íåäîñòàòî÷íî âûïîëíÿþò ñâîþ ðîëü êàòàëèçàòîðà êà÷åñòâà â Ðîññèè,
õîòÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíàìè ÐÔ �Î ñòàíäàðòèçàöèè� è
�Î ñåðòèôèêàöèè ïðîäóêòîâ è óñëóã�, ïðèíÿòûìè 10.06.93ã., èì ïðèäàåòñÿ
ðåøàþùàÿ ðîëü â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñëóã. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ
íå òîëüêî òåì, ÷òî âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ñåðòèôèêàöèåé è
ñòàíäàðòèçàöèåé, íàõîäÿòñÿ â íà÷àëüíîé ñòàäèè ïðîöåññà ïåðåñòðîéêè,
â ñèëó ÷åãî èõ ïîòåíöèàë ðàñêðûò ëèøü ÷àñòè÷íî, íî è òåìè òðóäíîñòÿìè,
â êîòîðûõ íàõîäèòñÿ îòå÷åñòâåííàÿ ýêîíîìèêà. Òåì íå ìåíåå óæå â
áëèæàéøåé ïåðñïåêòèâå ìîæíî îæèäàòü ïîâûøåíèÿ ðîëè
ñòàíäàðòèçàöèè è ñåðòèôèêàöèè â ðåøåíèè ïðîáëåìû êà÷åñòâà è
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé è èõ ïðîäóêöèè íà
âíóòðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ.

Îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè íà òðåáóåìîì
óðîâíå ïðåäïîëàãàåò íåîáõîäèìîñòü åå êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè. Áåç
òàêîé îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè âñå ïðåäóñìàòðèâàåìûå
ïðåäïðèÿòèåì ìåðû ïî ïîääåðæàíèþ ïðîäóêöèè (òîâàðà) íà äîëæíîì
óðîâíå îñòàíóòñÿ áëàãèì ïîæåëàíèåì. Îöåíêà
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðà � ñîïîñòàâëåíèå ïàðàìåòðîâ
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àíàëèçèðóåìîé ïðîäóêöèè ñ ïàðàìåòðàìè, íåîáõîäèìûìè ïîòðåáèòåëþ,
èëè ïàðàìåòðàìè èçäåëèÿ-îáðàçöà.

Îòïðàâíîé ìîìåíò îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ëþáîãî òîâàðà
� îïðåäåëåíèå öåëè èññëåäîâàíèÿ. Åñëè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü
ïîëîæåíèå äàííîãî òîâàðà â ðÿäó àíàëîãè÷íûõ, òî äîñòàòî÷íî ïðîâåñòè
èõ ïðÿìîå ñðàâíåíèå ïî ãëàâíûì ïàðàìåòðàì. Ïðè èññëåäîâàíèè,
îðèåíòèðîâàííîì íà îöåíêó ïåðñïåêòèâ ñáûòà òîâàðà íà êîíêðåòíîì
ðûíêå, àíàëèç ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè, âêëþ÷àþùåé
ñâåäåíèÿ îá èçäåëèÿõ, êîòîðûå âûéäóò íà ðûíîê, äèíàìèêó ñïðîñà,
ïðåäïîëàãàåìûå èçìåíåíèÿ â ñîîòâåòñòâóþùåì çàêîíîäàòåëüñòâå è äð.
Îäíàêî, íåçàâèñèìî îò öåëåé èññëåäîâàíèÿ, îñíîâîé äëÿ îöåíêè
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ÿâëÿåòñÿ èçó÷åíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé.

Ïîñëå âûáîðà ïðîäóêòîâ, ïî êîòîðûì áóäåò ïðîâîäèòüñÿ àíàëèç,
íà îñíîâå èçó÷åíèÿ ðûíêà è òðåáîâàíèé ïîêóïàòåëåé îïðåäåëÿåòñÿ
íîìåíêëàòóðà ïàðàìåòðîâ, ó÷àñòâóþùèõ â îöåíêå. Ïðè àíàëèçå äîëæíû
èñïîëüçîâàòüñÿ òå æå êðèòåðèè, êîòîðûìè îïåðèðóåò ïîòðåáèòåëü,
âûáèðàÿ òîâàð.

Ïî ãðóïïàì ïàðàìåòðîâ (òåõíè÷åñêèõ è ýêîíîìè÷åñêèõ) ïðîâîäèòñÿ
ñðàâíåíèå äëÿ âûÿñíåíèÿ, íàñêîëüêî ïàðàìåòðû áëèçêè ê
ñîîòâåòñòâóþùåìó ïàðàìåòðó ïîòðåáíîñòè.

Òåõíè÷åñêèå ïàðàìåòðû òîâàðîâ � ïàðàìåòðû íàçíà÷åíèÿ,
ýðãîíîìè÷åñêèå, ýñòåòè÷åñêèå è íîðìàòèâíûå ïàðàìåòðû, èñïîëüçóåìûå
ïðè îöåíêå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Ýðãîíîìè÷åñêèå ïàðàìåòðû òîâàðîâ ïîêàçûâàþò ïðîäóêöèþ ñ
òî÷êè çðåíèÿ åå ñîîòâåòñòâèÿ ñâîéñòâàì ÷åëîâå÷åñêîãî îðãàíèçìà ïðè
âûïîëíåíèè òðóäîâûõ îïåðàöèé èëè ïîòðåáëåíèè.

Ýñòåòè÷åñêèå ïàðàìåòðû òîâàðîâ õàðàêòåðèçóþò
èíôîðìàöèîííóþ âûðàçèòåëüíîñòü, ðàöèîíàëüíîñòü ôîðìû,
ñîâåðøåíñòâî ïðîèçâîäñòâåííîãî èñïîëíåíèÿ ïðîäóêöèè è
ñòàáèëüíîñòü òîâàðíîãî âèäà. Îíè ìîäåëèðóþò âíåøíåå âîñïðèÿòèå
ïðîäóêöèè è îòðàæàþò èìåííî òàêèå åå âíåøíèå ñâîéñòâà, êîòîðûå
ÿâëÿþòñÿ äëÿ ïîòðåáèòåëÿ íàèáîëåå âàæíûìè.

Íîðìàòèâíûå ïàðàìåòðû òîâàðîâ îòðàæàþò ñâîéñòâà ïðîäóêöèè,
êîòîðûå ðåãëàìåíòèðóþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè íîðìàìè, ñòàíäàðòàìè è
çàêîíîäàòåëüñòâîì íà ðûíêå, ãäå ýòó ïðîäóêöèþ ïðåäïîëàãàåòñÿ
ïðîäàâàòü.

Ïàðàìåòðû íàçíà÷åíèÿ õàðàêòåðèçóþò îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ
ïðîäóêöèè è ôóíêöèè, êîòîðûå îíà îáÿçàíà âûïîëíÿòü; ïî íèì ìîæíî
ñóäèòü î ñîäåðæàíèè ïîëåçíîãî ýôôåêòà, äîñòèãàåìîãî èñïîëüçîâàíèåì
ïðîäóêöèè â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ ïîòðåáëåíèÿ. Ïàðàìåòðû íàçíà÷åíèÿ
ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà êëàññèôèêàöèîííûå (íàïðèìåð,
ïàññàæèðîâìåñòèìîñòü äëÿ ñðåäñòâ òðàíñïîðòà), òåõíè÷åñêîé
ýôôåêòèâíîñòè (íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ñòàíêà) è êîíñòðóêòèâíûå
(õàðàêòåðèçóþò îñíîâíûå ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêèå ðåøåíèÿ,
èñïîëüçîâàííûå ïðè ðàçðàáîòêå èçäåëèÿ).
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Íîìåíêëàòóðà ýêîíîìè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ, ïðèìåíÿåìûõ ïðè
îöåíêå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðóêòóðîé ïîëíûõ
çàòðàò ïîòðåáèòåëÿ (öåíû ïîòðåáëåíèÿ) ïî ïðèîáðåòåíèþ è
èñïîëüçîâàíèþ ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ åå ñâîéñòâàìè, à òàêæå
óñëîâèÿìè ïðèîáðåòåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ íà êîíêðåòíîì ðûíêå.

Ïîëíûå çàòðàòû ïîòðåáèòåëÿ âêëþ÷àþò åäèíîâðåìåííûå è òåêóùèå
çàòðàòû.

Âûáîð áàçû ñðàâíåíèÿ ïðîèçâîäèìîé è òðåáóåìîé ðûíêîì
ïðîäóêöèè âêëþ÷àåò:

� óñòàíîâëåíèå öåëè îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è
ïðåäïîëàãàåìûõ ðûíêîâ ñáûòà;

� àíàëèç ñîñòîÿíèÿ ðûíêà, îáúåìîâ, ñòðóêòóðû è ôàêòîðîâ ñïðîñà
è ïðåäëîæåíèÿ, ïåðñïåêòèâ èõ èçìåíåíèÿ íà ñîîòâåòñòâóþùèé ïåðèîä
îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè;

� âûáîð íîìåíêëàòóðû è óñòàíîâëåíèå âåëè÷èí ïàðàìåòðîâ
ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé, îöåíèâàåìîé è êîíêóðèðóþùåé ïðîäóêöèè.

Íà îñíîâå èçó÷åíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé
îïðåäåëÿåòñÿ íîìåíêëàòóðà ïàðàìåòðîâ, êîòîðûìè ïîëüçóåòñÿ
ïðîèçâîäèòåëü ïðè îöåíêå ïðîäóêöèè íà ðûíêå, à òàêæå âåëè÷èíû ýòèõ
ïàðàìåòðîâ, íåîáõîäèìûõ ïîòðåáèòåëþ, è âåñîìîñòü êàæäîãî â îáùåì
íàáîðå.

Â ñëó÷àå íåâîçìîæíîñòè îïðåäåëåíèÿ áàçû äëÿ ñðàâíåíèÿ ìîæåò
èñïîëüçîâàòüñÿ êîñâåííûé ìåòîä îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñ
ïîìîùüþ îáðàçöà, îñîáåííî åñëè îöåíèâàåòñÿ ïðîäóêöèÿ èçâåñòíîãî
êëàññà è íà ðûíêå  ñóùåñòâóþò åå àíàëîãè. Òîâàð-îáðàçåö ìîäåëèðóåò
ïîòðåáíîñòü è ïîçâîëÿåò ñðàâíèòü åãî ïàðàìåòðû ñ ïàðàìåòðàìè
ïðîäóêöèè, ïîäëåæàùåé îöåíêå.

Ñðàâíèâàåìûå ïàðàìåòðû äîëæíû âûðàæàòüñÿ  â îäèíàêîâûõ
âåëè÷èíàõ èçìåðåíèÿ. Ñðàâíåíèå ïðîèçâîäèòñÿ ïî ãðóïïàì òåõíè÷åñêèõ
è ýêîíîìè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ.

Ïðè îöåíêå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ
äèôôåðåíöèàëüíûé, êîìïëåêñíûé è ñìåøàííûé ìåòîäû. Ïðè
îãðàíè÷åííûõ âîçìîæíîñòÿõ ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè äëÿ
îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, òðóäíîñòÿõ ïîäáîðà îáðàçöà-àíàëîãà
ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ óïðîùåííûå ìåòîäû.

6. ÌÎÄÅËÈ, ÈÑÏÎËÜÇÓÅÌÛÅ ÏÐÈ ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ
ÎÖÅÍÎÊ ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÅÉ ÒÎÂÀÐÎÂ ÔÈÐÌÛ, È

ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ

6.1. Áèçíåñ-ïîðòôåëü êîìïàíèè

Ñôîðìóëèðîâàâ îáùåå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è
ñòîÿùèå ïåðåä íåé îñíîâíûå çàäà÷è, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñïëàíèðîâàòü
ñâîé áèçíåñ-ïîðòôåëü. Áèçíåñ-ïîðòôåëü � íàáîð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè
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è òîâàðîâ, êîòîðûìè çàíèìàåòñÿ êîìïàíèÿ. Õîðîøèì ñ÷èòàåòñÿ òîò
áèçíåñ-ïîðòôåëü, êîòîðûé îïòèìàëüíûì îáðàçîì ïðèñïîñàáëèâàåò
ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû êîìïàíèè ê âîçìîæíîñòÿì ñðåäû. Êîìïàíèè
ñëåäóåò, âî-ïåðâûõ, ïðîàíàëèçèðîâàòü èìåþùèéñÿ ó íåå áèçíåñ-
ïîðòôåëü è ðåøèòü, â êàêèå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè âêëàäûâàòü
èíâåñòèöèè è â êàêîì îáúåìå (èëè íå âêëàäûâàòü ñîâñåì), è, âî-âòîðûõ,
ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ ðîñòà äëÿ âêëþ÷åíèÿ â ïîðòôåëü íîâûõ òîâàðîâ
èëè íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè.

Àíàëèç áèçíåñ-ïîðòôåëÿ êîìïàíèè äîëæåí ïîìî÷ü ìåíåäæåðàì
îöåíèòü ïîëå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Àíàëèç áèçíåñ-ïîðòôåëÿ �
ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè
çàíèìàåòñÿ êîìïàíèÿ. Êîìïàíèÿ áóäåò ñòðåìèòüñÿ âêëàäûâàòü ñðåäñòâà
â áîëåå ïðèáûëüíûå îáëàñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ñîêðàùàòü
óáûòî÷íûå. Íå òàê äàâíî êîìïàíèÿ Sweden�s íà÷àëà ïðîäàâàòü ñâîè
íåïðèáûëüíûå ìîùíîñòè ñ öåëüþ óñèëåíèÿ áèçíåñ-ïîðòôåëÿ. Ôèðìà
ïëàíèðóåò ïðîäàòü ñâîþ äîëþ â ïðîèçâîäñòâå ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ
ôàðìàöåâòè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè (28% â êîìïàíèè Pharmacia),
âëîæåíèÿ â áðîêåðñêèå êîìïàíèè, íåäâèæèìîñòü è öåííûå áóìàãè. Áîëåå
ñæàòûé áèçíåñ-ïîðòôåëü ïîçâîëèò êîìïàíèè Volvo ñêîíöåíòðèðîâàòü
ñâîè óñèëèÿ íà îáíîâëåíèè òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà ëåãêîâûõ
àâòîìîáèëåé, ãðóçîâûõ ìàøèí è àâòîáóñîâ.

Ïåðâûì øàãîì ðóêîâîäÿùåãî çâåíà ïðè àíàëèçå áèçíåñ-ïîðòôåëÿ
ÿâëÿåòñÿ âûÿâëåíèå êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè,
îïðåäåëÿþùèõ ìèññèþ êîìïàíèè. Èõ ìîæíî íàçâàòü ñòðàòåãè÷åñêèìè
ýëåìåíòàìè áèçíåñà. Ñòðàòåãè÷åñêèé ýëåìåíò áèçíåñà (ÑÝÁ) �
íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, èìåþùåå ñîáñòâåííûå ìèññèè è
çàäà÷è, êîòîðîå ìîæíî ïëàíèðîâàòü íåçàâèñèìî îò äðóãèõ íàïðàâëåíèé.
ÑÝÁ ìîæåò áûòü ïîäðàçäåëåíèåì êîìïàíèè, òîâàðíîé ãðóïïîé èëè äàæå
îòäåëüíûì òîâàðîì èëè òîðãîâîé ìàðêîé.

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå àíàëèçà áèçíåñ-ïîðòôåëÿ ðóêîâîäñòâî äîëæíî
îöåíèòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðàçëè÷íûõ ÑÝÁ è ðåøèòü, êàêîé ïîääåðæêè
çàñëóæèâàåò êàæäûé èç íèõ. Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ ýòî ïðîèñõîäèò
íåôîðìàëüíî, â ïðîöåññå ðàáîòû. Ðóêîâîäñòâî èçó÷àåò ñîâîêóïíîñòü
íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè è òîâàðîâ êîìïàíèè è, ðóêîâîäñòâóÿñü
çäðàâûì ñìûñëîì, ðåøàåò, ñêîëüêî êàæäûé ÑÝÁ äîëæåí ïðèíîñèòü
ïðèáûëè è òðåáîâàòü âëîæåíèé. Äðóãèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò
ôîðìàëüíûå ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ.

Öåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ � ïîèñê ñïîñîáîâ
îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ñèë êîìïàíèè äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ñâîèõ
èíòåðåñàõ ïðèâëåêàòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû. Äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ ïðèìåíÿþò ìîäåëè äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà.
Ìîäåëè äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà � ñòðàòåãè÷åñêèå
ìàòðèöû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ îöåíêè âîçìîæíîñòåé ôèðìû, åå òîâàðîâ
è íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Íàèáîëåå èçâåñòíûìè ìåòîäàìè
ïëàíèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ ÿâëÿþòñÿ: ìàòðèöà ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà,
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ìàòðèöà ðîñò/äîëÿ ðûíêà � ìåòîä Boston Consulting Group (âåäóùåé
ôèðìû-êîíñóëüòàíòà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ) è ìàòðèöà ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñà êîìïàíèé General Electric è Shell.

6.2. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ðîñòà

Ìàòðèöà ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà � ìàòðèöà, îáðàçóþùàÿ ÷åòûðå
ïîëÿ, õàðàêòåðèçóþùàÿ ïîëîæåíèå ôèðìû â çàâèñèìîñòè îò ñî÷åòàíèÿ
äâóõ ôàêòîðîâ: ðàçâèòèÿ è îáíîâëåíèÿ ðûíêà è òîâàðà. Ìàòðèöà
ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà, ïîêàçàííàÿ íà ðèñóíêå 2, ÿâëÿåòñÿ ïðåêðàñíûì
èíñòðóìåíòîì äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíîñòåé ðîñòà. Îíà îïèñûâàåò
÷åòûðå ïóòè ðàçâèòèÿ: ðàñøèðåíèå ðûíêà, íîâûå ðûíêè, íîâûå ïðîäóêòû
è äèâåðñèôèêàöèÿ. Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ýòîé
ìàòðèöû íà ïðèìåðå êîìïàíèè Mercedes-Benz, îòäåëåíèÿ Íåìåöêîé
ïðîìûøëåííîé ãðóïïû Daimler-Benz ïî ïðîèçâîäñòâó ðîñêîøíûõ
àâòîìîáèëåé, ïûòàâøåéñÿ âåðíóòü ñâîè ïðèáûëè ïîñëå òîãî, êàê â
1993 ã. êîìïàíèÿ ïîíåñëà óáûòêè â ðàçìåðå 1,8 ìèëëèàðäîâ íåìåöêèõ
ìàðîê.

                                Ñóùåñòâóþùèå                          Íîâûå
                                òîâàðû                                         òîâàðû

Ñóùåñòâóþùèå
ðûíêè

Íîâûå
ðûíêè

Óãëóáëåíèå ðûíêà        Ðàçâèòèå òîâàðà

Ðàñøèðåíèå ðûíêà           Äèâåðñèôèêàöèÿ

Ðèñ.2. Àíàëèç ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû
ðàçâèòèÿ òîâàðà/ðûíêà

Íîâàÿ ìîäåëü êëàññà Ñ (çàìåíà óñòàðåâøåé ìîäåëè 190) ïîìîãëà
êîìïàíèè óâåëè÷èòü óðîâåíü ñâîèõ ïðîäàæ íà 23% â 1994 ãîäó. Â
Çàïàäíîé Åâðîïå (âêëþ÷àÿ Ãåðìàíèþ) óðîâåíü ïðîäàæ óâåëè÷èëñÿ íà
40%, â ÑØÀ � íà 34% è â ßïîíèè � íà 30%; òðèäöàòèâîñüìèïðîöåíòíûé
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ðîñò óðîâíÿ ïðîäàæ â Ãåðìàíèè ïðèâåë ê óâåëè÷åíèþ äîëè ðûíêà íà
2%.

Ïåðâîíà÷àëüíî îðèãèíàëüíàÿ ìîäåëü Ìåðñåäåñ 190
ïðåäíàçíà÷àëàñü ëèøü äëÿ âûñîêîïîñòàâëåííûõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ëèö.
Îäíàêî ñ àâòîìîáèëÿìè ñåðèè À êîìïàíèÿ Mercedes ïëàíèðóåò âûéòè
íà ðûíîê ñåìåéíûõ àâòîìîáèëåé. Îáúåäèíåíèå Ãåðìàíèè ñóùåñòâåííî
ïîâûñèëî óðîâåíü ïðîäàæ êîìïàíèè. Â Âîñòî÷íîé Åâðîïå (îñîáåííî â
Ðîññèè) è Êèòàå èìèäæ ìàðêè, ðåïóòàöèÿ íàäåæíîñòè è êà÷åñòâà Mercedes
ïðåâðàòèëè åãî â àâòîìîáèëü äëÿ íîâûõ áîãà÷åé.

Øàã ê äèâåðñèôèêàöèè ïðèíÿëà ìàòåðèíñêàÿ êîìïàíèÿ Daimler-
Benz. Áûñòðûìè òåìïàìè îíà ïðîíèêëà â àýðîêîñìè÷åñêóþ îòðàñëü,
êóïèâ êîìïàíèè Dornier, Motoren Turbinen Union è ñòàâ âëàäåëüöåì 51%
àêöèé Messerschmitt Boelkow-Blohm. Ýòà íîâàÿ îðãàíèçàöèÿ Deutsche
Aerospace ñòàëà ñàìîé êðóïíîé àýðîêîñìè÷åñêîé è îáîðîííîé ãðóïïîé.
Êðîìå ñòðàòåãèè, îñíîâíûìè ìîòèâàìè ïðåäïðèíÿòûõ äåéñòâèé áûëè
ñòðåìëåíèå âîçìåñòèòü ïîòåðè îò çàñòîÿ â òîðãîâëå òðàíñïîðòíûìè
ñðåäñòâàìè è èñïîëüçîâàòü âûñîêèå òåõíîëîãèè â ïðîèçâîäñòâå
ëåãêîâûõ è ãðóçîâûõ àâòîìîáèëåé. Êàê è ìíîãèå äðóãèå êîìïàíèè,
Daimler-Benz âûáðàëà íå ñàìûé ëåãêèé ïóòü. Ïðàêòè÷åñêè ñðàçó æå ïîñëå
îêîí÷àíèÿ �õîëîäíîé âîéíû�  �ìèðíûå äèâèäåíäû� íåãàòèâíî ïîâëèÿëè
íà îáîðîííûé ñåêòîð, è â ìåæäóíàðîäíîé àâèàïðîìûøëåííîñòè
íà÷àëñÿ ñïàä. Êîíå÷íî, òåïåðü ñàìîå âðåìÿ çàäóìàòüñÿ íàä
öåëåñîîáðàçíîñòüþ äàííîãî ïðèîáðåòåíèÿ è çàäàòü ëîãè÷íûé âîïðîñ,
áûëà ëè äàæå òàêàÿ êîìïàíèÿ, êàê Daimler-Benz ñ åå ôèíàíñîâîé ìîùüþ
è ñèëüíûì ìåíåäæìåíòîì, ãîòîâà ê òàêîé ðàäèêàëüíîé äèâåðñèôèêàöèè.

6.3. Ìåòîä êîìïàíèè Boston Consulting Group

Èñïîëüçóÿ ìåòîä ôèðìû Boston Consulting Group (ÂCG), êîìïàíèÿ
êëàññèôèöèðóåò âñå ñâîè ÑÝÁ ñîãëàñíî ìàòðèöå ðîñò/äîëÿ ðûíêà,
ïîêàçàííîé íà ðèñ. 3.  Ìàòðèöà Áîñòîíñêîé êîíñàëòèíãîâîé ãðóïïû
� ìàòðèöà, îáóñëîâëåííàÿ äâóìÿ ïîêàçàòåëÿìè: ðîñòîì îáúåìà ïðîäàæ
è îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà, à òàêæå ìåñòîïîëîæåíèåì åå õàðàêòåðíûõ
òîâàðîâ (�çâåçäû�, �äîéíûå êîðîâû�, �òåìíûå ëîøàäêè� è �ñîáàêè�).
Âåðòèêàëüíàÿ îñü, òåìïû ðîñòà ðûíêà, îïðåäåëÿåò ìåðó
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà. Ãîðèçîíòàëüíàÿ îñü, îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
ðûíêà, îïðåäåëÿåò ïðî÷íîñòü ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè íà ðûíêå. Ïðè
äåëåíèè ìàòðèöû ðîñò/äîëÿ ðûíêà íà ñåêòîðû ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå
òèïà òîâàðîâ (ÑÝÁ).

Òîâàðû-�çâåçäû� � òîâàðû, ïðèíîñÿùèå äîõîä,
âûñîêîðåíòàáåëüíûå è ñïîñîáñòâóþùèå ýêîíîìè÷åñêîìó ðîñòó. Áûñòðî
ðàçâèâàþùèåñÿ íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, òîâàðû, èìåþùèå áîëüøóþ
äîëþ ðûíêà. Îíè òðåáóþò îáû÷íî ìîùíîãî èíâåñòèðîâàíèÿ äëÿ
ïîääåðæàíèÿ ñâîåãî áûñòðîãî ðîñòà. Ñî âðåìåíåì ðîñò òîâàðîâ
çàìåäëÿåòñÿ, è îíè ïðåâðàùàþòñÿ â �äîéíûõ êîðîâ�.
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            Äîëÿ ðûíêà êîìïàíèè

Ðèñ. 3. Ìàòðèöà ðîñò/äîëÿ ðûíêà, ñîçäàííàÿ êîìïàíèåé ÂCG

Òîâàðû-�äîéíûå êîðîâû� � òîâàðû, ïðèíîñÿùèå ïðèáûëü è â
íåçíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñïîñîáñòâóþùèå ðîñòó. Îíè õàðàêòåðèçóþòñÿ
íèçêèìè òåìïàìè ðîñòà è áîëüøîé äîëåé ðûíêà. Ýòèì óñòîé÷èâûì è
ïðåóñïåâàþùèì òîâàðàì (ÑÝÁ) äëÿ óäåðæàíèÿ èõ äîëè ðûíêà òðåáóåòñÿ
ìåíüøå èíâåñòèöèé. Ïðè ýòîì îíè ïðèíîñÿò âûñîêèé äîõîä, êîòîðûé
êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò äëÿ îïëàòû ñâîèõ ñ÷åòîâ è äëÿ ïîääåðæêè äðóãèõ
ÑÝÁ, òðåáóþùèõ èíâåñòèðîâàíèÿ.

Òîâàðû-�òåìíûå ëîøàäêè� èëè âîïðîñèòåëüíûå çíàêè �
òîâàðû, íóæäàþùèåñÿ â ôèíàíñèðîâàíèè è ñïîñîáñòâóþùèå
ýêîíîìè÷åñêîìó ðîñòó. Îíè èìåþò íåáîëüøóþ äîëþ áûñòðîðàñòóùèõ
ðûíêîâ, òðåáóþò áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ñðåäñòâ äàæå äëÿ ïîääåðæàíèÿ
ñâîåé äîëè, íå ãîâîðÿ óæå î åå óâåëè÷åíèè. Ðóêîâîäñòâó ñëåäóåò
òùàòåëüíî ïðîäóìàòü, êàêèõ �òåìíûõ ëîøàäîê� ñòîèò ïîïðîáîâàòü
ïðåâðàòèòü â �çâåçäû�, à êàêèå ïîýòàïíî ëèêâèäèðîâàòü.

Òîâàðû-�ñîáàêè� � òîâàðû, íå ïðèíîñÿùèå äåíåæíîãî äîõîäà è
íå ñïîñîáñòâóþùèå ýêîíîìè÷åñêîìó ðîñòó. Íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè
è òîâàðû ñ íèçêîé ñêîðîñòüþ ðîñòà è íåáîëüøîé äîëåé ðûíêà. Îíè ìîãóò
ïðèíîñèòü äîñòàòî÷íûé äîõîä äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñàìèõ ñåáÿ, íî íå
îáåùàþò ñòàòü áîëåå ñåðüåçíûìè èñòî÷íèêàìè äîõîäà.

Äåñÿòü êðóæêîâ íà ìàòðèöå ðîñò/äîëÿ ðûíêà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
äåñÿòü òåêóùèõ ÑÝÁ êîìïàíèè. Â êîìïàíèè èìåþòñÿ äâå �çâåçäû�, äâå
�äîéíûå êîðîâû�, òðè �òåìíûå ëîøàäêè� è òðè �ñîáàêè�. Ðàçìåð êðóæêîâ
ïðîïîðöèîíàëåí îáúåìàì ïðîäàæ ÑÝÁ â äîëëàðàõ. Äàííàÿ êîìïàíèÿ
íàõîäèòñÿ íå â ëó÷øåé, íî â óäîâëåòâîðèòåëüíîé ôîðìå. Îíà ñîáèðàåòñÿ

Áîëüøàÿ                                      Ìàëàÿ
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èíâåñòèðîâàòü â ìíîãîîáåùàþùèõ �òåìíûõ ëîøàäîê�, ÷òîáû ïðåâðàòèòü
èõ â �çâåçäû�, è ïîääåðæèâàòü �çâåçäû�, ÷òîáû îíè ïî ìåðå ðàçâèòèÿ
ðûíêà ñòàíîâèëèñü �äîéíûìè êîðîâàìè�. Ê ñ÷àñòüþ, ó íåå èìåþòñÿ äâå
�äîéíûå êîðîâû� íåïëîõîãî ðàçìåðà, äîõîä îò êîòîðûõ ïîìîãàåò
ôèíàíñèðîâàòü �òåìíûõ ëîøàäîê�, �çâåçäû� è �ñîáàê� êîìïàíèè.
Êîìïàíèè ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü ðÿä ðåøèòåëüíûõ äåéñòâèé â îòíîøåíèè
�ñîáàê� è �òåìíûõ ëîøàäîê�. Ïðàâäà, áûëî áû åùå õóæå, åñëè áû ó
êîìïàíèè íå áûëî �çâåçä�, íî áûëî ñëèøêîì ìíîãî �ñîáàê�, èëè åñëè
áû ó íåå áûëà âñåãî îäíà ñëàáàÿ �äîéíàÿ êîðîâà�.

Ïîñëå êëàññèôèêàöèè ÑÝÁ êîìïàíèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü ðîëü
êàæäîãî ýëåìåíòà â áóäóùåì. Â îòíîøåíèè êàæäîãî ÑÝÁ ìîæíî
ïðèìåíèòü îäíó èç ÷åòûðåõ ñòðàòåãèé. Êîìïàíèÿ ìîæåò óâåëè÷èòü
èíâåñòèöèè â êàêîé-ëèáî ýëåìåíò áèçíåñà, ÷òîáû îòâîåâàòü äëÿ íåãî
äîëþ ðûíêà. Ëèáî îíà ìîæåò èíâåñòèðîâàòü ðîâíî ñòîëüêî, ñêîëüêî íóæíî
äëÿ ñîõðàíåíèÿ äîëè ÑÝÁ íà òåêóùåì óðîâíå. Îíà ìîæåò èçûìàòü
êðàòêîñðî÷íûå äåíåæíûå ðåñóðñû èç ÑÝÁ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî
ïðîìåæóòêà âðåìåíè, íå ñ÷èòàÿñü ñ îòäàëåííûìè ïîñëåäñòâèÿìè.
Íàêîíåö, êîìïàíèÿ ìîæåò èçúÿòü êàïèòàëîâëîæåíèÿ èç ÑÝÁ, ïðîäàâ
åãî èëè ïðèñòóïèâ ê ïîýòàïíîé ëèêâèäàöèè, è èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû â
äðóãîì ìåñòå.

Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ÑÝÁ ìåíÿþò ñâîå ïîëîæåíèå â ìàòðèöå ðîñò/
äîëÿ ðûíêà. Ó êàæäîãî ÑÝÁ ñâîé æèçíåííûé öèêë. Ìíîãèå ÑÝÁ íà÷èíàþò
êàê �òåìíûå ëîøàäêè� è ïðè áëàãîïðèÿòíî ñêëàäûâàþùèõñÿ
îáñòîÿòåëüñòâàõ ïåðåõîäÿò â êàòåãîðèþ �çâåçä�. Ïîçæå, ïî ìåðå
çàìåäëåíèÿ ðîñòà ðûíêà, îíè ñòàíîâÿòñÿ �äîéíûìè êîðîâàìè� è,
íàêîíåö, íà çàêàòå ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà óãàñàþò èëè ïðåâðàùàþòñÿ
â �ñîáàê�. Êîìïàíèè íåîáõîäèìî íåïðåðûâíî ââîäèòü íîâûå òîâàðû è
âèäû äåÿòåëüíîñòè, ÷òîáû ÷àñòü èç íèõ ñòàíîâèëàñü �çâåçäàìè�, à çàòåì
è �äîéíûìè êîðîâàìè�, ïîìîãàþùèìè ôèíàíñèðîâàòü äðóãèå ÑÝÁ.

6.4.  Ìåòîä êîìïàíèè General Electric

Êîìïàíèÿ General Electric (GÅ) ïðåäëîæèëà êîìïëåêñíûé ìåòîä
ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñ-ïîðòôåëÿ ïîä íàçâàíèåì ìàòðèöà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñà (ðèñ. 4). Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
ìàòðèöà � ïðîñòðàíñòâåííàÿ ìîäåëü, îòðàæàþùàÿ ïîçèöèþ ôèðìû íà
ðûíêå â çàâèñèìîñòè îò êîìáèíàöèè äåéñòâèÿ äâóõ ôàêòîðîâ. Òàê æå
êàê è â ìåòîäå ÂCG, â íåì èñïîëüçóåòñÿ ìàòðèöà ñ äâóìÿ îñÿìè:
âåðòèêàëüíàÿ ïðåäñòàâëÿåò ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè, à
ãîðèçîíòàëüíàÿ � óñòîé÷èâîñòü êîìïàíèè â äàííîé îòðàñëè. Êàê
ïîêàçàíî íà ðèñóíêå, ëó÷øèå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàíû ñ
îòðàñëÿìè ñ âûñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ, â êîòîðûõ êîìïàíèÿ èìååò
ñèëüíóþ ïîçèöèþ. Ñòðàòåãèÿ ãëóáîêîãî ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê
îñóùåñòâëÿåòñÿ, êîãäà ôèðìà ðàáîòàåò ñ äîñòàòî÷íî èçâåñòíûì òîâàðîì
íà óæå ñóùåñòâóþùåì ðûíêå, è çàêëþ÷àåòñÿ â èíòåíñèôèêàöèè
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òîâàðîäâèæåíèÿ, àêòèâíîé ðåêëàìå, ñòèìóëèðîâàíèè ñáûòà è ïðîäàæ,
ñíèæåíèè öåí è äð.

                Óñòîé÷èâîñòü áèçíåñà

Âûñîêàÿ             Ñðåäíÿÿ              Íèçêàÿ
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Ðèñ. 4. Ìàòðèöà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñà
General Electric

Â ìåòîäå General Electric â êà÷åñòâå ôàêòîðîâ ïðèâëåêàòåëüíîñòè
îòðàñëè, ïîìèìî òåìïîâ ðîñòà ðûíêà, ó÷èòûâàþòñÿ è äðóãèå ìîìåíòû.
Ðàçðàáîòàí ñïåöèàëüíûé èíäåêñ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè,
îïðåäåëÿåìûé íà îñíîâå ðàçìåðà ðûíêà, òåìïîâ ðîñòà êîýôôèöèåíòà
ïðèáûëüíîñòè â îòðàñëè, ñòåïåíè êîíêóðåíöèè, ñåçîííîñòè è
öèêëè÷íîñòè ñïðîñà, ñòðóêòóðû èçäåðæåê â îòðàñëè. Âñå ýòè
êîëè÷åñòâåííûå ôàêòîðû è ñîñòàâëÿþò èíäåêñ ïðèâëåêàòåëüíîñòè
îòðàñëè. Íà äàííîì ýòàïå íàì äîñòàòî÷íî îöåíèòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü
îòðàñëè êàê âûñîêóþ, ñðåäíþþ è íèçêóþ. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Kraft,
äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå ôèðìû Philip Morris, âûÿâèëà ðÿä îòðàñëåé ñ
âûñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ � íàòóðàëüíûå ïðîäóêòû ïèòàíèÿ,
îïðåäåëåííûé àññîðòèìåíò çàìîðîæåííûõ ïðîäóêòîâ, äèåòè÷åñêèå
ïðîäóêòû è äð. Îíà èçúÿëà êàïèòàëîâëîæåíèÿ èç ìåíåå
ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëåé, òàêèõ êàê îïòîâàÿ òîðãîâëÿ
íåôòåïðîäóêòàìè è èçãîòîâëåíèå êàðòîííîé óïàêîâêè. Ãîëëàíäñêèé
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õèìè÷åñêèé ãèãàíò Akzo Nobel îïðåäåëèë ïðîèçâîäñòâî íåêîòîðûõ
õèìèêàòîâ, êðàñîê è ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ïðåïàðàòîâ, êàê
ïðèâëåêàòåëüíîå, à ìåíåå ïðèâëåêàòåëüíîå ïðîèçâîäñòâî
ôèáðîâîëîêîí âûñòàâèë íà ïðîäàæó.

Äëÿ îöåíêè óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà â ìåòîäå General Electric òàêæå
èñïîëüçóåòñÿ ñïåöèàëüíûé èíäåêñ, à íå ïðîñòîé ïîêàçàòåëü
îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà. Èíäåêñ óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà îòðàæàåò òàêèå
ôàêòîðû, êàê îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ êîìïàíèè íà ðûíêå,
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü öåíû, êà÷åñòâî òîâàðà, çíàíèå ïîêóïàòåëåé è
ðûíêà, ýôôåêòèâíîñòü ñáûòà è ïðåèìóùåñòâà ìåñòîðàñïîëîæåíèÿ. Ýòè
ôàêòîðû êîëè÷åñòâåííî îöåíèâàþòñÿ è îáúåäèíÿþòñÿ â èíäåêñ
óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà, êîòîðûé â íàøåì ñëó÷àå ïîçâîëÿåò îöåíèòü
óñòîé÷èâîñòü êàê âûñîêóþ, ñðåäíþþ èëè íèçêóþ. Òàêèì îáðàçîì,
êîìïàíèÿ Kraft îáëàäàåò çíà÷èòåëüíîé óñòîé÷èâîñòüþ áèçíåñà â
ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è â ñìåæíûõ îáëàñòÿõ, íî îòíîñèòåëüíî
íèçêîé â ïðîèçâîäñòâå áûòîâîé õèìèè.

Ñåòêà ðàçäåëåíà íà òðè çîíû. ß÷åéêè â âåðõíåé ëåâîé ÷àñòè � ýòî
óñòîé÷èâûå ÑÝÁ, â êîòîðûå êîìïàíèè ñëåäóåò óâåëè÷èâàòü îáúåì
êàïèòàëîâëîæåíèé è ðàñøèðÿòü ïðîèçâîäñòâî. ß÷åéêè, ðàñïîëîæåííûå
ïî äèàãîíàëè, ïîêàçûâàþò ÑÝÁ ñî ñðåäíèì óðîâíåì îáùåé
ïðèâëåêàòåëüíîñòè. Òðè ÿ÷åéêè â íèæíåì ïðàâîì óãëó ïðåäñòàâëÿþò ÑÝÁ
ñ íèçêîé îáùåé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ. Êîìïàíèè ñëåäóåò ñåðüåçíî
ïîäóìàòü î ïðèìåíåíèè ê ýòèì ÑÝÁ òàêòèêè ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ
èëè î ïîëíîì èçúÿòèè êàïèòàëîâëîæåíèé.

Êîãäà ðûíêè ñòàëè ïðåêðàòèëè áûòü ïðèáûëüíûìè, ÷åòâåðî èç
�èçâåñòíîé ÿïîíñêîé ïÿòåðêè� ïðîèçâîäèòåëåé ñòàëè (Nippon, NKK,
Kawasaki, Sumitomo, Kobe) ðåøèëè äèâåðñèôèöèðîâàòü êîìïàíèè,
íà÷àâ ïðîèçâîäñòâî ìèêðî÷èïîâ. Îíè îøèáî÷íî ïðåäïîëàãàëè, ÷òî â
80-å ãîäû ìèêðî÷èïû áóäóò èãðàòü òàêóþ æå âàæíóþ ðîëü, êàê ñòàëü â
50-å, è èõ ôèðìû áóäóò ÷àñòüþ ýòîãî ïðîöåññà. Ðûíîê áûë î÷åíü
ïðèâëåêàòåëüíûì, îäíàêî îí íå îòâå÷àë ñèëüíûì ñòîðîíàì êîìïàíèé.
Ïîýòîìó íè îäíîìó èç ýòèõ ïðåäïðèÿòèé ïðîèçâîäñòâî ÷èïîâ íå
ïðèíåñëî ïðèáûëè. Êðîìå òîãî, ýòî îòâëåêëî èõ îò ïîñòîÿííîé çàáîòû
î ñâîåì îñíîâíîì áèçíåñå. Â 1987 ãîäó îíè îáúÿâèëè, ÷òî ñíèæàþò
ñâîè ïîñòîÿííûå èçäåðæêè íà 30%, íî âñå ðàáîòíèêè îñòàíóòñÿ íà
ñâîèõ ìåñòàõ. Ê 1993 ãîäó èçäåðæêè âîçðîñëè íà 3,6%, è óáûòêè
êîìïàíèé òîæå âîçðîñëè.

Íåóäà÷à �èçâåñòíîé ïÿòåðêè� ïðîòèâîïîëîæíà óñïåõó
öåëåíàïðàâëåííîé ôðàíöóçñêîé êîìïàíèè Eramet, ñàìîãî áîëüøîãî
ïðîèçâîäèòåëÿ íèêåëÿ è âûñîêîêà÷åñòâåííîé ñòàëè. Âåäóùåãî
ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå îíà äîáèëàñü èíâåñòèðóþ ïðèáûëü â
ïåðåðàáàòûâàþùóþ ïðîìûøëåííîñòü, ÷òî áûëî âïîëíå ëîãè÷íî. Áûëè
êóïëåíû äâå êîìïàíèè French Commentryene è Swedis Kloster Speedsteel,
êîòîðûå îáúåäèíèëè è îáíàðóæèëè, ÷òî �ôðàíöóçû è øâåäû ìîãóò
ðàáîòàòü âìåñòå�. Îáúåäèíåííàÿ ìåæäóíàðîäíàÿ êîìàíäà ðàáîòàëà
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ïðîäóêòèâíåé, ÷åì âñå êîìïàíèè ïî îòäåëüíîñòè. Ñåé÷àñ Eramet
íàìåðåâàåòñÿ ïðåäïðèíÿòü òðåòèé øàã, ÷òîáû ïîëó÷èòü òåõ ïîòðåáèòåëåé
è òå òåõíîëîãèè, êîòîðûå èçâåñòíû ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, íî ïî êîòîðûì
êîìïàíèÿ ïîêà íå ÿâëÿåòñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé.

Êðóæêè íà ðèñ.4 îáîçíà÷àþò ÷åòûðå ÑÝÁ êîìïàíèè; ðàçìåð êðóãà
ïðîïîðöèîíàëåí äîëå îòðàñëåé, â êîòîðûõ äàííûå ÑÝÁ ÿâëÿþòñÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè. Ñåãìåíòû âíóòðè êðóæêîâ îòîáðàæàþò äîëþ
ðûíêà êàæäîãî ÑÝÁ. Òàê, êðóæîê À îáîçíà÷àåò ÑÝÁ êîìïàíèè ñ äîëåé
ðûíêà 75% â êðóïíîé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè ñ âûñîêîé
ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ, â êîòîðîé êîìïàíèÿ èìååò âûñîêóþ óñòîé÷èâîñòü
áèçíåñà. Êðóæîê Â îòðàæàåò ÑÝÁ ñ äîëåé ðûíêà 50%, îäíàêî íå â î÷åíü
ïðèâëåêàòåëüíîé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè. Êðóæêè Ñ è D ïðåäñòàâëÿþò
äâà îñòàâøèõñÿ ÑÝÁ êîìïàíèè â îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè, â êîòîðûõ
ó êîìïàíèè íåâûñîêèå äîëè ðûíêà è ñëàáàÿ óñòîé÷èâîñòü áèçíåñà. Â
öåëîì, êîìïàíèè ñëåäóåò ðàñøèðÿòü À, ïîääåðæèâàòü Â è ïðèíèìàòü
íåïîïóëÿðíûå ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî Ñ è D.

Ðåêîìåíäóåòñÿ òàêæå îòîáðàæàòü â ìàòðèöå ïëàíèðóåìûå
ïîëîæåíèÿ ÑÝÁ. Ïðè÷åì äåëàòü ýòî ñëåäóåò êàê ïðè íåèçìåííîé
ñòðàòåãèè, òàê è â ñëó÷àå åå èçìåíåíèÿ. Ïðè ñðàâíåíèè ðåàëüíîé è
ïëàíèðóåìîé ìàòðèö ðóêîâîäñòâî ñìîæåò ñâîåâðåìåííî âûÿâèòü
áóäóùèå ïðîáëåìû èëè âîçìîæíîñòè. Àíàëèç áèçíåñ-ïîðòôåëÿ êîìïàíèè
òàêæå äîëæåí ïðåäîòâðàòèòü âêëàäûâàíèå äåíåã â ðûíêè, êîòîðûå
êàæóòñÿ ïðèâëåêàòåëüíûìè, îäíàêî íà ñàìîì äåëå íå èìåþò
óñòîé÷èâîñòè.

6.5. Íåäîñòàòêè ìàòðè÷íûõ ìåòîäîâ

Ìåòîäû êîìïàíèé Boston Consulting Group è General Electric è äðóãèå
ìàòðè÷íûå ìåòîäû êàðäèíàëüíî èçìåíèëè ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå. Îäíàêî ó ýòèõ ìåòîäîâ ñóùåñòâóþò îãðàíè÷åíèÿ. Íà
èõ ïðèìåíåíèå óõîäèò ìíîãî ñèë, âðåìåíè è ñðåäñòâ. Äëÿ ðóêîâîäñòâà
ìîæåò îêàçàòüñÿ ñëîæíûì îïðåäåëèòü ÑÝÁ è îöåíèòü êîëè÷åñòâåííî
èõ äîëþ íà ðûíêå è òåìïû ðîñòà. Êðîìå òîãî, ýòè ìåòîäû
êîíöåíòðèðóþò âíèìàíèå íà êëàññèôèêàöèè òåêóùèõ íàïðàâëåíèé
äåëîâîé àêòèâíîñòè, íî â íåäîñòàòî÷íîé ìåðå ïîìîãàþò
ïëàíèðîâàíèþ áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ïîñòàíîâêå
ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷ äëÿ êàæäîãî ÑÝÁ, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î
òîì, êàêèå ðåñóðñû ñëåäóåò ïðåäîñòàâèòü êàæäîìó èç íèõ, è ïðè
âûáîðå íîâûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâó âñå åùå
ïðèõîäèòñÿ ïîëàãàòüñÿ íà ñîáñòâåííûé îïûò.

Ôîðìàëüíûå ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ìîãóò òàêæå ïðèâåñòè ê òîìó,
÷òî êîìïàíèÿ áóäåò ñòðåìèòüñÿ ðàçâèâàòüñÿ â îñíîâíîì çà ñ÷åò
óâåëè÷åíèÿ ñâîåé äîëè ðûíêà èëè çà ñ÷åò îñâîåíèÿ áîëåå
ïðèâëåêàòåëüíûõ íîâûõ ðûíêîâ. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, ìíîãèå
êîìïàíèè âîâëåêàþòñÿ â íåñâîéñòâåííûå äëÿ íèõ íîâûå áûñòðî
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ðàçâèâàþùèåñÿ íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà, êîòîðûìè îíè íå óìåþò
óïðàâëÿòü; ðåçóëüòàò îáû÷íî ïëà÷åâíûé. Ïðè ýòîì îíè ÷àñòî òîðîïÿòñÿ
çàêðûâàòü èëè ïðîäàâàòü ïîëíîöåííûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè (èëè
ïðèíèìàþòñÿ âûêà÷èâàòü èç íèõ ðåñóðñû). Ïîýòîìó ñåãîäíÿ ìíîãèå
êîìïàíèè, ïðîèçâîäñòâî êîòîðûõ â ïðîøëîì áûëî ñëèøêîì øèðîêî
äèâåðñèôèöèðîâàíî, ñóæàþò êðóã ñâîèõ èíòåðåñîâ è âîçâðàùàþòñÿ ê
ðàáîòå â îäíîé èëè íåñêîëüêèõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè, ãäå îíè
çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ ëó÷øå âñåãî.

Ðÿä êîìïàíèé îòêàçûâàåòñÿ îò ôîðìàëüíûõ ìàòðè÷íûõ ìåòîäîâ â
ïîëüçó äðóãèõ, áîëåå ãèáêèõ, îäíàêî áîëüøèíñòâî ôèðì âñå æå îñòàåòñÿ
óáåæäåííûìè ñòîðîííèêàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îêîëî 75%
êîìïàíèé èç ñïèñêà 500 ñàìûõ ëó÷øèõ êîìïàíèé ïî îáúåìó
àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà è ïðèáûëüíîñòè èñïîëüçóþò òîò èëè èíîé ìåòîä
ïëàíèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ.

Êîíå÷íî, ïðè âûáîðå îïòèìàëüíîé ñòðàòåãèè íåëüçÿ ïîëàãàòüñÿ
èñêëþ÷èòåëüíî íà àíàëèç áèçíåñ-ïîðòôåëÿ. Íî îí ïîìîãàåò ðóêîâîäñòâó
îöåíèòü èñòèííîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè è âêëàä êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè èëè òîâàðà, ðàñïðåäåëèòü ðåñóðñû ïî íàïðàâëåíèÿì
äåÿòåëüíîñòè è íàöåëèòü êîìïàíèþ íà áóäóùèé óñïåõ. Ïðè ïðàâèëüíîì
ïîäõîäå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ
àñïåêòîâ îáùåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, ÷àñòüþ òåîðèè óïðàâëåíèÿ
áèçíåñîì.

7. ÑÈÑÒÅÌÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ ÑËÓÆÁÛ ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ È ÅÅ
ÌÅÑÒÎ Â ÑÎÇÄÀÍÈÈ È ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ ÒÎÂÀÐÀ

7.1. Ìåñòî ñëóæáû ìàðêåòèíãà â ñîçäàíèè è
ðåàëèçàöèè íîâîãî òîâàðà

Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ � àíàëèç è
îñóùåñòâëåíèå íîâîââåäåíèé â âèäå íîâîãî òîâàðà, íîâîé òåõíîëîãèè.
Â ñèñòåìå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ âåäóùàÿ ðîëü
ïðèíàäëåæèò ñëóæáå ìàðêåòèíãà, ïîñêîëüêó îò åå ðàáîòû çàâèñèò
ðûíî÷íûé óñïåõ íîâîãî òîâàðà.

Ó îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïîêà íåò äîñòàòî÷íîãî îïûòà
êîììåð÷åñêîãî ïîäõîäà ê àíàëèçó è îñóùåñòâëåíèþ íîâîââåäåíèÿ
â âèäå íîâîãî òîâàðà è íîâîé òåõíîëîãèè. Çàäà÷à ñëóæá ìàðêåòèíãà
ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íàñòîé÷èâî âíåäðÿòü
êîììåð÷åñêèå ïðèíöèïû è ìåòîäû â èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü
ïðåäïðèÿòèé, ñïîñîáñòâîâàòü îáúåäèíåíèþ óñèëèé ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïîäðàçäåëåíèé â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ êîììåð÷åñêè óñïåøíûõ íîâûõ
òîâàðîâ.

Âñÿ ðàáîòà ñëóæáû ìàðêåòèíãà, ñâÿçàííàÿ ñ íîâîââåäåíèÿìè, ìîæåò
áûòü ðàçäåëåíà íà îáåñïå÷èâàþùóþ è ðåàëèçóþùóþ. Ñìûñë òàêîãî
äåëåíèÿ î÷åâèäåí. Ìàðêåòîëîãè íå òîëüêî îáåñïå÷èâàþò ýôôåêòèâíóþ
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èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, íî è íåïîñðåäñòâåííî
ó÷àñòâóþò â ñîçäàíèè êîíêðåòíûõ íîâûõ òîâàðîâ (óñëóã), ò.å. â ðåàëèçàöèè
ïîòåíöèàëüíûõ èííîâàöèîííûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Îáåñïå÷èâàþùàÿ ðàáîòà ñëóæáû ìàðêåòèíãà:
1) ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå èííîâàöèîííîé îðèåíòàöèè

êîëëåêòèâà ïðåäïðèÿòèÿ;
2) ñèñòåìàòè÷åñêîå èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà

íîâîââåäåíèé;
3) êîíñóëüòàöèè ñïåöèàëèñòîâ è ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ ïî

âñåìó ñïåêòðó âîïðîñîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê ðûíî÷íûì àñïåêòàì
èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïåðâîå íàïðàâëåíèå � ýòî ðåøåíèå çàäà÷è, ïîêà òðóäíî
âîñïðèíèìàåìîé îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêîé â ñèëó åå �÷èñòî�
ïñèõîëîãè÷åñêîãî õàðàêòåðà. Çàðóáåæíûé îïûò (îñîáåííî ÿïîíñêèé)
ïîêàçûâàåò, ÷òî ñòàáèëüíûé ïîòîê êîììåð÷åñêè óñïåøíûõ íîâûõ
òîâàðîâ èìååò â ñâîåé îñíîâå ñîîòâåòñòâóþùóþ îðèåíòàöèþ
ïåðñîíàëà, óìåëî íàïðàâëÿåìóþ ñëóæáîé ìàðêåòèíãà è îðãàíèçóåìóþ
åþ ñîâìåñòíî ñ ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé.
Êîëëåêòèâ ñèñòåìàòè÷åñêè âîñïèòûâàåòñÿ â äóõå àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â
ïðîöåññàõ íîâîââåäåíèé, ïîíèìàíèÿ èõ æèçíåííîé íåîáõîäèìîñòè
äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, óìåíèÿ ïðåîäîëåòü åñòåñòâåííûå òðóäíîñòè
îáíîâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà. Áåñöåííûé îïûò â ýòîì îòíîøåíèè
íàêîïëåí, íàïðèìåð, ÿïîíñêèìè �êðóæêàìè êà÷åñòâà� è èõ çàïàäíûìè
àíàëîãàìè.

Ñëóæáà ìàðêåòèíãà îñóùåñòâëÿåò âèäû ðàáîòû, âêëþ÷àþùèå:
� îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, ñî÷åòàþùåå ýëåìåíòû âîñïèòàòåëüíîãî

õàðàêòåðà ñ ôîðìèðîâàíèåì íàâûêîâ ïîèñêà è îòáîðà êîììåð÷åñêè
ïåðñïåêòèâíûõ èäåé íîâûõ òîâàðîâ, ãðàìîòíîé ðàáîòîé ñ ïîòðåáèòåëÿìè,
òðåçâûì ïîäõîäîì ê òîâàðàì-êîíêóðåíòàì;

� îáåñïå÷åíèå âî âçàèìîäåéñòâèè ñî ñëóæáîé èíôîðìàöèè
ýôôåêòèâíîé �ïîäïèòêè� ðàáîòíèêîâ èíôîðìàöèåé â èíòåðåñàõ
àêòèâèçàöèè èõ èíôîðìàöèîííûõ óñèëèé;

� ïðèâëå÷åíèå ñîîòâåòñòâóþùåé ÷àñòè ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ ê
ïðîöåäóðàì ýêñïåðòíîé îöåíêè íîâîââåäåíèé;

� ñòèìóëèðîâàíèå òâîð÷åñêîé àêòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ ñ ïîìîùüþ
êîíêóðñîâ, ÿðìàðîê èäåé, äåëîâûõ èãð è ò.ï. Ñëóæáà ìàðêåòèíãà
âíèìàòåëüíî ñëåäèò çà òàêèìè ýëåìåíòàìè èííîâàöèîííîé îðèåíòàöèè
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ, êàê åãî èíèöèàòèâíûå ïðåäëîæåíèÿ è èõ
èñïîëüçîâàíèå, ïîîùðåíèå (ñîðàçìåðíîå è ãëàñíîå) ëþáîãî
äîñòèæåíèÿ ðàáîòíèêà â îáëàñòè íîâîââåäåíèé. È ïîñêîëüêó ëþáîå
êîììåð÷åñêè óñïåøíîå íîâøåñòâî � ýòî ïðîÿâëåíèå èííîâàöèîííîãî
ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ðàáîòà ìàðêåòîëîãîâ,
îáåñïå÷èâàþùàÿ åãî ðàçâèòèå, ÿâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíîé.

Âòîðîå íàïðàâëåíèå � èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà
íîâîââåäåíèé. Îò ñòåïåíè èíôîðìàöèîííîé îáåñïå÷åííîñòè
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ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñèò åãî ðûíî÷íûé óñïåõ è ñòàáèëüíîñòü êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé íà ðûíêå.

Ñëóæáà ìàðêåòèíãà äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ïðåäïðèÿòèå
èíôîðìàöèåé ïî òàêèì âîïðîñàì, êàê: ïîòåíöèàëüíûå ïîòðåáèòåëè, èõ
òðåáîâàíèÿ è ïðåäïî÷òåíèÿ; êîíêóðèðóþùèå òîâàðû, èõ õàðàêòåðèñòèêè,
óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè; îòðàñëåâûå òåíäåíöèè (àíàëèç è
îöåíêà õàðàêòåðà ðàçâèòèÿ îñíîâíîé ïðîäóêöèè îòðàñëè, ïðèìåíÿåìîé
òåõíîëîãèè). Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå àíàëèç ïðîâîäèòñÿ âî âçàèìîäåéñòâèè
ñ èññëåäîâàòåëÿìè è ðàçðàáîò÷èêàìè. Ïî îñíîâíûì èñòî÷íèêàì
èíôîðìàöèè ñëóæáà ìàðêåòèíãà ðàçðàáàòûâàåò àíàëèòèêî-îöåíî÷íûå
ìàòåðèàëû è íàïðàâëÿåò èõ çàèíòåðåñîâàííûì ïîäðàçäåëåíèÿì
ïðåäïðèÿòèÿ.

Òðåòüå íàïðàâëåíèå � êîíñóëüòàöèîííîå. Ïðåäïîëàãàåòñÿ
íåïðåìåííîå ó÷àñòèå ñëóæáû ìàðêåòèíãà âî âñåé äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ, ñâÿçàííîé ñ íîâûìè òîâàðàìè. Ìàðêåòîëîãè äîëæíû áûòü
ãîòîâû äàòü êâàëèôèöèðîâàííóþ êîíñóëüòàöèþ ïî êîììåð÷åñêèì
ïðîãíîçàì âîçìîæíîñòåé íîâîãî òîâàðà ñ ó÷åòîì âñåñòîðîííåé îöåíêè
íà áàçå ñïåöèàëüíîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé è êðèòåðèåâ. Â ýòèõ öåëÿõ
èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäè÷åñêèå ïðèåìû è ìåòîäû ìàðêåòèíãà, ïîçâîëÿþùèå
ïîâûñèòü äåéñòâåííîñòü åãî àíàëèòè÷åñêîãî èíñòðóìåíòàðèÿ.

Â öåëÿõ êîììåð÷åñêîé îöåíêè òîâàðà àìåðèêàíñêàÿ
êîíñóëüòàöèîííàÿ ôèðìà �À.Ñ. Íèëüñåí� ïðåäëîæèëà åùå â ñåðåäèíå
1960-õ ãîäîâ îöåíî÷íóþ ìàòðèöó, êîòîðàÿ, íåñìîòðÿ íà íåêîòîðûå
ìîäèôèêàöèè, â ïîñëåäóþùåì ñîõðàíèëà ñâîè îöåíî÷íûå âîçìîæíîñòè
è ïðàêòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü. Â îñíîâå ìàòðèöû � óíèâåðñàëüíûé àëãîðèòì
êîììåð÷åñêîé îöåíêè òîâàðà, âêëþ÷àþùèé ÷åòûðå ýòàïà àíàëèçà è
îöåíêè: 1) âåðîÿòíîãî ðûíêà íîâîãî òîâàðà, åãî ñîñòîÿíèÿ è ïåðñïåêòèâ;
2) êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðà íà àíàëèçèðóåìîì ðûíêå; 3) ðåàëüíûõ
âîçìîæíîñòåé ñáûòà òîâàðà íà àíàëèçèðóåìîì ðûíêå;
4) ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ îáåñïå÷åíèåì
áåñïåðåáîéíîãî è ñâîåâðåìåííîãî âûïóñêà êà÷åñòâåííîãî òîâàðà.

Ïîñëåäîâàòåëüíîå ïîýòàïíîå âûïîëíåíèå òàêîé ðàáîòû ïîìîãàåò
çíà÷èòåëüíî ïðîÿñíèòü ðûíî÷íûå øàíñû è âîçìîæíîñòè òîâàðà. Â
ñèëó ñâîåé óíèâåðñàëüíîñòè ýòîò àëãîðèòì ìîæåò áûòü ïðèìåíåí äëÿ
îöåíêè ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ. Ïðè ýòîì ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êðèòåðèè:
ðûíî÷íûå, òîâàðíûå, ñáûòîâûå, ïðîèçâîäñòâåííûå. Âñå çàâèñèò îò
îñîáåííîñòåé òîâàðà, îò ðûíêîâ, õàðàêòåðà äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ. Îöåíêà ïî êðèòåðèÿì ìîæåò áûòü äàíà âåñüìà
ïðèáëèçèòåëüíî èëè âûðàæåíà â áàëëàõ ñ ïðèìåíåíèåì âåñîâ
êðèòåðèåâ.

Íåñîìíåííî, êîíñóëüòàöèîííîå îáåñïå÷åíèå èííîâàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè íå ñâîäèòñÿ ê êîìïëåêñíîé êðèòåðèàëüíîé îöåíêå.
Âîçíèêàåò ìíîæåñòâî ëîêàëüíûõ, ÷àñòíûõ âîïðîñîâ, ïî êîòîðûì ñëóæáà
ìàðêåòèíãà îáÿçàíà êîíñóëüòèðîâàòü êàê ðóêîâîäñòâî, òàê è îòäåëüíûå
ñëóæáû. Âìåñòå ñ òåì êàæäûé ÷àñòíûé âîïðîñ â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñâÿçàí
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ñ òîé èëè èíîé ãðóïïîé ðàññìîòðåííûõ âûøå êðèòåðèåâ, è ìàðêåòîëîã
äîëæåí èìåòü ýòî â âèäó.

Òàêèì îáðàçîì, ðàáîòà ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû, ïðîâîäèìàÿ ïî òðåì
íàïðàâëåíèÿì, ôîðìèðóåò êàê áû åäèíóþ ñèñòåìó ìàðêåòèíãîâîãî
îáåñïå÷åíèÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Îíà ÿâëÿåòñÿ
îñíîâîé, íà êîòîðîé ïðåäïðèÿòèå ïðîâîäèò �ðåàëèçóþùóþ� ÷àñòü ðàáîòû,
ñâÿçàííóþ ñ  íîâîââåäåíèÿìè.

Ðåàëèçóþùàÿ ðàáîòà ñëóæáû ìàðêåòèíãà ïî íîâîââåäåíèÿì
� àêòèâíîå ó÷àñòèå ñëóæáû ìàðêåòèíãà â ñîçäàíèè íîâîãî òîâàðà, â
ðàçðàáîòêå êîíöåïöèè íîâîãî òîâàðà, â ðàçðàáîòêå è ñîçäàíèè íîâîãî
îáðàçöà.

Â ëþáîì ñëó÷àå êîììåð÷åñêàÿ îöåíêà èäåé îñòàåòñÿ çà ñëóæáîé
ìàðêåòèíãà. È ïîñêîëüêó ðàññìàòðèâàþòñÿ ïîêà ëèøü èäåè, à äî èõ
âûõîäà íà ðûíîê â ìàòåðèàëèçîâàííîì âèäå ïðîéäåò äîñòàòî÷íî
äëèòåëüíîå âðåìÿ, îöåíêà êîíöåíòðèðóåòñÿ íà ïîòðåáíîñòè. Ïðè ýòîì
èñïîëüçóåòñÿ îïðåäåëåííûé íàáîð âîïðîñîâ, îòâåòû íà êîòîðûå
ïîçâîëÿþò ïðîèçâîäèòü �ôèëüòðàöèþ� èäåé: �Èìååò ëè ïîòðåáíîñòü
ïåðñïåêòèâó, íåò ëè àëüòåðíàòèâ åå óäîâëåòâîðåíèÿ? Íàñêîëüêî ãîòîâ
(�ñîçðåë�)ðûíîê äëÿ âîñïðèÿòèÿ òîâàðà, ñîçäàâàåìîãî íà îñíîâå äàííîé
èäåè? Íåò ëè â ñàìîé èäåå áóäóùåãî òîâàðà ñîöèàëüíî-íåãàòèâíûõ
ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò ïðåïÿòñòâîâàòü åãî ñáûòó?�

Òîâàðíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñëóæáû ìàðêåòèíãà � îðãàíèçàöèÿ
ñëóæáû ìàðêåòèíãà, ïðè êîòîðîé ïî êàæäîìó òîâàðó (òîâàðíîé ãðóïïå)
èìååòñÿ ñâîé óïðàâëÿþùèé ñ ïîäðàçäåëåíèåì ñîòðóäíèêîâ,
âûïîëíÿþùèõ âñå ôóíêöèîíàëüíûå çàäà÷è ìàðêåòèíãà ïî äàííîìó
òîâàðó.

Îöåíêà ïî ñèñòåìíîìó íàáîðó âîïðîñîâ ïðîâîäèòñÿ ýêñïåðòíîé
ãðóïïîé, âêëþ÷àþùåé ìàðêåòîëîãîâ, ýêîíîìèñòîâ, êîíñòðóêòîðîâ,
ðóêîâîäèòåëåé ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû. Ìåòîäèêè
ýêñïåðòíîé îöåíêè îïèñàíû â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå.

Ñäåëàííûå îöåíêè îòíîñèòåëüíî ïåðñïåêòèâíîñòè èäåé íîñÿò
õàðàêòåð ðåêîìåíäàöèé, ïðåäñòàâëÿåìûõ ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ. Ïî
êàæäîé èç èäåé, âîøåäøèõ â íàáîð ïåðñïåêòèâíûõ, ïðîâîäÿòñÿ
äîïîëíèòåëüíûå èññëåäîâàíèÿ. Çà ýòèì ñëåäóåò ðàçðàáîòêà êîíöåïöèé
íîâûõ òîâàðîâ.

Ýòàï ðàçðàáîòêè êîíöåïöèè íîâîãî òîâàðà ÷ðåçâû÷àéíî âàæåí äëÿ
åãî ðûíî÷íîé ñóäüáû. Çàðóáåæíûå ìàðêåòîëîãè ñ÷èòàþò, ÷òî ïðàâèëüíàÿ
ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè íîâîãî òîâàðà çà÷àñòóþ íà ïîðÿäîê ïîâûøàåò
åãî øàíñû íà êîììåð÷åñêèé óñïåõ.

Íà ýòàïå ðàçðàáîòêè è ñîçäàíèÿ îïûòíîãî îáðàçöà ñëóæáà
ìàðêåòèíãà ïðîâîäèò:

� ïåðèîäè÷åñêóþ îöåíêó ðàçðàáîòêè ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû Íèëüñåíà
ëèáî ñõîäíîãî àíàëèòè÷åñêîãî àïïàðàòà;

� ïîñòîÿííîå óòî÷íåíèå è êîððåêòèðîâêè ïðåäïîëàãàåìûõ îáúåìîâ
ñáûòà è öåíîâûõ ïîêàçàòåëåé òîâàðà;
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� ðàáîòó íàä ïîâûøåíèåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðà ïî ìåðå
ïåðåðàñòàíèÿ ðàçðàáîòêè â îïûòíûé îáðàçåö ïîñðåäñòâîì ðåøåíèÿ
êîíêðåòíûõ �óòî÷íÿþùèõ� çàäà÷ (íàïðèìåð, ïðîðàáîòêè ôàêòîðîâ
âîçìîæíîé èíäèâèäóàëèçàöèè òîâàðà, åãî áîëåå óçêîé ñïåöèàëèçàöèè
èëè, íàïðîòèâ, óíèâåðñàëèçàöèè).

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî èç äåñÿòêîâ ïåðâîíà÷àëüíî
ïðèâëåêàåìûõ èäåé äî óðîâíÿ ðàçðàáîòîê äîõîäÿò íåìíîãèå, ÷èñëî æå
óäà÷íûõ îïûòíûõ îáðàçöîâ ñóùåñòâåííî ìåíüøå, à íà ðûíîê âûâîäÿò
ëèøü íåìíîãèå åäèíèöû. Ýòî,  íåñîìíåííî, çàñëóãà ìàðêåòèíãîâîé
ñëóæáû, êîòîðàÿ â ðåçóëüòàòå ïðîäóìàííîé àíàëèòèêî-îöåíî÷íîé ðàáîòû
ìîæåò ïðåäëàãàòü áîëåå óäà÷íûå âàðèàíòû íîâûõ ïðîäóêòîâ íà ðàííèõ
ñòàäèÿõ èõ ñîçäàíèÿ, à òàêæå íàñòàèâàòü íà ñíÿòèè îêàçàâøèõñÿ
áåñïåðñïåêòèâíûìè èäåé, ðàçðàáîòîê, îïûòíûõ îáðàçöîâ.

Åñëè íà ðûíîê áûë äîïóùåí íîâûé òîâàð, ïîòåðïåâøèé
êîììåð÷åñêèé ïðîâàë,  òî ñëåäñòâèåì ýòîãî ìîãóò áûòü îãðîìíûå
íåðàöèîíàëüíûå çàòðàòû. ×åì ðàíüøå âûÿñíÿåòñÿ áåñïåðñïåêòèâíîñòü
ïëàíèðóåìîãî òîâàðà, òåì íàìíîãî ìåíüøèìè áóäóò òàêîãî ðîäà çàòðàòû.
Ðîññèéñêèì ïðåäïðèÿòèÿì åùå ïðåäñòîèò ýòî ó÷èòûâàòü, îïèðàÿñü íà
âûâîäû ñëóæáû ìàðêåòèíãà.

Îäíàêî ðîëü ñëóæáû ìàðêåòèíãà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ åå àêòèâíûì
ó÷àñòèåì â ñîçäàíèè íîâîãî òîâàðà, îòâå÷àþùåãî òðåáîâàíèÿì êàê
òåêóùåãî, òàê è ïåðñïåêòèâíîãî ðûíêà. Åå âàæíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ
óòî÷íåíèå, ñ ó÷åòîì ðûíî÷íîé íîâèçíû, åìêîñòè ðûíêà (�ñåãìåíòîâ�),
âåðîÿòíîé äèíàìèêè è óðîâíÿ öåí íà òîâàð è åãî êîíêóðèðóþùèå
àíàëîãè, êîììåð÷åñêèõ çàòðàò, äîõîäà è ïðèáûëüíîñòè òîâàðà. Äðóãàÿ
íå ìåíåå âàæíàÿ çàäà÷à ñëóæáû ìàðêåòèíãà � ïðîðàáîòêà è óòî÷íåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ àñïåêòîâ ðåêëàìû, ñáûòà è ñåðâèñà íà
íîâûõ ðûíêàõ.

Òîâàðíî-ðûíî÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ ñëóæáû ìàðêåòèíãà �
îðãàíèçàöèÿ ñëóæáû ìàðêåòèíãà ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðèíöèïà ìàòðèöû
ñ óïðàâëÿþùèìè ïî òîâàðàì è óïðàâëÿþùèìè ðûíêîì.

7.2. Ïóòè èííîâàöèé

Ïóòü èííîâàöèé çà÷àñòóþ ñîïðÿæåí ñ âûñîêèì ðèñêîì. Ïðè÷èí
íåóäà÷ ìîæåò áûòü íåñêîëüêî.

1. Äîðîãîâèçíà ïðîöåññà ðàçðàáîòêè. Òàê, ñîçäàíèå íîâîãî
çàìåíèòåëÿ ñàõàðà îáîøëîñü êîìïàíèè Tale & Lyie ïðèìåðíî â 150
ìèëëèîíîâ ôóíòîâ ñòåðëèíãîâ. Ôàðìàöåâòè÷åñêèå êîìïàíèè òðàòÿò â
ñðåäíåì 100�150 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ íà ðàçðàáîòêó íîâîãî ëåêàðñòâà.
À ïðîåêòèðîâàíèå è ñáîðêà íîâîãî ñóïåðëàéíåðà ìîãóò ñòîèòü íåñêîëüêèõ
ìèëëèàðäîâ.

2. Ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ òðåáóåò âðåìåíè. È õîòÿ â íåêîòîðûõ
ñëó÷àÿõ åãî óäàåòñÿ ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü, â òàêèõ îòðàñëÿõ, êàê
ôàðìàöåâòèêà, áèîòåõíîëîãèÿ, ñàìîëåòîñòðîåíèå, ïèùåâàÿ
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ïðîìûøëåííîñòü è ðÿäå äðóãèõ ïåðèîä ðàçðàáîòêè êàæäîãî íîâîãî
òîâàðà äëèòñÿ 10�15 ëåò. Íåïîñòîÿíñòâî è íåïðåäñêàçóåìîñòü ðûíêà
óâåëè÷èâàþò ðèñêîâàííîñòü êîììåðöèàëèçàöèè òàêèõ òîâàðîâ.
Íàïðèìåð, êîìïàíèè Boots ïðèøëîñü èçúÿòü èç ïðîäàæè ñåðäå÷íûé
ïðåïàðàò Manoplex ìåíåå ÷åì ÷åðåç ãîä ïîñëå åãî ïîÿâëåíèÿ íà ðûíêå
Âåëèêîáðèòàíèè, òàê êàê â õîäå èñïûòàíèé íà 3000 ïàöèåíòîâ â ÑØÀ è
Ñêàíäèíàâèè âûÿñíèëîñü, ÷òî îí ïîíèæàåò æèçíåñïîñîáíîñòü
îðãàíèçìà. Ôàðìàöåâòè÷åñêîå îòäåëåíèå êîìïàíèè ïîòåðÿëî ïðè ýòîì
îêîëî 200 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ íà ëåêàðñòâå, ïîòðåáîâàâøåì 100
ìèëëèîíîâ ôóíòîâ, 12 ëåò íà ðàçðàáîòêó è 20 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ íà
ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà è ìàðêåòèíãîâûå ìåðîïðèÿòèÿ.

3. Íåïðåäâèäåííûå çàäåðæêè â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ � òàêæå
ñåðüåçíàÿ ïðîáëåìà äëÿ ðàçðàáîò÷èêîâ. Ìîæíî ïðèâåñòè ìíîãî
ïðèìåðîâ ãðàíäèîçíûõ èíæåíåðíûõ ïðîåêòîâ, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ
ðàñòÿãèâàëàñü íà äîëãèé ñðîê, òàê êàê îíè íå îïðàâäûâàëè îæèäàíèé
áàíêèðîâ, èíâåñòîðîâ èëè ïîëèòèêîâ. Ñòðîèòåëüñòâî æåëåçíîäîðîæíîãî
òóííåëÿ Seikan, ñâÿçàâøåãî îñòðîâ Hokkaido ñ îñíîâíîé ÷àñòüþ ßïîíèè,
çàâåðøèëîñü íà 14 ëåò ïîçæå íàìå÷åííîãî ñðîêà, ñ ïåðåðàñõîäàìè
áþäæåòà, èñ÷èñëÿåìûìè ìèëëèîíàìè ôóíòîâ ñòåðëèíãîâ. Ñóììà â
10 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ, â êîòîðóþ îáîøëîñü ñòðîèòåëüñòâî òóííåëÿ ïîä
Ëà-Ìàíøåì, îòêðûòîãî ñ îïîçäàíèåì íà ãîä, 6 ìàÿ 1994 ãîäà, áîëåå ÷åì
âäâîå ïðåâûøàëà íàìå÷åííûå â 1987 ãîäó ðàçìåðû ñóáñèäèé â
4,8 ìèëëèîíîâ ôóíòîâ.

Íå äàåò îñíîâàíèé äëÿ îïòèìèçìà è ñòàòèñòèêà ðåçóëüòàòèâíîñòè
ïóòè èííîâàöèé. Íîâûå òîâàðû òåðïÿò íåóäà÷ó â óäðó÷àþùèõ
ìàñøòàáàõ. Â îäíîì íåäàâíåì èññëåäîâàíèè ïîêàçàíî, ÷òî 80%
íîâûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ â óïàêîâêå (ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé
ãëàâíûì îáðàçîì íîâèíêè àññîðòèìåíòà ñóùåñòâóþùèõ òîðãîâûõ
ìàðîê) îêàçûâàþòñÿ íåêîíêóðåíòîñïîñîáíûìè. Â ôèíàíñîâîé ñôåðå
íåóäà÷è ïðåñëåäóþò êðåäèòíûå êàðòî÷êè, ñòðàõîâûå ïîëèñû è
áðîêåðñêèå óñëóãè. Ðåçóëüòàò äðóãîãî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî
33% íîâûõ ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ òåðïÿò ôèàñêî íà ñòàäèè
âûâåäåíèÿ íà ðûíîê.

Òåì íå ìåíåå, íåñìîòðÿ íà ðèñêîâàííîñòü ïóòè èííîâàöèé,
îñâîèâøèå åãî êîìïàíèè ñòàíîâÿòñÿ ìåíåå óÿçâèìûìè äëÿ àòàê
íîâè÷êîâ ðûíêà, òàê êàê óæå çíàþò, êàê ïðèäàòü òîâàðó íîâûå öåííûå
êà÷åñòâà èëè íîâûì ñïîñîáîì ðåøèòü ïðîáëåìû ïîòðåáèòåëÿ.

Ñàìîëåòû Concorde (áðèòàíî-ôðàíöóçñêèé ïðîåêò), êîìïüþòåðû
PCjr (êîìïàíèÿ IBM), âèäåîìàãíèòîôîíû Betamax (Sony), EuroDisneyland
(ñîâìåñòíûé ïðîåêò Walt Disney è EuroDisney Group) è ýëåêòðîìîáèëè Ñ5
(Clive Sinclairs) íå îêóïèëè ñåáÿ òàê, êàê ïëàíèðîâàëè ïðîèçâîäèòåëè,
ïîïîëíèâ ÷åðíûé ñïèñîê òîâàðîâ, ïîòåðïåâøèõ íåóäà÷ó.

Â ÷åì æå ïðè÷èíà ñòîëü ÷àñòûõ íåóäà÷ íîâûõ òîâàðîâ? Ïðè÷èí
íåñêîëüêî. Èäåÿ ìîãëà áûòü õîðîøà, îäíàêî íå îêàçàëîñü ïîäõîäÿùåãî
ðûíêà. Âîçìîæíî, òåõíîëîãèÿ èëè êîíñòðóêöèÿ òîâàðà ðàçðàáàòûâàëèñü
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íå ñòîëü òùàòåëüíî, êàê ñëåäîâàëî. Èëè æå íîâûé òîâàð îòíîñèëñÿ ê
ðàçðÿäó ìàññîâûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, íå îáëàäàÿ
ïðåèìóùåñòâàìè ïåðåä óæå çàâîåâàâøèìè ðûíîê àíàëîãàìè. Èíîãäà
ïðè÷èíà çàêëþ÷àåòñÿ â íåïðàâèëüíîì ïîçèöèîíèðîâàíèè íà ðûíêå,
çàâûøåííîé öåíå, ïëîõî îðãàíèçîâàííûõ ìåðîïðèÿòèÿõ ïî ðåêëàìå
è ñòèìóëèðîâàíèþ ñáûòà. Ïîðîé âèíà ëåæèò íà âûñøèõ ðóêîâîäèòåëÿõ,
�ïðîòîëêíóâøèõ� íåóäà÷íóþ èäåþ âîïðåêè íåáëàãîïðèÿòíûì
ìàðêåòèíãîâûì ïðîãíîçàì. Íàêîíåö, ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïîä÷àñ ñòîèò
äîðîæå, ÷åì ïëàíèðîâàëîñü, à êîíêóðåíòû íàíîñÿò îòâåòíûé óäàð
ñèëüíåå, ÷åì îæèäàëîñü.

Òàê êàê ðèñê ïîòåðïåòü ôèàñêî íîâûõ òîâàðîâ âåëèê, íà ïîâåñòêå
äíÿ êîìïàíèé ñòîèò âîïðîñ, êàê ïîâûñèòü øàíñû íà óñïåõ. Îäèí èç
ñïîñîáîâ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû, àíàëèçèðóÿ ïðèìåðû óäà÷íûõ òîâàðîâ,
ïûòàòüñÿ îáíàðóæèòü òî, ÷òî èõ îáúåäèíÿåò. Ðåçóëüòàòû îäíîãî èç òàêèõ
èññëåäîâàíèé ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ôàêòîðîì ¹ 1 óñïåõà ÿâëÿåòñÿ
ñî÷åòàíèå óíèêàëüíîñòè è êà÷åñòâà, ïðåâîñõîäÿùèì êà÷åñòâî
êîíêóðåíòíîé ïðîäóêöèè: âûèãðûâàåò òîâàð, îáúåäèíÿþùèé â ñåáå
âûñîêîå êà÷åñòâî, óíèêàëüíûå ñâîéñòâà è ïîâûøåííóþ
ïîòðåáèòåëüñêóþ öåííîñòü. Åùå îäèí êëþ÷åâîé ôàêòîð � êîíöåïöèÿ
òîâàðà, òùàòåëüíî ïðîäóìàííàÿ äî òîãî, êàê åå íà÷èíàþò âîïëîùàòü:
êîíöåïöèÿ, â êîòîðîé ïîäðîáíî îïèñàíû öåëåâîé ðûíîê, òðåáîâàíèÿ
ê áóäóùåìó òîâàðó è åãî íîâûå ñâîéñòâà. Òîâàðû, ëó÷øå äðóãèõ
óäîâëåòâîðÿþùèå ïîòðåáíîñòÿì ðûíêà, íåèçìåííî âûèãðûâàþò. Ñðåäè
ïðî÷èõ ôàêòîðîâ óñïåõà � òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî âñåõ ñòðóêòóð
êîìïàíèè íà òåõíîëîãè÷åñêîì è ìàðêåòèíãîâîì ýòàïàõ ðàçðàáîòêè
òîâàðà, êà÷åñòâåííîå âîïëîùåíèå çàäóìàííîãî íà âñåõ ýòàïàõ è
ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà. Òàêèì îáðàçîì, íåïðåìåííûì óñëîâèåì
óñïåõà íîâîãî òîâàðà ÿâëÿåòñÿ õîðîøåå çíàíèå êîìïàíèåé êëèåíòóðû,
ðûíêà è êîíêóðåíòîâ, ñîçäàâàåìûé æå òîâàð ïî ïîòðåáèòåëüñêîé
öåííîñòè äîëæåí ïðåâîñõîäèòü ïðîäóêöèþ ñîïåðíèêîâ.

Ê ñîæàëåíèþ, öåíà, êîòîðóþ ïðèõîäèòñÿ ïëàòèòü çà íîâàòîðñòâî, ñ
òå÷åíèåì âðåìåíåì ðàñòåò. Îñòðàÿ êîíêóðåíöèÿ ïðèâåëà ê
ïðîãðåññèðóþùåìó äðîáëåíèþ ðûíêà: âñå ÷àùå âìåñòî ìàññîâîãî ðûíêà
îáúåêòîì âíèìàíèÿ êîìïàíèé ñòàíîâÿòñÿ ìåëêèå ñåãìåíòû, ÷òî ïðèâîäèò
ê ñîêðàùåíèþ îáúåìà ïðîäàæ è ïðèáûëåé ñ êàæäîãî òîâàðà.
Óæåñòî÷àþòñÿ ïèñàíûå è íåïèñàíûå çàêîíû, òðåáóþùèå îò òîâàðîâ
ñîîòâåòñòâèÿ âñå áîëåå âûñîêèì ìåäèöèíñêèì è ýêîëîãè÷åñêèì
ñòàíäàðòàì. Ñòîèìîñòü ïîèñêà íîâûõ èäåé, èõ ðåàëèçàöèè è âûïóñêà íà
ðûíîê íîâûõ òîâàðîâ ïîñòîÿííî ðàñòåò èç-çà óâåëè÷åíèÿ ðàñõîäîâ íà
ïðîèçâîäñòâî, ðåêëàìó è ðàñïðîñòðàíåíèå. Ìíîãèå êîìïàíèè íå ìîãóò
ïîçâîëèòü ñåáå ýòè äîïîëíèòåëüíûå èëè äàæå íåîáõîäèìûå òðàòû. Òàêèå
êîìïàíèè âûæèâàþò çà ñ÷åò ìîäèôèêàöèé ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ è
èìèòàöèè òîâàðîâ êîíêóðåíòîâ. Â ñâîþ î÷åðåäü, áûñòðîòà ïîÿâëåíèÿ
êîïèé îáðåêàåò íîâûå òîâàðû íà êîðîòêóþ æèçíü.
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Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàåò ñëåäóþùàÿ ïðîáëåìà: èííîâàöèè íóæíû,
îäíàêî èõ óñïåõ çàâèñèò îò ñëèøêîì ìíîãèõ ôàêòîðîâ, ñðåäè êîòîðûõ
íå ïîñëåäíåå ìåñòî çàíèìàþò òùàòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå êàæäîãî
íîâîãî ïðîåêòà è íàëàæèâàíèå ðåãóëÿðíîãî ïðîöåññà ïîèñêà è
ðåàëèçàöèè èäåè. Êîíå÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ ýôôåêòèâíîñòü ëåæèò
íà âûñøåì ðóêîâîäñòâå. Îíî äîëæíî áûòü èíèöèàòîðîì òâîð÷åñêîãî
ïðîöåññà, íå ïîëàãàÿñü íà òî, ÷òî ó ñëóæàùèõ èëè ìåíåäæåðà îòäåëà
ðàçðàáîòîê ñàìè ñîáîé ïîÿâÿòñÿ èäåè. Îíî äîëæíî îáîçíà÷èòü ñôåðû
áèçíåñà è êàòåãîðèè òîâàðîâ, íà êîòîðûõ êîìïàíèè ñëåäóåò
ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå. Áîëüøèíñòâî íîâûõ ïðåäëîæåíèé ïî òåì èëè
èíûì ïðè÷èíàì íå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíî, ïîýòîìó ñëåäóåò ïîîùðÿòü
ïîèñê, ÷òîáû âûáðàòü ëó÷øèå. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî òàêæå îïðåäåëèòü
êðèòåðèè ïðèåìëåìîñòè èäåè, âûòåêàþùèå èç ñòðàòåãè÷åñêîé ðîëè
òîâàðà. Ïîñëåäíÿÿ ìîæåò ñîñòîÿòü â óêðåïëåíèè íîâàòîðñêîãî èìèäæà
êîìïàíèè, â ñîõðàíåíèè åå äîëè ðûíêà èëè â çàâîåâàíèè ïëàöäàðìà
íà íîâîì ðûíêå. Íîâûé òîâàð ìîæåò ñëóæèòü �êîçûðíîé êàðòîé�,
äåìîíñòðèðóÿ ñèëüíûå ñòîðîíû êîìïàíèè èëè ïî-íîâîìó
èñïîëüçîâàííóþ òåõíîëîãèþ.

Äðóãîå âàæíåéøåå ðåøåíèå, çà ïðèíÿòèå êîòîðîãî îòâåòñòâåííî
âûñøåå ðóêîâîäñòâî, � ñêîëüêî ñðåäñòâ âûäåëèòü íà ðàçðàáîòêó íîâîãî
òîâàðà. Çàðàíåå ïðåäóãàäàòü, êàêîé �âûõîä� íîâûõ òîâàðîâ äàñò
ïðîöåññ ðàçðàáîòêè, òðóäíî, ïîýòîìó îáû÷íûå êðèòåðèè
èíâåñòèðîâàíèÿ çäåñü íåïðèãîäíû. Îäíè êîìïàíèè ðåøàþò ïðîáëåìó,
çàïóñêàÿ â ïðîèçâîäñòâî è ôèíàíñèðóÿ êàê ìîæíî áîëüøå ïðîåêòîâ â
íàäåæäå, ÷òî íåêîòîðûå èç íèõ îêàæóòñÿ óäà÷íûìè. Äðóãèå  èñïîëüçóþò
òðàäèöèîííûå ïðîöåíòû îò îáúåìà ïðîäàæ èëè òðàòÿò ñòîëüêî æå,
ñêîëüêî êîíêóðåíòû. Òðåòüè çàðàíåå íàìå÷àþò íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî
íîâûõ òîâàðîâ, èñõîäÿ èç êîòîðîãî è ðàññ÷èòûâàþò èññëåäîâàòåëüñêèé
áþäæåò.

Âòîðîé êëþ÷åâîé ôàêòîð, âëèÿþùèé íà óñïåõ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè,
� íàëè÷èå äåéñòâóþùèõ ìåõàíèçìîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ åãî
íåïðåðûâíîñòü, è ó÷àñòèå â íåì âñåõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè. Ñ
ïîìîùüþ ýòèõ ìåõàíèçìîâ ñèñòåìàòè÷åñêè íàïðàâëÿþòñÿ ñðåäñòâà íà
ïðîåêòèðîâàíèå è äèçàéí òîâàðîâ è âûðàáîòêó äëÿ íèõ ìàðêåòèíãîâîé
ñòðàòåãèè â ðàìêàõ îáùåãî ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ôèðìû. Èìåííî ïðèñóòñòâèå òàêèõ ìåõàíèçìîâ îòëè÷àåò êîìïàíèè,
äîáèâøèåñÿ óñïåõà â èííîâàöèÿõ. Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè â íèõ
êîíòðîëèðóåòñÿ ïîñðåäñòâîì öåëîãî ðÿäà ñëîæíûõ è íîñÿùèõ
îôèöèàëüíûé õàðàêòåð ìåðîïðèÿòèé.
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7.3. Ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ è íîâàòîðñêèé ïðîöåññ

Ðàçëè÷àþò íåñêîëüêî îñíîâíûõ ýòàïîâ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâûõ
òîâàðîâ (ðèñ.5).

Ðèñ.5. Ýòàïû ïðîöåññà ðàçðàáîòêè òîâàðîâ

Â ïðàêòèêå ìíîãèõ êîìïàíèé ñòàäèè ïðîöåññà ðàçðàáîòêè òîâàðà
ñëåäóþò äðóã çà äðóãîì â ñòðîãîé î÷åðåäíîñòè. Ïîñëåäîâàòåëüíàÿ
ðàçðàáîòêà òîâàðà � òàêîé ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå òîâàðà, ïðè êîòîðîì
â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè âûïîëíÿåòñÿ ëèøü îäíà ñòàäèÿ ðàçðàáîòêè
â êàêîì-ëèáî èç îòäåëîâ êîìïàíèè; ïî åå çàâåðøåíèè ïðîåêò ïåðåäàåòñÿ
â äðóãîé îòäåë, ãäå âûïîëíÿåòñÿ ñëåäóþùàÿ ñòàäèÿ. Òàêîé
óïîðÿäî÷åííûé, ïîýòàïíûé ïðîöåññ îáëàäàåò òåì ïðåèìóùåñòâîì, ÷òî
ïîìîãàåò íàáëþäàòü çà õîäîì âûïîëíåíèÿ ñëîæíûõ è ñîïðÿæåííûõ ñ
ðèñêîì ïðîåêòîâ. Â òî æå âðåìÿ åãî íèçêàÿ ñêîðîñòü ñàìà ïî ñåáå
ïðåäñòàâëÿåò óãðîçó óñïåõó ïðîåêòà. Â óñëîâèÿõ áûñòðî ìåíÿþùåãîñÿ,
âûñîêî êîíêóðåíòíîãî ðûíêà ðàçðàáîòêà ïî ïðèíöèïó �ìåäëåííî, çàòî
íàäåæíî� ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé ïðîâàëà òîâàðà, ïîòåðè ïðèáûëè,
êðóøåíèÿ ïîçèöèé íà ðûíêå. Óñêîðåíèå �äâèæåíèÿ ê ðûíêó� è
ñîêðàùåíèå âðåìåíè �îáîðîòà öèêëà� ðàçðàáîòêè ñòàíîâÿòñÿ íàñóùíîé
íåîáõîäèìîñòüþ âî âñåõ îòðàñëÿõ áèçíåñà. Êàê ïîêàçàíî â îäíîì
èññëåäîâàíèè, øåñòèìåñÿ÷íàÿ îòñðî÷êà âûâîäà íîâîãî òîâàðà íà ðûíîê
íà òðåòü ñîêðàùàåò ïðèáûëè, ïîëó÷àåìûå íà ïðîòÿæåíèè åãî æèçíåííîãî
öèêëà. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: ïðåâûøåíèå áþäæåòà íà 10% ñíèæàåò ïðèáûëü
ëèøü íà 2%.

Ãîëëàíäñêàÿ êîìïàíèÿ-ãèãàíò Philips, îäèí èç êðóïíåéøèõ â ìèðå
ïðîèçâîäèòåëåé áûòîâîé ýëåêòðîíèêè, âûïóñòèëà ñâîþ ïåðâóþ
âèäåîêàìåðó íà ðûíîê â 1972 ãîäó, íà òðè ãîäà îïåðåäèâ ñâîèõ ÿïîíñêèõ
êîíêóðåíòîâ. Íî çà ñåìü ëåò, êîòîðûå ïîíàäîáèëèñü Philips, ÷òîáû
ðàçðàáîòàòü âòîðîå ïîêîëåíèå ñâîèõ âèäåîìàãíèòîôîíîâ, ÿïîíñêèå
ïðîèçâîäèòåëè âûïóñòèëè ïî ìåíüøåé ìåðå òðè ïîêîëåíèÿ íîâûõ
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òîâàðîâ. Ñòàâ æåðòâîé ñîáñòâåííîé ìåäëèòåëüíîñòè ïðè ðàçðàáîòêå
íîâûõ òîâàðîâ, Philips óæå íèêîãäà íå îïðàâèëàñü îò áåøåíîãî íàòèñêà
ÿïîíöåâ. Ýòà èñòîðèÿ òèïè÷íà. Â ñåãîäíÿøíåì áûñòðî èçìåíÿþùåìñÿ
ìèðå ñ æåñòîêîé êîíêóðåíöèåé ñëèøêîì ìåäëåííûé âûïóñê íîâûõ
òîâàðîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê íåóäà÷å ñ òîâàðîì, ïîòåðå ïðîäàæ è ïðèáûëè,
êðóøåíèþ ïîçèöèé íà ðûíêå. Ñêîðîñòü âíåäðåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ íà
ðûíîê è ñîêðàùåíèå öèêëà èõ ðàçðàáîòêè ñòàíîâÿòñÿ ïðîñòî
íåîáõîäèìû äëÿ êîìïàíèé âî âñåõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè.

Êîìïàíèè òðàäèöèîííî ïðèìåíÿëè ìåòîä ïîñëåäîâàòåëüíîé
ðàçðàáîòêè òîâàðà, ïðè êîòîðîì íîâûé òîâàð ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïîýòàïíî.
Ýòî ïîõîæå íà ýñòàôåòíóþ ãîíêó, ïðè êîòîðîé êàæäûé îòäåë êîìïàíèè
çàâåðøàåò ñâîþ ôàçó ïðîöåññà ðàçðàáîòêè ïåðåä òåì, êàê ïåðåäàòü
íîâûé òîâàð äàëüøå. Ó òàêîãî ïîñëåäîâàòåëüíîãî ïðîöåññà åñòü
ïðåèìóùåñòâà � îí ïîìîãàåò ïðèâåñòè â ïîðÿäîê ðèñêîâàííûå è
ñëîæíûå ïðîåêòû ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ. Íî òàêîé ïîäõîä ìîæåò
îêàçàòüñÿ è êàòàñòðîôè÷åñêè ìåäëåííûì.

×òîáû óñêîðèòü öèêëû ðàçðàáîòêè ñâîèõ òîâàðîâ, ìíîãèå êîìïàíèè
â íàñòîÿùåå âðåìÿ èñïîëüçóþò áîëåå áûñòðûé êîìàíäíî-
îðèåíòèðîâàííûé ïîäõîä, íàçûâàåìûé ïàðàëëåëüíîé ðàçðàáîòêîé
òîâàðà. Ïàðàëëåëüíàÿ ðàçðàáîòêà òîâàðà � ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå
íîâîãî òîâàðà, ïðè êîòîðîì êîìïàíèÿ ñîáèðàåò êîìàíäó ñîòðóäíèêîâ
èç ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ, ðàáîòàþùóþ ñ íîâûì òîâàðîì îò íà÷àëà è äî
êîíöà. Òàêèå êîìàíäû îáû÷íî âêëþ÷àþò ñîòðóäíèêîâ ìàðêåòèíãîâîãî,
ôèíàíñîâîãî, òåõíîëîãè÷åñêîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî è þðèäè÷åñêîãî
îòäåëîâ è äàæå êîìïàíèé ïîñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòåëåé. Ïàðàëëåëüíàÿ
ðàçðàáîòêà áîëüøå ïîõîæà íà ìàò÷ ðåãáè, ÷åì íà ýñòàôåòíóþ ãîíêó, �
÷ëåíû êîìàíäû ïåðåäàþò äðóã äðóãó íîâûé òîâàð ïî ìåðå ñâîåãî
ïðîäâèæåíèÿ ê îáùåé öåëè � áûñòðîìó âûïóñêó íîâîãî òîâàðà.

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî îïðåäåëÿåò äëÿ êîìàíäû ïî ðàçðàáîòêå òîâàðà
îáùåå ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå, íî íå äàåò íèêàêîé ÷åòêî
î÷åð÷åííîé èäåè òîâàðà èëè ðàáî÷åãî ïëàíà. Îíî ñòàâèò ïåðåä
êîìàíäîé æåñòêèå è, íà ïåðâûé âçãëÿä, ïðîòèâîðå÷èâûå öåëè �
�âûïóñòèòü òùàòåëüíî ñïðîåêòèðîâàííûå è âûñîêîêà÷åñòâåííûå íîâûå
òîâàðû, íî ñäåëàòü ýòî áûñòðî�,  à çàòåì ïðåäîñòàâëÿåò êîìàíäå ñòîëüêî
ñâîáîäû è ðåñóðñîâ, ñêîëüêî íåîáõîäèìî, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ
ïîñòàâëåííûìè çàäà÷àìè. Ïðè ïîñëåäîâàòåëüíîì ïðîöåññå ðàçðàáîòêè
çàìèíêà íà îäíîé ñòàäèè ìîæåò ñåðüåçíî çàòîðìîçèòü âåñü ïðîåêò. Ïðè
ìåòîäå ïàðàëëåëüíîé ðàçðàáîòêè, åñëè îäíà ôóíêöèîíàëüíàÿ ãðóïïà
ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìîé, îíà ðàáîòàåò íàä åå ïðåîäîëåíèåì, ïîêà
îñòàëüíàÿ êîìàíäà äâèãàåòñÿ äàëüøå.

Â àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè òàêæå îöåíèëè ïðåèìóùåñòâà
ïàðàëëåëüíîé ðàçðàáîòêè òîâàðîâ. Â êîìïàíèè General Motors òàêîé
ïîäõîä íàçûâàþò �ïàðàëëåëüíûì ìàøèíîñòðîåíèåì�, â êîìïàíèè Ford
� �êîíöåïöèåé êîìàíäû� è �çàâèñèìûì êîíñòðóèðîâàíèåì� � â êîìïàíèè
Chrysler. Ïåðâûå àìåðèêàíñêèå àâòîìîáèëè, ïîñòðîåííûå ñ
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èñïîëüçîâàíèåì òàêîãî ïðîöåññà, Ford Taurus è Mercury Sable, ïðèíåñëè
áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü ìàðêåòèíãîâûì ñòðàòåãèÿì. Èñïîëüçóÿ
ïàðàëëåëüíóþ ðàçðàáîòêó òîâàðà, Ford ñîêðàòèëà âðåìÿ ðàçðàáîòêè ñ
60 ìåñÿöåâ äî ìåíåå ÷åì 40; 14 íåäåëü áûëî ñýêîíîìëåíî ïðîñòî çà
ñ÷åò òîãî, ÷òî òåõíîëîãè÷åñêèé è ôèíàíñîâûé îòäåëû ñòàëè
ðàññìàòðèâàòü êîíñòðóêöèè îäíîâðåìåííî, à íå ïîñëåäîâàòåëüíî.
Êîìïàíèÿ óòâåðæäàåò, ÷òî òàêèå äåéñòâèÿ ïîìîãëè ñîêðàòèòü ñðåäíèå
òåõíîëîãè÷åñêèå èçäåðæêè ïî ïðîåêòó íà 35%. Â îòðàñëè, â êîòîðîé
îáû÷íî òðåáóåòñÿ ïÿòü-øåñòü ëåò íà âíåäðåíèå íîâîé ìîäåëè, êîìïàíèÿ
Mazda ñîêðàòèëà öèêëû ðàçðàáîòêè òîâàðà äî äâóõ�òðåõ ëåò �
äîñòèæåíèå, íåâîçìîæíîå áåç ïàðàëëåëüíîé ðàçðàáîòêè.

Îäíàêî ïàðàëëåëüíûé ïîäõîä èìååò è ñâîè îãðàíè÷åíèÿ.
Ñâåðõáûñòðàÿ ðàçðàáîòêà òîâàðà ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ðèñêîâàííîé
è äîðîãîñòîÿùåé, ÷åì áîëåå ìåäëåííàÿ, íî áîëåå óïîðÿäî÷åííàÿ,
èñïîëüçóåìàÿ ïðè ïîñëåäîâàòåëüíîì ïîäõîäå. Íåðåäêî îíà ïðèâîäèò
ê äîïîëíèòåëüíûì îðãàíèçàöèîííûì òðåíèÿì è ïóòàíèöå. Íî â áûñòðî
èçìåíÿþùèõñÿ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè ñî âñå áîëåå êîðîòêèìè
æèçíåííûìè öèêëàìè òîâàðà ïðåèìóùåñòâà áûñòðîé è ãèáêîé åãî
ðàçðàáîòêè íàìíîãî ïðåâûøàþò ñâÿçàííûå ñ ýòèì ðèñêè. Êîìïàíèè,
âûïóñêàþùèå íîâûå, óñîâåðøåíñòâîâàííûå òîâàðû íà ðûíîê áûñòðåå
êîíêóðåíòîâ, ïîëó÷àþò ñåðüåçíûå ïðåèìóùåñòâà. Îíè ñïîñîáíû
îïåðàòèâíåå ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ âêóñîâ ïîòðåáèòåëåé è
çàïðàøèâàòü áîëåå âûñîêèå öåíû çà áîëåå ñîâðåìåííûé äèçàéí. Êàê
óòâåðæäàåò ðóêîâîäèòåëü îäíîé èç àâòîìîáèëüíûõ êîìïàíèé: �Òî, ÷åãî
ìû õîòèì äîáèòüñÿ: óòâåðæäåíèÿ ìîäåëè, îñâîåíèÿ ïðîèçâîäñòâà è
ïåðåäà÷ó â ðóêè ïîòðåáèòåëÿ íîâîãî àâòîìîáèëÿ êàê ìîæíî â áîëåå
ñæàòûå ñðîêè... Òîò, êòî ïåðâûì ýòîãî äîñòèãíåò, áóäåò íà êîíå�.

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ôîðìû îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ
íîâàòîðñêèì ïðîöåññîì: ñ ïîìîùüþ ìåíåäæåðîâ ïî òîâàðàì,
ìåíåäæåðîâ ïî íîâûì òîâàðàì, êîìèññèé è îòäåëîâ ïî ðàçðàáîòêå
íîâûõ òîâàðîâ, öåëåâûõ ãðóïï.

Ìåíåäæåðû ïî òîâàðàì. Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ðàáîòîé ñ íîâûìè
òîâàðàìè çàíèìàþòñÿ ìåíåäæåðû ïî òîâàðàì, áëèçêî ñòîÿùèå ê ðûíêàì
è êîíêóðåíòàì, ïîýòîìó ðàñïîëàãàþùèå çíà÷èòåëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè
äëÿ ïîèñêà è ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ. Íà ïðàêòèêå, îäíàêî, ýòà ñèñòåìà
èìååò íåñêîëüêî íåäîñòàòêîâ. Ìåíåäæåðû ïî òîâàðàì îáû÷íî íàñòîëüêî
çàíÿòû óïðàâëåíèåì ñâîèìè àññîðòèìåíòíûìè ãðóïïàìè, ÷òî óäåëÿþò
íåäîñòàòî÷íîå âíèìàíèå íîâûì òîâàðàì, åñëè îíè íå ïðåäñòàâëÿþò
ñîáîé íîâîé ìîäèôèêàöèè èëè ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà èíòåðåñóþùåé
èõ òîðãîâîé ìàðêè. Ó íèõ òàêæå íå õâàòàåò ñïåöèàëüíûõ íàâûêîâ è
çíàíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ îöåíêè è ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ

Ìåíåäæåðû ïî íîâûì òîâàðàì. Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ òàêæå åñòü
ìåíåäæåðû ïî íîâûì òîâàðàì, êîòîðûå ïîä÷èíÿþòñÿ ìåíåäæåðàì ïî
ãðóïïàì òîâàðîâ. Òàêîå ïîëîæåíèå ñïîñîáñòâóåò áîëåå
ïðîôåññèîíàëüíîìó ïîäõîäó ê ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ. Â òî æå âðåìÿ
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ìåíåäæåðû ïî ðàçâèòèþ íîâûõ òîâàðîâ èìåþò òåíäåíöèþ
îãðàíè÷èâàòüñÿ ëèøü ìîäèôèêàöèåé òîâàðîâ è ðàñøèðåíèåì
àññîðòèìåíòà â ïðåäåëàõ ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ è ðûíêîâ, êîòîðûìè
çàíèìàþòñÿ â äàííûé ìîìåíò êîìèññèè ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ.
Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé èìåþòñÿ êîìèññèè, ñîñòîÿùèå èç
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà âûñîêîãî óðîâíÿ, çàíÿòûå ðàññìîòðåíèåì
è óòâåðæäåíèåì ïðåäëîæåíèé ïî íîâûì òîâàðàì. Îáû÷íî òàêàÿ
êîìèññèÿ ñîñòîèò èç ïðåäñòàâèòåëåé îòäåëîâ ìàðêåòèíãà,
ïðîèçâîäñòâåííîãî, òåõíîëîãè÷åñêîãî, ôèíàíñîâîãî è ò.ä. Åå ôóíêöèÿ
çàêëþ÷àåòñÿ íå ñòîëüêî â ðàçðàáîòêå èëè îðãàíèçàöèè ðàáîò ïî íîâûì
òîâàðàì, ñêîëüêî â ðàññìîòðåíèè è óòâåðæäåíèè ïëàíîâ ïî íîâûì
òîâàðàì.

Îòäåëû ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ. Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ÷àñòî
îðãàíèçóþò îòäåë íîâîãî òîâàðà, âîçãëàâëÿåìûé ìåíåäæåðîì,
îáëàäàþùèì çíà÷èòåëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè è äîñòóïîì ê âûñøåìó
ðóêîâîäñòâó. Îñíîâíûå ôóíêöèè îòäåëà çàêëþ÷àþòñÿ â ãåíåðàöèè è
îòáîðå íîâûõ èäåé, âçàèìîäåéñòâèè ñ îòäåëîì èññëåäîâàíèé è
ðàçðàáîòîê, à òàêæå â ïðîâåäåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ èñïûòàíèé è
îñâîåíèè ñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà íîâûõ òîâàðîâ.

Ýêñïåðèìåíòàëüíûå (âåí÷óðíûå) êîìàíäû. Íåêîòîðûå êîìïàíèè
íåðåäêî âîçëàãàþò áîëüøóþ ÷àñòü ðàáîòû ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ
íà ýêñïåðèìåíòàëüíûå êîìàíäû. Ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ êîìàíäà � ýòî
ãðóïïà, ñîáðàííàÿ èç ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ è çàíÿòàÿ ðàçðàáîòêîé
îïðåäåëåííîãî òîâàðà èëè íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. ×ëåíû òàêîé
êîìàíäû îñâîáîæäåíû îò èõ îáû÷íûõ îáÿçàííîñòåé, èì îòâîäÿòñÿ
ôèíàíñû è îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ òàêàÿ
êîìàíäà íàäîëãî îñòàåòñÿ çàíÿòîé ñâîèì òîâàðîì äàæå ïîñëå åãî
óñïåøíîãî âûâåäåíèÿ íà ðûíîê.

Îò âûáîðà ôîðìû îðãàíèçàöèè çàâèñèò âðåìÿ, êîòîðîå áóäåò
ïîòðà÷åíî íà âûïîëíåíèå êàæäîãî èç ïðîåêòîâ. Êàê âèäíî èç ïðèìåðîâ,
ôîðìèðîâàíèå ìóëüòèäèñöèïëèíàðíûõ êîìàíä è ìåòîä îäíîâðåìåííîé
ðàáîòû íàä ðàçíûìè ñòàäèÿìè ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ ãëàâíûìè ôàêòîðàìè,
âëèÿþùèìè íà óñêîðåíèå ýòîãî ïðîöåññà.

Îäíàêî äëÿ óñïåõà ðàçðàáîòêè îäíîé ëèøü ïðàâèëüíîé ñòðóêòóðíîé
îðãàíèçàöèè íåäîñòàòî÷íî. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî äîëæíî âèäåòü â
íîâàòîðñòâå ïðèîðèòåòíîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è
èñòî÷íèê åå æèçíåííîé ñèëû. Ñâîþ ïîçèöèþ â îòíîøåíèè ðîëè
íîâàòîðñòâà îíî äîíîñèò äî ñëóæàùèõ, ñòðåìÿñü ê òîìó, ÷òîáû ïîñëåäíèå
íå òîëüêî ÿñíî ïîíèìàëè, íî è ðàçäåëÿëè åå. ×åòêàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ
ëèíèÿ, êîòîðàÿ íàõîäèò ïîääåðæêó ó âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, ÿâëÿåòñÿ
çàëîãîì óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ãðóïï ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ.
Ðóêîâîäñòâî, ñî ñâîåé ñòîðîíû, íå òîëüêî öåëèêîì è ïîëíîñòüþ ïðèåìëåò
ýòó ëèíèþ, íî è îáåñïå÷èâàåò ãðóïïó ðàçðàáîòêè íåîáõîäèìûìè
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè. Ïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ íîâàòîðñêîãî
ïðîöåññà îðèåíòèðîâàíà òàêæå íà òî, ÷òîáû ïîìî÷ü åãî ó÷àñòíèêàì
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(ñëóæàùèì) ïðèîáðåñòè è ñîõðàíÿòü íàâûêè ïîèñêà íîâîãî. Êîìàíäû
ðàçðàáîòêè äîëæíû âêëþ÷àòü òåõ, êòî ñòðåìèòñÿ, âîïðåêè ïðåïÿòñòâèÿì,
äîâåñòè ïðîåêò äî êîíöà. Äåÿòåëüíîñòü ýòèõ ñëóæàùèõ îïèðàåòñÿ íà
îïåêó ïðîåêòà ñî ñòîðîíû âûñøèõ ÷èíîâ, ÷åé àâòîðèòåò ïîìîãàåò
îòðàæàòü ïîëèòè÷åñêèå àòàêè, ìåøàþùèå äâèæåíèþ âïåðåä. Ñèñòåìà
èíôîðìàöèè êîìïàíèè äîëæíà îáåñïå÷èâàòü áûñòðûé ïîòîê ñâåäåíèé
ê ëèöàì, îòâåòñòâåííûì çà ïðèíÿòèå èëè âûïîëíåíèå ðåøåíèé â õîäå
ðàçðàáîòêè. Íàñòîÿùåå íîâàòîðñòâî ñîïðÿæåíî ñ ðèñêîì, ïîýòîìó
êóëüòóðà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è îáñòàíîâêà, áëàãîïðèÿòñòâóþùàÿ
íîâàòîðñòâó, ÿâëÿþòñÿ âàæíûìè óñëîâèÿìè óñïåõà. Ýòè äâà ïîíÿòèÿ
âêëþ÷àþò â ñåáÿ ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü ïðîöåññà ðàçðàáîòêè, à òàêæå
ñèñòåìó ïðåìèé, íàïðàâëåííûõ íà âûðàáîòêó ó ñëóæàùèõ óìåíèÿ
ïðåîäîëåâàòü ïðåïÿòñòâèÿ, à íå èçáåãàòü èõ. Íàêîíåö, ïîñëåäíèì, íî
íå ìåíåå âàæíûì, ÷åì ïðåäûäóùèå, óñëîâèåì ýôôåêòèâíîñòè
íîâàòîðñêîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîêóïàòåëÿ è
ôóíêöèîíàëüíî èíòåãðèðîâàííàÿ ñòðóêòóðíàÿ îðãàíèçàöèÿ. Ìíîãèå
ïðèìåðû ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî óìåíèå ïëàíèðîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ
âûáðàííîé ñòðàòåãèåé è ïðîâîäèòü çàäóìàííîå â æèçíü îáåñïå÷èâàåò
óñòîé÷èâûé óñïåõ.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Êîíöåðí General Electric, âåäóùèé ïðîèçâîäèòåëü ñêàíåðîâ äëÿ
êîìïüþòåðíîé òîìîãðàôèè (äîðîãîñòîÿùèõ äèàãíîñòè÷åñêèõ ïðèáîðîâ,
èñïîëüçóåìûõ â áîëüíèöàõ), âûÿñíèë, ÷òî ÿïîíñêèå êîìïàíèè-
êîíêóðåíòû ïëàíèðóþò àòàêîâàòü ðûíîê ñêàíåðîâ ýòîãî òèïà.
Ðóêîâîäñòâî ïðåäïîëîæèëî, ÷òî íîâàÿ ÿïîíñêàÿ ìîäåëü ñêàíåðà, ñêîðåå
âñåãî, áóäåò ìåíüøèõ ðàçìåðîâ, áîëåå ñîâåðøåííîé ïî ýëåìåíòàðíîé
áàçå è ñîîòâåòñòâåííî áîëåå äåøåâîé. Ëó÷øèì âàðèàíòîì çàùèòû äëÿ
GE ñòàëà áû àíàëîãè÷íàÿ íåäîðîãàÿ ìîäåëü, âûïóñòèòü êîòîðóþ ñëåäóåò
äî òîãî, êàê íà ðûíêå ïîÿâèòüñÿ ñêàíåð ÿïîíñêîãî ïðîèçâîäñòâà. Ïîýòîìó
ñîòðóäíèêè âûñøåãî ðóêîâîäÿùåãî çâåíà ïðèíÿëè ðåøåíèå î âûïóñêå
áîëåå äåøåâîãî âàðèàíòà ñêàíåðà.

À) Çà ñ÷åò ÷åãî ïðîèñõîäèò ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Â) Êàê íàçûâàåòñÿ òàêîå ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ñõåìàòè÷íî èçîáðàçèòå íà ïðèâåäåííîì íèæå ðèñóíêå
�Ðàñøèðåíèå òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà� ïîëîæåíèå íîâûõ òîâàðîâ ïî
îòíîøåíèþ ê ñóùåñòâóþùèì, êîòîðîå îíè çàéìóò â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòîãî
ðåøåíèÿ.

 Öåíà

Êà÷åñòâî

                 Ðàñøèðåíèå òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà

Ñóùåñòâóþùèå
òîâàðû
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3. Òîâàðíîé íîìåíêëàòóðå êîìïàíèè ñâîéñòâåííû ÷åòûðå âàæíûõ
êðèòåðèÿ: øèðîòà, íàñûùåííîñòü, ãëóáèíà è ãàðìîíè÷íîñòü. Äàííûé
ïîäõîä ïðîèëëþñòðèðîâàí â òàáëèöå 1, ãäå ïðåäñòàâëåíû îòäåëüíûå
òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, âûïóñêàåìûå êîìïàíèåé Procter &
Gamble.

Òàáëèöà 1

Øèðîòà òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû è íàñûùåííîñòü òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà íà îòäåëüíûå òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ,

âûïóñêàåìûå êîìïàíèåé Procter & Gamble

Øèðîòà òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû

Ìîþùèå
ñðåäñòâà

Çóáíàÿ
ïàñòà

Áðóñêîâîå
ìûëî

Äåçîäîðàíòû Ôðóêòîâûå
ñîêè

Ëîñüîíû

Ivory Snow Gleem Ivory Secret Citrus Hill Wondra
Dreft Crest Camay Sure Sunny Delight Noxema
Tide Com-

plete
Lava Winter Hill Oil of Olay

Joy Denguel Kirk^s Texsun Camay
Cheer Zest Lincoln Raintree
Oxydol Safeguard Speas Farm Tropic Tan
Dash Coast Bain de

Soleil
Cascade Oil of Ulay
Ivoru Li-
guid
Gain
Dawn
Era
Bold 3
Liguid Tide

  
   

  
   

   
 Í

à
ñû

ù
åí

í
î
ñ
òü

 ò
î

â
àð

í
î
ãî

 à
ññ

î
ð

òè
ì

å
í

òà

Solo

1) Îïðåäåëèòå íàñûùåííîñòü òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà êîìïàíèè
Procter & Gamblå; êîëè÷åñòâî àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï; îáùåå ÷èñëî
òîâàðîâ.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

2) Ïîäñ÷èòàéòå ñðåäíþþ íàñûùåííîñòü òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà
êîìïàíèè P & G.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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4. Çóáíàÿ ïàñòà Crest ïðåäëàãàåòñÿ êîìïàíèåé Procter & Gamblå â
òðåõ ðàçíûõ ðàñôàñîâêàõ è äâóõ ñîñòîÿíèÿõ (ñîáñòâåííî ïàñòà è ãåëü).

 ×åìó ðàâíÿåòñÿ ãëóáèíà íîìåíêëàòóðû äàííîãî òîâàðà?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

5. Ãîâîðÿ î ãàðìîíè÷íîñòè òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû êàêîé-ëèáî
êîìïàíèè, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïîêàçàòåëè ñõîæåñòè ìåæäó òîâàðàìè
ðàçëè÷íûõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï ýòîé êîìïàíèè. Ïåðå÷èñëèòå ïîçèöèè,
ïî êîòîðûì âñå òîâàðû èç ðàçíûõ àññîðòèìåíòíûõ ãðóïï êîìïàíèè
Procter & Gamblå ñõîæè ìåæäó ñîáîé, è ñîîòâåòñòâåííî ïîçèöèè, ïî
êîòîðûì òîâàðíàÿ íîìåíêëàòóðà ýòîé êîìïàíèè ìåíåå âñåãî ãàðìîíè÷íà
(èñïîëüçóéòå òàáëèöó 1).
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

6. Íàçîâèòå ýêîíîìè÷åñêîå ÿâëåíèå, èìåþùåå ìåñòî â
ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ïðèìåðàõ.

1) Êîìïàíèÿ Procter & Gamblå íîâûì âèäàì ñòèðàëüíîãî ïîðîøêà
è æèäêîãî ñðåäñòâà äëÿ ìûòüÿ ïîñóäû äàëà ñâîå íàçâàíèå Fairy. Â
ðåçóëüòàòå åþ áûëà ïîëó÷åíà áîëüøàÿ äîïîëíèòåëüíàÿ ïðèáûëü.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

2) ßïîíñêèé êîíöåðí Honda ðàñøèðèë ñâîå íàçâàíèå íà òàêèå
òîâàðû, êàê àâòîìîáèëè, ìîòîöèêëû, ñíåãîóáîðî÷íûå ìàøèíû,
ãàçîíîêîñèëêè, ïîäâåñíûå ëîäî÷íûå äâèãàòåëè è ñíåãîõîäû. Ýòî äàæå
ïîçâîëèëî êîíöåðíó çàÿâèòü â ðåêëàìå, ÷òî îí ìîæåò �óìåñòèòü øåñòü
òîâàðîâ Honda â ãàðàæå íà äâà àâòîìîáèëÿ�.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

7. Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. àíàëèç è
îñóùåñòâëåíèå íîâîââåäåíèé â âèäå íîâîãî òîâàðà, íîâîé òåõíîëîãèè
çà÷àñòóþ ñîïðÿæåíà ñ âûñîêèì ðèñêîì. Ïåðå÷èñëèòå ïðè÷èíû âîçìîæíûõ
íåóäà÷.
_______________________________________________________________________________
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_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

8. Çàïîëíèòå ïóñòûå êëåòêè òàáëèöû 2.

Òàáëèöà 2

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ðàçíûõ òèïîâ äèâåðñèôèêàöèé

            Îñíîâíûå
            ïîêàçàòåëè
Òèïû
äèâåðñè-
ôèêàöèé

Ñâÿçü íîâîãî
è ñòàðîãî àñ-
ñîðòèìåíòà
ïðîäóêöèè

Çàâèñèìîñòü íî-
âûõ è ñòàðûõ
òåõíîëîãèé ïðî-
èçâîäñòâà

Âçàèìîñâÿçü íî-
âûõ è ñòàðûõ
ðûíêîâ

Îñíîâíûå ãðóï-
ïû ïîòðåáèòåëåé
(ïðåæíèå ãðóï-
ïû èëè íîâûå)

Ãîðèçîíòàëüíàÿ Íîâûå è ðà-
íåå âûïóñ-
êàåìûå èçäå-
ëèÿ íå ñâÿçà-
íû ìåæäó ñî-
áîé

Íîâûé ðûíîê
ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ðàñøè-
ðåííûé ñòàðûé
ðûíîê

Êîíãëîìåðàòíàÿ Òåõíîëîãèè ñî-
âåðøåííî ðàç-
íûå

Ðàññ÷èòàíà íà
ðàçíûå ãðóïïû
ïîòðåáèòåëåé

Êîíöåíòðè÷åñêàÿ Íîâûå è ðà-
íåå âûïóñ-
êàåìûå òîâà-
ðû ïîõîæè
ìåæäó ñîáîé

Ðûíêè íîâûé è
ñòàðûé ïðàêòè-
÷åñêè ñîâïàäàþò

9. Óêàæèòå íà ïðèâåäåííîé íèæå ñõåìå ñòðåëêàìè ïîðÿäîê è
íàïðàâëåíèå ïðîõîæäåíèÿ ýòàïîâ â õîäå ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâûõ
òîâàðîâ.

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè
ìàðêåòèíãà íîâûõ

òîâàðîâ

Èñïûòàíèå òîâàðîâ â
ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ

Ðàçðàáîòêà çàìûñëà
òîâàðà

Ðàçâåðòûâàíèå
êîììåð÷åñêîãî

ïðîèçâîäñòâà

Àíàëèç âîçìîæíîñòåé
ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà

Ïðîáíûé ìàðêåòèíã
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ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 1

Çàäàíèå

Ãðóïïà êîìïàíèé âûïóñêàåò ÷óëî÷íî-íîñî÷íûå èçäåëèÿ ñëåäóþùåãî
àññîðòèìåíòà: êîëãîòêè, ÷óëêè, íîñêè,  ïîäñëåäíèêè; îáùåå ÷èñëî
íàèìåíîâàíèé � 20. Êàêîâà ñðåäíÿÿ íàñûùåííîñòü òîâàðíîé
íîìåíêëàòóðû êîìïàíèé?

Ðåøåíèå

¹
ï/ï Àëãîðèòì

Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé
ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îïðåäåëåíèå îáùåãî ÷èñëà òî-
âàðîâ âî âñåõ àññîðòèìåíòíûõ
ãðóïïàõ (Ò).

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ

Ò = 20

2. Îïðåäåëåíèå øèðîòû òîâàðíîãî
àññîðòèìåíòà (À).

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ
À = 4

3.  Îïðåäåëåíèå ñðåäíåé íàñû-
ùåííîñòè òîâàðíîé íîìåíêëà-
òóðû ïî ôîðìóëå:

Í = T/À.

Í = 20/4 = 5

Òàêèì îáðàçîì, ñðåäíÿÿ íàñûùåííîñòü òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû
ñîñòàâëÿåò 5.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 1.1

Ìàãàçèí �Âñå äëÿ äîìà� ïðåäëàãàåò øèðîêèé âûáîð êóõîííîé è
ñòîëîâîé ïîñóäû: êàñòðþëè, ñêîâîðîäêè, ÷àéíèêè, ñêîðîâàðêè,
êîôåéíèêè, ÷àéíûå è ñòîëîâûå ñåðâèçû è  ò.ä., âñåãî îêîëî 20 ïîçèöèé.
Îáùåå ÷èñëî  íàèìåíîâàíèé òîâàðîâ  âî âñåõ àññîðòèìåíòíûõ ïîçèöèÿõ
ïî ïîñóäå îêîëî 150. Îïðåäåëèòå ñðåäíþþ íàñûùåííîñòü òîâàðíîé
íîìåíêëàòóðû ïîñóäû â ìàãàçèíå.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 1.2

Ðàññ÷èòàéòå ñðåäíþþ íàñûùåííîñòü òîâàðíîé íîìåíêëàòóðû
âûïóñêàåìîé ôèðìîé ëàêîêðàñî÷íûõ òîâàðîâ, åñëè àññîðòèìåíòíûé
ïåðå÷åíü âêëþ÷àåò ëàêè, êðàñêè è ðàñòâîðèòåëè, à îáùåå ÷èñëî
âûïóñêàåìûõ òîâàðíûõ ïîçèöèé 18.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 2

Çàäàíèå

Ìàãàçèí ïðîäàåò ðàçíîîáðàçíûå ôîòîòîâàðû, â òîì ÷èñëå
ôîòîïëåíêó �Êîäàê�. Èìååòñÿ ïëåíêà ðàçíîé ñâåòî÷óâñòâèòåëüíîñòè: 100,
200 è 400 è ðàçíîé äëèíû: 12, 24 è 36 êàäðîâ. Îïðåäåëèòå ãëóáèíó
òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà ôîòîïëåíêè �Êîäàê� â äàííîì ìàãàçèíå.

Ðåøåíèå

¹

ï/ï Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ òîâàðíûõ

ïðèçíàêîâ âíóòðè àññîðòèìåíò-
íîé ãðóïïû

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ

äâà òîâàðíûõ ïðèçíàêà ïëåíêè: ñâå-
òî÷óâñòâèòåëüíîñòü è äëèíà (êîëè÷å-
ñòâî êàäðîâ)

2. Îïðåäåëåíèå ÷èñëà çíà÷åíèé ïî
êàæäîìó ïðèçíàêó

à1,à2,…, ài ,… àn.

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ

à1 = 3,
à2 = 3.

3.  Îïðåäåëåíèå ãëóáèíû òîâàðíî-
ãî àññîðòèìåíòà ïî ôîðìóëå:

Ã = à1*à2* …* ài*  … *àn.
Ã = 3*3=9
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Òàêèì îáðàçîì, ãëóáèíà òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà ôîòîïëåíêè
�Êîäàê� ðàâíà 9.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 2.1

Êàôå ïðåäëàãàåò ìîëî÷íûå êîêòåéëè ñ äâóìÿ âèäàìè ñèðîïîâ:
êëóáíè÷íûì è àáðèêîñîâûì. Ïîðöèÿ ìîæåò áûòü áîëüøîé, ñðåäíåé èëè
ìàëåíüêîé. Îïðåäåëèòå ãëóáèíó àññîðòèìåíòà êîêòåéëåé.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.2

Îáóâíàÿ ôàáðèêà ïðîèçâîäèò æåíñêèå çèìíèå ñàïîãè äâóõ ìîäåëåé,
8 ðàçìåðîâ è òðåõ öâåòîâ. Ðàññ÷èòàéòå ãëóáèíó àññîðòèìåíòà æåíñêèõ
çèìíèõ ñàïîã, èçãîòîâëÿåìûõ ôàáðèêîé, ïðè óñëîâèè, ÷òî îáå ìîäåëè
ïðîèçâîäÿòñÿ âî âñåõ ðàçìåðàõ è âñåõ öâåòîâ.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.3

Øàìïóíü �Ìàëüâèíà� âûïóñêàåòñÿ ïàðôþìåðíîé ôàáðèêîé äëÿ
ñóõèõ è æèðíûõ âîëîñ â ðàñôàñîâêå ïî 200 è 350 ìë. Îïðåäåëèòå ãëóáèíó
àññîðòèìåíòà øàìïóíÿ �Ìàëüâèíà�.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 3

Çàäàíèå

Óïðàâëÿþùèé ïàðôþìåðíîé ôèðìû îöåíèâàåò ïðîåêò ïî
ðàçðàáîòêå è âûïóñêó íîâûõ äóõîâ. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ ôàêòîðîâ
óñïåõà îí âûáðàë: ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè  ïðîèçâîäñòâà,
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêóþ áàçó ïðîèçâîäñòâà, âîçìîæíîñòè ïî
èññëåäîâàíèþ ðûíêà, íàëè÷èå êàíàëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ. Íà ñîâåòå
äèðåêòîðîâ áûëè îïðåäåëåíû îöåíêè îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè êàæäîãî
èç ïåðå÷èñëåííûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñîñòàâèëè ñîîòâåòñòâåííî: 0,4; 0,3;
0,2 è 0,1. Ïîñëå ýêñïåðòèçû áûëè îïðåäåëåíû îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ
ïðîåêòà âîçìîæíîñòÿì êîìïàíèè ïî ôàêòîðàì, êîòîðûå ñîñòàâèëè
ñîîòâåòñòâåííî: 0,5; 0,8; 0,7; 0,7. Ïîìîãèòå óïðàâëÿþùåìó îöåíèòü ïðîåêò.

Ðåøåíèå

¹ ï/ï Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îïðåäåëåíèå íàáîðà ôàêòîðîâ

óñïåõà

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ ôàêòîðàìè óñïå-
õà ÿâëÿþòñÿ: 1) ôèíàíñîâûå âîçìîæ-
íîñòè  ïðîèçâîäñòâà; 2) ìàòåðèàëüíî-

òåõíè÷åñêàÿ áàçà ïðîèçâîäñòâà;

3) âîçìîæíîñòè ïî èññëåäîâàíèþ

ðûíêà; 4) íàëè÷èå êàíàëîâ ðàñïðî-
ñòðàíåíèÿ.

2. Îïðåäåëåíèå îòíîñèòåëüíîé

âàæíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà óñ-
ïåõà ïðîåêòà pi , Σ pi = 1.

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ

ð1 = 0,4
ð2 = 0,3
ð3 = 0,2
ð4 = 0,1

3.  Îïðåäåëåíèå îöåíêè

ñîîòâåòñòâèÿ ïðîåêòà

âîçìîæíîñòÿì êîìïàíèè ïî

êàæäîìó ôàêòîðó ci,
0,0 < ci < 1,0.

ñ1 = 0,5
ñ2 = 0,8
ñ3 = 0,7
ñ4 = 0,7

4. Ðàñ÷åò îöåíêè ïðîåêòà ïî ðàç-
ðàáîòêå è âûïóñêó íîâîãî òîâà-
ðà ïî ôîðìóëå:

      E = Σ pici.

Å = 0,4*0,5 + 0,3*0,8 + 0,2*0,7 +

+ 0,1*0,7 = 0,65

Òàêèì îáðàçîì, îöåíêà ïðîåêòà ïî ðàçðàáîòêå è âûïóñêó íîâûõ
äóõîâ ñîñòàâèëà 0,65.
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 3.1

Íà êîíâåðñèîííîì çàâîäå îöåíèâàåòñÿ ïðîåêò ðàçðàáîòêè è
ïðîèçâîäñòâà àëþìèíèåâîé ïîñóäû. Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ îïðîñà
ýêñïåðòîâ è îáðàáîòêè ýêñïåðòíûõ îöåíîê ïîëó÷åíà òàáëèöà:

¹
ï/ï

Ôàêòîðû óñïåõà íîâîãî
ïðîåêòà

Îòíîñèòåëüíàÿ
âàæíîñòü
ôàêòîðà

Ñîîòâåòñòâèå
ïðîåêòà

âîçìîæíîñòÿì
çàâîäà

1 Ñîâìåñòèìîñòü ñ öåëÿìè è
ñòðàòåãè÷åñêîé ëèíèåé êîìïàíèè

0.20 0.9

2 Ìàðêåòèíãîâûé îïûò 0.20 0.2
3 Íàëè÷èå êàíàëîâ

ðàñïðîñòðàíåíèÿ
0.15 0.4

4 Ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè 0.20 0.8
5 Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêàÿ áàçà 0.10 0.9
6 Ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêàÿ áàçà 0.15 0.7

Ðàññ÷èòàéòå îöåíêó ïðåäëîæåííîãî ïðîåêòà.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Çàäàíèå 3.2

Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ôàêòîðîâ ðåàëèçàöèè ïðåäëîæåííîãî
îòäåëîì ìàðêåòèíãà ïðîåêòà ïî âûïóñêó êîìïàíèåé íîâîãî òîâàðà
ðàçðàáîòàíà òàáëèöà:

¹
¹

Ôàêòîðû óñïåõà íîâîãî ïðîåêòà Îòíîñèòåëüíàÿ
âàæíîñòü
ôàêòîðà

Ñîîòâåòñòâèå
ïðîåêòà

âîçìîæíîñòÿì
êîìïàíèè

1 Ñîâìåñòèìîñòü ñ öåëÿìè è
ñòðàòåãè÷åñêîé ëèíèåé êîìïàíèè

0.3 0.8

2 Ìàðêåòèíãîâûé îïûò 0.2 0.8
3 Íàëè÷èå êàíàëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ 0.1 0.4
4 Ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè 0.3 0.6
5 Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêàÿ áàçà 0.1 0.5

Îöåíèòå ïðîåêò.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.3

Äâóìÿ âàæíåéøèìè ôàêòîðàìè óñïåõà íîâîãî ïðîåêòà äèðåêòîð
çàâîäà ñ÷èòàåò ôèíàíñîâûå è ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè. Êàê,
ó÷èòûâàÿ òî÷êó çðåíèÿ äèðåêòîðà íà èñêëþ÷èòåëüíîñòü è ðàâíîçíà÷íîñòü
ýòèõ ôàêòîðîâ, ïðîâåñòè ñðàâíèòåëüíóþ îöåíêó äâóõ ïðåäëîæåííûõ
ïðîåêòîâ, åñëè ïåðâûé ïðîåêò ñîîòâåòñòâóåò ôèíàíñîâûì âîçìîæíîñòÿì
ïðåäïðèÿòèÿ íà 70%, ïðîèçâîäñòâåííûì âîçìîæíîñòÿì � íà 60%; âòîðîé
ïðîåêò � íà 90% è 40% ñîîòâåòñòâåííî?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹4

Çàäàíèå

Êîìïàíèÿ âûâîäèò íà ðûíîê ïðèíöèïèàëüíî íîâûé âèä
ôîòîàïïàðàòîâ. Íà êàêóþ ãðóïïó ïîêóïàòåëåé ñëåäóåò ðàññ÷èòûâàòü íà
ïåðâîé ñòàäèè æèçíè òîâàðà?

Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííî-
ãî öèêëà òîâàðà.

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ ñòàäèÿ æèçíåí-
íîãî öèêëà ôîòîàïïàðàòà � âíåäðå-
íèå.

2. Îïðåäåëåíèå êëàññà ïîêóïàòå-
ëåé ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ.

Ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ âåðîÿòíûìè

ïîêóïàòåëÿìè íà ñòàäèè âíåäðåíèÿ

áóäóò «íîâàòîðû».

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 4.1

Òåìïû ðîñòà ïðîäàæ ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðîäàâàåìûé êîìïàíèåé
àâòîìîáèëü ïðåîäîëåë ôàçó âíåäðåíèÿ íà ðûíîê è âñòóïèë â ôàçó ðîñòà.
Êàê èçìåíèëàñü ãðóïïà åãî ïîêóïàòåëåé?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 4.2

Àíàëèç äàííûõ î ïðîäàæàõ ïîçâîëÿåò èäåíòèôèöèðîâàòü ñòàäèþ,
â êîòîðóþ âñòóïèë ìåáåëüíûé ãàðíèòóð, êàê çðåëîñòü. Êàêàÿ ãðóïïà
ïîêóïàòåëåé îáåñïå÷èâàåò åãî îòíîñèòåëüíî âûñîêèé óðîâåíü ïðîäàæ?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Çàäàíèå 4.3

Ìàðêà òåëåâèçîðà, ïðèñóòñòâóþùàÿ íà ðûíêå óæå íåñêîëüêî ëåò,
âîøëà â ñòàäèþ óïàäêà. Íà êàêóþ ãðóïïó ïîêóïàòåëåé íåîáõîäèìî
íàöåëèòü ðåêëàìó, ÷òîáû íåñêîëüêî ïîääåðæàòü óðîâåíü ïðîäàæ?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 5

Çàäàíèå

Ïðîäàæè ìîäåëè äåìèñåçîííîãî ïàëüòî âñòóïèëè â ñòàäèþ ðîñòà.
Êàêóþ òîâàðíóþ ïîëèòèêó â îòíîøåíèè ýòîãî òîâàðà âûáðàòü ôàáðèêå-
ïðîèçâîäèòåëþ?

Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííî-
ãî öèêëà òîâàðà.

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ ñòàäèÿ æèçíåí-
íîãî öèêëà òîâàðà � ðîñò.

2. Îïðåäåëåíèå òîâàðíîé ïîëèòè-
êè ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ.

Ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ òîâàðíîé

ïîëèòèêîé íà ñòàäèè ðîñòà ÿâëÿåòñÿ

ïðåäëîæåíèå ðûíêó óñîâåðøåíñòâî-
âàííûõ âàðèàíòîâ ïàëüòî.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 5.1
Íà ðûíîê âíåäðÿåòñÿ íîâîå ñðåäñòâî äëÿ ÷èñòêè ïîñóäû ñ

óíèêàëüíûìè ñâîéñòâàìè. Âûáåðèòå íàïðàâëåíèå òîâàðíîé ïîëèòèêè.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Çàäàíèå 5.2

Èçãîòîâèòåëü ìàðêè íàïîëüíûõ ÷àñîâ îáðàòèë âíèìàíèå íà òî, ÷òî
èçãîòîâëÿåìûé òîâàð âîøåë â ïîðó çðåëîñòè. Êàêîé äîëæíà ñòàòü åãî
ñòðàòåãèÿ îòíîñèòåëüíî äàííîãî òîâàðà?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 5.3

Ïðîäàæè èìåâøåé ðàíåå íà îòå÷åñòâåííîì ðûíêå áîëüøîé óñïåõ
ìîðîçèëüíîé êàìåðû ïîøëè âíèç. Êàêóþ ñòðàòåãèþ ïðèìåíèòåëüíî ê
äàííîìó òîâàðó íàäî ðàññìîòðåòü?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 6

Çàäàíèå

Ñïðîñ íà èçäåëèÿ æåíñêîãî òðèêîòàæà, âûõîäÿùèå èç ìîäû, ïàäàåò.
Êàêèì êðèòåðèåì íàäî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè íàçíà÷åíèè öåíû íà ýòè
èçäåëèÿ?

Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îïðåäåëåíèå ñòàäèè æèçíåííî-
ãî öèêëà òîâàðà.

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ ñòàäèÿ æèçíåí-
íîãî öèêëà èçäåëèé èç òðèêîòàæà �

óïàäîê.

2. Îïðåäåëåíèå öåëè öåíîîáðàçî-
âàíèÿ

Ïî òàáëèöå ñîîòâåòñòâèÿ âûáèðàåì

öåëè öåíîîáðàçîâàíèÿ íà ñòàäèè

óïàäêà òîâàðà � ñíèæåíèå öåíû äî

òàêîãî óðîâíÿ, êîòîðûé áû çàìåäëèë

ïðîöåññ ïàäåíèÿ ïðîäàæ.
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 6.1

Êàêîé öåëüþ íàäî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû íà
âíåäðÿåìóþ íà ðûíîê íîâóþ ìàðêó êîôåâàðêè?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.2

Ëàçåðíûé ïðèíòåð, âûïóñêàåìûé ôèðìîé, âõîäèò â ñòàäèþ ðîñòà.
Îïðåäåëèòå öåëè íàçíà÷åíèÿ öåíû íà ýòîò òîâàð.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 6.3

Èòàëüÿíñêèå êîëãîòêè ìàðêè �Golden Lady� ïîëüçóþòñÿ íà
îòå÷åñòâåííîì ðûíêå ñòàáèëüíûì ñïðîñîì. Êàêàÿ âàæíåéøàÿ çàäà÷à
âîçíèêàåò ïðè íàçíà÷åíèè ïðîäàâöàìè öåíû íà ýòè êîëãîòêè?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 7

Çàäàíèå

Èçìåíåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî ïðîäóêöèÿ
ìîñêîâñêîãî çàâîäà-èçãîòîâèòåëÿ ìåáåëè ïåðåñòàëà ïîëüçîâàòüñÿ
ñïðîñîì íà ìîñêîâñêîì ðûíêå. Êàêóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ âûáðàòü
äèðåêòîðó, åñëè îí õî÷åò ñîõðàíèòü ñëîæèâøååñÿ ïðîèçâîäñòâî è
âîçäåðæàòüñÿ îò çàòðàò íà ðàçðàáîòêó è  âûïóñê íîâûõ òîâàðîâ?

Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Âûáîð ðûíêà, íà êîòîðîì çàâîä

õî÷åò àêòèâíî äåéñòâîâàòü

(À1 ∨ À2).

Ïî óñëîâèþ çàäàíèÿ íåîáõîäèì  ïî-
èñê íîâûõ ðûíêîâ, ðàñïîëîæåííûõ â

ðàçëè÷íûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ çîíàõ
(À2).

2. Îïðåäåëåíèå òîâàðà, çà ñ÷åò êî-
òîðîãî çàâîä ñîáèðàåòñÿ óêðå-
ïèòü ñâîè ïîçèöèè íà ðûíêå

(Â1 ∨ Â2).

Èç óñëîâèÿ çàäàíèÿ ýòèì òîâàðîì ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðåæíÿÿ ïðîäóêöèÿ  (Â1).

3. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ðîñòà

ïî ìàòðèöå ðàçâèòèÿ òîâà-
ðà/ðûíêà.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìàòðèöåé ðàçâèòèÿ

òîâàðà/ðûíêà òàêîé ñòðàòåãèåé áóäåò
ðàñøèðåíèå ðûíêà.

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 7.1

Çàâîä, íà êîòîðîì ïðîèçîøëà êîíâåðñèÿ ïðîèçâîäñòâà, íàëàäèë
âûïóñê àëþìèíèåâûõ êàñòðþëü è çàâîåâàë õîðîøóþ ðåïóòàöèþ íà
ðåãèîíàëüíîì ðûíêå ó ïîòðåáèòåëåé ñ íåâûñîêèì äîõîäîì. Îäíàêî ñî
âðåìåíåì  ðûíîê êàñòðþëü îêàçàëñÿ íàñûùåííûì. Âîçìîæíîñòè çàâîäà
ïî âûõîäó íà äðóãèå ðûíêè îãðàíè÷åíû. Êàêóþ ñòðàòåãèþ ðîñòà âûáðàòü
çàâîäó?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Çàäàíèå 7.2

Èçäàòåëüñòâî ñïåöèàëèçèðóåòñÿ ïî âûïóñêó ñïðàâî÷íîé ëèòåðàòóðû.
Ïîïûòêè ðàñøèðèòü ñôåðó èçäàâàåìîé ëèòåðàòóðû êàæäûé ðàç
íàòàëêèâàþòñÿ íà ñåðüåçíûå ïðåïÿòñòâèÿ. Îïðîñû íàó÷íûõ ñîòðóäíèêîâ
ïîçâîëèëè âûÿâèòü ñóùåñòâîâàíèå äåôèöèòà ñïåöèàëèçèðîâàííîé
ñïðàâî÷íîé ëèòåðàòóðû. Êàêóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ íóæíî âûáðàòü
èçäàòåëüñòâó?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 7.3

Êîìïàíèÿ, ïðîèçâîäÿùàÿ âû÷èñëèòåëüíóþ òåõíèêó, ïîíåñëà
áîëüøèå óáûòêè ïîñëå ïîÿâëåíèÿ íà ðûíêå íîâûõ áîëåå ñîâåðøåííûõ
êîìïüþòåðîâ. Âðåìÿ îâëàäåíèÿ íîâûìè òåõíîëîãèÿìè ïðîèçâîäñòâà
âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè êîìïàíèåé óïóùåíî. Îñîáîé èçâåñòíîñòè ìàðêà
êîìïüþòåðîâ êîìïàíèè ïðèîáðåñòè íå óñïåëà. Êàêóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ
âûáðàòü êîìïàíèè?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 8

Çàäàíèå

Ôèðìà çàíèìàåòñÿ ïðîäàæåé èìïîðòíûõ êîìïüþòåðîâ. Íåñìîòðÿ
íà òî, ÷òî ðûíîê êîìïüþòåðîâ ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ áûñòðîðàñòóùèì,
ó ðóêîâîäñòâà ôèðìû íåò óâåðåííîñòè â óñïåõå ñâîåãî áèçíåñà,
ïîñêîëüêó îñíîâíàÿ ÷àñòü êîìïüþòåðîâ, âûñòàâëÿåìûõ íà ïðîäàæó,
èìåþò ñðàâíèòåëüíî âûñîêóþ ñòîèìîñòü. Îïðåäåëèòå êëàññ òîâàðîâ ýòîé
ôèðìû ïî ìàòðèöå BCG.
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Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îöåíêà òåìïîâ ðàñøèðåíèÿ

ðûíêà  (À1 ∨ À2).

Èç óñëîâèÿ çàäàíèÿ  âûáèðàåì À1.

2. Îöåíêà äîëè ðûíêà, êîíòðîëè-
ðóåìîãî êîìïàíèåé (Â1 ∨ Â2).

Èç óñëîâèÿ çàäàíèÿ èçâåñòíî, ÷òî

ïðîäàâàåìûå êîìïüþòåðû èìåþò âû-
ñîêóþ ñòîèìîñòü, ÷òî, ïî âñåé âèäè-
ìîñòè, ñíèæàåò ïðèâëåêàòåëüíîñòü

òîâàðîâ è îáåñïå÷èâàåò èõ äîñòóï-
íîñòü ëèøü äëÿ íåçíà÷èòåëüíîé ÷àñòè
ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé � âûáè-
ðàåì Â2.

3.  Îïðåäåëåíèå ïîëîæåíèÿ òîâàðà
ïî ìàòðèöå BCG.

Ïî ìàòðèöå BCG ïåðåñå÷åíèå ñòðîêè
À1 è ñòîëáöà Â2 äàåò ïîëîæåíèå

«òåìíàÿ ëîøàäêà».

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 8.1

Îäèí èç òîâàðîâ, âûïóñêàåìûõ ãðóïïîé êîìïàíèé, �  æåíñêèå
êîëãîòêè. Âûïóñêàåìûå êîëãîòêè ÿâëÿþòñÿ âïîëíå êîíêóðåíòîñïîñîáíûì
òîâàðîì. Îïðåäåëèòå ïîëîæåíèå ýòîãî òîâàðà ïî ìàòðèöå BCG, åñëè
âîçìîæíîñòè ðàñøèðåíèÿ ðûíêà êîëãîòîê ïðàêòè÷åñêè èñ÷åðïàíû.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 8.2

Îòäåë ìàðêåòèíãà ïðîâàéäåðñêîé ôèðìû ïðîâåë îáñëåäîâàíèå
ðûíêà. Â ðåçóëüòàòå áûëî  îáíàðóæåíî, ÷òî ðûíîê ïðîâàéäåðñêèõ óñëóã
õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ íàñûùåííîñòè, à óñëîâèÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ ýòèõ óñëóã ôèðìîé íå îáåñïå÷èâàþò åé äîñòàòî÷íóþ
äîëþ ðûíêà. Êàêîâî ïîëîæåíèå ýòîé óñëóãè ïî ìàòðèöå BCG?
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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Çàäàíèå 8.3

Êîìïàíèÿ, ïðîèçâîäÿùàÿ ñðåäñòâà äèñòàíöèîííîé ñâÿçè,
ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãèþ òîâàðíîé ïîëèòèêè.  Îïðåäåëèòå ïîëîæåíèå
òîâàðà �ñîòîâûå òåëåôîíû� â áèçíåñå ýòîé êîìïàíèè ïî ïîðòôåëüíîé
ìîäåëè BCG, åñëè èçâåñòíî, ÷òî óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñîòîâûõ
òåëåôîíîâ ýòîé êîìïàíèè âûñîê, à ðûíîê ñîòîâîé ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ
áûñòðîðàçâèâàþùèìñÿ.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ íà óìåíèå ¹ 9

Çàäàíèå

Àêöèîíåðû ìåáåëüíîé ôàáðèêè âûáèðàþò ñòðàòåãèþ
èíâåñòèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà ìåáåëè. Ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà
ìåáåëè îöåíèâàåòñÿ ýêñïåðòàìè êàê ñðåäíÿÿ. Êàêóþ ñëåäóåò âûáðàòü
ñòðàòåãèþ, åñëè óñòîé÷èâîñòü ïîëîæåíèÿ ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå
â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìîæåò áûòü èäåíòèôèöèðîâàíî êàê íèçêîå?

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé
ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Îöåíêà èíäåêñà ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè îòðàñëè

(À1 ∨ À2∨ À3).

Èñõîäÿ èç óñëîâèÿ çàäàíèÿ

âûáèðàåì À2.

2. Îöåíêà óñòîé÷èâîñòè áèçíåñà

ôèðìû (Â1 ∨ Â2∨ Â3).

Èñõîäÿ èç óñëîâèÿ çàäàíèÿ
âûáèðàåì Â3.

3.
Âûáîð ñòðàòåãèè ôèðìû ïî

ìàòðèöå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìàòðèöåé ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ìåáåëüíîé

ôàáðèêå ñëåäóåò èçáðàòü ñòðàòåãèþ
ñáîðà óðîæàÿ (îòêàçà îò èíâåñòèöèé â

ïðîèçâîäñòâî ìåáåëè).
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 9.1

Çàâîä ìîëî÷íûõ ïðîäóêòîâ èìååò õîðîøåå óñòîé÷èâîå ïîëîæåíèå
íà ñâîåì ðåãèîíàëüíîì ðûíêå. Îïðåäåëèòå èíâåñòèöèîííóþ ñòðàòåãèþ,
åñëè ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà ìîëî÷íûõ ïðîäóêòîâ â ýòîì ðåãèîíå
îöåíèâàåòñÿ êàê íèçêàÿ.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 9.2

Ôèðìà, çàâîåâàâ õîðîøåå ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå íà ðûíêå
ñòèðàëüíûõ ìàøèí, â õîäå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé îáíàðóæèâàåò,
÷òî ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà ñòèðàëüíûõ ìàøèí  â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ìîæåò õàðàêòåðèçîâàòüñÿ êàê âûñîêàÿ. Îïðåäåëèòå ñòðàòåãèþ ôèðìû â
ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ.
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________

Çàäàíèå 9.3

Êîíäèòåðñêàÿ ôàáðèêà îñâîèëà âûïóñê øîêîëàäíî-âàôåëüíûõ
òîðòîâ, ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà êîòîðûõ îöåíèâàåòñÿ êàê ñðåäíÿÿ.
Ïîëîæåíèå ïðîäóêöèè êîíäèòåðñêîé ôàáðèêè íà ýòîì ðûíêå òîæå
îöåíèâàåòñÿ êàê ñðåäíåå.

Êàêóþ ñòðàòåãèþ èíâåñòèðîâàíèÿ íóæíî âûáðàòü ðóêîâîäñòâó
êîíäèòåðñêîé ôàáðèêè?
______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
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