Кейс-задания
Ситуация 1 
Исходя из собственной практики и деятельности компании, в которой Вы работаете, или для другой организации постройте цепочку ценности данной организации и отраслевую цепочку ценности, а также определите ее конкурентные преимущества на предмет соответствия ключевым факторам успеха в данной отрасли.
Для построения цепочки ценности, а так же отраслевой цепочки ценностей и конкурентных преимуществ была выбрана мебельная компания «Лакма». Компания «Лакма» имеет свое собственное производство, где можно воплотить любой заказ клиента, связанный с производством мебели. Компания работает на рынке уже больше 10 лет и производит как корпусную, так и кухонную мебель. Изначально компания занималась изготовлением столешниц из искусственного камня, но в настоящий момент цех является большой фабрикой, которая пользуется популярностью у клиентов. 
Фабрика работает только с высококачественными, проверенными материалами и фурнитурой, строго соблюдаются все технологические процессы ее изготовления.
Предприятие оснащено современным высокотехнологичным оборудованием мировых лидеров станкостроения. Система аспирации и фильтрации воздуха обеспечивает идеальную чистоту рабочих мест и воздуха производственных помещений.
Производство компании сертифицировано по международным стандартам качества, гарантирующим, что система управления качеством в компании полностью отвечает международным требованиям, принятым во многих странах мира.
Таким образом, цепочку ценностей мебельной фабрики «Лакма» можно представить следующим образом ( рисунок 1):

ОСервис: гарантийное обслуживание, послепродажное обслуживание, услуги дизайнера
Маркетинг и сбыт: акцент рекламной компании на зарубежные материалы, высокое качество, индивидуальный подход, скидки, продажу в рассрочку
Распределение продукции? продажа продукции со клада готовой продукции, доставка покупателям транспортной компанией
Производство: кастомизированное, индивидуальный подход, стандартизация, унификация
Прием и хранение материалов, необходимых для производства: закупка материалов из-за границы 
Управление персоналом: сочетание высоко-квалифицированного управленческого персонала с низко-квалифицированным рабочим, заработная плата зависит от количества и качества произведенной продукции
Инфраструктура предприятия: линейная структура управления, четкое определение должностных обязанностей, эффективная система обмена данными на основе организованной локальной компьютерной сети, ведение бухучета в 1С:Предприятие


Вспомогательная деятельность


Технологическое развитие: специализированное современное оборудование, транспортный аутсорсинг

Материально-техническое обеспечение основных видов деятельности: ограниченное количество поставщиков с установленными долговременными связями с ними (уверенность в качестве поставляемой продукции) 











	Основная деятельность
Рисунок 1 – Цепочка ценностей мебельной фабрики «Лакма»

Далее необходимо составить цепочку ценностей на уровне отрасли в целом. Таким образом, отраслевая цепочка ценностей в мебельной отрасли, это:
1) выращивание леса;
2) лесозаготовка и обработка;
3) поставка лесозаготовок;
4) собственная обработка и производство мебели на фабриках;
5) операции по разработке;
6) распределение;
7) конечный потребитель.
В свою очередь, конкурентными преимуществами компании являются следующие преимущества:
- гарантированное высокое качество продукции, которое достигается при помощи современных технологий, а так же соответствие мировым и государственным стандартам качества;
- инновационный подход, основанный на совершенствовании технологических процессов;
- сотрудничество с проверенными и надежными зарубежными и российскими поставщиками;
- выполнение индивидуальных заказов по эскизам клиентов.




















Ситуация 2 
Исходя из собственной практики и деятельности компании, в которой Вы работаете, или для любой другой организации проведите PEST-анализ, определите конкурентное давление по пяти направлениям (по М. Портеру) и постройте карту стратегических групп.
Таким образом, PEST-анализ мебельной фабрики «Лакма» представлен в таблице 1.
Таблица 1
PEST-анализ мебельной фабрики «Лакма»
	P – политические факторы
	E – экономические факторы

	1. Государственное регулирование малого и среднего предпринимательства;
2. Вступление в силу новых государственных стандартов;
3. Ухудшение политической обстановки в стране и в мире, введение санкций.
	1. Повышение курсов валют;
2. Увеличение инфляции;
3. Снижение доходов населения;
4. Снижение спроса на мебель, изготовляемую по индивидуальным заказам

	S – социо-культурные факторы
	T-технологические факторы

	1. Изменение предпочтений потребителей
2. Повышение требований к качеству продукции и уровню сервиса
	3. Разработка более современных технологических процессов
4. Выпуск новой специализированной современной техники для изготовления мебели;




Далее, необходимо определить конкурентное давление по М. Портеру. Таблица с параметрами оценки, связанная с товарами-заменителями, представлена в таблице 2.
Таблица 2 
Товары-заменители
	Параметр оценки
	Комментарии
	Оценка параметра

	Товары-заменители "цена-качество"
	Способны обеспечить такое же качество по более низким ценам
	3
	2
	1

	
	
	Существуют и занимают высокую долю на рынке
	Существуют, но только вошли на рынок и их доля мала
	Отсутствуют

	
	
	3
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Таблица 3
Оценка уровня внутриотраслевой конкуренции
	Параметр оценки
	Комментарии
	Оценка параметра

	
	
	3
	2
	1

	Количество игроков
	Чем больше игроков на рынке, тем выше уровень конкуренции и риск потери доли рынка
	Высокий уровень насыщения рынка
	Средний уровень насыщения рынка (3-10)
	Небольшое количество игроков  (1-3)

	
	
	
	2
	

	Темп роста рынка
	Чем ниже темп роста рынка, тем выше риск постоянного передела рынка
	Стагнация или снижение объема рынка
	Замедляющийся, но растущий
	Высокий

	
	
	
	2
	

	Уровень дифференциации продукта на рынке
	Чем ниже дифференциация продукта, чем выше стандартизация продукта - тем выше риск переключения потребителя между различными компаниями рынка
	Компании продают стандартизированный товар
	Товар на рынке стандартизирован по ключевым свойствам, но отличается по дополнительным преимуществам
	Продукты компаний значимо отличаются между собой

	
	
	
	2
	

	Ограничение в повышении цен
	Чем меньше возможностей в повышении цен, тем выше риск потери прибыли при постоянном росте затрат
	Жесткая ценовая конкуренция на рынке, отсутствуют возможности в повышении цен
	Есть возможность к повышению цен только в рамках покрытия роста затрат
	Всегда есть возможность к повышению цены для покрытия роста затрат и повышения прибыли

	
	
	
	2
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Таблица 4
Оценка угрозы входа новых игроков
	Параметр оценки
	Комментарии
	Оценка параметра

	
	
	3
	2
	1

	Экономия на масштабе при производстве товара или услуги
	Чем больше объем производства, тем ниже стоимость закупки материалов для производства товара, тем в меньшей степени постоянные издержки производства влияют на единицу продукции
	Отсутствует
	Существует только у нескольких игроков рынка
	Значимая

	
	
	
	
	1

	Сильные марки с высоким уровнем знания и лояльности
	Чем сильнее чувствуют себя существующие торговые марки в отрасли, тем сложнее новым игрокам в нее вступить
	Отсутствуют крупные игроки
	2-3 крупных игрока держат около 50% рынка
	2-3 крупных игрока держат более 80% рынка

	
	
	
	2
	

	Дифференциация продукта
	Чем выше разнообразие товаров и услуг в отрасли, тем сложнее новым игрокам вступить на рынок и занять свободную нишу
	Низкий уровень разнообразия товара
	Существуют микро-ниши
	Все возможные ниши заняты игроками

	
	
	
	2
	

	Уровень инвестиций и затрат для входа в отрасль
	Чем выше начальный уровень инвестиций для вступления в отрасль, тем сложнее войти в отрасль новым игрокам
	Низкий (окупается за 1-3 месяца работы)
	Средний (окупается за 6-12 месяцев работы)
	Высокий (окупается более чем за 1 год работы)

	
	
	
	
	1

	Доступ к каналам распределения
	Чем сложнее добраться до целевой аудитории на рынке, тем ниже привлекательность отрасли
	Доступ к каналам распределения полностью открыт
	Доступ к каналам распределения требует умеренных инвестиций
	Доступ к каналам распределения ограничен

	
	
	
	2
	

	Политика правительства
	Правительство может лимитировать и закрыть возможность входа в отрасль с помощью лицензирования, ограничения доступа к источникам сырья и другим важным ресурсам, регламентирования уровня цен
	Нет ограничивающих актов со стороны государства
	Государство вмешивается в деятельность отрасли, но на низком уровне
	Государство полностью регламентирует отрасль и устанавливает ограничения

	
	
	
	2
	

	Готовность существующих игроков к снижению цен
	Если игроки могут снизить цены для сохранения доли рынка - это значимый барьер для входа новых игроков
	Игроки не пойдут на снижение цен
	Крупные игроки не пойдут на снижение цен
	При любой попытке ввода более дешевого предложения существующие игроки снижают цены

	
	
	
	2
	

	Темп роста отрасли
	Чем выше темп роста отрасли, тем охотнее новые игроки желают войти на рынок
	Высокий и растущий
	Замедляющийся
	Стагнация или падение

	
	
	
	2
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Таблица 5 
Рыночная власть покупателя
	Параметр оценки
	Комментарии
	Оценка параметра

	
	
	3
	2
	1

	Доля покупателей с большим объемом продаж
	Если покупатели сконцентрированы и совершают закупки в больших масштабах, компания будет вынуждена постоянно идти им на уступки 
	Более 80% продаж приходится на нескольких клиентов
	Незначительная часть клиентов держит около 50% продаж
	Объем продаж равномерно распределен между всеми клиентами

	
	
	1
	
	

	Склонность к переключению на товары-субституты
	Чем ниже уникальность товара компании, тем выше вероятность того, что покупатель сможет найти альтернативу и не понести дополнительных рисков
	Товар компании не уникален, существуют полные аналоги
	Товар компании частично уникален, есть отличительные характеристики, важные для клиентов
	Товар компании полностью уникален, аналогов нет

	
	
	
	2
	

	Чувствительность к цене
	Чем выше чувствительность к цене, тем выше вероятность того, что покупатель купит товар по более низкой цене у конкурентов
	Покупатель всегда будет переключаться на товар с более низкой ценой
	Покупатель будет переключаться только при значимой разнице в цене
	Покупатель абсолютно не чувствителен к цене

	
	
	
	2
	

	Потребители не удовлетворены качеством существующего на рынке
	Неудовлетворенность качеством порождает скрытый спрос, который может быть удовлетворен новым игроком рынка или конкурентом
	Неудовлетворенность ключевыми характеристиками товара
	Неудовлетворенность второстепенными характеристиками товара
	Полная удовлетворенность качеством

	
	
	
	2
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Таблица 6 
Рыночная власть поставщиков
	Параметр оценки
	Комментарии
	Оценка параметра

	
	
	2
	1

	Количество поставщиков
	Чем меньше поставщиков, тем выше вероятность необоснованного повышения цен
	Незначительное количество поставщиков или монополия
	Широкий выбор поставщиков

	
	
	
	1

	Ограниченность ресурсов поставщиков
	Чем выше ограниченность объемов ресурсов поставщиков, тем выше вероятность роста цен
	Ограниченность в объемах
	Неограниченность в объемах

	
	
	
	1

	Издержки переключения
	Чем выше издержки переключения, тем выше угроза к росту цен
	Высокие издержки к переключению на других поставщиков
	Низкие издержки к переключению на других поставщиков

	
	
	
	1

	Приоритетность направления для поставщика
	Чем ниже приоритетность отрасли для поставщика, тем меньше внимания и усилий он в нее вкладывает, тем выше риск некачественной работы 
	Низкая приоритетность отрасли для поставщика
	Высокая приоритетность отрасли для поставщика

	
	
	
	1
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Таблица 7
 Результаты анализа и направление работ
	Параметр
	Значение
	Описание
	Направления работ

	Угроза со стороны товаров-заменителей
	Высокая (3)
	Высокая угроза, высокая концентрация товаров-заменителей на рынке.
	Повышение текущего качества услуг и товаров а также внедрение инноваций. Разработка новых инновационных проектов, внедрение качественных отличий от товаров-заменителей, высокое качество мебели.

	Угрозы внутриотраслевой конкуренции
	Средний (8)
	Угрозы внутриотраслевой конкуренции — средние, средние барьеры для входа на рынок, наличие ключевых игроков.
	Увеличение доли рынка и увеличение текущих позиций на мебели. Попытка слияний с небольшими, но потенциально опасными в будущем конкурентами, увеличение барьеров для входа на рынок.

	Угроза со стороны новых игроков
	Средний (14)
	Угроза со стороны новых игроков может увеличиваться при сохранении текущих тенденций в отрасли.
	Введение новых эксклюзивных товаров и грамотная маркетинговая политика. 

	Угроза потери текущих клиентов
	Средний (7)
	Угроза потери текущих клиентов средняя из-за наличия на рынке товаров-субституов. 
	Грамотная маркетинговая политика, снижение цен, более береженое отношение к массовому клиенту, дружелюбность устройств, охват всех возрастных категорий.

	Угроза нестабильности поставщиков
	Низкий (4)
	Угроза нестабильности поставщиков низкая из-за массовости и специфики отрасли.
	Поиск более дешевых поставщиков, что позволит сократить цены на продукцию компании.



Далее, необходимо составить в таблице данные для карты стратегических групп. Данные представлены в таблице 8. 

Таблица 8
Данные для карты стратегических групп
	Характеристика
	Лакма
	Мой Пуфф
	Метмебель
	Мебельная фабрика «Лида»

	Цена
	4
	5
	3
	2

	Ассортимент
	2
	5
	4
	2

	Качество
	5
	3
	4
	3



Была дана характеристика по пятибалльной шкале. Для составления карты стратегических групп было принято решение составить график по характеристике «цена», что позволит определить положение мебельной фабрики «Лакма» среди конкурентов, а так же определить наиболее опасного конкурента в данном сегменте.
Карта стратегических групп по характеристике а «цена» представлена на рисунке 1.


Рисунок 1 – Карта стратегических групп – цена товара
               Таким образом, исходя из данных карты, можно сделать вывод о том, что мебельная фирма «Лакма» находится в стратегическом пространстве обособлено, без присутствия конкурентов. Итак, положение организации по данным параметрам весьма выгодное.






















Ситуация 3 
Исходя из собственной практики и деятельности компании, в которой Вы работаете, или для другой организации разработайте миссию и стратегическое видение данной организации. В случае, если рассматриваемая Вами организация уже обладает миссией и видением, то проведите их анализ.
Таким образом, можно предложить следующую миссию мебельной фирмы «Лакма» »: изготовление качественной недорогой мебели для населения со средним достатком.
Глобальная цель организации: получение прибыли и удовлетворение потребителей предоставляемыми услугами.
Стратегия - быть лидером на рынке изготовления корпусной и встроенной мебели для покупателей со средним уровнем достатка.
Для достижения выбранной стратегии используется:
1. ассортимент - компания предлагает заказчикам широкий ассортимент продукции на основе пожеланий клиента;
2. дополнительные услуги - привоз и установление мебели в помещении заказчика, «подгонка» мебели по пожеланиям клиента;
3. качество продукции - материалы для изготовления мебели экологичны, прочны и прошли необходимую сертификацию;
4. персонал - качество изготовления на высоком уровне, так как столяры имеют высшую квалификацию;
5. сервис - доставка и установка мебели, послепродажное обслуживание по мере необходимости, гибкая система скидок.
[bookmark: _GoBack]Ценности предприятия - качество, ответственность, новаторство, взаимодействие.



Цена товара	Лакма	Мой Пуфф	Метмебель	Лида	4	5	3	2	10

