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שיווק

שיעור מס' 2

תאריך: 12.8.05
פרק 2 – אסטרטגיה
עולם התכנון האסטרטגי עבר מהפכה בשנות ה – 80

עד אז ארגון היה קובע מטרות (=תוצאות רצויות). הדרגים הבכירים היו מגדירים אסטרטגיה (=תכנית האב איך להשיג את המטרות). האסטרטגיה היתה ל – 10-20 שנים קדימה. הדרגים הנמוכים יותר גזרו מהאסטרטגיה את הטקטיקה (=תרגום אופרטיבי של האסטרטגיה). טקטיקה היא ל – 5 שנים.
משנות ה – 80 אנו מדברים על מודל של תהליך אסטרטגיה / תכנון אסטרטגי:
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אסטרטגיה – איך להשיג את המטרות והיעדים. דפוס של יעדים מוצהרים, הקצאת משאבים ואינטראקציה של הארגון עם שווקים וגורמי סביבה אחרים. האסטרטגיה תכלול: מה, היכן (באילו שווקים) ואיך (משאבים ופעילויות שינצלו את ההזדמנויות ויושג יתרון תחרותי).
יישום – היישום מתרחש בסביבה. במידה וישנם אירועים בסביבה המחייבים שינוי באסטרטגיה – נכנסים שוב לתהליך. מודל דינמי. לטווחים קצרים (לרוב אסטרטגיה זה ל – 4-5 שנים, בצבא ופבמצבטיקה זה לטווח ארוך יותר).
כל הדרגים הם דרגים של קבה"ח אסטרטגיות. כל המנהלים (בכירים וזוטרים) עושים אסטרטגיה (מחויבים לתהליך הנ"ל). מנהל מח' קובע מטרות למח' שלו (הן נגזרות מלמעלה) – למעשה קובע תכנית אסטרטגית עם תכנים פרקטים ועניינים. הוא נדרש גם לנתח ולאבחן את הסביבה הנוגעת לו (בעבר – הדרג הבכיר שעיצב אסטרטגיה לא הגיע לנתח את הסביבה האסטרטגית של הדרג הנמוך). 
פיטרס וווטרמן כתבו ספר (85') ובו בחנו את 500 החב' הגדולות, חיפשו מאפיינים משותפים להצלחה ואי הצלחה. המשותף לחב' המצליחות – הדרגים הנמוכים בצעו תהליך שהיו בו מאפיינים של אסטרטגיה. 

השינוי שחל באסטרטגיה:

· העצמת הדרגים הנמוכים
· בוטלה הטקטיקה
· המטרות שהיו מחוץ לתהליך היום הן בתוכו. וגם הן הפכו לדינמיות (ניתנות לשינוי אם יש צורך). 
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מבנה ארגוני של הפירמות בהן נעסוק
זהו מבנה חטיבתי (מבנה של יח' עסקיות). מתאים לארגונים גדולים: בקנ"מ אמריקאי – 10,000 עובדים. בקנ"מ ישראלי – 500-1,000 עובדים. 
בראש החב' (Corporate) עומד נשיא. לצידו 15 עובדים: VPs, מזכירים ומזכירות, סגנים.

בראש יח' עסקית (Business unit) עומד מנכ"ל. מתחת לכל מנכ"ל ישנן הפונקציות המתוארות בתרשים. 
ברמת ה Corporate אין שום דרך לגעת בשוטף (לא ידע ולא יכולת). לכל יח' עסקית שוקי מטרה (Target markets) משלה. 

השוני במודל הישראלי של ה Corporate:

· ישנם איזה 80 איש למעלה (מש"א, IT, כספים)
· קל לשכנע מנהלים לשמר את המצב. המודל האמריקאי נראה בזבזני. 
· המנכ"ל הישראלי הוא "מנכ"ל רושם" – יש לו פנקס צמוד והוא רושם הכל (הפסדים וכישלונות בגלל אותם אנשים במטה). הישראלי מחפש את הגורמים שמנעו ממנו להגיש יעדיו בגלל שזה לא תחת ידו, וכך מסביר את אי עמידתו ביעדים בדיוני סוף שנה. ברגע שלוקחים לו פונקציות קושרים לו את הידיים אבל מחייבים אותו בהשגת יעדים – למעשה נותנים לו ביד פנקס. למנכ"ל האמריקאי יש הכל תחת ידו, לא מענין את אף אחד כלום, פרט לעמידתו ברווחים שהוכתבו לו. 
דוגמאות:

לתדיראן היו היח' העסקיות הבאות: תקשורת; מ. מידע; מ. צריכה; קשר

לאוסם ישנן היח' העסקיות הבאות: מרקים, פסטות, חטיפים

לעלית יש: מתוקים, מלוחים, קפה

מבנה יחידתי הוא לרוב לפי תחום מוצרים. חייב להיות נפח מכירות המצדיק הקמת יח' נפרדת, חייבת להיות שונות מהמוצרים הקיימים. 

3 רמות של תהליכים אסטרטגיים

1. אסטרטגית חברה. ברמת ה Corporate 

2. אסטרטגית יחידה. ברמת היחידה העסקית
3. אסטרטגית הפונקציה (אסט' שיווקית, אסט' ייצוא, אסט' כספים). אנו נעסוק רק באסטרטגית שיווק. 
התכנים של כל אחת מהאסטרטגיות

אסטרטגית חברה – איך לבנות תמהיל (mix) יח' עסקיות צומח ומתפתח? הכוח המכונן את האסטרטגיה הוא ה Corporate. איזה יח' לחזק, איזה להחליש, איזה לפתח / לקנות, איזה לסגור. הנשיא למעשה מכין תכנית השקעות.

אסטרטגית יחידה – בניית תמהיל צומח ומתפתח של שוקי המטרה. הכוח המכונן את שוקי המטרה. 

אסטרטגיה שיווקית – בניית תכנית אפקטיבית לשוק המטרה / קידום שוק המטרה.

מי משתתף בכל יח' אסטרטגית?

אסטרטגיה שיווקית – מנהל שיווק, מנהלי מכירות, מטה השיווק. אסטרטגיה נפרדת לכל שוק מטרה.

אסטרטגית יחידה – מנכ"ל, כל מנהלי הפונקציות. ארגונים חכמים מצרפים את מנהלי שוקי המטרה (שיטת bottom up) – רוצים לקבל מידע לא מתווך.

אסטרטגית חברה – נשיא, לצידו המנכ"לים (מנהלי היח' העסקיות הם האנשים החשובים – הם מביאים את הכסף), ה VPs ומנהלי השיווק.

חייבת להיות הרמוניה בין היחידות (fit) – איך להתאים את האסטרטגיות בין היח' העסקיות. אסטרטגיה יורדת מלמעלה למטה.

5 מרכיבים לאסטרטגיה

1. טווח (scop) – החלטה על טווח מוצרים / פעילות.
מס' וסוגי הענפים, קווי המוצרים ופלחי השוק שהארגון מתחרה בו או מתכוון להיכנס אליו.
אסטרטגית חברה – מחליטים על טווח עבור יח' עסקיות. באוסם החליטו לפתח יח' עסקית חדשה (קפה) כדי להתחרות בעלית. הגדילו את טווח המוצרים גם לקפה.

אסטרטגית יחידה – מחליטים על טווח שוקי המטרה. בעלית קפה החליטו להגדיל את טווח הקפה גם לקפה איכותי

אסטרטגיה שיווקית – מחליטים על טווח המותגים בתוך שוק המטרה. בעלית קפה – בנס היו לא מעט מותגים והחליטו להגדיל את הטווח גם למגורען.
2. מטרות ויעדים – קביעת מדדי ביצוע מטווחים בזמן לכל הארגון כולו, לכל יח' עסקית ולכל שוק מוצר. המטרות יכולות להיות גם מעורפלות, איכותיות (רווחה, ש"ר לקוח; פיתוח 2 מוצרים חדשים השנה).
3. זיהוי וניצול יתרון תחרותי – במה אנחנו טובים מהאחרים (זיהוי) ואיך אנחנו מנצלים את היתרון שזיהינו. 
בתדיראן הבינו שהם טובים מאוד במ. מידע ויש להם ניסיון רב (זיהוי יתרון תחרותי) והחליטו להקים יח' עסקית שתמכור מ. מידע (ניצול היתרון התחרותי). 
4. הקצאת משאבים – איך לנצל את המשאבים ואיך להקצותם בין היח' העסקיות, בין שווקי המוצרים ובין היח' הפונקציונליות. 
תקציב ההשקעות איננו בידי המנכ"ל, אלא בידי ה Corporate. הרווחים של היח' העסקיות עולים למעלה, וה Corporate חושב איך לנצל את תקציב ההשקעות שלו בין היח' העסקיות השונות. (מנגנון תקציב ההשקעות הוא שמאפשר החלטה להגדיל / לצמצם פעילות). המנכ"ל בכל שנה מגיש בקשה לתקציב הון, אישור ניתן לו מה Corporate, הוא מחליט כיצד לחלקו.
ברמת היח' העסקית יש 2 הקצאות משאבים:

1. בין הפונקציות (כמה לשיווק, כמה ל IT...)

2. בין שוקי המטרה. רק בזה נעסוק. הקצאת משאבים בין פעילויות שיווק שונות בתוך שוק המטרה.
5. סינרגיה – אנרגיה נוספת הנוצרת כתוצאה משת"פ.
(השילוב בין 2 נותן משהו שמוצא חן בעיני הלקוח ולכן המכירות עולות). איך לטפח את הסינרגיה? אם נשתף פעולה גם העוגה שלי תגדל וגם העוגה שלו. סינרגיה חייבת להיות וולונטרית. במודל האמריקאי הסינרגיה היא built in ולכן המודל איננו בזבזני.
בעלית – לא יתכן שתצאנה 2 משאיות חצי ריקות, אחת מתוקים ואחת מלוחים. סינרגיה זה כאשר וולונטרית מתקשר מנהל יח' עסקית מתוקים למנהל יח' מלוחים ויחד יחשבו איך אפשר לייעל ביחד. מחייב רצון לשת"פ. 
אסטרטגיה ברמת החברה (Corporate)

החברה צריכה לתאם את פעילויות היח' השונות, להפריד בין ישויות עסקיות שונות של היחידות.

4 שלבים:

1. הגדרת משימה / הגדרת הייעוד (mission statement)
המשימה מגדירה את ייעודו של הארגון, קובעת את גבולות הגזרה שלו (אסור לחרוג מהגבולות האלו. על מנת לחרוג יש לשנות את המשימה). היא מגדירה לאן הולכים המשאבים, כולל היכן מחפשים הזדמנויות עסקיות.
אוסם: עוסקת בפיתוח, ייצור, שיווק ויבוא של מוצרי מזון ללקוחות פרטיים, בארץ ובעולם.
4 מרכיבים למשימה:

1. פעילות. באוסם – פיתוח, ייצור, שיווק ויבוא
2. טווח המוצרים. באוסם – מוצרי מזון. אם ההגדרה היתה רחבה יותר, למשל – מוצרי צריכה, יכלו להיכנס גם לתחום הטואלטיקה. הגדרה צרה – קפה. אם רוצים לחרוג מהטווח צריך לשנות משימה. 
3. טווח הלקוחות. מרכיב אופציונלי. באוסם – לקוחות פרטיים. אם לא רוצים להגביל לא מגדירים לקוחות במשימה. 
4. שווקים. איפה? באוסם – בארץ ובעולם. אם רוצים להיכנס למדינה שאיננה מוגדרת במשימה, יש להגדיר מחדש את המשימה.
משימה רחבה וצרה:

הגדרת משימה / שינוי בהגדרת משימה היא החלטה פוליטית. משנה את מערך הכוחות בארגון. ההמלצה מראש – להגדיר משימה שתישאר לשנים (הגדרה רחבה ולא צרה).

הגדרה רחבה מאוד: יתרון – יכולים לייצר / לשווק / וכו' הכל. יכולת לצמוח ולהתפתח בלי בעיות. חיסרון – ביזור של האנרגיה, אובדן התמחות.

הגדרה צרה מאוד: יתרון – התמחות, התמקצעות. חיסרון – אפס יכולת להתגמש. לא רואים תחומים אחרים שמתפתחים. 
המלצה: הגדר משימה רחבה עד כמה שניתן ותיעצר בגבולות היתרון התחרותי (כל הרחבה עשויה להיות כניסה אל תחומים שאני לא מבין בהם). 
2. מטרות ויעדים
תוצאות רצויות. מטרות יכולות להיות איכותיות, כמותיות.

מטרות יהיו במס' תחומים:

1. חדשנות – מוצרים חדשים, טכנולוגיה

2. שיווק – מטרות מכירות, נתח שוק, יתרון תחרותי
3. כספים – רווח, השוואה להשקעה, מחיר מניות
4. מש"א – מוטיבציה, פיריון, רמת הכשרה
5. בתחום הקהילה – תרומה לקהילה, אתיות
3. בחירה אסטרטגית – תכנון לפיתוח עתידי
קיימים הרבה מודלים המספקים חלופות אסטרטגיות לרמת החברה. המודל שלנו מתואר ע"י פיליפ קוטלר – חלופות אסטרטגיות לצמיחה והתפתחות. בלבד. אין חלופה לצמצום או שימור מצב קיים. תפקידו של הנשיא היה לזהות מבעוד מועד מצב קשה בשוק ולהיערך בהתאם, לכן אין שום אלטרנטיבה שכוללת שמירה על המצב הקיים (רק צמיחה והתפתחות). אנשי המטה לא מתעסקים בשוטף, רק מתכננים קדימה.

המודל של קוטלר מציע את החלופות:


שוק קיים – צמיחה והתפתחות בשוק הקיים עם הלקוחות הקיימים.

שוק חדש – צמיחה והתפתחות ע"י פניה ללקוחות חדשים.

ציר חדשנות:
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גם אפליקציה וגם שיפור מוצר הם שינויים מינורים. אפליקציה היא חדשנות ללא שיפור משמעותי בש"ר לקוח. שיפור מוצר היא חדשנות שמשפרת באופן משמעותי ש"ר לקוח. (לרוב  אם מתלווה לזה קמפיין זה שיפור מוצר – השקעה של מיליונים. אם אף אחד לא קנה זה שיפור מוצר שנכשל). דוג' לשיפור מוצר: טרה – הוסיפו פקק לקופסת החלב (העלה מאוד ש"ר לקוח), קוטג' – היה מוצר חצי מת עד שקראו לזה "קוטג' הבית" וליוו בקמפיין – שינוי מינורי בלבד אבל כזה שהעלה ש"ר לקוח. 
אפליקציה – שינוי קל בלבד רק כדי שלא יראה סטטי. שינוי אריזה למשל. דוג' – דר' פישר אחת לכמה זמן מחליפים אריזה. זו אסטרטגיה של לעשות אפיליקציות. 
העמקת החדירה
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החדירה


צמח ותתפתח עם המוצרים הקיימים ללקוחות הקיימים. 2 אסטרטגיה לכך:

1. הגדלת נתח שוק (market share)
נתח שוק – החלק היחסי של הפירמה במחזור הענף. נתח שוק יכול להיות כסף, רווח, מס' יח' וכו'. לוקחים את המוצרים שלי ומנסים לגנוב לקוחות מהאחרים. אסטרטגיה לוחמנית. ובמלחמה אין מנצחים. רק מפסידים. 2 הדרכים היחידות לגנוב לקוחות: הורדת מחירים וקמפיינים חזקים (לא רק פרסום, גם מתנות / מבצעים). אני מוריד מחיר, גם הוא מוריד מחיר, נתח השוק יחזור לעצמו – כולנו הפסדנו.
2. הגברת שימוש
אגרום לאנשים לצרוך יותר. רוב הדוגמאות משעשעות (פתח בקבוק גדול יותר, מסטיק מאסט – לערבב 3 טעמים), אחת מוצלחת מאוד היא ויזה כאל – בתחילת שנות ה – 90 החלו לתת נקודות על קניות. תוך 9 חודשים הוגדל השימוש ב 400%. 
פיתוח שווקים
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צמח ותתפתח עם אותו מוצר באמצעות פניה לשווקים חדשים:
1. פלחי שוק חדשים (market segment). דוג' – סלקום והמגזר החרדי. קשה להדגים את זה כי לרוב כשאתה פונה לשוק חדש אתה מתאים לו קצת את המוצר.
2. שווקים גיאוגרפים חדשים. דוג' – חברה מהצפון שתתחיל למכור גם במרכז.
פיתוח מוצרים
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צמח ותתפתח עם מוצר חדש ללקוחות קיימים.

לכל חברה יש פיתוח של מוצרים חדשים, אבל זה לא אסטרטגיה. אסטרטגיה – כאשר מפתחים מוצרים חדשים כאמצעי להתפתח. כל שני וחמישי להוציא מוצר חדש כי הציבור סקרן. זוהי אסטרטגיה הכרחית בענף המזון – צרכנים אוהבים חידושים – אם אני לא אחדש הם יקנו חידושים אצל המתחרים שלי. גם בענף התקשורת – כל הזמן מוצרים חדשים לאותם לקוחות – שיגבירו את השימוש שלהם במוצר.
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