
 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



Р.А.  Фатхутдинов.      СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ 

ность стадий маркетинга и НИОКР по вычислительной технике, выпускаемой в США, 
сократилась с 33 месяцев в 1981 г. до 10 в 1991 г., а продолжительность их 

выпуска (срок жизни) — с 88 до 12 месяцев/19, с. 24/. Это обстоятельство вынуж-

дает фирмы значительно повышать качество стратегических планов. 

Дальнейшие рекомендации по изучению товаров приводятся по книге Ж.-

Ж. Ламбена /19/. 

Степень новизны товара во многом определяет уровень его конкурен-
тоспособности. Чем дальше фирма углубляется в новые области, тем выше 

становится стратегический риск (табл. 1.13). 

Таблица 1.13 

Матрица "Рынок — товар" 
 

Рынок Товары и технологии: 

известные новые 

Известный 

Новый 

Концентрация 

Коммерческий риск 

Технологический риск 
Диверсификация 

(максимальный 

стратегический риск) 

По новизне следует различать (Буз, Аллен и Хэмилтон, 1982): 

♦ товары мировой новизны 10%; 

♦ товары, новые для фирмы 20%; 

♦ расширение имеющейся гаммы товаров 26%; 

♦ обновленные товары 26%;            
ы
^ 

♦ изменение позиционирования товара 7%; 

♦ сокращение издержек (снижение цены) 11%. 

В машиностроении Российской Федерации в последние годы наблюда-

ется увеличение удельного веса новой техники (по показателям технического 

уровня внутри страны, но не новизны в мировом масштабе или конкурен-

тоспособности). Так, в 1992 г. удельный вес новой техники составлял 75% (751 

наименование), в 1994 г. — 78% (936)
1
. Одновременно за 1990—1993 гг. 

продолжительность разработки и освоения новой техники сократилась 

примерно в два раза. 

1
 Россия в цифрах. 1995. Краткий статистический сборник / Госкомстат России. — М.: 

1995.С.215. 
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СТОИМОСТНЫЙ И ДРУГИЕ ВИДЫ АНАЛИЗА В СТРАТЕГИЧЕСКОМ МАРКЕТИНГЕ 

 

столбиковые,кру- 

метод системно- 

ы, структуры) с 

совокупных зат- 

азности набо-кт в 

конкретных 

объекта. 

применяются для 

хозяйственные 

условиях, для 
решения ко- 

>дства продукции; 

ее по цехам и 

, раскроя мате- 

астей изделия и 

, участка и т.п.; 

утризаводского 

капитального ремон-
юмена его новым; 

эффективности ия 

оптимального 

возможным опти- 

данной теме. 

подведение 

ающий показатель 

ых явлений хаванные 

данные 

рационального изло-

роцессов. бсолютные 

величины 

явлений. Отно- 

сительные величины характеризуют уровень выполнения плановых заданий, 

соблюдение норм, темпы роста и прироста, структуру, удельный вес или 

показатели интенсивности. 

Прием средних величин используется для обобщающей характеристики 
массовых, качественно однородных, экономических явлений. Выражает собой 

отличительную особенность данной совокупности явлений, устанавливает ее 

наиболее типичные черты. 

В экономическом анализе в зависимости от конкретной цели использу-
ются различные виды средних величин: средние арифметические, средние 

геометрические, простые, средневзвешенные. 

Прием динамических рядов предполагает характеристику изменений 

показателей во времени, показ последовательных значений показателей, 

вскрытие закономерностей и тенденций развития. Различают ряды момент-ные 

— для характеристики изучаемого объекта в разные моменты времени и 

периодические — за определенный период. 

Прием сплошных и выборочных наблюдений. Сплошные наблюдения 

предполагают изучение всей совокупности явлений, характеризующих какую-

либо одну сторону производственно-хозяйственной деятельности предприятия. 

Выборочные наблюдения предполагают изучение хозяйственной дея-
тельности предприятия на основе типовых представителей всей совокупности 

явлений, процессов. По данным выборочных наблюдений на основе методов 

теории вероятностей определяется возможность распространения выводов на 

всю генеральную совокупность изучаемых явлений. 

Прием детализации и обобщения. Детализация проводится разложе-

нием обобщающего (конечного) показателя на частные. Расчленяя и дета-

лизируя сложные показатели по отдельным составным частям и факторам, 

определяют влияние каждого из них на эти показатели. 

Обобщения раскрывают связь между частями целого (объекта, явления, 
процесса), итогами деятельности и отдельных подразделений и определяют 

степень их влияния на общие результаты. 

Приведем примеры анализа управленческого решения. 

Ситуация 1 

Требуется определить темп прироста объема продаж фирмы в 1998 г. и 

направления расширения рынка по следующим данным: 

♦ объем продаж в 1997 г. товара "А" на рынке 1 составлял 450 тыс. у. е.; 

♦ то же на рынке 2 — 130 тыс. у. е.; 

♦ объем продаж в 1997 г. товара "Б " на рынке 1 составлял 1240 тыс. у. е.; 

♦ то же на рынке 3 — 3150 тыс. у. е.; 

♦ на основе сегментации рынка установлено, что темп прироста 

объема продаж товара  "А " на 1998 г. на рынке 1 составит 5,0%; 
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Р.А. Фатхутдинов.      СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ 

8.1. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ СПРОСА И РАЗВИТИЯ ЦЕННОСТЕЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

Одним из вопросов прогнозирования спроса на товар организации 

является, как отмечает Ж.-Ж. Ламбен, анализ доли рынка и ее динамики, 

который мы тезисно изложим по первоисточнику /19/. 

Анализ доли рынка начинается с определения объема продаж по 

организации или по торговой марке в натуральном и стоимостном выражении. 

Эти показатели формируют поведенческую реакцию рынка. 

Расчет долей рынка предполагает, что фирма точно определила свой 

базовый рынок, т.е. множество товаров или марок, которые являются для нее 

конкурирующими. После того как базовый рынок определен, доля рынка, 

например, для марки А рассчитывается по формуле: 

Количество проданных изделий А 

Доля марки А = -—?—г-т --------------------- ѐ --------------       •*''"'"      '" 
г
 Общий объем продаж на базовом рынке 

Смысл измерения доли рынка состоит в том, чтобы исключить влияние 
внешних факторов, которые одинаково влияют на все конкурирующие марки, и, 

благодаря этому, дать возможность более точно и правильно оценить 

конкурентную силу каждой из них. 

Прогнозирование спроса осуществляется по следующим показателям: 

1. Доля рынка по объему продаж — количество проданных изделий, 
отнесенное к суммарному объему продаж на базовом рынке. 

2. Доля рынка в стоимостном выражении — рассчитывается на основе 

выручки в прогнозных ценах товаров. 

3. Доля организации в конкретных сегментах рынка в натуральном и 

стоимостных выражениях. 

4. Доля рынка относительно лидера и группы конкурентов. Например, 
если лидер занимает 30% данного рынка, а организация — 20%, то ее доля 

рынка относительно лидера составит 20 : 30 = 0,67. Если организация занимает 

20% рынка, а ее три конкурента — 30; 15 и 10%, то доля рынка организации 

относительно первых трех конкурентов составит 20 : (30 + 15 + 4- 10) = 0,36. 

Прогнозирование перечисленных показателей представляет огромную 
трудность в связи с закрытостью информации о будущих показателях 

конкурентов, необходимостью прогнозирования уровня конкурентоспособности 

конкретных товаров на конкретных рынках и их цен, механизма действия закона 

конкуренции по конкретным товарам в прогнозируемый период. Если 

невозможно выполнить этот перечень работ, то с применением 

воспроизводственного и нормативного подходов мы дол- 
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Р.А. Фатхутдинов.     СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ 

> продолжительность действия (стратегические, тактические, оперативные 

решения); 

> объект воздействия (внешние и внутренние); 

> методы формализации (текстовые, графические, математические); 

> формы отражения (план, программа, приказ, распоряжение, указание, 

просьба); 

> сложность (стандартные и нестандартные); 

> способ передачи (вербальный, письменный, электронный). 

Основные факторы, влияющие на качество управленческого решения: 
применение к системе менеджмента научных подходов и принципов, методов 

моделирования, автоматизация управления, мотивация качественного 

решения и др. 
Обычно в принятии любого решения присутствуют в разной степени три 

момента: интуиция, суждение и рациональность /21/. 

При принятии чисто интуитивного решения люди основываются на 
собственном ощущении того, что их выбор правилен. Здесь присутствует 

"шестое чувство", своего рода озарение, посещающее, как правило, пред-

ставителей высшего эшелона власти. Менеджеры среднего звена больше 

полагаются на получаемую информацию и помощь ЭВМ. Несмотря на то, что 

интуиция обостряется вместе с приобретением опыта, продолжением которого 

как раз и является высокая должность, менеджер, ориентирующийся только на 

нее, становится заложником случайности, и с точки зрения статистики шансы 

его на правильный выбор не очень высоки. 

Решения, основанные на суждении, во многом сходны с интуитивными, 
вероятно, потому, что на первый взгляд их логика слабо просматривается. Но 

все же в их основе лежат знания и осмысленный, в отличие от предыдущего 

случая, опыт прошлого. Используя их и опираясь на здравый смысл, с по-

правкой на сегодняшний день выбирается тот вариант, который принес наи-
больший успех в аналогичной ситуации в прежнее время. Однако здравый 

смысл у людей встречается редко, поэтому данный способ принятия решений 

тоже не очень надежен, хотя подкупает своей быстротой и дешевизной. 

Другая слабость в том, что суждение невозможно соотнести с ситуацией, 
которая прежде не имела места, и поэтому опыта ее решения просто нет. 

Кроме того, руководитель при таком подходе стремится действовать 

преимущественно в тех направлениях, которые ему хорошо знакомы, в ре-

зультате чего рискует упустить хороший результат в другой области, созна-

тельно или бессознательно отказываясь от вторжения в нее. 

Поскольку решения принимаются людьми, то их характер во многом 

несет на себе отпечаток личности менеджера, причастного к их появлению 
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МАРКЕТИНГ 
Тема 10.  РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 

 

ени. Последний в 

проект неза-ь 

равны нулю), и 

про-нии 

управлен-и в 

смысле"ра-т 

учитывать 

экономики при-
странах " инф-

качествен- 

альтернативных 

по формуле 

(10.10) 

инфляции значе- 

 

Определить: 

а) приведенные к концу 1999 г. цены по продукции "А" и "Б"; 

б) объем продаж в 1998 г. по ценам на конец 19999г.; 

в) средний индекс инфляции по продукции фирмы. 

Решение 

Приведенная к концу 1999 г. (началу 2000 г.) цена продукции "А" составит 

150 • 1,25 = 187,5 у.е. 

Приведенная к концу 1999 г. цена продукции "Б" — 470 • 1,18 = = 554,6 

у.е. 

Объем продаж в 1998 г. по ценам 1999 г. — 1200 • 187,5 + 110 х х 554,6 = 

286006 у.е. 

Индекс инфляции по всей продукции фирмы определяется как средне-

взвешенная величина 

= 1200187,51,25 + 110-554,61,18 = 353237 = 

ср
~ 1200-187.5 + 110- 554.6 286006      ' 

Таким образом, если решение принимается в 2000 г., то и цены должны 

быть приведены к этому периоду. 

Фактор риска и неопределенности, учитываемый при разработке 

альтернативного варианта управленческого решения, рассматривается в 

следующем вопросе этой темы. 

 

1200 

110 

150 

470 

1,25 

1,18 

10.4. ОЦЕНКА РИСКОВ ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ 

Вопрос оценки рисков при принятии управленческих решений является 
весьма актуальным и важным, особенно для инновационной деятельности в 

условиях российской экономики, характеризующейся неопределенностью 

многих факторов. 

П.Н. Завлин, А.А. Румянцев, А.В. Васильев, СВ. Валдайцев /13/ 

фактор риска и инфляции рекомендуют учитывать на основе расчета инди-

видуальной ставки дисконта по проекту. Для оценки индивидуальной ставки 

дисконта они приводят зарубежный опыт, основанный на применении двух 

альтернативных методов: метода цены капитальных активов (модель оценки 

капитальных активов) и метода кумулятивного построения ставки дисконта. 
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