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פיתוח מוצרים חדשים לשווקים חדשים ולקוחות חדשים.

2 קבוצות:

1. בתוך מבנה יחידתי קיים
ללא הקמת יח' עסקית מיוחדת. חוגלה, מצאה לקוחות חדשים – זקנים שצריכים חיתולים, תפתח שוק חדש בתוך יח' החיתולים הקיימת. קו גלאט כושר של מעדני חלב – לא נקים יח' חדשה אלא נפתח קו בתוך יח' מעדני החלב.

2. באמצעות יחידה חדשה
מוצר שהוא בעל נפח המצדיק הקמת יח' עסקית חדשה.

2 סוגים של הקמת יח' חדשה: אינטגרציה אנכית ואינטגרציה אופקית. 

שרשרת הערך (מייקל פורטר) עוסקת בתהליך צבירת ערך מוסף של חומר, מהשלב שהוא חומר גלם ועד שהוא מגיע אל הצרכן. לאורך כל השרשרת צובר החומר ערך מוסף (added value). 
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ערך מוסף – עובדים ומכונות. בכל שלב בשרשרת העובדים והמכונות מוסיפים עוד ערך למוצר, עד שהיא מגיע לצרכן ואז הוא בעל הערך הגבוה ביותר. 
אינטגרציה – כניסה לעסקים של ... ברמה של בעלות (ownership – קניה או הקמת מפעל). 

אינטגרציה אנכית – כניסה לעסקים של חוליה סמוכה אנכית בשרשרת הערך.

דוגמאות:

· הנרי פורד, יצרן מכוניות, החליט להיכנס לעסקי הפלדה (קנה או הקים מפעלים). מיצרן ליצרן + ספק – אינטגרציה אנכית אחורה.
· תנובה, יצרנית מוצרי מזון, החליטה להיכנס לעסקי הקמעונאות והקימה את ההיפר שוק. מיצרן ליצרן + מפיץ – אינטגרציה אנכית קדימה. 
· גלי, יצרנית נעלים, החליטה לפתוח חנויות נעלים בבעלותה. מיצרן ליצרן + מפיץ – אינטגרציה אנכית קדימה. 
· סנו הדרומית להפצה, מקימה מפעל לייצור דטרגנטים. ממפיץ למפיץ + יצרן – אינטגרציה אנכית אחורה.
אינטגרציה אנכית היתה פופולארית בסוף שנות ה – 80 תחילת ה – 90. אני כיצרן קונה את הספק / נכנס לעסקי הספק – מקים יחידה עסקית חדשה. 

היתרונות: הורדת עלויות (חוסך את המרווח שבין הספק והיצרן, קונה מהספק במחירי עלות), הקטנת תלות בספקים אחרים, יותר שליטה ויותר תיאום. 

היחידות העסקית של האינטגרציה האנכית לבסוף נכשלו. 

הסיבות לכישלונה של האינטגרציה האנכית: 

· פגיעה בעקרון השוק התחרותי – שוק תחרותי הוא השוק היעיל ביותר. מנכ"ל של יח' עסקית יצרנית (מנכ"ל יצרן) נאבק קשה בשוק כי יש לו הרבה מתחרים. למנכ"ל ספק אין מתחרים (במילא היצרן יקנה רק ממנו) – אין לו שום תמריץ להתייעל. הספק היה גבוה ממחיר המתחרים שלו בשוק ולא היתה לו שום סיבה להוזיל. התוצאה – אני כיצרן שילמתי הרבה מעל למה שהייתי משלם אם הייתי קונה בשוק החופשי אצל ספקים אחרים. 
· התמחות. כניסה לעסקים שזה לא התחום שלך. מה ליצרן נעלים ולמכירה בחנות?
· הקמה / רכישה של מפעל עולה מיליונים. למה לרכוש כשאפשר לעשות חוזה בלעדי – זה לא עולה לך כסף, אבל תוכל להגביר את השליטה שלך במה שקורה אצלו. 
בישיבות הנהלה בארגונים בהם היצרן והספק יושבים בחברה אחת במקום לעסוק באינטגרציה עוסקים במחירי העברה. 

אינטגרציה אופקית – כניסה לעסקים מקבילים / סמוכים בשרשרת הערך. מיזוגים ורכישות נכנסים כאן.  

נחלקת ל – 2:

· עסקים קשורים – כניסה לתחומים הנמצאים בתוך תחום ההתמחות שלי (בתוך גבול היתרון התחרותי). אוסם נכנסת לתחום המזון הטרי, נייקי נכנסת לעסקי הביגוד.
רוב האינטגרציות האופקיות היום הן לעסקים קשורים. שמירה על עסקי הליבה. 
· עסקים לא קשורים – כניסה לתחומי פעילות / ייצור בענפים מאוד רחוקים. חב' עם יחידות עסקיות לא קשורות נקראת קונגלומרט. 
4. הקצאת משאבים
ברמת החברה – איך מחלקים את עוגת ההון (השקעות) בין היח' עסקיות השונות?
פותחו מודלים לשם כך, רובם מסוג DSS (Decision Support System) – עוזר למנכ"ל להחליט אבל לא מחליט בשבילו. אחד המפורסמים הוא מטריצת BCG – מטריצת נתח צמיחה (Share Growth). 
מטריצת BCG
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ענף (Industry) – טווח המוצרים. 
שוק (Market) – טווח הלקוחות

חובה להגדיר לאן אנו משתייכים כדי לעשות ניתוח של הענף. כל מותג משתייך להיררכיה של ענפים, כשבכל ענף מס' המתחרים משתנה, היקף הפעילויות שונה, מאפיינים שונים. יש להגדיר מהי ההיררכיה לתכנית העסקית. 
2 רמות היררכיות של ענפים:

1. סוג ענף (Product Type) – הרמה הכוללת את כל המתחרים הישירים והמהותיים ואיננה כוללת את המתחרים העקיפים והפחות מהותיים.
2. קטגורית ענף (Product Category) – כוללת גם ענפים לא מהותיים. 
	מותג:
	במבה
	קוקה קולה
	

	קטגורית ענף:
	מזון
	משקאות
	היררכיות של ענפים

	
	חטיפים
	משקאות קלים
	

	
	חטיפים מלוחים
	משקאות מוגזים
	

	סוג ענף:
	חטיפי חמאת בוטנים
	קולה
	


מתחרה ישיר ומהותי – ככל שהצרכן מתלבט יותר בין שני מותגים ככה הם מתחרים יותר מהותיים. קל לזהות – בסקר לקוחות שואלים "עד כמה אתה מתלבט בין א' ל – ב'?"
לתכנית עסקית אני אחפש את סוג הענף.

אם אני עובד על ענף רחב מידי, אירועים אצל המתחרים אינם בולטים מספיק. 

אחת לכמה זמן שווה לבדוק מה קורה בקטגורית הענף (אצל המתחרים העקיפים). 
אין ענף בלי שוק. וגם לשוק יש היררכיה. ענף ההמבורגרים בעולם / באירופה / בישראל / בישראל – ילדים. ענף ההמבורגרים בישראל שונה לחלוטין מענף ההמבורגרים באירופה. אם הגדרנו ענף בלי שוק – זה אומר שהיה לנו שוק בראש.
בניתוח אוכלוסיית היעד מוגדרת תמיד ענף – שוק. 

אטרקטיביות שוק – ענף שוק שכדאי להיכנס אליו. שיעור צמיחה הוא רק אחד הפרמטרים

מיצוב תחרותי – מיקום הפירמה בענף שוק לעומת מתחרותיה. מורכבת מ – 2 פרמטרים:
1. מידת ביסוס המשאבים של הפירמה בענף – שוק. 
משאבים: שיווקיים, טכנולוגים, כספיים וכו'. פירמה מבוססת משאבים – מיצובה התחרותי בשוק גבוה. 

כלל אצבע: פירמה ביום כניסתה לענף תקבל ביסוס משאבים נמוך; פירמה ותיקה בענף תקבל ציון גבוה. 

מקדונלד כשנכנסה לארץ (זה ענף שוק חדש עבורה) קיבלה ציון ביסוס משאבים נמוך. ביסוס משאבים: הבנת התרבות הישראלית, פתיחת סניפים, הכשרת כ"א וכ"א ניהולי. לקח להם 2-3 שנים לבצע זאת, ורק אז הם מבוססי משאבים. 

ביסוס משאבים זוהי השקעה כספית אדירה. בלי גב כלכלי יש הרבה סיכוי שהבנק יסגור את התזרים לפני שתבסס את המשאבים בשוק – ענף. לרשת גדולה ומוכרת יש יותר סיכוי להגיע לביסוס משאבים מהר יותר. 

השאלות הבודקות מיצוב תחרותי:

· משאבים טכנולוגים. מכירים את השוק פרפקט? קיימים אצלכם אנשים ותיקים מאוד בתחום זה? זקוקים לתקציבי מו"פ גבוהים (אם כן – לא מכיר את השוק פרפקט)
· משאבי אנוש. האם כל האנשים מכירים היטב את עבודתם? מהי התחלופה?
· שיווק. משאבים שיווקיים. האם מכיר את כל הלקוחות (אם זה שוק ארגוני כמובן)? האם כל הסוכנים פרוסים?

2. האם יש לי יתרון תחרותי על פני מתחרים. פרמטר פחות חשוב, לא יעיף אותי מריבוע לריבוע. 
על מנת להבין את ה BCG נדרש מודל נוסף – מודל מחזור חיי המוצר (Product Life Cycle). 

פרק 5 – מחזור חיי המוצר (PLC)
מוצר ולא מותג. המבורגר – מוצר; המבורגר של מקדונלד – מותג. 
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אנו מתייחסים לשוק ישראל. את הענף נגדיר בכל פעם. 
הקונספט הוא – סופו של כל מוצר למות. כל מוצר שנמכר היום מצוין סופו למות, חובה להחדיר כל הזמן מוצרים חדשים. זה נכון גם למותגים. 
תכונות / מאפייני PLC
1. אין קביעה של פרקי זמן. לא של כל המחזור ולא של שלבים במחזור. המחזור יכול לקחת מאות שנים או חודש בלבד. (ענף הלחם בעולם בן 5,000 שנה ועדין לא מת; פוגים – כל המחזור נמשך 3 חודשים). ענפים טכנולוגים – המחוזר כולו הוא 2-3 שנים. ענף הטלפונים הסלולרים / מכוניות קיים כבר הרבה שנים, בתוכו מכניסים מוצרים חדשים. 
2. נקודת מקסימום. לכל מוצר יש מקסימום, זוהי נקודת הפוטנציאל של המוצר. נקודת הפוטנציאל לא ניתנת לידיעה אלא רק להערכה. ברגע שמדובר על הערכה זה כבר עובר למומחים, וכל אחד טוען את דעתו. חשוב לי להעריך את נקודת המקסימום כדי לדעת באיזה שלב אני נמצא. בכל שלב מתנהגים באופן שונה. 
3. הכוח המניע את ה PLC הוא הצרכן. לפירמות תפקיד שולי בענין. 
חדירה

יוצא מוצר חדש לשוק (ענף שוק חדש). תמיד מיד יש מכירות, כי המשוגעים לענין קונים. עד שהצרכנים (המסה הקריטית) לא יבינו שהמוצר כדאי להם (עונה על צרכיהם, והמחיר כמובן משוקלל בזה) לא תגיע צמיחה. 
הכנסת רנו מגאן – זה לא ענף שוק חדש. זוהי חדירה בשלב של צמיחה או בגרות (השוק הוא שוק המכוניות)

DVD מקליט זה מוצר בחדירה (אולי כבר בצמיחה). המסה הקריטית לא קונה (למרות המחיר הזול מאוד). 

צמיחה

שלב מהיר מאוד. מגיע לנקודה שהצרכן אומר "מספיק לי". ניתחתי את העיניים, לא רוצה יותר משתי מכוניות, לא רוצה יותר מכיכר לחם אחת. 

בגרות

כל אחד התמקם על הכמות שהוא רוצה לצרוך. גם אם זה יהיה בחינם אני לא רוצה יותר. גם אם מחירי הטיסות ירדו עוד לא אטוס יותר מפעמיים בשנה כי אני לא יכול יותר (אין לי ימי חופש). 

המאפיין – המכירות השנתיות דומות (טיפה עולה, טיפה יורד, אבל לא משתנה בגדול). ענף מעדני החלב הוא ענף בבגרות. יופלה הוחדר לענף בבגרות. 

דעיכה

קהל הצרכנים מקטינים ביקוש. כי:

I. כניסה של מוצר שהוא קפיצת מדרגה מבחינת הלקוח (לרוב שיפור טכנולוגי). ענף הטלפונים הסלולרים דור א' דעך כשנכנס דור ב' (החידוש יצר ענף חדש). 
כדי להגדיר דעיכה של ענף חשוב להגדיר על איזו רזולוציה של ענף אני מדברת. ענף הקפה בישראל הוא ענף בבגרות שנשאר בבגרות, רק סוגי הקפה הם שמשתנים. אם הענף הוא ענף הקפה הבסיסי אז הוא באמת בדעיכה על חשבונו של ענף הקפה האיכותי (שהוא ענף חדש שנכנס לפני שנים ספורות). 
II. שינוי טעמים של צרכנים. המודעות לבריאות, טלפונים סלולרים מסרטנים...
PLC ומשימות הפירמה בכל שלב

חדירה

ענף מתחיל עם כניסה של פירמה ראשונה לענף. פלאפון היתה הראשונה בענף הסלולרים בישראל. 

כ – 80% מהענפים לא עוברים את שלב החדירה.

אם מדובר על חדירה של תת ענף בתוך ענף קיים – יש לו סיכוי טוב להצליח (חטיפים חדשים).

הסיכון בשלב הזה מאוד גדול. בגלל זה פירמות לא חודרות בשלב החדירה אלא בשלב הצמיחה (הן מחכות לראות אם זה תופס). 

צריך הון גדול לחדור בשלב החדירה (והסיכון כאמור מאוד גבוה).

שלב לא תחרותי. 

תפקיד הפירמה:

1. מו"פ. מחקרי שוק על הצרכנים שקנו וללמוד מהם מה הבעיות של המוצר מה לא עובד (יש לקוחות – יש את מי לשאול). עד שמו"פ לא יתנו תשובה לא נוכל להתקדם. כשיצאו השניצלים המצוננים הם היו עבים מידי ועם טעם לוואי קל. הצרכנים לא קנו. אם היו מבררים מדוע לא קונים ניתן היה לתקן ואולי זה כן היה עובד.
2. שיווק. 2 משימות: לספר שקיים מוצר חדש (אנשים חייבים לדעת) ולשכנע את הצרכנים שהמוצר מתאים להם לצרכים שלהם (וזה כמובן צריך לענות על צרכי הלקוח, אין קוסמות בשיווק). לא פרסום מותגי (קנו פרטנר ולא סלקום) אלא פרסום של מוצר (הפרסומת הישנה לפלאפון עם חנן גולדבלט "תהפוך שעת נסיעה לשעת עבודה"), פרסום שיסביר לך למה זה כדאי לך.
פיילוטים הם מוקדמים לשלב החדירה. חדירה זה משלב המסחריות, כשמשווקים לקהל הרחב. 
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