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Введение 

 

Методические указания к выполнению практических работ 

предназначены для студентов направления 38.03.07 «Товароведение» с 

целью оказание помощи студентам и дополнение знаний полученных 

на лекциях и при самостоятельном изучении литературных 

источников, приобретении умений и навыков в самостоятельной 

научно-исследовательской работе.  

Методические указания разработаны в соответствии с 

требованиями Федерального государственного образовательного 

стандарта по направлению. Перечень практических работ, их объем 

соответствуют  учебным планам и рабочим программам дисциплин.     

При подготовке к занятиям студенты должны изучить 

соответствующий теоретический материал по учебной литературе, 

конспекту лекций, выполнить задания для самостоятельной работы, 

ознакомиться с содержанием и порядком выполнения практической  

работы. 

В ходе подготовки и проведения практических семинарских 

занятий студенты получают необходимые для деятельности 

руководителя знания и некоторый практический опыт. Кроме того, 

работа с данным учебным пособием, его внимательное изучение, 

выполнение рекомендуемых заданий, чтение рекомендованной 

литературы дадут обучающимся возможность более глубокого 

освоения профессии менеджера (особенно, в области управления 

конкурентоспособностью организации). 

Настоящий практикум состоит из разделов, посвященных 

наиболее важным вопросам, раскрываемым в первой и второй частях 

пособия. При этом каждый раздел включает ряд задач, отражающих 

специфику составляющих конкурентоспособности. Задания 

практикума могут выполняться самостоятельно или на семинарах под 

руководством преподавателя. В последнем случае происходит 

одновременное вовлечение каждого студента в процесс обучения, что 

является одним из основных преимуществ по сравнению с другими 

методами обучения экономическим дисциплинам. 

Широкие возможности конкретных ситуаций позволяют их 

применять для проведения любых форм промежуточного и 

завершающего контроля знаний студентов (контрольных тестов и 

экзаменов). 
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ПЕРЕЧЕНЬ ТЕМ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ, ИХ ОБЪЕМ 
Наименование работ Объем в 

часах 

Практическая работа 1 

Ситуация «В поисках возможностей за рубежом: «McDonald’s» в 

Москве» 2 

Практическая работа 2 

Ситуация «Российские конкуренты «McDonald’s»» 2 

Практическая работа 3 

Ситуация «Новые отрасли фирмы «Интеллект»» 2 

Практическая работа 4 

Ситуация «Перевернутая пирамида или переход от работы на 

склад, к работе в лад и от оклада до вклада» 2 

Практическая работа 5 

Ситуация «Фотоаппараты и прицелы Первоапрельская шутка»» 2 

Практическая работа 6 

Ситуация ООО «Российские колбасы» 2 

Практическая работа 7 

Ситуация «Конкуренция на рынке телевизоров» 2 

Практическая работа 8 

Ситуация «Саратовская кондитерская фабрика» 2 

Практическая работа 9 

Ситуация «Молочные реки» Лианозовского молочного 

комбината»» 2 

Практическая работа 10 

Ситуация «Двигатели конкуренции» 2 

Практическая работа 11 

Ситуация «Исследование рынка зубной пасты» 2 

Практическая работа 12 

Ситуация «Токийский Диснейленд» 2 

Практическая работа 13 

Ситуация «ELECTROLUX» 2 

Практическая работа 14 

Ситуация «Рынок туристических услуг: Состояние и перспективы» 2 

Практическая работа15 

Ситуация «Поучительная история развития одной торговой марки» 2 

Практическая работа 16 

Ситуация «На родине джинсов их скоро будут ценить еще и за 

аромат 2 

Практическая работа 17 

Ситуация «Разработка нового товара» 2 

Практическая работа 18 

Творческое задание по теме: «Эффективное рекламное сообщение» 2 
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Всего 36 
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ПРАВИЛА ПРОВЕДЕНИЯ РАБОТЫ 

 

Последовательность работы с конкретными ситуациями 

предполагает следующие этапы: 

– краткое изложение теоретического материала; 

– постановка основных вопросов по ситуации; 

– распределение студентов по малым группам; 

– работа студентов в составе малой группы; 

– представление «решений»; 

– общая дискуссия, выступления с мест; 

– заключительное выступление преподавателя. 

Краткое изложение теоретического материала. Начинается 

занятие, посвященное обсуждению конкретной ситуации, с 

выступления преподавателя перед всей группой. Преподаватель 

напоминает некоторые ключевые моменты теории и ориентирует на 

профессиональный, а не бытовой подход к ситуации. Выступление 

преподавателя не должно длиться более 20 мин. 

Постановка основных вопросов по ситуации. Затем 

преподаватель переходит непосредственно к конкретной ситуации. 

Таким образом, им решаются следующие основные учебные задачи. 

1. Проверяется знание студентами материала ситуации. 

Для этого могут быть заданы вопросы, адресованные конкретно 

студентам, такого типа: «Какие персонажи действуют в ситуации?», 

«Какие фирмы (организации) действуют в ситуации, каковы их 

интересы?» 

Очень полезно для «вживания» в разбираемую историю бизнеса 

коротко проследить всю хронологию событий ситуации. 

Таким образом, можно достаточно быстро проверить знание 

ситуации у 7-10 студентов. 

Другим эффективным средством проверки знаний материала 

ситуации, мотивации участников семинара к ее решению является 

задание каждому участнику сформулировать по два вопроса к 

ситуации. На его выполнение отводится 5 мин. В результате будет 

сформулировано от 10 до 15 грамотно поставленных вопросов, 

которые становились для участников семинара как бы «своими» и 

могут быть использованы в качестве вопросов для разбора. 

2. Выделяются проблемы (вопросы), которые являются 

предметом разбора и решения. 
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В свою очередь здесь могут быть разные варианты. Если в самой 

ситуации вопросы уже даны, то роль преподавателя сводится к 

определению конкретных вопросов из предложенного перечня, 

обсуждаемых на данном занятии. Если такой перечень вопросов в 

комплект ситуации не входит, то сами студенты в ходе дискуссии 

должны ответить, например, на такой вопрос: «Какая управленческая 

проблема лежит в основе данной ситуации?» 

Ответив на данный вопрос, который для сложных ситуаций 

далеко не очевиден, формулируются более частные вопросы, которые 

и предназначаются затем к разбору. 

Что касается рекомендации о величине учебного времени, 

которое можно затратить на этот этап, то они следующие. Для 

подготовленных групп, хорошо знакомых с методикой ситуационного 

обучения – 15–20 мин. Для групп менее подготовленных или для тех, в 

которых проводится первое занятие с разбором конкретной ситуации – 

это может быть 20–40 мин. 

Распределение студентов по малым группам. Следующий этап 

заключается в формировании временных команд, малых групп, 

которые в рамках ограниченного времени должны совместно 

сформулировать ответы на поставленные ситуацией проблемы 

(вопросы). Существуют следующие принципы: 

– каждая малая группа по численности должна составлять от 3 до 

5 человек. Вообще, лучше 3. В больших группах неизбежно – часть 

студентов пассивна и довольствуется ролью молчаливых слушателей. 

Работа студентов в составе малой группы. Когда состав групп 

определен, дальше реализуются следующие правила. 

– малые управленческие команды разводятся в разные части 

аудитории или переводятся для работы каждая в отдельное учебное 

помещение. Каждая из малых групп не должна знать, что делают 

другие, какова их логика рассуждений. Это важно, чтобы в жестко 

ограниченное время каждая команда концентрировалась на своем 

варианте анализа ситуации. Каждая малая группа выполняет в данном 

случае роль независимых экспертов, поставленных перед задачей 

совершенно объективно оценить тот или иной вопрос; 

– на рабочем месте каждая команда должна иметь необходимые 

для работы средства, например, ватман, бумага; 

– каждая малая группа не только формулирует решение ситуации, 

а сжато отражает его в письменном виде или на листе ватмана, 

который крепиться к доске перед выступлением докладчика, и 
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используется им, в качестве наглядного пособия, предлагаемого 

решения. Выполнение этого требования позволит позже совершенно 

достоверно оценить представленные варианты каждой группы; 

– ближе к завершению работы малых групп преподаватель 

должен инициировать определение того, кто от имени группы 

представит коллективное решение, то есть, выбрать докладчика, 

который представит решение, выработанное в ходе обсуждения 

ситуации в малой группе. Это всегда сложный организационный и 

методический вопрос. Возможны два метода его разрешения, каждый 

из которых имеет как преимущества, так и недостатки. Первый 

вариант – группа сама решает, кто будет докладчиком. Преимущество 

этого метода в том, что выделяется, как правило, неформальный лидер, 

подготовленный студент, умеющий выступать. Недостатком же 

является то, что он может выдвигаться постоянно при разборе и 

других ситуаций. Задача же преподавателя, состоит в том, чтобы все 

студенты, в конечном счете, побывали в роли докладчика-спикера. 

Второй вариант – докладчика назначает преподаватель. В этом случае 

снимается проблема повтора, но велика опасность серого вымученного 

выступления спикера в аудитории. Поэтому окончательное решение 

опять зависит от сложившей комбинации конкретных обстоятельств 

процесса обучения. Состав малых групп, как правило, формируется 

произвольно по алфавиту, «как сидят» или просто как решит 

преподаватель. Такое постоянное изменение состава групп приводит к 

необходимости для студентов каждый раз заново устанавливать 

коммуникационные связи, «притираться» друг к другу. Это одно из 

существенных требований ситуационного обучения; 

– малая группа хотя бы на время должна стать единым 

организмом, управленческой командой в истинном смысле этого 

слова. Этому можно помочь, например, внешне идентифицируя членов 

одной и той же группы, раздав, заранее подготовленные цветные 

«нагрудные карточки» (значки) для каждой группы. 

Распределив студентов по малым группам, преподаватель в 

заключение должен обязательно определить планируемое время для их 

совместной работы. 

На наш взгляд, а также с учетом рекомендаций западных 

преподавателей, активно практикующих метод конкретных ситуаций, 

необходимо давать на работу по нахождению решения каждый раз 

стандартное время – 20–25 мин. И это не должно зависеть от объема 

ситуации, численности группы. Поскольку во время работы в составе 
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малой группы ситуация не изучается заново, ее содержание должно 

быть изучено до занятия, поэтому студенты уже имеют свой, 

индивидуальный ответ на поставленные вопросы. В составе малой 

группы идет их сопоставление, поиск наиболее удачного варианта, 

выработка окончательной позиции. 

Представление (презентация) «решений». Отработав отведенное 

время (не более 20 мин. почти реально все растягивается до 50 мин.) в 

составе малых групп, студенты садятся лицом к доске или переходят в 

общую аудиторию и начинается кульминационный период 

ситуационного обучения – представление выработанного «решения». 

На этом этапе необходимо придерживаться следующих требований: 

– каждое выступление длится не более 10–15 мин., поэтому 

разбирать ситуации можно лишь в стандартной студенческой группе – 

20–25 чел. В этом случае малых групп будет пять, значит, только 

выступление всех спикеров придется планировать не менее чем на 50–

60 мин.); 

– докладчика нельзя перебивать, а после его выступления идут 

вопросы, но не «выступления с мест»; 

– докладчик, представляя «решение» своей малой группы, 

должен использовать соответствующие технические средства, лучше 

всего доску-блокнот или ватман, прикрепленный к доске, с готовым 

текстом или образом «решения». 

Кроме этих формальных требований, чрезвычайно важно, чтобы 

преподаватель максимально «приподнял планку» в плане значимости 

выступлений докладчиков. 

Ни в коем случае нельзя допустить, чтобы представление 

решений по ситуации превратилось в заурядное студенческое 

выступление на семинарском занятии. Для этого преподаватель 

должен, прежде всего, изменить тональность общения со студентами 

(из рабочей, не ко всем официальной, она должна трансформироваться 

в приподнято-официальную, чуть ли не торжественную) Далее 

преподаватель как бы уходит на задний план (перемещается, 

например, от доски в конец аудитории), выводя в центр внимания всей 

аудитории докладчика. 

Необходимо обязательно внушить студентам мысль, что после 

самостоятельного анализа, коллективных обсуждений «вот, наконец, 

свершилось – запутанная ситуация реального бизнеса решится 

вами…» 
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Отдельная тема – организация самой презентации. В 

методическом отношении было бы правильным еще до обсуждения 

конкретной ситуации провести специальное занятие со студентами по 

технологии презентаций. Студенты должны знать, что презентация в 

«учебном» смысле слова – это заранее подготовленное выступление, 

публичного характера, имеющее целью сжато и ярко представить 

какое-либо «решение», позицию или информацию с использованием 

наличных технических средств. 

Такое выступление предполагает короткое введение, затем 

основное содержание и затем обязательное резюме по «решению» 

ситуации. 

Добиваться профессионального подхода к разбору ситуаций 

помогает письменное ее «решение», сделанное малой группой до 

момента его представления на общегрупповой дискуссии. Текст 

дисциплинирует студентов, отмечает частности, мобилизует их на 

поиск определенной логики изложения. 

Общая дискуссия (выступления с мест). Итак, выступили все 

представители малых групп, им заданы вопросы, обозначились 

позиции. Если ситуация достаточно квалифицированно составлена и 

группы работали самостоятельно, то «решения» не должны совпадать. 

Именно в этом существо ситуационного обучения. 

Как и в реальной жизни, одна и та же проблема, управленческая 

ситуация всегда вызывает различные точки зрения, хотя не 

обязательно взаимоисключающие друг друга. 

В процессе обучения важно, что это различие в подходах не 

навязано преподавателем, а достигнуто естественным путем, как 

результат работы самих студентов. Для этого преподаватель должен 

инициировать процесс, в котором студенты, которые не выполняли 

роль докладчика, пытаются сопоставить представленные «решения», 

найти самое удачное, высказать свое личное мнение к ним. 

Преподаватель должен дать возможность высказаться каждому и 

даже может быть специально попросить выступить тех, кто пытается 

отмолчаться. Но, конечно, в пределах своеобразного регламента – не 

более 5 мин. на каждое выступление. Рекомендуется суммарно 

планировать время на данный этап ситуационного обучения в 

пределах 20–25 мин. 

Особенно нужно выделить на фоне этой дискуссии активную 

работу преподавателя. Если он должен на предыдущих этапах (кроме 

первых) сознательно отдать инициативу студентам, то теперь это 
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непосредственный организатор дискуссии. Он задает вопросы, подает 

реплики, напоминает теоретический материал и т. д. 

Заключительное выступление преподавателя. Выслушав всех, 

преподаватель оказывается в положении арбитра, который выносит 

окончательный вердикт. Казалось бы, нужно для этого подвести итоги, 

выделить правильное «решение», поощрять его авторов. Но не так все 

просто. 

В ситуационном обучении приходится исходить из допущения, 

что правильным может быть любое решение, если оно 

соответствующим образом аргументировано. 

В связи с этим, преподаватель должен сделать, прежде всего, 

анализ не самой ситуации, а проведенного ее обсуждения в целом. В 

течение, не более 10–13 мин., аналогично времени, даваемого на 

выступление докладчика, преподаватель, с одной стороны, выступает с 

обоснованием своей позиции по существу ситуации, а с другой – 

решает и чисто методические вопросы. Сопределенными оговорками, 

по ранжиру оценены выступления спикеров и стоящих за ними малых 

групп. Выделяются очевидные ошибки (если они есть, теоретические 

«провалы», незнание общеизвестных экономических фактов или 

цифр). Преподаватель должен показать себя как профессиональный 

эксперт, консультант в области управления, представляющий 

анализируемую ситуацию во всем теоретическом и практическом 

многообразии. 

Завершая разбор ситуации, необходимо также учитывать и 

психологию студентов, особенно на младших курсах. Многие из них 

ожидают от преподавателя «верного решения» ситуации или, по 

крайней мере, авторского ответа на обсуждавшиеся вопросы. Если 

ситуация имеет Заключение, то его можно раздать. Как именно тот 

«правильный ответ» на вопросы к ситуации. 
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Практическая работа 1 

Ситуация «В ПОИСКАХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ЗА РУБЕЖОМ:  

«McDonald’s» в Москве» 

 

1.1 Теоретическая часть 

 

Поскольку компания «McDonald’s» сталкивается с угрозами для 

своей деятельности в США, она активно ищет возможности за 

рубежом. Удачным примером может служить открытие сети 

«McDonald’s» в Москве. Георг Кохон 14 лет мечтал об открытии 

первого ресторана компании в бывшем Советском Союзе. Президент 

«McDonald’s Restaurants of Canada», зная, что 290 млн. российских 

граждан питаются главным образом мясом, хлебом и картофелем, 

думал: «Это то, чем мы торгуем. Это станет для нас невероятным 

рынком», даже не осознавая, насколько он был прав. 

В связи с падением продаж на рынке США из-за вкусовых 

привычек американцев к 1991 г. единственными источниками 

растущей чистой прибыли «McDonald’s» стали ее 2600 зарубежных 

филиалов. Когда, наконец, компания в 1990 г. открыла свой первый 

ресторан в Москве, это стало чем-то большим, нежели осуществление 

мечты Кохона. Это был необходимый шаг для, переживавшей застой, 

фирмы. Существовала лишь одна проблема: Россия отличалась от 

любой страны, где «McDonald’s» имел филиалы. Поэтому Кохону 

пришлось формулировать правила маркетинга как бы заново. 

Во-первых, он решил, что, поскольку у него нет конкурентов, 

прибегать к рекламе в средствах массовой информации или на 

наружных щитах было бы напрасной тратой денег. Вместо 

определения или сегментирования рынка он решил представить 

«McDonald’s» как отражение широкой концепции, внушая россиянам 

представление о предприятии быстрого обслуживания. Это 

предполагало «макдоналдизацию» Москвы, городскому совету 

которой принадлежало 51 % акций предприятия. Учитывая, что 

русские едят не руками, а, используя столовые приборы, руководство 

израсходовало половину рекламной сметы на брошюры и салфетки 

для подносов с объяснением того, как надо кушать «Big Mac», а не 

того, почему его надо купить. Оно также воздержалось от 

использования традиционного талисмана – изображения Ronald 

McDonald, полагая, что это лишь приведет в замешательство 

потенциальных покупателей. Молодые сотрудники из числа 
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москвичей получили указания, как выглядеть безупречно веселыми и 

опрятными, к чему советские покупатели не были приучены. Точно 

так же покупателей научили стоять в очереди по американскому 

образцу. 

Публика «McDonald’s» оказалась более чем восприимчивой. К 

тому же на протяжении года по советскому телевидению 

транслировались благоговейные репортажи о трудовой этике, системе 

контроля качества и экономичности «Big Mac». 

«Я не думаю, что можно с налета прийти на рынок и сказать: 

«О’кей, мы открылись, можно входить». Следует четко уяснить себе, 

чего вы хотите, если пришли сюда», – заявил Кохон о своей стратегии. 

Эта логика побудила его отказаться от некоторых более 

оригинальных блюд «McDonald’s» и ограничиться гамбургерами. Для 

получения надлежащих результатов он договорился с российскими 

специалистами о выращивании скота, аналогичного американским 

породам, и первых посадках картофеля сорта «Russet Burbank» в 

России. Однако русские не смогли выполнить все пункты 

договоренности, поэтому семена были завезены с ферм компании в 

Нидерландах, томатная паста из Португалии, а яблоки из Болгарии. 

Хотя Кохон сейчас придерживается простого меню. Это не 

означает, что он не думает о последующем расширении рынка. Уже 

существуют планы ввести в меню цыплят, как только «Big Mac» 

завоюет популярность. «Какой эффект это произведет на рынке!» – 

говорит он. 

 

1.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Почему компания «McDonald’s» решила открыть рестораны 

в России? 

2. С какими проблемами, специфичными для российского 

рынка, столкнулась она? 

 

Практическая работа 2 

Ситуация «РОССИЙСКИЕ КОНКУРЕНТЫ «McDonald’s»» 

 

2.1 Теоретическая часть 

 

Каждый год обороты отечественного рынка fast food 

удваиваются. Структурно рынок представлен уличным быстрым 
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питанием (мобильные сети; тележки и автобуфеты), стационарными 

заведениями (сети кафе и ресторанов), а также фуд-сторами, которых в 

России сегодня насчитывается около сотни. Разница между 

сегментами заключается в цене продукта, которая увеличивается 

пропорционально сумме предоставляемых услуг, и в среднем размере 

покупки – на уровне соответственно 10–20, 20–50 и 90-100 руб. По 

оценкам экспертов, объем продаж на рынке fast food в настоящее 

время составляет 200–250 млн. долл. Если нынешние темпы роста 

сохранятся, то через пять лет он составит около 1,5 млрд. долл. 

В одной только Москве сезонная торговая сеть насчитывает 

около 7 тыс. объектов, в числе которых 2590 киосков и тележек 

«Мороженое», 2850 точек по реализации кваса и прохладительных 

напитков, 1247 летних кафе. Специалисты считают, что темпы 

прироста рынка в столичном регионе сохранятся еще года два, затем 

прирост будет идти уже в регионах. 

Постепенно сети fast food смещаются во все более низкие 

ценовые ниши. На российском рынке самого дешевого общепита 

появляются первые бренды, например, «Блин-Дональдс» в Санкт-

Петербурге или «Крошка Картошка» в Москве.
[84]

 

Выгодно влиться в фирмы, уже закрепившиеся на рынке fast food. 

Большинство из них предоставляет свою торговую марку на условиях 

франчайзинга. Чем известнее марка, тем легче раскрутить бизнес. По 

некоторым оценкам, любители быстрого питания пользуются 

услугами четырех компаний – «McDonald’s», «Русское бистро», 

«Ростик’с» и «Маркон-Экспресс». Все они обслуживают примерно 

одного и того же клиента – молодого и занятого человека. Но, говорят 

специалисты, если покупатель один, он купит сосиску в «Марконе». 

Если с девушкой – пойдет в «McDonald’s», с друзьями, в «Русское 

бистро», а с детьми отправится в «Ростик’с». 

1. Сосиска на колесах. В России маркой Steff Houlberg владеет 

компания «Маркон-Экспресс». Сейчас москвичей обслуживают 109 

буфетов компании. На 75 работают сотрудники «Маркона». На 

остальных – арендаторы. Сначала сданных в аренду буфетов было 

примерно столько же, сколько собственно марконовских. 

В «Марконе» разработана специальная методика, по которой 

рассчитывается количество покупателей. 

Интересно, что у аналогичного марконовскому Danish Crown, 

который на родине, в Дании. Значительно крупнее Steff Houlberg, в 

Москве дела идут не столь успешно. Сейчас в столице под этой маркой 

http://lib.rus.ec/b/176422/read#n_84#n_84
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работает всего около 20 буфетов. Основным требованием к любой 

системе fast food является единообразие ассортимента, а этого Danish 

Crown соблюсти не удалось. Отсюда и проблемы с раскруткой марки. 

2. Русское – значит быстрое. «Русское бистро» – любимое 

детище мэра Москвы. Реже, чем в бистро, представители 

санэпидемнадзора и пожарной инспекции заглядывают, может быть, 

только в «McDonald’s». Доходы с «Русского бистро» заметно 

превышают доходы с уличных буфетов. Однако создано «Русское 

бистро» по тому же принципу, что и Steff Houlberg. 

С компанией заключается договор о коммерческой концессии 

минимум на десять лет. 

Торговать кафе может исключительно товаром. Поставляемым 

«Русским бистро» (пирожки и кулебяки лишь подогреваются). 

Розничные цены устанавливает владелец кафе в зависимости от 

спроса. Как и в случае с «Марконом», это удобно арендаторам, так как 

дает им возможность гибко реагировать на изменение спроса. Этим, 

кстати, «русская» схема отличается от западной – «McDonald’s», 

например, проводит единую ценовую политику. 

«Русское бистро» почему-то принято считать национальным 

ответом «McDonald’s» (почти во всех европейских странах 

существуют подобные «противовесы»). Однако это не так. Ближе 

всего по концепции развития и размерам открываемых ресторанов к 

«McDonald’s» стоит «Ростик’с» (СП «Росинтер»). В отличие от других 

ресторанов fast food, «Ростик’с» постоянно расширяет ассортимент, в 

котором (наряду с типично фастфудовскими гамбургерами и 

картофелем фри) присутствуют и серьезные блюда. Руководство 

компании собирается внести в ассортимент русский колорит. 

Предполагается, что хитом продаж станут недорогие котлеты по-

киевски. 

Компания только разрабатывает условия договора, на основании 

которого она будет предоставлять свою торговую марку, так что 

оценить потенциальные затраты пока невозможно. Но «Ростик’с» 

вполне может стать реальным конкурентом «McDonald’s». 

Классический фаст-фуд – это еда, готовящаяся и подающаяся 

быстро, стоящая недорого. Однако для того, чтобы обеспечить 

выполнение этих условий при обеспечении качества, необходима 

технологическая концепция предприятия. Выделим основные моменты 

в организации производства фаст-фуда в российских условиях. 
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У большинства кафе быстрого обслуживания заготовочное 

производство находится за пределами фуд-корта. В работе 

используются уже готовые продукты – полуфабрикаты. Исключение 

составляет, пожалуй, только Sbarro. 

3. Фаст-фуд и здоровое питание. Сегодня ни у кого не вызывает 

сомнения, что сбалансированное, рациональное, или, одним словом, 

здоровое питание является одним из источников здоровья и 

долголетия. Кроме того, это хорошая профилактика заболеваний 

желудочно-кишечного тракта. Но что значит «здоровое питание»? 

В последнее время становятся все более популярными рестораны 

здорового быстрого питания, где основой блюд являются только 

натуральные, экологически чистые продукты. К их числу 

принадлежит, например, Sbarro. Многие эксперты предсказывают, что 

в течение следующих 30–50 лет будет бурно развиваться именно 

направление «здорового быстрого питания». 

Для организации ресторанного бизнеса большое значение имеет 

фактор моды на ту или иную кухню. Если несколько лет назад 

повышенный спрос прослеживался на блюда итальянской кухни, то в 

последние годы многих гурманов явно интригуют экзотические блюда 

из Страны восходящего солнца. 

За довольно короткий срок в столице было открыто более ста 

подобных заведений, предлагающих суши, сашими и прочие японские 

деликатесы. Однако какой бы привлекательной ни представлялась 

кухня заведения, в силу своей дороговизны она все-таки доступна 

немногим. Чего нельзя сказать о заведениях быстрого питания fast 

food, стремительное развитие которых сегодня прослеживается в 

России. Если в тех же кафе и ресторанах наценки составляют около 

200–300 %, то в заведениях fast food прибыль растет за счет большого 

наплыва посетителей, привлеченных установившимися здесь 

демократичными ценами. 

Для сетевых операторов фактор удачной «прописки» не столь 

принципиален, поскольку здесь в первую очередь работает уже 

хорошо раскрученный бренд. 

Для столичных сетей fast food оптимальным ходом является 

объединение в фуд-корты, или, так называемые, ресторанные дворики. 

В торговом центре имеется свой фуд-корт, где представлено как 

минимум шесть-семь концепций, не дублирующих друг друга и 

отражающих обширные вкусовые предпочтения посетителей 

(например, ресторан, fast food, кофейня, суши-бар и стейк-хаус). 
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Упор делается на заведения фуд-корта – редко какой посетитель 

сможет устоять перед искушением выпить чашечку кофе или же 

заказать что-нибудь более существенное. Благодаря продуманному 

расположению таких точек (по пути следования основных потоков 

покупателей) можно добиться существенного увеличения времени 

пребывания посетителей в стенах торгового комплекса, что отразится 

на уровне доходов прочих арендаторов. Нередко фуд-корты 

выполняют роли своеобразных «магнитов», притягивающих 

посетителей в невыгодно расположенные места. Например, под точки 

общепита в торговых комплексах отводятся верхние этажи. 

Необходимо принимать в расчет соответствие уровня заведения 

концепции центра. Например, в местах, где расположены элитные 

магазины и бутики от ведущих мировых производителей, 

ориентированные на высокодоходную часть населения, блюда от 

«McDonald’s» будут смотреться не вполне уместно, а на торговом 

развале с «дешевой» продукцией из стран третьего мира окажутся 

невостребованными сидячие рестораны и дорогие кофейни. 

Показателем перспективности фуд-кортов в столице является 

создание пула из пяти крупнейших игроков российского рынка: 

«McDonald’s», «Росинтер», «Ланч» (сеть «Ёлки-палки»), «ЮНТД» 

(рестораны Sbarro) и «Меленка», намеревающихся совместными 

усилиями бороться за место под солнцем в торговых и торгово-

развлекательных центрах. 

Сегодня одним из наиболее эффективных путей расширения 

бизнеса считается франчайзинг. В нашей стране по этой схеме в числе 

прочих работают многие крупные компании. В том числе такие, как 

«Росинтер», «Coca Cola», «Baskin Robins», «Subway». Причина – 

легкость их тиражирования при меньших финансовых рисках. 

Работа по такой схеме предполагает, что компания-франчайзер 

предоставляет право использовать имя, фирменный стиль, опыт, 

технологии компании-франчайзи. Франчайзи получают возможность 

закупать исходные продукты и оборудование по конкурентным ценам 

у сертифицированных производителей. Помимо этого франчайзер 

предоставляет свои рекомендации по размещению торговой сети, 

ведению рекламной политики, помогает франчайзи в подготовке 

высококвалифицированных кадров и даже, иногда, предоставляет 

финансовую помощь. 

Для того чтобы стать франчайзи, необходимо приобрести 

лицензию на право использования торговой марки и системы ведения 
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бизнеса у головной компании. Сначала делается первоначальный взнос 

за лицензию (покупка франшизы), составляющей 7-10 % объема 

начальных инвестиций. А затем производятся текущие ежемесячные 

платежи в размере 4–7 % объема продаж, а также плата в рекламный 

бюджет до 3 % объема.
[85]

 

 

2.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Кто является основными конкурентами компании 

«McDonald’s» на российском рынке? 

2. Каковы конкурентные стратегии основных конкурентов 

компании «McDonald’s»? 

 

 

 

 

 

 

Практическая работа 3 

Ситуация «НОВЫЕ ОТРАСЛИ ФИРМЫ «ИНТЕЛЛЕКТ»» 

 

3.1 Теоретическая часть  

 

К середине августа 2009 г. на фирме «Интеллект» сложилась 

сложная психологическая ситуация, которая была следствием 

экономических проблем. Частые перебои с работой и растущая 

задолженность фирмы по заработной плате стали причиной прогулов 

сотрудников, их пренебрежительного отношения к служебным 

обязанностям и множества конфликтов. Александр Дмитриевич, 

директор и единственный владелец фирмы, решил разъяснить людям 

сложившуюся ситуацию, ее причины, а также перспективы, которые, и 

призваны, по его мнению, обеспечить заинтересованность в работе. 

Он объявил, что в воскресенье состоится общее собрание, на 

которое приглашаются все сотрудники фирмы – от главного 

бухгалтера до строительных рабочих. Несмотря на выходной день, 

люди пришли, поскольку хотели понять, что происходит в фирме, на 

что можно надеяться и стоит ли связывать с ней свое будущее. 

http://lib.rus.ec/b/176422/read#n_85#n_85
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В своей речи Александр Дмитриевич особое внимание уделил 

рентабельности будущего производства и планируемым ставкам 

заработной платы персонала: 

«Мы уже сейчас имеем контракт на поставку 480 куб. 

м пиломатериалов по цене 240 долл. США. Сейчас на складе лежит 

860 куб. м пиловочника, который необходимо переработать в течение 

месяца – тогда мы сможем выполнить условия контракта и получить 

порядка 1,5 млн. руб. прибыли, которая даст нам возможность 

выплатить долги по заработной плате и налогам, приобрести новое 

оборудование и расширить производство пиломатериалов. 

Кроме того, к настоящему моменту мы заготовили около 300 т 

металлолома, который после получения лицензии также можно будет 

выгодно реализовать. 

Проблемой является то, что сейчас нам не хватает оборотных 

средств, чтобы осуществить эти две сделки. Живые деньги нужны на 

получение лицензий, оплату железнодорожного тарифа и ремонт 

деревообрабатывающего оборудования. 

Отсутствие необходимых средств не является, на мой взгляд, 

серьезной проблемой. Мы планируем получить банковский кредит, и 

для этого я подготовил инвестиционный проект, с которым каждый из 

вас может ознакомиться. Этот документ в настоящее время 

рассматривается в нескольких банках, и, я уверен, будет одобрен. 

Очень важным является то, что налаженное производство 

позволит нам структурировать нашу деятельность, упорядочить 

финансовые и материальные потоки и организовать эффективную 

работу управленческого персонала. Я могу решить текущие проблемы 

с деньгами и, как видите, могу обеспечить успешное будущее нашей 

фирмы. Но я не способен сделать все единолично, поэтому прошу вас 

приложить все силы для достижения нашего общего успеха. 

На мой взгляд, самым необходимым для нас является порядок. У 

нас каждый занят либо первым попавшимся делом, которое его 

абсолютно не касается, либо тем, что не приносит никакой пользы. 

Я прошу вас на следующей неделе обдумать свое положение и 

положение своего отдела в организации, изложить свои мысли на 

бумаге и представить мне в виде должностной инструкции, положения 

о подразделении или документа с аналогичным содержанием. Затем, 

мы обсудим ваши предложения, и будем создавать организационную 

структуру нашей фирмы…» 
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Александр Дмитриевич стал предпринимателем в 2000 г., когда 

совместно со своим другом занялся изготовлением и реализацией 

обуви, торгово-закупочной деятельностью. Для производства обуви 

партнеры купили гараж, где и была организована мастерская. 

Продажа обуви принесла определенный доход, и Александр 

Дмитриевич намеревался расширить дело, арендовать большие 

площади и установить там оборудование. Однако эту идею не удалось 

реализовать, поскольку рынок обуви к 2003 г. был насыщен. 

Наличие хорошо оборудованного гаража навело на мысль создать 

на его базе мастерскую по ремонту автомобилей. К сожалению, между 

партнерами возникли разногласия, и они прекратили совместную 

деятельность. 

Торговля 

В 2003 г. Александр Дмитриевич учредил в Ухте общество с 

ограниченной ответственностью (000) «Север», арендовал ангар и 

создал на его основе оптовую продуктовую базу. Кроме того, фирма 

открыла магазин по продаже телевизионной техники отечественно го и 

импортного производства. Радиотехнику в магазин и продукты для 

базы фирма закупала у московских оптовиков. До 2004 г. бизнес 

стремительно менялась. В городе появилось несколько десятков 

торговых точек по продаже радиотехники, на оптовом рынке 

продуктов также усилилась конкуренция. 

«Торговля не очень сложное дело, она способна приносить до 

ход, – сказал по этому поводу Александр Дмитриевич, но, по моему 

мнению, фирма должна торговать, прежде всего, своими «мозга ми». 

Мы должны делать что-то сложное настолько лучше других, чтобы ни 

у потребителей, ни у потенциальных конкурентов не могло возникнуть 

ни малейшего сомнения в нашем лидерстве. И работа обязательно 

должна быть творческой. Я хочу собрать на своем предприятии 

лучших людей и решать самые сложные задачи». 

Строительство 

Областью приложения своих замыслов Александр Дмитриевич 

избрал строительство, точнее, в основном проектные работы. Он 

создал еще одну фирму «Архитектор», сформировал группу 

инженеров и проектировщиков, нанял рабочих. Фирма выполняла 

проектные и строительные работы, но строительная отрасль 

находилась на спаде, и платежеспособных клиентов в Ухте 

практически не было. 
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В 2007 г. Александр Дмитриевич перенес основную деятельность 

своих фирм из Ухты в Сыктывкар. Бизнес сконцентрировался в 

основном на проектных и строительных работах и оптовой торговле. 

Здесь Александр Дмитриевич учредил еще одну фирму «Успех», 

которая специализированно занялась торговыми операциями. Эта 

фирма учредила оффшорную компанию в Великобритании для 

снижения налоговых платежей. 

В 2005 г. в Ухте Александр Дмитриевич планировал развернуть 

деятельность еще одной своей новоиспеченной фирмы «Лапушка». Он 

планировал организовать с новым партнером сельскохозяйственное 

производство. Фирма арендовала участок земли и закупила 

сельскохозяйственную технику. Однако планам не суждено было 

сбыться: по вине партнера предприятие погрязло в долгах раньше, чем 

началась производственная деятельность. 

Новые схемы 

Строительные работы требовали значительных 

капиталовложений, но плохо оплачивались заказчиками. Поэтому 

фирмы Александра Дмитриевича, объединенные общими ресурсами, 

постепенно теряли свои оборотные средства. Кризис 2008 г. кроме 

множества проблем финансовых структур принес массу возможностей 

для производственных экспортно-ориентированных предприятий. 

Падение курса отечественной валюты сделало экспорт продукции, 

выполненной по мировым стандартам, очень прибыльным. 

Возможность организации высокорентабельного производства 

стала реальностью, и Александр Дмитриевич спроектировал две новые 

«схемы» бизнеса. 

Первая «схема» – это организация заготовки металлического 

лома в г. Печоре; себестоимость заготовки невелика, ресурсы лома 

практически неисчерпаемы, а растущее производство металла на 

отечественных металлургических комбинатах гарантирует сбыт 

продукции. Фирма «Успех» наняла бригаду рабочих и обеспечила их 

необходимой техникой и инструментами. 

Вторая «схема» – это организация лесозаготовки и 

деревообрабатывающего производства, способного выпускать 

продукцию, конкурентоспособную на мировом рынке. 

Фирма «Север» приобрела необходимое оборудование для 

лесозаготовки, арендовала специальный автотранспорт и трактора. В 

поселке под Сыктывкаром фирма купила ангар, в котором разместился 

деревообрабатывающий цех, способный выпускать до 34 кубометров 
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высококачественных пиломатериалов в сутки. К весне 2010 г. 

Александру Дмитриевичу удалось заключить ряд очень выгодных кон 

трактов на поставку пиломатериалов и металла. Дело оставалось за 

малым – найти «живые деньги» для запуска лесопильного цеха, 

получения лицензий, оплаты железнодорожного тарифа и некоторых 

других статей расходов. 

Александр Дмитриевич говорит о деятельности своих фирм: 

«В бизнесе нет ничего сложного, необходимо найти область 

приложения своих сил и денег, способную дать адекватный результат. 

Необходимо построить в этой области жесткую структуру (схему) 

производства конечного результата и зарабатывать деньги. 

В наше время крупный бизнес в России неповоротлив и инертен, 

он способен существовать, но не вывести страну из кризисного 

положения. Малые фирмы оперируют в основном на внутреннем, 

более того, местном рынке, где низка платежеспособность покупателя. 

Поэтому малые предприятия, также, не способны зарабатывать деньги 

и обеспечивать экономический рост. Основой процветания нашей 

экономики должны стать средние по размерам предприятия, 

производящие товары, востребованные на внешнем рынке. Реализация 

их продукции обеспечит высокую норму прибыли и принесет живые 

деньги в экономику. Такие предприятия способны платить высокую 

заработную плату своим рабочим и налоги, они сделают 

платежеспособным внутренний рынок страны… 

В то же время бизнес должен эффективно управляться, поэтому 

мы должны построить жесткую систему организации. Я хочу 

объединить свое дело в единую структуру с четким разграничением 

обязанностей и ответственности, с прозрачными финансовыми 

потоками…» 

Структура компании 

Структура бизнеса Александра Дмитриевича состоит из трех 

малых фирм, единственным учредителем которых он является. 

Все фирмы фактически управляются Александром Дмитриевичем 

лично. 

Организацией текущей работы в каждой из областей 

деятельности (строительство, лесозаготовки, деревообработка, 

заготовка лома) занимается управляющий, непосредственно 

подчиненный Александру Дмитриевичу. Александр Дмитриевич сам 

контролирует большинство текущих вопросов, связанных со 

снабжением, сбытом продукции, набором персонала и т. п. 
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Снабженческий эпизод 

Для проведения работ на одном из строительных объектов прораб 

срочно затребовал большую партию гвоздей. На складе гвоздей не 

было, как не было в тот момент и денег на их закупку. Александр 

Дмитриевич поручил сотруднику И. достать гвозди. Тот выполнил 

поручение и, использовав свои деловые связи, договорился о поставке 

нужного количества гвоздей. Однако Александр Дмитриевич уже 

нашел необходимые гвозди с помощью другого своего сотрудника и 

отказался от варианта, предложенного. И, который заявил, что в 

дальнейшем не будет выполнять подобные поручения, так как, его 

поставили в неловкое положение перед знакомыми и теперь он 

вынужден улаживать с ними последствия отказа от поставки. 

Необходимость единоличного контроля всех процессов на фирме 

Александр Дмитриевич объясняет так: 

«Одна из самых серьезных наших проблем – кадровая. Рабочие 

на Тайване работают несоизмеримо лучше наших. Наши люди не 

способны ответственно выполнять порученную работу, они всегда 

ищут всевозможные лазейки для того, чтобы поменьше работать и 

больше получать. На этой почве процветают всякого рода воровство и 

безответственность. Мой опыт показывает, что если хочешь что-то 

сделать – сделай это сам. Доверять важный вопрос кому-то 

бессмысленно, поскольку дело будет провалено. Поэтому я вынужден 

сам решать все, не полагаясь на персонал фирмы». 

 

 

3.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Компания намеревается действовать, по крайней мере, в 

четырех сферах бизнеса: деревообработке, строительстве, заготовке 

металла и оптовой торговле. Насколько эффективно решение о такой 

диверсификации? Каковы его преимущества и недостатки? 

2. Существуют ли связи между видами бизнеса компании? 

Возможен ли синергетический эффект? 

3. Каковы сильные и слабые стороны единоличного управления 

та кой компанией? 

4. Как вы оцениваете мнение Александра Дмитриевича о 

препятствиях в делегировании полномочий? Оцените кадровую 

политику компании. 
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5. Каким должен быть уровень децентрализации фирмы? Что это 

даст? 

6. Каким должен быть процесс принятия стратегически важных 

решений в фирме? Кто должен привлекаться к принятию таких 

решений? Требуется ли дополнительный персонал или необходима 

большая вовлеченность своих служащих? Каких? Как этого достичь? 

 

Практическая работа 4 

Ситуация «ПЕРЕВЕРНУТАЯ ПИРАМИДА или ПЕРЕХОД 

ОТ РАБОТЫ НА СКЛАД, К РАБОТЕ В ЛАД И ОТ ОКЛАДА ДО 

ВКЛАДА» 

 

4.1 Теоретическая часть  

 

Заколдованный круг правового пространства. 

К началу 2005 года Петрозаводская трикотажная фабрика, как и 

многие предприятия России, переживала тяжелый кризис. Низко 

качественное и инертное производство с однотипной продукцией, 

десятилетия не знавшее обновления технологий, обрекало трудовой 

коллектив численностью в 400 человек на глубокий драматизм 

ситуации. 

Годами, нереализованная продукция, не находившая спроса, 

неизменно накапливалась на складе, а бюрократическая машина с 

методической точностью начисляла зарплату рабочим на бумаге в 

виде оклада деревянными рублями. Такими рублями, выведенными в 

ведомостях, семью не накормишь и модернизации не проведешь. На 

складе оказалось густо, а в кармане – пусто. Удушливая петля 

заколдованного круга вела коллектив в тупик, да и сырье уже давно 

было не на что купить (запасы на исходе). 

Предприятие фактически было остановлено. Люди являлись на 

работу, отсиживали 8 часов времени и отправлялись домой, 

номинально заполучив свои две трети тарифа от зарплаты или оклада, 

предусмотренных законом в случае простоя или остановки 

предприятия не по вине рабочих. Люди ходили без дела, фабрика 

стояла, деньги формально на бумаге начислялись… 

Реально перебиваясь с хлеба на воду, люди ждали и ждали. 

Напряжение от фрустрации всей социально-экономической ситуации 

нарастало. Вызревал взрыв… 
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Надо было искать непростое решение на предприятии, 

объявленным, наконец-то, банкротом. 

«Колумбово яйцо» 

Именно в эту крайне критическую пору для предприятия 

руководство обратилось к Антону Владиславовичу Пьянкову с 

предложением возглавить фабрику в качестве внешнего или 

кризисного управляющего. 

К этому времени А.В. Пьянков приобрел известность как 

эффективный лидер, который удачно вывел из банкротства одно из 

предприятий Министерства торговли республики Карелия на правах 

конкурсного управляющего. 

В деловых кругах города Петрозаводска он не был новичком, ибо 

несколько лет работал главным инженером локомотивного депо 

столицы Карелии и зарекомендовал себя как 

высококвалифицированный технократ. Однако Антон Владиславович 

хорошо осознал, что будущее реформ в России будет во многом 

зависеть от деятельности универсальных менеджеров, способных 

создавать предприятия рыночного типа, формировать дееспособные 

команды людей в коллективах. 

Так, он оставил насиженное место, где ему прочили хорошую 

карьеру, и бросил вызов судьбе, став одним из первых в Карелии 

антикризисным управляющим. Дело было новое, много читал. Особый 

след оставила книга – Ли Якокки, выдающегося менеджера США. 

Сегодня его поражает сходство ситуации, в которой оказались оба 

менеджера: один начинающий в переходную эпоху к рынку, другой – в 

условиях развитого рынка на стагнирующей фирме «Крайслер» 

Опыт прославленного коллеги нашел преемственность на 

российской земле в условиях квазирынка, когда успех скорее приходит 

вопреки законам, чем благодаря им. Вот почему важное место в 

самообразовании Пьянкова А.В. занимали юридические науки. Лично 

без юриста он неоднократно выигрывал спор со служителями Фемиды. 

Именно данное обстоятельство и подтолкнуло его к ключевому и 

нестандартному решению… 

С появлением А.В. Пьянкова многие посчитали, что явился 

типичный толстосум, намеренный приватизировать фабрику, и в 

кармане у него золотое яйцо или неразменный рубль. 

Тут как тут появились и рэкетиры. «Мы будем тебе крышей, 

давай нашу долю» – цинично и самоуверенно заявили они. Новый 

управляющий, не теряя самообладания, подвел их к окну кабинета, 
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показал на скромные «Жигули» и сказал: «Я их приобрел вместо 

проданной «Таврии». И это все, что у меня есть. Хватит наглости 

берите!» Больше супостаты не появлялись, узрев, что здесь взять 

нечего. 

Так, началась кропотливая работа по вхождению в ситуацию и 

поиск нетривиальных решений. 

Инверсия мышления 

В поисках решения ситуации, Антон Владиславович выбрал 

правильную посылку: резервы надо искать первично у себя на 

предприятии. Ждать кредитов бесполезно, но минимальный капитал 

нужен для того, чтобы сдвинуть с мертвой точки то звено, которое 

будет производить то, что можно продать. Пьянков давно понял, что 

губительной стороной мышления многих руководителей-

администраторов является инерция стремления продать то, что удается 

произвести. В необходимости инверсии установок – глобальная суть 

всех преобразований системы управления и проектирования 

организаций в России, ибо нельзя решать назревшие проблемы с 

помощью мышления их породившего, нужно изменить само 

мышление… 

«Белая ворона» 

Оглядываясь на свой удачный опыт стратегий выживания и все 

древо тактических решений, Антон Владиславович, немного 

смущаясь, признавался автору этих строк в том, что практически не 

видит больших ошибок в своих действиях, которые он предпринял 

вместе с активом 3 года назад… 

На заре реформ не все практики располагали концентрированной 

теорией, доступной сегодня любому студенту. Неизбежны были пробы 

и ошибки. 

А.В. Пьянков и его сподвижники сумели сегодня сделать фирму 

«Онтекс, как она теперь именуется, жизнемобильным предприятием, 

известным во многих регионах России и северного зарубежья. На заре 

реформ в условиях преобладания запретов решиться поставить 

колумбово яйцо, было далеко не всем по плечу. 

Сегодня «Онтекс» сохраняет устойчивую линию роста 

рентабельности как никакие предприятия легкой промышленности в 

России. Ее величина к весне 2007 года достигла 75 %, планировалось 

увеличение ее к осени до 100 %, но катаклизм 17 августа разрушил 

просчитанный прогноз. 
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Предприятие выстояло и по-прежнему неизменно пользуется 

растущим успехом. Многие посредники покупают продукцию с 

полной предоплатой. Разнообразие мод, их высокое качество в живом 

товарном виде стало важным компонентом имиджа всех структур 

фирмы «Онтекс» с пропиской в городе Петрозаводске республики 

Карелия. 

 

4.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Какой неординарный и решительный шаг в правовом 

пространстве вынужден был сделать А.В. Пьянков, чтобы разорвать 

порочный круг и заполучить стартовый капитал? 

2. Какие(ую) стратегию выбрал А.В. Пьянков для того, чтобы 

вывести предприятие из глубокого застоя или тупика? 

3. Какая модель организации оказалась наиболее дееспособной в 

этих условиях? 

4. Какой прием отбора кадров и мотивации труда стал наиболее 

адекватным для выживания? 

 

 

 

 

 

 

Практическая работа 5 

Ситуация ФОТОАППАРАТЫ И ПРИЦЕЛЫ 

Первоапрельская шутка 

 

5.1 Теоретическая часть  

 

Воистину, никогда не знаешь наперед, где обретешь, а где 

потеряешь. Петербургскому оптико-механическому объединению, 

переживающему в последние годы, как и всякое оборонное 

предприятие, не лучшие времена, посчастливилось найти свою нишу в 

совершенно неожиданном месте – в молодежных кругах Западной 

Европы. 25 мая 1996 г. в Петербурге открылась выставка работ членов 

«Номографического общества», созданного двумя молодыми людьми 

из Вены. Именно им обязана своей растущей популярностью в 

Западной Европе устаревшая модель фотоаппарата ЛОМО. 
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Петербургское объединение, свернувшее было производство 

фототехники, не только восстановило его, но и наращивает объемы 

выпуска. 

В начале 90-х гг. фотоаппаратура ЛОМО практически потеряла 

спрос на российском рынке. Началось наступление дешевых 

импортных «мыльниц», удобных в обращении, хотя подчас и 

уступающих по качеству технике ЛОМО. Поэтому руководство 

объединения решило свернуть производство фотоаппаратов и 

сосредоточиться на более перспективных направлениях. Последние 

камеры «Смена 8 м «были подарены питерским первоклашкам. Но 

вскоре стало ясно, что ЛОМО поспешило: производство 

фотоаппаратов пришлось восстанавливать. 

«Демографическое общество» зародилось в 1992 г. в Вене. Дело 

началось с обычной случайности: как-то один молодой венец приобрел 

по случаю в Праге дешевый и удобный фотоаппарат «ЛОМО-компакт 

автомат». Производимые с его помощью снимки и цена аппарата 

пришлись по вкусу многим его приятелям – студентам Венской 

академии искусств. Молодежь потянулась в Прагу, и уже, через 

несколько недель, «ЛОМО-компактами» были экипированы несколько 

десятков венских студентов. Ребята фотографировали друг друга по 

придуманным ими же правилам. В результате возник особый стиль 

фотографии: снимать нужно, не поднося камеру к лицу и не 

заглядывая в видоискатель. Карточки получаются «сюрными», но 

«ломографы» делают их сотнями тысяч, так что появление хотя бы 

одного удачного кадра гарантировано. Когда снимков набралось 

достаточное количество, апологетам нового стиля пришла в голову 

мысль организовать свою выставку. Под нее-то и было 

зарегистрировано в Вене «Ломографическое общество». С тех пор 

экспозиции стали основным инструментом популяризации принципов 

«ломографии» и скромной российской фотокамеры «ЛОМО-компакт». 

Желающих вступить в ряды «ломографов» и купить питерский 

фотоаппарат оказалось неожиданно много. С этого момента забава 

европейской артистической молодежи стала обрастать всеми 

атрибутами прибыльного бизнеса. 

Естественно, основатели «Ломографического общества» 

попытались установить контакты с ЛОМО. Но первый факс из Вены 

пришел в Петербург ровно 1 апреля и был воспринят как остроумный 

розыгрыш. Знакомство состоялось в 1994 г., когда выставка 

«ломографов» проходила в Москве. В июле прошлого года 
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представители ЛОМО заключили с обществом первый контракт на 

поставку фотокамер, и с тех пор «ЛОМО-компакты» производятся 

исключительно на экспорт. Помощник гендиректора ЛОМО по связям 

с общественностью Лазарь Залманов заметил, что «ломографы» 

вовремя подсуетились, добившись статуса эксклюзивного поставщика 

фотокамер «ЛОМО-компакт». Их популярность в Австрии, 

Швейцарии и Германии выросла настолько, что в ЛОМО обращались 

уже несколько солидных фирм с выгодными предложениями о 

покупке камер. 

На сегодняшний день число купивших или желающих купить 

камеру «ЛОМО-компакт автомат» составляет 12 тыс. чел. В этом году 

ЛОМО изготовит для «ломографов» 19 тыс. аппаратов, а в следующем 

– уже более 80 тыс. «Ломографы» обещают выкупать у петербургского 

объединения партии любо го объема – популярность «демографии» 

стремительно растет. 

Вступительный взнос в «Демографическое общество» составляет 

100 американских долл. Новый член организации получает камеру 

(сегодня ЛОМО продает аппараты своему эксклюзивному партнеру по 

20 американских долл. за штуку), список адресов фотоателье, где 

пленку «ломографам» проявляют с большой скидкой, и право 

участвовать в экспозициях и других мероприятиях общества. 

Шутки в сторону 

Сегодня российские предприятия заняты поиском инвестиций. 

Многие пытаются найти их через западные фонды. Похоже, что 

подавляющая часть попыток российских предприятий найти деньги в 

западных инвестиционных фондах успеха не имеет: отечественные 

руководители не могут доказать привлекательность своих 

предприятий в качестве объектов инвестирования. 

Вот что говорят специалисты о ситуации с инвестициями в 

России. А. Шохин, вице-спикер Госдумы: «У нас есть 

квалифицированная рабочая сила, богатые природные ресурсы, 

хорошие современные технологии. Россия добилась небольших 

успехов в области финансовой стабилизации. Все это должно 

подталкивать к вложению денег в Россию». Мнение Б. Златкис, 

руководителя департамента ЦБ и финансового рынка Министерства 

финансов: «В России норма прибыли намного выше, чем в странах с 

традиционно рыночной экономикой. За 5 лет существования РФ не 

было случаев отказа от оплаты долгов правительства или 

ненадлежащего исполнения обязательств». Однако существует целый 
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ряд негативных факторов, отталкивающих иностранных инвесторов. 

Одни считают, что проблема в неадекватности финансовой 

отчетности, другие – в завышенном налогообложении. «Отпугивает 

нестабильность финансовых рынков, политическая нестабильность… 

Отпугивает законодательная нестабильность», – говорит А. Козлов, 

зам. председателя ЦБ России. 

Весьма сомнительно, чтобы какой-либо западный производитель 

захотел или смог вложить деньги в такой рискованной ситуации. 

Кроме того, большую сложность представляет овладение спецификой 

российского рынка. В связи с этим, многие западные эксперты 

рекомендуют использовать промежуточные формы присутствия на 

рынке – альянсы с местными производителями. Это значительно 

облегчает включение в уже существующую систему связей, но не 

избавляет от длинного перечня серьезных рисков как для 

инвестирующей, так и для принимающей стороны. Даже если 

российская индустрия самостоятельно начнет реструктуризацию, ей не 

выдержать иностранной конкуренции без использования иностранного 

опыта и капитала. 

«Чтобы собственность была привлекательной для инвесторов, 

компания должна выпускать конкурентоспособную продукцию, быть 

финансово устойчивой и контролировать не только собственную 

собственность, но и область установления цен, обслуживание и т. д. 

Менеджмент должен связывать себя с компанией и понимать, что 

капитал, вложенный при большом риске, должен дать собственную 

отдачу», – говорит Дагмар Боттенбрух, руководитель группы 

исследований в области промышленности МS Securities – Bank 

Bruxelles Lambert. 

Что касается иностранных инвесторов, при выборе объекта 

инвестирования они обращают внимание на сектор рынка, на котором 

работает фирма, то есть внимательно оценивают перспективность 

отрасли с позиций вложения капитала. Деньги вкладываются 

предпочтительно в ГКО, телекоммуникации, аэрокосмическую 

промышленность, нефть, газ, нефтехимию. 

Следующим важным моментом для иностранного инвестора 

является оценка руководства выбран ной для сотрудничества фирмы. 

Ему важно понять, компетентно ли руководство, то есть видит ли 

перспективы развития отрасли и положение фирмы на рынке. 

Директора многих российских предприятий работают по 

упрощенной схеме: покупка сырья – производство – деньги – покупка 
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сырья – производство. Когда же их спрашивают: «Что вы делаете для 

получения прибыли?», они отвечают: «Я закупаю сырье на три месяца, 

чтобы знать, что мое производство не будет простаивать». 

Руководство большинства фирм не представляет себе, как развивается 

отрасль, в которой работает предприятие, не знает своих конкурентов 

и конъюнктуру рынка, не видит ни угроз, ни перспектив развития и 

т. д. Еще одна проблема, с которой сталкиваются инвесторы, – это 

нежелание российского руководителя разделить контроль за 

операциями компании. Тем не менее, стороны должны разделить 

контроль над вложенными финансовыми средствами. Иностранцы не 

только хотят быть в составе совета директоров, они, как правило, 

стремятся получить какие-то дополнительные права, страхующие их 

от непредсказуемого поведения русских. 

Если руководство фирмы удовлетворяет их требованиям, 

инвесторы переходят к исследованию самой фирмы: «Как она 

построена, насколько стара, достаточно ли площадей под новое 

оборудование, где она находится, какие у нее коммуникации. Потом 

надо обратить внимание на то, как работают сотрудники. Оценить: 

понимают ли они, зачем работают, есть ли у рабочих контакт с 

начальством. Потом необходимо исследовать поставщиков, клиентов, 

конкурентов. Узнать у руководства необходимую информацию о 

поставщиках. Поговорить с ними, понять, можно ли иметь дело с 

такими поставщиками, позвонить нескольким клиентам и узнать, есть 

ли претензии», – говорит Юрий Дерби, бизнес-консультант, 

занимающийся экспертизой инвестиционных проектов в фонде «США 

– Россия». Но даже если фирма прошла испытания по вышеуказанным 

параметрам и иностранные компании выбрали ее в качестве объекта 

инвестирования, не исключается возможность неудачи. Поэтому 

используются следующие методы снижения рисков: четкое 

обозначение в договоре направления использования денег и 

разделение инвестиций на этапы. 

На сегодняшний день инвесторы рассчитывают на 45–50 % 

прибыли от вложенного капитала. Как правило, финансовые ресурсы 

предоставляются с тем расчетом, что через 3–5 лет можно будет при 

необходимости выйти из бизнеса. 

Новая команда – старые проблемы 

«Когда я и моя команда взялись за дело, перед нами предстали 

все возможные проблемы менеджмента, которые вы можете себе 

представить, и некоторые еще, которые, я надеюсь, не можете», – 
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сказал Илья Клебанов о Ленинградской Оптико-Механической 

Организации, известной как ЛОМО, когда принял должность 

генерального директора в августе 1992 г. 

Десятилетиями ЛОМО было алмазом в советском военно-

промышленном комплексе, выпуская сложное оптическое 

оборудование: наводящие системы для снарядов, пушечные прицелы 

для танков, перископы для подводных лодок. Крах советской системы 

отнял у завода смысл существования. С двадцатью пятью тысячами 

рабочих в конце 80-х, в компании был избыток рабочей силы. Две 

трети ее продукции были никому не нужны. 

Четыре компании, объединившиеся, чтобы создать ЛОМО, 

учетверили количество задач. Каждый завод был вертикально 

интегрирован до абсурда. Компания до сих пор по максимуму 

использует давным-давно устаревшие дрели и другие машинные 

инструменты, которые нужны для производства линз. Из-за военной 

роли завода все действия были засекречены. Счета, ведущиеся по 

советским стандартам, не оставляли управляющим никаких идей о 

том, сколько стоит сделать каждый продукт, и является ли 

предприятие прибыльным или убыточным. 

При старом режиме ЛОМО, как и тысячам других российских 

производителей, преднамеренно мешали стать нормальной компанией. 

«До 1992 наша задача была проста, – говорит Николай Шустов, сейчас 

технический директор ЛОМО. – Мы производили и поставляли в 

соответствии с планом. Центр решал все, включая, какие цены нам 

устанавливать. Зачем нам было даже думать о продажах или доходах?» 

От того, достигнут ли Клебанов и его команда успеха в 

преобразовании ЛОМО в настоящую компанию, зависит, сможет ли 

предприятие в индустриальном районе Санкт-Петербурга избежать 

судь бы ординарного предприятия. ЛОМО имеет уже доказанные 

неоспоримые успехи в высоких технологиях. Оно также получило 

существенную помощь, включая обучение по МакКинзи, 

консультирование по менеджменту, профинансированное 

Европейским Банком реконструкции и развития. Если не вытянет 

ЛОМО, то, что говорить о других, более мелких фирмах? 

У ЛОМО было стартовое преимущество в гонке за адаптацией к 

рынку. Во времена социализма его репутация была высока. 

Вдохновленное идеей, что излюбленная военная компания может быть 

лучше, чем чисто гражданские компании в производстве 

потребительских товаров, оно начало диверсифицироваться еще в 70-
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х, производя камеры, микроскопы, аудиооборудование и 

кинопроекторы. 

После краха социализма ЛОМО сильно повезло в выборе нового 

босса. Клебанов был полон решимости модернизировать предприятие. 

Но с момента его избрания рабочим коллективом в 1992 г. он встретил 

на своем пути весьма существенные политические барьеры. Министры 

обороны и промышленности в Москве пытались блокировать его 

назначение, ибо они знали – контролировать его будет невозможно. 

Потерпев неудачу, они впоследствии пытались остановить его, когда 

он ставил ЛОМО первым в очереди на приватизацию. 

Когда Клебанов заявил в сентябре 1992 г., что ЛОМО будет 

одной из первых компаний, выставленных на аукцион в обмен на 

ваучеры, московские бюрократы сказали, что такая компания не может 

быть приватизирована. Ему надо подождать до июня 1993 г., до 

разрешения трансформироваться в акционерное общество, и до 

февраля 1994 г., чтобы выставить акции на аукцион. 

Пока Клебанов разбирался с бюрократами, бизнес находился в 

свободном падении. В 1992 г. радикальное правительство Егора 

Гайдара урезало военные закупки на 80 %. Закупки тяжелого 

оборудования, такого как подлодки и танки – те самые предметы, для 

которых фирма производила компоненты, – зависли в воздухе. В 

следующем году комбинация опоздавших платежей и высокой 

инфляции означала, что компания не получила никакой прибыли с 

военного производства. Больницы и школы – большие потребители 

микроскопов и медицинского оборудования – были в не менее 

тяжелом экономическом положении: сокращения бюджета и инфляция 

повлияли на них не менее сильно. 

В 1993 г. общий оборот за год составил 11.3 млрд. руб. (12 млн. 

американских долл. в соответствии со средним курсом обмена валют 

за год). Продажи на одного работника ЛОМО – из 15000 – были какие-

то 800 американских долл. И, несмотря на сокращение производства 

на 45 % по сравнению с уровнем 1990 г., ЛОМО все равно не 

продавало то, что производило. К концу третьего квартала 1993 г. 

нереализованный товар компании был оценен в 10.2 млрд. руб., что 

было почти равно годовым продажам. Вопрос стоял так: проживет ли 

ЛОМО следующий год? 

Шоковая терапия 

В этот момент, говорит Клебанов, «было ясно, что эволюция не 

работает, нужна революция». В октябре 1993 г. он остановил все 
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производственные линии, отправил всех рабочих домой и позвал 600 

старших менеджеров в прокуренный конференц-зал, рядом со своим 

офисом. 

Компания разделилась на бизнес-единицы, менеджерам которых 

впоследствии было поручено определять цели бюджета и продаж. 

Большинство менеджеров, вспоминая старые добрые времена 

пятилеток, просто пообещали то, что, по их мнению, босс хотел 

услышать. Один легкомысленно пообещал увеличить производство 

специализированных микроскопов до 1000 штук в месяц, и был сильно 

удивлен, когда Клебанов спросил его, как он собирается увеличить 

продажи от настоящего уровня до 300 в месяц. 

Всем было ясно, что некоторые отделения компании не имеют 

будущего. Например, подразделение по производству камер 

выпускало 1.5 млн. камер в год. Выглядели они ужасно, работали 

плохо и стоили больше, чем модели из Восточной Азии, наводняющие 

новый либерализованный российский рынок. Решения о будущем, 

наполовину успешных бизнес-единиц, таких как, микроскопы и 

медицинское оборудование, были более трудными. 

Менеджеры этих подразделений выросли в обществе, где 

пожизненная работа была гарантирована, и никогда раньше они не 

принимали никаких решений. Поставленные перед выбором хорошего 

и плохого рабочего они обычно оставляли обоих, и делили их 

заработок; результатом был уход хорошего рабочего. 

По мере того как «революция» нового босса затронула все части 

компании, менеджеры стали более суровыми по отношению к 

непродуктивным рабочим. Результатом было сокращение персонала до 

10 000 чел. 

В конце 1993 г. Клебанов нанес еще один удар. Чтобы 

предотвратить банкротство, он продал ненужный инвентарь и 

оборудование, часть из которого никогда даже не распаковывалась, 

поскольку центральные плановики никогда не затруднялись спросить 

ЛОМО, нужно им это или нет. Он начал искать возможные пути 

продать активы, не имеющие отношения к основной деятельности 

компании, как например, гостиница на берегу Черного моря. 

Также он ввел систему ежедневного отчета менеджеров о потоке 

денежной наличности. Была привлечена западная аудиторская фирма 

КРМО, чтобы привести отчеты в надлежащий вид. Это было весьма не 

просто. «Наше финансовое подразделение раньше называлось отделом 

экономического планирования, – говорит Владимир Дидук, 
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финансовый директор. – Оно хранило бухгалтерские главные книги 

вместо управленческих счетов, которые могут что-то вам сказать о 

здоровье компании». 

Поиск ниши 

«МакКинзи» консультировала компанию с начала 1993 г., 

заявляя, что если ЛОМО собирается выжить, оно должно 

конкурировать на мировом рынке. «Им удалось нас убедить, что если 

положиться на наше господство на технологически отсталом рынке, 

где спрос падал, мы долго не протянем, – говорит Дидук. – Но это 

поставило перед нами один большой вопрос: где может ЛОМО 

конкурировать на мировом оптическом рынке?». 

Основанная на применении сложнейших технологий оптика не 

простой бизнес. На самой верши не уже давно господствует группа 

немецких компаний, возглавляемых 2е155 и Ье;са. Японские компании 

сейчас делают самые сложные системы, использующие оптику, но они 

еще не достаточно хороши, чтобы производить оптику самим. 

Высокоопытный и квалифицированный персонал, требующийся для 

работ, очень дорогой в Японии, и его трудно найти в таких странах, 

как Малайзия, где множество японских фирм установило свои 

низкозатратные заводы. 

Технический директор ЛОМО Николай Шустов утверждает, что 

их большая оптика дешевле и лучше, чем аналогичная продукция 

зарубежных компаний, и западные фирмы не возражают. Телескоп с 

зеркальным диаметром 6 м, который ЛОМО сделало для обсерватории 

на Кавказе, до сих пор является самым большим оптическим 

телескопом в мире. ЛОМО могло бы быть весьма 

конкурентоспособной в производстве специализированного 

оборудования для мелкосерийного производства. 

Но ЛОМО также нужно делать товары массового производства, 

которые будут приносить более регулярный доход. Самая 

многообещающая область – это медицинское оборудование, в 

частности микроскопы и эндоскопы. Гибкие эндоскопы фирмы 

продаются за четверть цены японской модели. Но покупатели 

«богатого мира» больше беспокоятся о качестве, чем о цене, и на 

высококачественном рынке господствуют японские фирмы во главе с 

01 утри 5. На сегодняшний день ЛОМО приняло решение 

концентрироваться на продажах покупателям Средне-Восточной, 

Восточной Европы и Латинской Америки со средним доходом. 
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Однако чтобы достичь этих скромных целей, ЛОМО должно 

решить три неотложные коммерческие проблемы. Первая – это 

качество. Совместное предприятие с «Олимпусом» должно улучшить 

качество технических эндоскопов, которые используют для осмотра 

внутренних полостей и частей двигателей и других машин. Если союз 

окажется успешным, «Олимпус» займется их распространением и 

продвижением, возможно, под своим товарным знаком. 

Вторая проблема – это неумение подать свой товар. У фирмы 

до сих пор сохранилась убийственная привычка упаковки даже самой 

технологически сложной продукции так, что она выглядит как 

отбросы из 50-х гг. Третья проблема – нехватка наличности. Фирме 

нужны деньги не только для того, чтобы разрабатывать новую 

продукцию, но и чтобы набирать смышленых выпускников. 

Сегодняшние начальные заработки – около 40 американских долл. 

в месяц, делают, почти невозможным, привлечь лучших работни ков 

из банков или торговли. 

Другие проблемы находятся вне контроля ЛОМО. Правительство 

всегда платит с запозданием за военное и медицинское оборудование. 

Высокая инфляция и нестабильная валюта делают планирование более 

чем на три месяца очень сложным. Самое плохое, что местные 

поставщики ЛОМО сырья и компонентов хронически ненадежны. 

Компания думала о покупке контрольного пакета акций, но акции 

либо недоступны, либо очень дороги. 

Поэтому ЛОМО отчаянно ищет стратегического инвестора для 

получения оборотного капитала, помощи в улучшении качества и для 

создания сети распространения и сервиса на экспортных рынках. 

Клебанов считает, что его компании нужно 50 млн. американских 

долл. И необходимость собрать такой капитал изменило отношение 

фирмы к своим акционерам, владеющим небольшими пакетами акций. 

Во-первых, главная цель управления – удержать любого, 

особенно сотрудников фирмы, от приобретения контрольного пакета 

акций. Компания хотела остановиться примерно на семи крупных 

инвесторах и большом количестве мелких. Эта стратегия частично 

была реализована: у фирмы теперь 25000 акционеров, но 90 % 

обычных (уо1ш§) акций находятся у восьми инвесторов. Проблема в 

том, что некоторые из этих восьми акционеров – спекулянты, чей 

главный интерес по быстрому «намыть» зеленых, а не лелеять 

долгосрочное здоровье ЛОМО. 



 37 

По иронии судьбы, на надежды Клебанова сильно давят 30,9 % 

доля акций правительства. Одна треть этих акций будет продана 

сотрудникам фирмы, которые смогут превратить старших менеджеров 

компании в богатых людей. Каждый получит до 1 % акций компании, 

если она достигнет своих поставленных целей. Оставшаяся часть 

акций предлагается потенциальным стратегическим инвесторам. 

Первый предполагаемый партнер ЛОМО, 2е155, был отклонен, 

поскольку уже был занят поглощением родственной компании в 

Восточной Германии. «Олимпус», следующий на очереди, предложил 

расширить существующее совместное предприятие (маркетинг 

технических эндоскопов), продвигая производственную линию в 

Россию для медицинских эндоскопов третьего поколения, создавая 

базу для разработки четвертого поколения в Японии. Но ЛОМО эта 

идея не очень нравится: «Если мы это сделаем, мы останемся позади 

навсегда, и наше имя будет связано с устарелыми технологиями. Это 

японский ход», – проницательно замечает один старший менеджер. 

Итак, Клебанову опять приходится опуститься с небес на землю. 

Вместо нахождения стратегического партнера, который бы купил 

пятую часть компании, он ищет группу «функциональных партнеров», 

которые бы взяли по 4–5 % акций и помогли ЛОМО со специфичными 

проблемами, как напри мер, установка экспортной сети. Но даже на 

этом уровне быть партнером ЛОМО – серьезный вызов. Один 

иностранный консультант выразил мнение: чтобы сделать 

производство более эффективным, установить финансовый контроль и 

начать маркетинг, потребуются как минимум 20 зарубежных 

менеджеров. 

Большой вопрос 

Любой инвестор, замышляющий подобное мероприятие, захочет 

знать ответ на один простой вопрос: удалось ли ЛОМО превратиться 

из военно-промышленного предприятия в настоящую компанию? 

Определенно фирма продвинулась вперед. В отличие от тысяч 

российских фирм, которые плыли последние три года по течению, она 

поставила перед собой фундаментальные цели и осуществила далеко 

идущие изменения. «Самое сейчас для нас важное – это отработать не 

то, что мы можем производить, а то, что мы будем продавать», – 

говорит Шустов, демонстрируя владение языком рынка. «Если вы 

выгоните лентяев, остальные будут работать лучше», – добавляет 

Дидук. Но фирма все еще борется за введение нормальных методов 

бухучета и управленческих структур и нахождение ниши на рынке. 
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5.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Оцените перспективность сотрудничества ЛОМО с 

«Демографическим обществом». 

2. Предложите рекомендации для продвижения ЛОМО на 

западноевропейском рынке. 

3. На какой стадии конкурентоспособности находится экономика 

России? 

 

Практическая работа 6 

Ситуация ООО «РОССИЙСКИЕ КОЛБАСЫ» 

 

6.1 Теоретическая часть  

 

ООО «Российские колбасы» в течение 4-х лет успешно работает 

на рынке мясных продуктов. За это время компания развилась из 

полукустарного производства в холдинг, объединяющий несколько 

цехов и сбытовых площадок, разбросанных по разным районам 

крупного областного центра и в его пригородах. 

До последнего времени компания занимала прочные позиции в 

своих традиционных нишах, и сейчас выходит на более широкие 

рынки: после последних приобретений основными конкурентами 

предприятие стало считать крупные мясные производства, 

работающие с крупными оптовыми торговыми базами города и 

близлежащих областей. 

Как и у других отечественных компаний, развитие «Российских 

колбас» шло чисто предпринимательским способом: мнение 

генерального директора «давайте попробуем вот это» было главным 

инструментом стратегического планирования. При этом никаких 

определенных правил взаимодействия руководителей и сотрудников, 

правил поведения с клиентами, процедур управления и т. п. до 

последнего времени не было. 

Шаг за шагом компания росла сначала в направлении увеличения 

объемов выпуска колбас, затем путем приобретения мелких мясных 

производств компания расширила ассортимент (был налажен выпуск 
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других мясных продуктов высокой степени переработки: колбасы, 

паштеты, консервы и т. п.). Четкие «правила игры для распределения 

собственности и доходов при отношениях между головной и 

дочерними компаниями были определены с самого начала, поэтому 

особых проблем при поглощениях не возникало. 

Проблемы начинались при последующей совместной работе. 

Головная компания «приводила в порядок» новые приобретения: 

специалисты головного предприятия модернизировали производство, 

нанимали необходимых специалистов, обучали персонал, загружали 

заказами и т. д. После первых нескольких месяцев успешной работы 

начинались споры о направлениях развития предприятия: 

руководители «дочек» считали, что все проблемы решены и нужно 

только наращивать объемы производства, а руководство холдинга 

полагало необходимым осваивать новые виды продуктов для 

расширения ассортимента. Эти вопросы решались на совещаниях у 

генерального директора холдинга, но возникали снова и снова, так как, 

общего понимания деятельности компании не было ни у кого, в том 

числе и у самого директора. В конце концов, это привело к конфликту 

между руководителями дочерних подразделений и руководством 

холдинга. Его причиной, как было выяснено, явилось то 

обстоятельство, что из-за нескольких приобретений в последнее время 

произошло «размывание» прежней идеи фирмы – выпускать 

«российские колбасы, для российских покупателей». 

Решение конфликта потребовало определения перспектив 

деятельности компании с учетом мнения всех руководителей 

отдельных производств. Для этого было проведено исследование 

рынка, которое показало, что со стороны предприятий общественного 

питания города и области существует неудовлетворенный спрос на 

качественную мясную продукцию в объеме, как минимум в два раза 

превышающем производственные возможности холдинга. Это 

подтвердило предположения о хороших внешних возможностях 

предприятия и потребовало разработки плана действий. 

 

6.2 Контрольные вопросы 

 

1. Какие факторы внешней и внутренней среды наиболее 

существенно влияют на деятельность предприятия? 

2. Какие стратегические цели может поставить руководство 

предприятия? 
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Практическая работа 7 

Ситуация КОНКУРЕНЦИЯ НА РЫНКЕ ТЕЛЕВИЗОРОВ 

 

7.1 Теоретическая часть 

 

Анализ состояния рынка телевизоров в 1996 г., проведенный в 

ряде регионов России (Московская, Волгоградская, Ростовская, 

Нижегородская области, Республика Татарстан, Краснодарский край), 

показал следующее. Ведущие позиции на рынках рассматриваемых 

регионов занимали телевизоры ведущих мировых производителей: 

«Sony», «Panasonic», «Samsung», «Gold Star» (LG), «Philips» и другие. 

Модели телевизоров этих фирм наиболее часто встречаются в 

торговых предприятиях регионов. Первые три фирмы предлагают 

свою продукцию более чем в трети торговых фирм любого из 

регионов. Более широко продукция этих фирм представлена в Москве. 

Телевизоры стран ближнего зарубежья представлены в торговле 

большинства регионов в среднем в 10 % фирм, исключая Москву и 

Московскую область, где их продают 1–2 % магазинов. В основном 

это белорусские телевизоры «Горизонт» и «Витязь». 

Отечественные телевизоры, также, представлены более чем в 

10 % магазинов регионов (в Москве и Московской области, лишь в 

немногих магазинах). Чаще всего это телевизоры «Юность» и 

«Рекорд» московского и владимирского заводов. В нижегородской 

области в торговли наиболее представлены телевизоры АО «Нител», 

так же, как и в Татарстане. 

Импортные телевизоры ведущих фирм, как правило, 

представлены в отечественной торговле широким ассортиментом 

цветных телевизоров как по диагонали экрана (от 37 до 72 см), так и 

по техническим возможностям. Наибольший удельный вес занимают 

телевизоры с диагональю экрана 51 и 54 см, реже 37 см. В этих же 

нишах работали заводы стран ближнего зарубежья. 

Отечественные марки телевизоров занимают чаще всего другие 

ниши: 34, 37, 61 см. Кроме того, велик удельный вес черно-белых 

моделей телевизоров. 

Анализ уровня цен на телевизоры с различными диагоналями 

экрана показал, что наиболее высокие цены имеют телевизоры 

иностранных фирм, обладающих высоким рейтингом в мире и 

ведущих активную рекламную компанию на российском рынке: 
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«Panasonic», «Sony», «Philips». Цены других фирм, таких, как 

«Samsung», «Funai», «Gold Star» (LG) на 15–20 % ниже. Как правило, 

цены на аналогичные телевизоры, произведенные в странах ближнего 

зарубежья еще ниже (на 30–40 %). Отечественные телевизоры, хотя 

имеют еще более низкие цены (примерно на 50–60 %), спросом 

практически во всех исследуемых регионах не пользуются. Можно 

говорить лишь о более или менее удовлетворительном положении 

отечественных телевизоров на рынке Татарстана и Нижегородской 

области. 

 

7.1 Контрольные вопросы  

 

1. Определите конкурентную структуру российского рынка 

телевизоров на период анализа. 

2. Установите типы конкуренции на рынке телевизоров по 

трем источникам их поступления на рынок. 

 

Практическая работа 8 

Ситуация САРАТОВСКАЯ КОНДИТЕРСКАЯ ФАБРИКА 

 

8.1 Теоретическая часть 

 

Кондитерская фабрика «Саратовская» ведет свою историю с 

сельскохозяйственной артели им. Розы Люксембург, созданной еще в 

1924 году. Пройдя, через несколько преобразований, эта артель была в 

1940 году преобразована в кондитерскую фабрику г. Саратова. 

Современная история фабрики началась в 1984 году, когда фабрика 

переехала на новую территорию, где заново были отстроены цеха и 

административные здания, а также закуплено новейшее по тому 

времени оборудование. 

На базе кондитерской фабрики «Саратовская» было образовано 

ОАО «Консар». По всем основным показателям предприятие можно 

отнести к категории среднего бизнеса. Общая численность 

работающих – около 350 человек. 

Предприятие специализируется на производстве кондитерских 

изделий. 

Стратегия работы на рынке заключается в том, чтобы поставлять 

продукцию высокого качества по конкурентоспособным ценам при ее 

гарантированной свежести. Последнее, является заведомо данным 
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конкурентным преимуществом ОАО «Консар» по сравнению со всеми 

другими кондитерскими фабриками, вытекающим из географического 

положения предприятия на рынке. Реализация готовой продукции 

будет осуществляться через фирменные магазины ОАО «Консар», 

через розничную сеть дистрибьюторов (торговые дома) и через 

прямые договора (продажа или консигнация) розничных магазинов и 

торговых точек Саратова и области. При этом наряду с собственными 

фирменными магазинами фабрики предполагается проводить 

политику открытия фирменных отделов фабрики во всех крупных 

магазинах, универсамах и супермаркетах. 

Стратегия ведения бизнеса на региональном рынке сводится к 

тому, чтобы произвести и доставить свой (старый) или специально 

разработанный для этого конкретного рынка (новый) продукт в 

минимальные сроки (приемлемая свежесть) и с минимальными 

издержками (производство + доставка + проценты посредникам). 

Реализация готовой продукции будет осуществляться через 

региональных оптовых перепродавцов. 

Анализ стратегических зон бизнеса. 

Семь продуктовых групп вместе с двумя категориями рынков 

дают 14 стратегических зон 
СЗБ-1 – шоколадные конфеты/область; 

СЗБ-2 – шоколадные конфеты/регионы; 

СЗБ-3 – шоколадные наборы конфет/область; 

СЗБ-4 – шоколадные наборы конфет/регионы; 

СЗБ-5 – карамель/область; 

СЗБ-6 – карамель/регионы; 

СЗБ-7 – крекеры/область; 

СЗБ-8 – крекер/регионы; 

СЗБ-9 – пряник/область; 

СЗБ-10 – пряник/регионы; 

СЗБ-11 – вафли/область; 

СЗБ-12 – вафли/регионы; 

СЗБ-13 – торты/область; 

СЗБ-14 – торты/регионы 

 

Анализ на основе матрицы БКГ (Бостонской консультативной 

группы) показывает неплохое стратегическое положение предприятия. 

В долгосрочном периоде у предприятия возникнут проблемы со 
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сбытом своей продукции, если не принять соответствующих мер на 

уровне изменения стратегии предприятия на рынке. 

 

 

 
 

Рис. 1. Матрица БКГ для продукции предприятия «Консар» 

Для проведения комплексного анализа конкурентоспособности 

необходимо построить матрицы производителя и потребителя по СЗБ-

1-шоколадные конфеты в Саратовской области. Для этого необходимо 

построить оценочные таблицы по следующим критериям: 

Таблица 1 - Оценка ценовой конкурентоспособности 

 
Таблица 2 - Оценка качества 

 
 

8.1 Контрольные вопросы  

 

1. Проанализируйте сильные и слабые стороны компании. 

2. Разработайте стратегию развития кондитерской фабрики 

«Саратовская». 

 

 

Практическая работа 9 

Ситуация «МОЛОЧНЫЕ РЕКИ»  

ЛИАНОЗОВСКОГО МОЛОЧНОГО КОМБИНАТА 
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9.1 Теоретическая часть 

 

Часть 1. Стартовые условия как у всех Лианозовский 

молочный комбинат был построен в 1987 г. для обеспечения Москвы 

молочными продуктами и планировался, как планово-убыточное 

предприятие, которое должно было явиться одним из крупнейших в 

мире в своей отрасли. При проектной мощности в 2 тыс. т. молочной 

продукции в сутки максимальная величина выпуска в годы застоя 

составляла только 1100 т. Качество продукции не выдерживало 

никакой критики: люди не успевали привезти молоко домой, а оно уже 

скисало. Уровень качества продукции предопределялся уровнем 

техники и технологии, которыми комбинат был изначально оснащен. 

Ассортимент продукции состоял лишь из двух видов молока 

(стерилизованное в бутылках и стерилизованное в пакетах), сметаны, 

творога и кефира. Торговля велась при помощи металлических 

контейнеров, емкостью в 150 кг молочной продукции в одной партии. 

Чтобы довести производство до проектной мощности, увеличили 

численность работающих до 1900 человек. Уровень заработной платы 

на комбинате был самым низким по сравнению с мясо-молочными 

предприятиями Москвы и составлял 60–70 руб. в месяц, что 

порождало систему «несунов». На балансе комбината находились 

объекты социальной сферы: детский садик и школа. 

В 1992 г. коллектив комбината пошел на приватизацию 

убыточного предприятия по второму вари анту приватизации: 51 % – 

коллективу; 29 % – поставщикам сырья; 20 % – Правительству 

Москвы. На момент приватизации на комбинате было средств на 

заработную плату только на 1,5 месяца и практически полностью 

отсутствовали оборотные средства. 

Проведите SWOT-анализ ситуации на комбинате и определите 

кардинальные проблемы, сильные стороны, потенциальные 

возможности и угрозы. 

Определите стратегическую позицию комбината на стартовом 

этапе по SPACE-методу и дайте характеристику потенциальным 

стратегическим и критическим факторам дальнейшего развития 

комбината. 

Какие цели вы бы поставили и какую бизнес-концепцию вы бы 

сформировали для комбината исходя из его стартового положения? 
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Какую стратегию вы бы разработали, если бы были на месте 

генерального директора? 

Какие оперативные действия вы предприняли бы для 

стабилизации ситуации на комбинате? 

Какие стратегические действия вы бы спланировали для 

стабилизации и дальнейшего развития комбината? 

Часть 2. Путь к стабилизации 

Владимир Тамбов, генеральный директор Лианозовского 

молочного комбината, так описывает первые шаги по стабилизации 

ситуации на комбинате: «Первое, что сделали, конечно, наполовину 

сократили персонал. Другого выхода просто не было. Ну, был там у 

нас какой-то садик, я от него сразу избавился, вовремя. Школа еще 

какая-то была на балансе. Скинули это сразу. Городу передали». 

Далее генеральный директор предпринял очистку 

производственных фондов. «Выбросили все неэффективное 

оборудование по розливу в молочные бутылки, сдали в металлолом. 

Все равно его никто не мог купить, ни у кого не было денег, а потом 

оно ведь очень специфичное, мало кому нужно. Облегчили 

технологический процесс. Все, что нам мешало, мы выбросили и 

ушли, вырвались от этих пресловутых металлических контейнеров. 

Энергоемкость уменьшилась, водопотребление уменьшилось. Затраты 

механически упали в несколько раз». 

Конечно, предпринятые действия не решили кардинальных 

проблем, но это дало возможность снять с ног пудовые гири. «Если бы 

мы этого не сделали, все предприятие надо было бы просто 

останавливать. Самые большие оптимисты в то время прогнозировали, 

что наш комбинат сможет просуществовать полгода максимум», – 

вспоминает Владимир Тамбов. 

Лианозовскому молочному комбинату была оказана поддержка 

административными и кредитными учреждениями Москвы. Комбинат 

взял небольшой кредит в Агропромбанке на закупку новой упаковки, 

вмещающей 12 л. молока и 9 кг творога. Московское правительство 

предоставило молочной отрасли существенную помощь: освободило 

комбинат от налогов в городской бюджет и поддержало его сырьем. В 

сельском хозяйстве тогда тоже пошел упадок, надои резко снизились и 

московские власти договорились и получали по линии гуманитарной 

помощи дешевое сухое молоко. Это позволило комбинату держать 

достаточно низкие цены на молоко по сравнению с другими 
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продуктами, что помогло широким массам населения пережить 

шоковую терапию, по крайней мере, с молоком и кефиром. 

Продолжает генеральный директор Владимир Тамбов: «Итак, мы 

чуть-чуть стабилизировались, разобрались немножко в своем 

хозяйстве и легко увидели, что надо делать. Мы ведь неоднократно 

ездили на Запад и хорошо представляли, что там есть по нашей части. 

Мы поняли, что изобретать велосипед не стоит, люди уже придумали 

до нас, как делать качественно и хорошо. Понятно, что надо поставить 

какое-то оборудование, поднять качество продукции и увеличить 

ассортимент – мы это все знали, но денег-то не было». Однако 

комбинат их нашел. В 1993 г. комбинат перешел на обслуживание из 

Агропромбанка в Московский Сбербанк. Последний пошел на 

большой риск и выделил комбинату валютный кредит в 7 млн. долл. 

США на хороших финансовых условиях. Основные денежные 

вливания были сделаны в самые эффективные производства: 

стерилизацию молока, производство творога, йогуртов, а также в 

автоматизированную укладку всей продукции. Все это 

сопровождалось сокращением численности работающих при 

увеличении объемов выпуска продукции. Так, в 1991 г. комбинат 

производил 200 тыс. т. молочной продукции, в 1992 г. – 59 тыс. т. 

(наихудший показатель в истории комбината), в 1995 г. около 180 тыс. 

т. Таким образом, выпуск продукции стал близок к доперестроечным 

объемам производства, но с совершенно другим качеством и 

ассортиментом. Если раньше говорили о 5–6 наименованиях, то в 

1995 г. около 60 наименований. 

Насколько ваша стратегия вывода комбината из кризиса совпала 

с реальными действиями генерального директора Владимира Тамбова? 

В чем совпадают ваши действия? Есть ли различия в целевых 

установках и в подходах к решению проблемы? Во всем ли вы 

согласны с действиями генерального директора? 

Какие оперативные и стратегические решения были предприняты 

генеральным директором по реализации сильных сторон и 

возможностей комбината и по устранению слабых сторон и 

потенциальных угроз на этапе стабилизации производства? Удалось ли 

вам при проведении SWOT-анализа на первом этапе полностью учесть 

все позитивные и негативные факторы? Если нет, то, какие? Насколько 

они значимы для комбината? 

Определите стратегическую позицию комбината на этапе 

стабилизации по SPACE-методу и дайте характеристику 
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потенциальным стратегиям и критическим факторам дальнейшего 

развития комбината. Какими наиболее значимыми конкурентными 

преимуществами обладает комбинат? 

Идентифицируйте корпоративную и хозяйственную стратегию 

комбината на этапе стабилизации производства, дайте характерные 

черты и план действий по их реализации. 

Каковы, на ваш взгляд, могут быть цели, бизнес-концепция, 

корпоративная стратегия, стратегия хозяйственных единиц и 

функциональные стратегии на последующем этапе развития 

комбината? 

Часть 3. Крутой взлет и широкий размах 

Крупнейшим акционером Лианозовского молочного комбината с 

1994 г. стало АООТ «Wimm-Bill-Dann» (WBD). Продукция под этим 

же названием начала выпускаться с ноября 1992 г. Лианозовским 

комбинатом вследствие того, что WBD стало арендовать у комбината 

площади и оборудование. В том же 1994 г. Лианозовский комбинат 

приобрел один из основных пакетов АООТ WBD, когда была заявлена 

эмиссия на 20 млрд. руб. Говорит директор АООТ WBD по маркетингу 

Олег Кузьмин: «Сегодня налицо как бы взаимное владение друг 

другом. В чем суть такого перетока акций? В том, чтобы эти компании 

постоянно работали вместе, в связке, чтобы вместе развиваться и 

дальше». 

Данный стратегический альянс позволил создать ЗАО WBD, 

которое является торговой компанией, предназначенной для 

реализации молочных и других продуктов Лианозовского и ряда иных 

молочных заводов. Тем самым, произошло отделение процесса 

производства от процесса реализации. Кроме того, концентрация 

финансовых ресурсов позволила альянсу успешно противостоять 

попытке стороннего инвестора скупить контрольный пакет 

Лианозовского комбината. 

В ноябре 1995 г. комбинат пошел на шаг, о котором раструбили 

все московские газеты: комбинат снизил цену на молоко сразу на 20 %. 

Говорит генеральный директор комбината Владимир Тамбов, он же 

президент АООТ WBD: «Мы держали цены ниже, чем на всех 

остальных молочных предприятиях города, в среднем на 10–20 %. В 

целом по предприятию в 1994 г. рентабельность составила 9,2 %, в 

1995 г. будет где-то 11,6 %. Прибыль? Небольшая, около миллиона 

долларов. Что мы еще делаем для увеличения своей доли на рынке? 

Первое – улучшение качества продукции. Например, мы намерены 
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переоборудовать на комбинате производство йогуртов. Мы делаем 

хороший йогурт, но он не длительного срока хранения – пока нет 

возможности производить такие йогурты на имеющемся 

оборудовании. В 1996 г. в новую технологическую программу будет 

вложено от 15 до 18 млн. долл. США. Второе – улучшение 

обслуживания покупателей, которые признают и покупают 

продукцию. Сегодня к нам на комбинат любой человек может 

приехать и взять любое количество молока, вплоть до коробочки». 

Однако не только молоком единым жив Лианозовский комбинат. 

Совместно с WBD в 1993 г. была предпринята первая попытка 

заняться производством соков. Полгода комбинат работал над 

производством искусственных соков (с химическими добавками). 

После того как у комбината получилось эффективно работать с 

химическими добавками, были про изведены закупки оборудования и 

технологические изменения, которые позволили производить около 

250 т. натуральных соков ежедневно. При этом следует обратить 

внимание на тот факт, что когда делались расчеты по проекту 

производства первый раз, то получилось, что импорт выгоднее, чем 

собственное производство, оказавшееся убыточным. Но затем за счет 

технических новинок, которые были применены на комбинате, а 

также, за счет концентрации финансовых ресурсов комбината и WBD 

уда лось снизить стоимость продукции на 40 % при очень хорошем 

качестве. Производство соков в данный момент составляет треть 

объемов товарной продукции комбината. В настоящее время на 

комбинате действует четыре линии по розливу литровых соков и 

четыре линии по розливу объемом 200 мл (с пластиковой трубкой). 

Все оборудование тетрапаковское, а поставщиком концентратов 

фруктового сока является крупнейшая американская фирма 

«Каргилл». 

Говорит директор по маркетингу АООТ WBD Олег Кузьмин: 

«Почему в свое время были выбраны именно соки? Здесь сыграла 

свою роль и интуиция, но интуиция, исходящая из реальных 

обстоятельств. Сегодня средний уровень потребления соков в мире 

составляет 14–16 л. в год на человека, а в Западной Европе и США – 

40 л. В нашей стране до недавнего времени было менее литра (сейчас, 

может быть 3–4 л.). То есть емкость рынка у нас, в России, еще далеко 

не заполнена». 

Ставка на соки оказалась выигрышной. В 1995 г. среднемесячные 

темпы роста объема производства и реализации соков составили 15–
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20 %. Однако на рынке производства и продажи соков наблюдается 

жесточайшая конкуренция. Есть лидеры, чьи соки отличаются от 

лианозовских. Это относится, прежде всего, к итальянским сокам 

«Сантал», голландским «Джаффа», английским «Сан Прайд». Кроме 

того, в ближайшее время «Кока-Кола», возможно, начнет разливать 

соки в России. Конкуренция предопределяет производственную и 

ценовую политику комбината: производить качественные и по 

себестоимости дорогие соки, но продавать их дешевле, чем стоит 

аналогичная продукция, импортируемая с Запада, но дороже 

венгерских и болгарских соков. 

Производством соков Лианозовский комбинат занимается 

совместно с WBD, а реализация, как и в случае с молоком, полностью 

возложена на WBD. 

Молочно-фруктовые проекты комбината не являются последними 

стратегическими шагами руководства. По их оценкам, комбинат 

совместно с WBD ежегодно может осваивать 2–3 крупных проекта. На 

очереди овощной проект совместно с венгерским «Глобусом». 

Предполагается производить маринованные огурцы и зеленый 

горошек. 

Расширение сферы деятельности комбината, рост масштабов 

производства и увеличение финансовых потоков привело к созданию 

совместного руководства комбинатом и WBD. Все стратегические 

программы разрабатываются, финансируются и реализуются 

совместно. Раз в неделю собирается руководство комбината и WBD и 

решает текущие вопросы развития предприятий. 

 

9.1 Контрольные вопросы 

 

1. Определите стратегическую позицию комбината по SPACE-

методу, идентифицируйте корпоративную стратегию комбината на 

данном этапе развития, дайте характерные ее черты, и план 

конкретных действий по ее реализации. 

2. Дайте характеристику основных функциональных стратегий 

(маркетинг, финансы, организация, производство) Лианозовского 

комбината. 

 

 

Практическая работа 10 

Ситуация ДВИГАТЕЛИ КОНКУРЕНЦИИ 
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10.1 Теоретическая часть 

 

Акционерное общество Рыбинские моторы «РМ», одно из 

крупнейших в России, производящих двигатели для военной и 

гражданской авиации, а также для наземного использования, оказалось 

к 1995 г. в весьма тяжелом экономическом положении. Его делами 

заинтересовалось Федеральное управление по делам о 

несостоятельности и банкротстве (ФУДН). 

Действовавшая до апреля 1995 г. администрация АО (директор В. 

Аникин) придерживалась варианта создания совместного предприятия 

с участием американской корпорации General Electric (GE), во 

взаимодействии с РАО «Газпром». СП предназначалось для 

производства двигателей наземного применения (в частности, для 

газоперекачивающих станций). Кроме того, не исключалась 

возможность выпуска авиа двигателя CFM-56 совместного 

производства GE и французской компании Snecma для отечественных 

самолетов Ил-86 и Ил-76. Этот путь развития активно поддержала 

администрация Ярославской области. 

Противники этого пути развития (Госкомоборонпром, другие 

федеральные органы власти) опасались, прежде всего, 

перепрофилирования предприятия и ослабления отрасли в целом. 

Вместе с новой администрацией АО (директор – бывший главный 

инженер В. Шелгунов) они выступили за участие «РМ» совместно с 

АО «Пермские моторы» и компанией «Pratt amp; Whitney» в 

производстве модернизированных авиадвигателей ПС-90, которыми 

могут быть оборудованы самолеты отечественных производителей. 

Однако в отношении этого пути есть другие опасения, прежде 

всего, в связи с результатами анализа конкурентоспособности этого 

типа моторов. ФУДН, назначив на предприятие взамен Шелгунова 

антикризисного управляющего, склоняется к первому варианту 

развития. 

Ситуация осложняется конфликтом вокруг смены администрации 

АО, и перспективами разгосударствления и продажи государственного 

пакета акций общим объемом 37 %. 

В настоящее время в состав АО «Рыбинские моторы» входят 

авиационное и инструментальное производства и дизельный завод. АО 

выпускает авиадвигатели, дизели для тракторов, снегоходы «Буран» и 
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оборудование для переработки сельскохозяйственной продукции. На 

предприятии работает 26 тыс. человек. 

Причиной начавшегося в 1994 г. конфликта между 

представителями государственных структур и теперь уже бывшим 

генеральным директором «РМ» В. Аникиным послужил его отказ от 

участия в программе производства авиадвигателей для нового 

поколения российских самолетов совместно с АО «Пермские моторы». 

Расчеты экспертов АО «Авиапром» говорят о том, что отказ 

рыбинцев от выпуска двигателей ПС-90 повлечет за собой огромные 

валютные затраты. Дефицит ПС-90 возрастет с 15 штук в 1995 г. до 

135 в 2000 г. Он может быть покрыт закупкой двигателей за рубежом, 

для чего потребуется около 4,9 млрд. американских долл. Если 

рыбинский завод подключится с 1998 г. к производству ПС-90, столь 

внушительные траты не понадобятся. Расходы на подготовку 

производства составят 300–350 млн. американских долл. Кроме того, 

совместное производство даст дополнительно 23 тыс. рабочих мест. 

По мнению же Валерия Аникина, перспективы развития своего 

предприятия целесообразно искать в кооперации с иностранными 

партнерами, а не повторять судьбу АО «Пермские моторы», 

находящегося в тяжелом финансовом положении. 

Уже в 1994 г. «РМ» и GE подписали соглашение о 

сотрудничестве в области производства промышленных и 

авиационных двигателей. Создаваемое в Рыбинске СП должно было 

собирать, продавать и ремонтировать газовые турбины, 

предназначенные для РАО «Газпром». Вскоре после этого «РМ» 

подписали следующее соглашение с GE – о ремонте и техническом 

обслуживании двигателей серии СТ-7. И, наконец, в марте 1995 г. 

«РМ» и «CFM International» (СП GE и Snecma) заключили рамочное 

соглашение о совместном производстве двигателей CFM-56. 

Глава Госкомоборонпрома Виктор Глухих выступил против 

планов по перепрофилированию части мощностей АО «Рыбинские 

моторы» под производство турбин для газоперекачивающих станций, а 

также, раскритиковал намерение руководства АО передать в трастовое 

управление «Газпрома» (главного потенциального потребителя турбин 

для газоперекачивающих станций) пакет акций «РМ» (37 %), 

закрепленный на три года в федеральной собственности. Председатель 

Комитета по безопасности Государственной думы РФ Виктор Илюхин 

в письме на имя Президента РФ, премьер-министра РФ и председателя 

Госкомимущества Сергея Беляева отметил, что перепрофилирование 
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основного производства АО «лишит отечественную авиацию 

двигателестроительной базы» и «негативно повлияет на 

обороноспособность государства». Он выступил за кооперацию «РМ» 

с «Пермскими моторами» и компанией «Pratt amp; Whitney». 

Председатель правления «Газпрома» Рэм Вяхирев просил в 

письме на имя Виктора Черномырдина продать федеральный пакет 

акций «Рыбинских моторов» СП, которое будет создано РАО с одним 

из его зарубежных партнеров (партнер при этом назван не был). 

По представлению ФУДН правительство приняло решение: 

консолидировать принадлежащие государству акции завода и продать 

их единым пакетом на конкурсе, выставив условия о погашении 

задолженности «РМ» перед бюджетом и внебюджетными фондами и 

выполнении инвестиционной программы на 162 млн. американских 

долл. (программа была разработана независимыми экспертами). На 

основании этого решения был объявлен конкурс, который должен был 

закончиться в конце декабря. Но конкурс не состоялся. Помешали 

судебные разбирательства о правомочности решения правительства. 

Решением Высшего Арбитражного Суда законность продажи 

государством своего пакета акций была подтверждена. Конкурс был 

объявлен вторично. Но ему не суждено было пройти и в середине мая 

1996 г. На этот раз просто не нашлось покупателей. 

Сенсационной информацией для всех оказалось выступление 

совета директоров «РМ» с заявлением о том, «что принадлежащий 

государству пакет акций на сегодняшний день уже не является 

контрольным». 

Потенциальные инвесторы задумались, а завод замер в ожидании 

денег… 

 

10.2 Контрольные вопросы 

 

1. Сформулируйте возможные пути дальнейшего развития АО 

«РМ». 

2. Дайте развернутый анализ среды. Как могут быть 

использованы факторы внешней среды при выборе того или иного 

варианта развития АО «РМ»? 

3. Какие возможные конкурентные стратегии позволят АО «РМ» 

обеспечить себе устойчивое положение на рынке? 

 

Практическая работа 11 
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Ситуация ИССЛЕДОВАНИЕ РЫНКА ЗУБНОЙ ПАСТЫ 

 

11.1 Теоретическая часть 

 

Рекомендации. Для решения задачи сделайте предположения об 

интенсивности использования зубной пасты и предварительно 

рассчитайте количество потенциальных потребляющих единиц. 

Исходные данные: 

1. Демографическая статистика. 

 

 

 

 

Таблица 11.1 - Численность населения Санкт Петербурга 

 
Таблица 11.2 - Возрастная структура населения Санкт-

Петербурга (2000) 

 
Таблица 11.3 - Рождаемость в Санкт-Петербурге 

 
 

2. Средний расход зубной пасты при единичном использовании 

(уровень потребления) – 0,45 г. 

3. Средний объем тюбика зубной пасты – 50 г. 

 

11.2 Контрольные вопросы 

 

1. Рассчитайте характеристики годового абсолютного потенциала 

рынка Санкт-Петербурга в 2000 году для зубной пасты: в весомых 

измерениях и измерениях, выраженных в стандартизированных 

единицах товара в год. 

2. Укажите возможную сегментацию рынка зубных паст, 

связанную с демографическими характеристиками населения. 
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Рассчитайте характеристики, аналогичные пункту 1 для выделенных 

сегментов. 

3. Укажите возможные направления рекламы для изменения 

абсолютного потенциала рынка зубных паст. 

 

 

Практическая работа 12 

Ситуация ТОКИЙСКИЙ ДИСНЕЙЛЭНД 

 

12.1 Теоретическая часть 

 

В 1984 г. токийский «Диснейлэнд» подвел итоги первого года 

своего функционирования, хотя со времени заключения договора 

между американской корпорацией «Уолт Дисней» и японской 

компанией «Ориэнтал Лэнд» прошло пять лет, затраченных на 

разработку проекта. Корпорация «Уолт Дисней» не осуществляла 

финансирование операций в Токио, а лишь предоставила генеральный 

план, проекты, производственные мощности и подготовила кадры для 

проведения строительных работ, а также провела консультации по 

завершении строительства основных сооружений. Более 10 млн. людей 

(9 % которых, приехали из других азиатских стран) познакомились с 

парком, потратив 355 млн. долл. Эта цифра превысила ожидаемую 

сумму на 155 млн. долл. Таким образом, токийский «Диснейлэнд» 

быстро стал рентабельным. Наплыв посетителей возрастал, и в 1990 г. 

парк посетили уже более 14 млн. человек, что превысило уровень 

посещаемости «Диснейленда» в Калифорнии и составило половину от 

уровня посещаемости парка, расположенного во Флориде. Токийский 

«Диснейленд» оказался почти точной копией двух американских 

парков. Указатели были выполнены на английском языке, посетителям 

предлагали в основном блюда американской кухни. Руководство 

компании «Ориентал Лэнд» решило сделать так, чтобы у посетителей 

оставалось чувство соприкосновения с оригиналом. Тот факт, что парк 

в Токио почти идентичен паркам Соединенных Штатов, скрывает все 

многообразие проведенных операционных доработок. Самыми 

важными среди них стали методы рекламы. Компания «Уолт Дисней» 

возлагает ответственность на подготовку рекламы в США на 

сотрудников собственного штата, в Японии корпорация прибегла к 

услугам местных фирм для адаптации к культурной специфике. 

Однако культурные различия существуют даже внутри самой Японии 
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(рекламные объявления за пределами Токио носят информативный 

характер, в то время как в столице развлекательный). 

Успех токийского «Диснейленда» подвел компанию «Уолт 

Дисней» к мысли о расширении рынка и выходе в Европу. В 1986 г. 

был подписан договор с французским правительством. Основанием 

для его подписания стало наличие трех существенных конкурентных 

преимуществ: расположение Парижа в центре Европы; огромное число 

туристов, ежегодно посещающих столицу Франции; наличие 

равнинной территории в непосредственной близости от Парижа. 

Переговоры закончились на том, что корпорация «Уолт Дисней» 

согласилась на приобретение в собственность 49,9 % парка «Евро 

Дисней», что предполагало инвестиции, обеспечивающие 

инфраструктуру парка, включая гостиницы, торговые центры, 

кемпинги и иные сооружения. Уверенность корпорации в успехе 

данного предприятия базировалась на том факте, что в 1990 г. 

американские парки посетили 2,5 млн. европейцев. 

Несмотря на экономические выгоды многие во Франции 

опасаются, что его создание явится еще одним шагом на пути к 

вытеснению французской культурной традиции и замене ее 

американской. Книга, осуждающая решение правительства Франции о 

строительстве парка, стала в стране бестселлером. Критики назвали 

«Евро-Дисней» культурным «Чернобылем», а председатель 

корпорации «Уолт Дисней» был забросан яйцами во время своего 

визита в Париж. 

Актеру Иву Монтану удалось наилучшим образом выразить 

настроения большинства французов: «Тенниски, джинсы, гамбургеры 

– никто нам не навязывал этих вещей. Они нам сами понравились». 

Компания «Уолт Дисней» сделала попытку парировать столь резкую 

критику, заявив во французской прессе, что Дисней-француз по 

происхождению и что его настоящая фамилия Д`Исиньи, а вовсе не 

Дисней. Корпорация также дала согласие на то, что все текстовые 

знаки на территории парка будут выполнены на французском языке. 

 

12.2 Контрольные вопросы 

 

1. Какие мотивы, по вашему мнению, побудили корпорацию 

«Дисней» организовать парки аттракционов за границей и что можно 

отнести к плюсам и минусам этого предприятия с точки зрения 

корпорации «Уолт Дисней»? 
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2. Почему, на ваш взгляд, корпорация приняла решение не 

приобретать собственность в своем японском филиале, в то время как 

во Франции, она стала владелицей максимально возможной доли 

собственности? 

3. Какие операционные доработки, которые описаны в 

конкретных примерах настоящей главы, могут потребоваться для 

обеспечения успеха экономической деятельности компании за 

границей? 

4. Отвечая на вопрос о возможном открытии «Диснейленда» в 

России, Рой Е. Дисней, вице-председатель корпорации отметил, что 

организация не в состоянии создать парк здесь в ближайшем будущем. 

Каковы «за» и «против» создания парка в России? Может ли 

корпорация продолжать создание парков за пределами США? Если да, 

то где? Какие типы организационных форм следовало бы рассмотреть 

при этом? 

5. Что могла бы предпринять корпорация Дисней, чтобы 

адекватно реагировать на угрозы конкурентов, возникшие за рубежом? 

 

Практическая работа 13 

Ситуация «ELECTROLUX» 

 

13.1 Теоретическая часть 

 

Шведская компания «Electrolux» – крупнейший производитель 

товаров в мире, лидер европейского рынка (рыночная доля 20 %). 

Группа «Electrolux» объединяет более 600 компаний в 40 странах 

мира. За 10 лет «Electrolux» купила около 200 фирм. Политика 

приобретения особенно усилилась с целью завоевания новых рынков 

сбыта в Италии, США, Испании. В широком присутствии на мировом 

рынке руководство компании видит возможность усиления давления 

на конкурентов. 

В США компания потратила 250 млн. долл. На покупку зданий и 

сооружений, но новые фабрики появлялись не так быстро, как 

хотелось бы. Розничные фирмы отдавали предпочтение более 

дешевым предложениям. Прибыль компании сократилась больше чем 

на половину. Компания решила сконцентрировать свои усилия на 

выпуске электроприборов, где она особенно была сильна. Было 

решено неприбыльные области диверсифицировать и сократить 

производство. 
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В продажах компании основное место занимают электроприборы. 

Ассортимент их достаточно широк. Это бытовые электроприборы, 

электроаппаратура, кондиционеры, утюги, оборудование для ванной, 

кухни, ухода за полом, электроприборы общественного пользования 

(оборудование для промышленных прачечных, крупные морозильные 

камеры, оборудование для химчисток), оборудование для садоводов. 

За последние годы продажи электрооборудования и бытовых 

электроприборов сократились вдвое. Единственно прибыльным 

остался сектор электрооборудования общественного пользования. 

Электротехническая промышленность характеризуется наличием 

крупных корпораций и их растущей концентрацией. В 80-е годы, 

«Philips» обошел по ряду показателей «Electrolux» и «General Electric». 

Стратегия этой компании была направлена на улучшение качества и 

прибыльности производства, базируясь на трех главных принципах: 

следовать цели достижения эффективности производства, путем 

улучшения качества продукции; промышленное приобретение относит 

на баланс компании; обновить структуру компании, создав новую 

команду менеджеров. 

В поисках конкурентных преимуществ компании ищут новые и 

более эффективные пути развития, управления и использования своего 

превосходства. 

«Philips» повышает качество обслуживания, гарантирует замену 

дефектного оборудования в течение 12 месяцев. В Великобритании 

компании установила «телефон заботы о клиентах». Снабжение 

запасными частями в течение 10 лет. Клиенту возвращаются деньги, 

если мастер не появился в течение двух дней после вызова. Компания 

предлагает так же финансовые услуги, включающие рассрочку 

платежа. Ключ к успеху в маркетинге – в единстве сильного продукта 

и его марки, конкурентоспособных цен и эффективной системы 

логистики. Для достижения целей компании был разработан 

трехгодичный маркетинговый план в разбивке по рыночным 

сегментам. 

Сегментация европейского рынка электроприборов осложняется 

множеством культурных и национальных различий. Производителям 

приходится подстраиваться под вкусы и требования потребителей. 

Так, пользователи стиральных машин в Англии, предпочитают 

машины с фронтальной загрузкой, в то время как французы, с верхней. 

«Electrolux» придает сегментации первостепенное значение в 

маркетинге, считая ее, единственным способом для правильной оценки 
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ситуации на рынке. Компания использует метод «Всеобъемлющий 

взгляд», который позволяет решить такие вопросы, как стоимость 

товара, мнение, отношение, ожидание, поведение клиентов, сходство и 

различие между ними. Полученная информация и ее правильное 

использование, дают возможность сократить издержки на маркетинг и 

повысить его эффективность. 

Основные особенности комплекса маркетинга компании 

«Electrolux» сводятся к следующим положениям. Позиционирование 

товара основывается на принципе достижения технологического и 

качественного лидерства на рынке электротехнических товаров. 

Отличительные преимущества обеспечиваются как в расчете на 

различных торговцев, так и на потребителей, за счет положительного 

имиджа фирмы, превосходящей конкурентов. Так же как и 

конкуренты, «Electrolux» придает важность послепродажному 

обслуживанию, скорости доставки и условиям платежа. 

Компания в своей практике использует как международные, так и 

региональные марочные названия, что позволяет учитывать местные 

традиции и различия. 

Организация маркетинговой деятельности построена таким 

образом, что за каждую марку отвечает один управляющий, в 

компетенцию которого входит контроль за реализацией 

соответствующего комплекса маркетинга и соответствием товара 

образцам марки. 

Отдел маркетинга сотрудничает с отделом развития, чтобы 

производимые товары в наибольшей степени соответствовали 

ожиданиям клиентов. К традиционному набору стандартных качеств 

(хорошее качество, экономичность в использовании, соответствующие 

размеры) в последнее время добавился повышенный интерес к 

дизайну. 

Для каждого сегмента предлагается три-четыре варианта 

продукции, предназначенной для покупателей с соответствующим 

уровнем дохода, что позволяет охватить сегмент полностью. 

Компания считает важнейшим компонентом своего рыночного 

успеха сотрудничество и создание тесных деловых контактов с 

участниками каналов распределения. В связи с этим, необходима 

координация всей сбытовой сети от производства до потребления 

услуг потребителю на разных условиях распределения. Выбор канала 

распределения компания связывает с позиционирование товара, 

маркетинговой инфраструктурой и тенденциями развития рынков. 
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13.2 Контрольные вопросы 

 

1. Перечислите сильные стороны компании «Electrolux». 

2. Перечислите слабые стороны компании «Electrolux». 

3. Предложите новые варианты позиционирования компании. 

 

Практическая работа 14 

Ситуация РЫНОК ТУРИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ: 

СОСТОЯНИЕ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

 

14.1 Теоретическая часть 

 

В последнее время в нашей стране активно развивается 

туристический рынок. При этом целесообразно использовать 

сегментирование потребителей для применения конкретной стратегии. 

Первый сегмент относится к детскому туризму. Туристское 

поведение детей зависит от решений родителей и других взрослых. 

Дети образуют, так же, особую группу в плане стоимости туристских 

услуг, многие из которых предоставляются по скидкам или бесплатно. 

Молодежь, образующая важный сегмент рынка туризма, 

предпочитает в основном относительно дешевые путешествия с 

использованием менее комфортабельных средств размещения и 

транспорта, веселый вечерний отдых (бары, диско, встречи по 

интересам, конкурсы). Для этого сегмента характерна высокая 

туристская активность в силу стремления молодых людей к общению, 

познанию и наличия свободного времени. 

Для сегмента потребителей 25–44 лет характерно преобладание 

семейного туризма. В связи с этим необходимо предусматривать 

возможность использования детских площадок для игр, детских 

бассейнов и др. Это особенно важно при создании туристских 

комплексов в курортной местности. 

В сегменте потребителей возраста 45–60 лет ведущее положение 

занимают экономически активные люди. Однако на их туристское 

поведение не оказывают влияние потребности и интересы их детей. 

Туристы данной группы предъявляют повышенные требования к 

комфорту и удобству, содержательным экскурсионным программам, 

включающим ознакомление с объектами в соответствии с их 

профессиональными интересами. Их желание совершить туристское 
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путешествие, вызвано потребностью в отдыхе, связанном со сменой 

обстановки. 

Кроме того, туристские путешествия могут осуществляться не 

только во время отпуска, но и в праздники. Число таких коротких 

поездок с каждым годом возрастает. 

Для участников такого рода поездок дальность поездки является 

главным препятствием. Главная цель такого путешествия – резкая 

смена обстановки, впечатлений, стремление увидеть как можно 

больше. Программа таких поездок должна быть крайне напряженной, 

дающей возможность получить максимум информации. 

Для лиц старшего возраста важен не только комфорт, но и 

персональное внимание со стороны обслуживающего персонала, 

возможности получения квалифицированной медицинской помощи, 

наличия в ресторанах диетического питания. У такого вида туризма 

отсутствует сезонность. При выборе туристской поездки они не 

ограничены рамками отпускного периода и предпочитают «бархатный 

сезон с мягким климатом». 

 

14.2 Контрольные вопросы 

 

1. Выявите конкурентные преимущества для каждого сегмента. 

2. Разработайте коммуникационную стратегию для каждого 

сегмента. 

 

Практическая работа 15 

Ситуация ПОУЧИТЕЛЬНАЯ ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ  

ОДНОЙ ТОРГОВОЙ МАРКИ 

 

15.1 Теоретическая часть 

 

Производитель водки «Absolut» – компания «Vin amp; Spirit AB» 

в своей долговременной стратегии рассматривала российский рынок 

как приоритетное направление экспорта. Опыт торговли на рынке 

США, считавшемся высоко-конкурентным, позволял строить 

оптимистические прогнозы и для развития нового географического 

рынка. Ориентация на тиражирование базовой маркетинговой 

стратегии позволяла предполагать, что существенных затрат для 

продвижения марочного продукта на рынке России фирме не 

потребуется. 
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Первые продажи в России начались в конце 1992 г. В 1993 г. «Vin 

amp; Spirit» продает 150 тыс. ящиков водки (по девять литров в 

каждом), 1994 г. – уже 800 тыс. 

А в 1995 г. – ни одного… 

Означало ли это, что фирма не выдержала конкуренции и ушла с 

рынка? Странным явилось то, что весь этот год водка «Absolut» совсем 

и не исчезала с прилавков магазинов… 

Практика первых лет продаж на новом рынке несколько развеяла 

иллюзии «безоблачного» продвижения товара и потребовала от фирмы 

серьезно задуматься над своей маркетинговой стратегией. 

Возобновление продаж было намечено только на июнь 1996 г. Водка 

«Absolut» снова была завезена в Россию. Для начала 130 тыс. ящиков. 

И у водки есть своя история 

История шведской водки началась более 400 лет назад. Тогда 

жители Швеции изготавливали горячительный напиток «branvin», 

который применялся, в том числе, и как лекарство. Законодательство 

1860-х гг. запретило гнать водку в домашних условиях: началась эра 

промышленного водочного производства. 

Родоначальником производства водки «Absolut» является Ларе 

Олссон Смит, а его портрет запечатлен на современной бутылке. В 

1869 г. Смит построил самый крупный завод на острове Реймерсхолм. 

Впервые применив ряд технических новшеств, в 1879 г. он выпустил 

водку с названием «Absolut Rent Branvin» («Абсолютно чистая 

водка»). 

Так как на торговлю в Стокгольме требовалась лицензия, швед 

открыл магазин на острове, не подпадавшем под столичную 

юрисдикцию. Чтобы привлечь покупателей, он организовал их 

доставку на остров бесплатно. К концу 1870-х гг. Смит сам управлял 

несколькими заводами, производившими более половины шведского 

алкоголя. 

Завод, где ныне производится вся водка «Absolut», был построен 

сыном Смита в 1906 г. в городе Ахусе. 

Ключевое маркетинговое исследование 

Торговая марка «Absolut» обязана своим успехом бутылке, форма 

которой была специально запатентована. 

Сначала предлагались бутылки в форме кувшина или фляги с 

различными этикетками. О появлении идеи современной упаковки 

ходят легенды. 
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Однажды, прогуливаясь по старому городу, один из 

привлеченных к проекту специалистов увидел в витрине антикварного 

магазина старинную шведскую аптечную бутыль… Бутылка была 

придумана. Исторический принцип воплотился в концепции нового 

товара: традиционная водка, возникшая как царство, в старинной 

аптечной бутыли. В довершении всего товар выделяло отсутствие 

этикетки. Образ бутылки решил будущую «раскрутку» товара в 

рекламной кампании. 

«Разведка» рынка определила… 

История современного успеха торговой марки «Absolut» 

началась, когда компанию «Vin amp; Spirit AB» возглавил Ларе 

Линдмарк. Он поставил перед компанией задачу выйти на внешние 

рынки с новым товаром. Пробные маркетинговые исследования 

показали, что наибольшие шансы имеет высококачественный светлый 

алкогольный напиток, отличающийся от уже существующих напитков, 

но уже имеющий старинные традиции. Выбор пал на водку «Absolut». 

В 1979 г. начинается продвижение водки «Absolut» на рынок 

США – крупнейший в то время потребитель импортных крепких 

спиртных напитков. В тот период Россия была еще закрыта для 

внешнего мира. 

Американцы в успех новой водки не поверили и посмеялись над 

шведами, когда те вышли на рынок. Слишком высоки были входные 

барьеры. Заказанные шведской компанией «Vin amp; Spirit AB» 

исследования американского рынка, которые обошлись фирме в 

60 тыс. долл., показали, что перспективы у водки «Absolut» в США 

нулевые. При таком пессимистическом прогнозе в задачу шведов 

входило обеспечить продажу водки на уровне, позволяющем покрыть 

хотя бы издержки. Результат превзошел все ожидания. Вместо 

прогнозируемых потерь шведы получили массу заказов и к 1985 г. 

Америка потребляла почти 80 % всей производимой в Швеции водки. 

Сила традиции… 

Делают водку «Absolut» только на одном заводе и продают 

только через одного официального дистрибьютора – компанию 

«Seagram amp; Sons Inc». 

«Vin amp; Spirit» придерживается правила, что все обязательства 

по таможенным и налоговым платежам берет на себя местный 

импортер. Если он их не выполняет, компания разрывает с ним всякие 

отношения. 
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Первое несоответствие традициям началось только на 

российском рынке. И последствия этого напоминали эффект 

разорвавшейся бомбы. Фирма столкнулась с неожиданной для себя 

проблемой – Россия почти полтора года пила поддельный «Absolut». 

Вот так… 

А будут ли в России пить… 

Когда в начале 1994 г. до Швеции дошли слухи, что в России 

продается поддельная водка «Absolut», в это просто не поверили. Но 

когда месяца через два в офис «Vin amp; Spirit» привезли несколько 

таких бутылок, шведы схватились за головы. 

На первый взгляд, разницы между фальшивой и настоящей 

бутылками, почти не было. Стекло поддельных бутылок было чуть 

мутнее, чем у настоящих, а надпись – чуть бледнее. Кроме того, штрих 

код на фальшивках емкостью 0,75 л был напечатан прямо на бутылке, 

тогда как на настоящей водке он нанесен на бумажную наклейку. На 

поддельных поллитровках штрих-код был уже сделан на бумаге. 

К середине 1994 г. из России практически перестали поступать 

заказы. Объемы продаж шведской водки «Absolut» стали падать. 

Российские власти ввели акцизные марки. Одновременно встал вопрос 

об отмене льгот по уплате таможенных пошлин. Тогда и было принято 

решение об уходе с рынка, фирма не могла допустить подрыва имиджа 

водки «Absolut». Даже потеря прибыли не остановила шведов. Шведы 

ушли с российского рынка, но для того, чтобы вернуться, но уже с 

новой стратегией. 

 

15.2 Контрольные вопросы: 

 

1. Опишите традиционную стратегию по продвижению своей 

водки «Absolut». В чем были основные причины успеха фирмы «Vin 

amp; Spirit» на американском рынке? 

2. Почему на российском рынке повторение знакомой 

маркетинговой стратегии не принесло фирме ожидаемого результата? 

3. Что целесообразно предпринять фирме «Vin amp; Spirit», чтобы 

вернуться на российский рынок и добиться на нем успеха? 

 

Практическая работа 16 

Ситуация НА РОДИНЕ ДЖИНСОВ ИХ СКОРО БУДУТ  

ЦЕНИТЬ ЕЩЕ И ЗА АРОМАТ 
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16.1 Теоретическая часть 

 

Минуло полтора столетия с тех пор, как калифорнийского 

портного Леви Страусса, иммигрировавшего в возрасте 18 лет из 

Баварии в Америку и занимавшегося шитьем тентов для крытых 

повозок переселенцев, озарила счастливая идея скроить из грубой, но 

прочной хлопчатой ткани удобные брюки, прострочив их толстой 

суконной ниткой и скрепив для надежности металлическими 

заклепками. Новое изобретение первыми оценили американские 

шахтеры, которым приходилось на четвереньках ползать по узким 

угольным штрекам. «Чудесным штанам», как окрестили их работяги, 

не было сносу долгие годы. Кстати, недавно компания «Ливайс» 

приобрела за 25 тыс. долл. для своего музея видавшую виды, но 

неплохо сохранившуюся пару шахтерских «джинсов», сшитых еще в 

1886 г. 

В начале XX в. джинсовая мода вошла в привычный обиход 

простого американского люда, а с 50-х гг. захлестнула весь мир. 

Некоторые модельеры США уверены, что продолжаться она будет 

вечно, по крайней мере, до тех пор, пока у человечества не ослабеет 

тяга к путешествиям, спортивному досугу, демократичному и не 

формальному общению. Во всех этих ипостасях джинсы дадут 100 

очков вперед любому смокингу или пышному платью. 

Среднестатистический американец постоянно имеет в своем гардеробе 

семь пар джинсов. Ежегодно в стране продается 500 млн. джинсов, и, 

только в 1998 г. суммарная прибыль джинсовых компаний составила 

около 13 млрд. долл. 

Рынок США прочно держит тройка давних лидеров во главе с 

«Ливайс», которая одна контролирует, чуть ли не половину объема 

продаж. На втором месте – корпорация «ВФ» со своими знаменитыми 

моделями «Ли» и «Рэнглер», на третьем – фирма «Гесс». 

Самой ходовой продолжает оставаться модель «Ливайс-501» из 

традиционного джинсового материала – денима, характеризующаяся 

классическими пропорциями, серебристо-голубым отливом, яркой 

строчкой и старомодными железными пуговицами вместо молний. 

Продается она только в престижных фирменных магазинах. Брюки с 

красной кожаной меткой (лейблом) на заднем кармане, 

символизирующие высшее качество, стоят примерно 65 долл. Лейбл 

рыжего цвета идет дешевле, хотя внешне джинсы могут казаться 

практически одинаковыми. Вторая по популярности модель «Ливайс-
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505» более консервативна, ее расцветка более тусклая. В основном эту 

модель покупают те, кому 35–40 лет. 

А вот молодежь в последнее время бойкотирует традиционный 

стиль, считая, что он свое отжил. Подростки сейчас сходят с ума от 

клоунского «фанни-стайл», и чем нелепее, вычурнее наряд, тем лучше. 

Молодежная «джинса» в этом году – это чересчур мешковатые штаны 

с прямыми брючинами, ширина которых никак не должна быть 

меньше 50 см, и глубокими накладными карманами. Если эта хламида 

достает только до голени, то брюки считаются шортами. Привычный 

синий и голубой цвета потихоньку начинают разбавлять другими 

оттенками. 

Впрочем, такие одеяния больше распространены среди юношей. 

Непременные атрибуты к ним – скейт-борд или роликовые коньки. 

Девушки же бросились в другую крайность, запаковав себя в 

обтянутые, укороченные джинсы, застегивающиеся ниже талии. 

Главный атрибут этого летнего «прикида» – выставленный на все 

общее обозрение пупок. Особенно живописно все это смотрится на 

смуглых толстушках где-нибудь в чернокожих районах Нью-Йорка. 

Дизайнеры считают, что нахлынувшая волна джинсов с 

наворотами напоминает похожее сумасшествие начала 80-х гг. Но 

тогда это был просто зигзаг моды, а теперь все делается по «науке», с 

благословения таких всемирно известных модельеров, как Ральф 

Лоран, Томми Хильфиджеральд или Донна Каран, за которыми стоит 

мощная швейная индустрия и глубокое изучение настроений рынка. 

Оттеснив джинсовых гигантов, инициативу здесь прочно 

перехватили появившиеся пять лет назад сравнительно небольшие 

фирмы: «Гэп», «Кэлвин Кляйн», «Аризона» и другие, имеющие сети 

собственных магазинов одежды. Джинсы там можно приобрести за 

тридцатку. «Эти фирмы держат постоянную связь с покупателями 

через свои «страницы» в Интернете, через опросы подростков прямо 

на улицах. Фирма «Менее», например, таким образом, выяснила, что 

молодежным вкусам здорово потрафит аппликация или вышивка на 

заднем кармане джинсов, изображение стилизованного героя 

популярных мультфильмов – этакого личного талисмана обладателя 

каждой пары брюк. Задумка окупила себя с лихвой – прибыли фирмы 

скакнули вверх. 

Гранды джинсовой индустрии, почувствовав, что прозевали 

очередной виток моды, спешно бросились наверстывать упущенное, 

чтобы не дать бойким конкурентам расширить завоеванные 
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плацдармы. Корпорация «Гесс» даже вынуждена была снизить 

стоимость своей базовой модели на 10 долл. «Ливайс» быстро 

перекроила свою серебряную (молодежную) серию под выпуск 

широких штанов с красными этикетками и вовсю рекламирует новый 

джинсовый деним в который вплетено волокно кевлар, используемое 

при изготовлении пуленепробиваемых жилетов. Помимо этого, 

швейники разрабатывают денимы, обладающие целебными 

свойствами, впитывающие влагу или источающие приятные запахи. И 

не исключено, что в будущем помимо цвета и фактуры показателем 

престижности модели будет ее изысканный аромат. 

Как ковбойские брюки стали одеждой уникум. 

Р-раз, и метким выстрелом он сбивает шляпу с головы 

противника. Два и одним махом вскочив в седло, пришпоривает свою 

лошадь… С чем у вас ассоциируется подобный образ лихого ковбоя? 

Настоящий ковбой бесстрашен, владеет оружием, сидит на соне как 

влитой и… носит джинсы. Правда, сейчас джинсы – привилегия не 

только парней с Дикого Запада. 

Изобрел джинсы, как уже говорилось, Ливай Страусс. В Сан-

Франциско, городе золотоискателей, он начал предлагать крепкие 

рабочие штаны сначала из парусины, а потом из саржи. Сначала 

джинсы-первопроходцы» были коричневого цвета, но с появлением 

синтезированной краски индиго стали выпускаться темно-синие 

джинсы. Еще одно изобретение Страусса – укрепление углов карманов 

металлическими заклепками, что заметно увеличило их прочность. В 

1873 г. Ливай запатентовал свои «джинсовые» идеи. Тогдашние 

джинсы стоили всего 1 долл. 46 центов. До сегодняшнего дня фирма 

«Ливайс» считается символом джинсовой продукции. 

Фирма джинсами торгует. 

Еще одним джинсовым королем стала фирма «Lee Raider», 

основанная Генри Дэвидом Ли, которому принадлежат два 

нововведения: Ли первым заменил пуговицы на молнию, а затем ввел 

первый атрибут джинсовой продукции – лейбл (ярлык). Джинсы 

«Wrangler» (на рынке с начала 30-х гг.) изначально создавались как 

одежда для ковбоев – пастухов и наездников. Вскоре был налажен вы 

пуск джинсов «Wrangler» с молнией вместо пуговиц: считалось, что 

пуговицы неудобны и даже опасны для наездников, так как на них 

может намотаться грива лошади. 

К другим популярным фирмам можно отнести «Jordache», 

«Calvin Klein», «Big Star» и др. 
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Если рассматривать джинсовую моду «от кутюр», то первые шаги 

в этом направлении были сделаны только в начале 70-х гг. Модели 

джинсов Пьера Кардена и Валентине, Армани и Версаче были 

ориентированы на элитарных покупателей, предпочитающих штучные 

вещи. Лишь модельеры Дома «nana Ricci» считают джинсы символом 

небрежности и дурного вкуса. 

Джинсовая индустрия свято чтит традиции Ливая Страусса. 

Современные джинсы, как во времена золотоискателей, обеспечивают 

хорошую защиту от ветра и холода, не пропускают влагу и пыль, не 

мнутся, не вытягиваются, держат форму. 

Уроните на джинсы бетонную плиту 

Главная особенность джинсов – это то, что они выдерживают 

нагрузку до 100 кг. Фирменные джинсы найти на уличном прилавке 

очень трудно, но можно. Джинсы наиболее часто становятся объектом 

для подделки. Самый простой способ распознать подделку – 

вывернуть джинсы наизнанку и проверить тщательность обработки 

швов. На настоящих джинсах внутренний шов – двойной, 

выполненный особыми желтыми шелковыми нитками, надписи на 

заклепках соответствуют названию (заклепки на пластмассовой ножке 

– подделка). Помните, что хорошие фирмы используют не 

пластмассовые, а только металлические молнии. 

Напоследок несколько цифр. Подсчитано, что американцы 

покупают в среднем только 16-ю из примеренных пар и снашивают в 

год около трех-четырех пар джинсов. Обычный европеец покупает 

джинсы чуть реже – две-три пары в год. Россияне в отношении 

джинсовой моды менее щепетильны. 

 

16.2 Контрольные задания 

 

На основании представленной информации помогите грандам 

джинсовой индустрии приостановить спад на рынке. Для этого: 

– сформулируйте основную проблему, сложившуюся на 

джинсовом рынке; 

– назовите причины падения объема продаж джинсов в Европе с 

середины 90-х гг.; 

– охарактеризуйте классификацию новых товаров в маркетинге; 

– на основе использования метода «мозгового штурма» 

предложите новый товар, способный разрешить проблему на 

джинсовом рынке, и дайте его описание: 
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– аргументируйте свое решение, используя маркетинговые 

критерии. 

 

Практическая работа 17 

Ситуация РАЗРАБОТКА НОВОГО ТОВАРА 

 

17.1 Теоретическая честь 

 

Задача 1. Маркетинговая служба сообщила руководству своей 

фирмы о том, что в ближайшие годы ожидается резкий рост спроса на 

посудомоечные комплексы. Директор распорядитель дал указание 

отделу исследований создать нужный товар. 

Руководитель отдела поручил своим сотрудникам провести 

серию пробных экспериментов с целью выяснения достоинств 

различных растворителей, степени очистки при применении разных 

распылительных форсунок, наилучшего способа размещения посуды и 

т. п. 

К концу года руководство отдела и фирмы уже достаточно много 

знало обо всех проблемах. В этот же период был создан работающий 

опытный образец посудомоечного комплекса. 

Однако когда у техников был готов прототип и стал ясен замысел 

конструкции, специалисты службы маркетинга и производственники 

стали предлагать изменения, из-за чего разработка ходового товара 

затянулась. Выход на рынок, состоявшись лишь через два года по 

сравнению с конкурентами, остался неудачным. 

Задача 2. В конкурирующей фирме создали четыре рабочие 

группы. 

Первая группа в составе специалистов-техников и маркетологов 

провела комплексные эксплуатационные испытания всех имеющихся 

типов «посудомоек»: по чистоте мойки, легкости пользования, 

длительности безотказной работы, причинам поломок и т. д. 

Вторая группа (технологи и производственники) разобрала 

предоставленные ей образцы, подсчитала количество и разнообразие 

деталей, оценила их стоимость и простоту сборки, долговечность 

работы, общую картину технологического процесса. 

Третья группа (маркетологи и производственники) изучила 

действующие системы распределения аналогичного товара: число 

торговых точек, систему сервиса, степень доступности каждого товара. 
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Четвертая группа («полевая») из сотрудников экономических 

служб исследовала фирмы конкурентов с точки зрения стоимости 

рабочей силы, сырья и материалов, производительности труда. 

Отмечалось, что через год на фирме так и не разобрались, каким 

образом жидкость отмывает посуду. Однако разработанный здесь 

проект, включая макет и схему производства, позволил осуществить 

серьезную экономию на издержках. 

 

17.2 Контрольные вопросы 

 

1. Охарактеризуйте стиль решения данной проблемы, как он 

проявился со стороны руководства фирмы. 

2. Почему потребовались изменения, и затянулся выход товара 

фирмы на рынок? 

3.  Какова была бы наиболее вероятная рыночная судьба товара 

фирмы, если бы ее не успели определить конкуренты? 

4. В чем состоят качественные отличия планирования и 

организации обновления товара у данного конкурента в сравнении с 

предыдущим? 

5. Что еще требуется сделать отделу маркетинга до момента 

выведения нового товара на рынок? 

6. Есть ли возможности для дополнительного усиления нового 

товара в конкуренции? 

 

Практическая работа 18 

Творческое задание по теме:  

ЭФФЕКТИВНОЕ РЕКЛАМНОЕ СООБЩЕНИЕ 

 

18.1 Теоретическая часть 

 

Реклама способна принести как потрясающий успех, так и 

провал. 

Некоторые принципы создания эффективной рекламы таковы: 

1. Для того чтобы рекламу заметили, требуется идея, и не 

простая, а хорошая, добротная идея. Не будет этого, и реклама 

останется незамеченной или не сработает. 

2. Текст рекламы важен, но еще важнее обоснование, 

аргументация. 
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3. Хорошими аргументами в рекламе могут стать актуальность, 

качество товара, цена, быстрая поставка, безопасность в эксплуатации. 

4. У потребителя, только что познакомившегося с рекламой, 

возникает вопрос: «Сколько это будет стоить?». Если возможно, надо 

указать в рекламе стоимость товара. 

5. Не преувеличивать, не захваливать товар, потребитель всегда 

скептически настроен и может не среагировать на рекламу. 

Реклама должна быть связана с действующими законами, а также, 

согласовываться с хорошими обычаями, быть честной, достоверной, 

правдивой. Необходимо, чтобы реклама проводилась специалистами с 

чувством социальной ответственности, не противоречила высоким 

нравственным принципам, которые должны соблюдаться при 

конкуренции между предпринимателями. 

Рекламу следует осуществлять так, чтобы не подорвать доверие, 

которое испытывает к ней общественность. 

Хорошие традиции 

Реклама не должна содержать ничего, будь то слово или 

фотография, что могло бы идти вразрез с тем, что, по общему мнению, 

считается требованием хороших традиций. 

Честность 

Реклама не должна: 
– злоупотреблять доверием потребителя и искать выгоду в его 

неопытности или недостатке знаний; 

– без серьезной причины играть на чувствах страха или ужаса; 

– апеллировать к «слепому чувству» или суеверию; 

– содержать то, что могло бы привести к философии насилия или 

поощрять ее. 

Достоверность 

В рекламе не следует: 
– ни текстом и ни иллюстрацией, ни прямо и ни косвенно (с 

помощью намеков, умалчиваний, неясных формулировок или 

преувеличенных требований) вводить потребителя в заблуждение в 

отношении, например: 

а) свойств предполагаемого товара, его качества, состава и 

способа производства, времени его изготовления, применимости и 

области использования, количества, а также коммерческого или 

географического происхождения; 

б) стоимости товара и общей цены, которую уплачивает 

покупатель; 
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в) других условий продажи (рассрочки, кредита); 

г) способа поставки, обмена или возврата, ремонта и 

эксплуатации; 

д) гарантийных условий; 

е) государственного контроля и гарантийного знака, официальной 

отмены или наличия моделей, призывов или дипломатов. 

– злоупотреблять результатами исследований или цитатами из 

технической и научной литературы; использовать статистические 

данные так, чтобы они приобретали большее значение, чем они имеют 

на самом деле; злоупотреблять и научными термина ми; пользоваться 

таким способом выражения, который дает ложное впечатление о 

научности и недостаточно научной терминологии. 

Сравнения 

Реклама, содержащая сравнения, должна быть составлена таким 

образом, чтобы: 

– сравнения не вводили в заблуждение и не противоречили 

хорошим традициям в конкуренции между предпринимателя ми; 

– различные элементы, входящие в сравнения, основывались на 

подтвержденных фактах; 

– отбор элементов проводился по справедливости. 

Свидетельства 

– реклама не должна содержать свидетельства и рекомендации 

или отсылать к ним, если они не подлинны или основаны на 

собственном опыте издателя; 

– устаревшие или несовременные по любой другой причине 

свидетельства и рекомендации нельзя использовать в рекламе. 

Дискриминация 

Реклама не имеет права прямо или косвенно дискредитировать 

фирму или товар, проявляя к ним пренебрежительное отношение, 

подвергая лжи. 

Защита неприкосновенности 

В рекламе нельзя без особого разрешения изображать 

определенных людей или ссылаться на них, будь это частные лица или 

официальные представители. Кроме того, нельзя без особого 

разрешения изображать частный дом или ссылаться на него таким 

образом, чтобы создавалось впечатление личной рекламы со стороны 

владельца. 

Паразитирование за счет доброго имени 

Реклама не должна использовать: 
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– непричастные имена, фирмы или сокращения, принадлежащие 

другим предпринимателям, организациям или институтам; 

– надлежащим образом хорошую репутацию, связанную с именем 

или символом другой фирмы, в том числе и в ущерб им. 

Копирование рекламы 

– копирование рекламы (например, в тексте, штампах, музыке 

или звуковых эффектах) не следует нацеливать на то, чтобы 

дезориентировать или запугать предпринимателя; 

– если лицо, дающее объявления и действующее в нескольких 

странах, разрабатывает рынок для определенного товара в одной из 

них, то другой предприниматель не имеет права копировать его 

рекламу в других странах, где он действует, при условии, что 

копирование само по себе неуместно и создает препятствия в 

рекламировании для лица, дающего объявления в этих же странах. 

Отличительные характеристики рекламы: 

– реклама должна быть легко узнаваема – это относится ко всей 

рекламе, независимо от ее формы и использованного средства 

рекламы; 

– если в публикации содержатся новости и другие редакционные 

материалы, то ее нужно построить так, чтобы было ясно: речь идет о 

рекламе. 

Аспект безопасности 
В рекламу не должны входить иллюстрации или описания деятельности, 

опасной для общества, или ситуации, противоречащие нормальным мерам 

предосторожности, если только эти описания и иллюстрации не приводятся в 

педагогических целях или для защиты общественной точки зрения. 

Реклама для детей и молодежи 

Реклама не должна: 

– использовать доверчивость ребенка или недостаточную опытность 

молодежи, а затем злоупотреблять чувством лояльности; 

– содержать то, что может привести к физическим травмам или вредно 

воздействовать на детей психически или морально. 

Задание 

Создайте рекламные сообщения для следующих товаров: 
1) одноразовой посуды и бумажных салфеток; 

2) отечественных шариковых ручек; 

3) эксклюзивных музыкальных центров; 

4) пищевых продуктов для диабетиков; 

5) курсов английского языка; 

6) отечественной зубной пасты; 

7) стальной посуды. 
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18.2 Контрольные вопросы 

 

Какие нарушения в рекламной практике можно найти с помощью 

рассмотренных аспектов? 

Приведите по три примера удачной и неудачной с точки зрения потребителя 

рекламы? Обоснуйте ответ. 

Приведите три примера удачной, но неэффективной с точки зрения заказчика 

рекламы. Обоснуйте ответ. 
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