Шел февраль 1991 г., Kristy Furnas, менеджер по продукту компании Apache Power, Inc.(API), обдумывала как представить на рынок и какую цену назначить на новый бензиновый двигатель, предназначенный для крупногабаритного электрического садового оборудования. FE21 был первым двигателем такого рода, произведенным API.
Общие сведения
Компания   API   являлась   производителем   бензиновых   двигателей,    которые
использовались в производстве садовой техники небольшого размера, такой как газонокосилки, разрыхлители, снегоуборщики. Саму садовую технику API не производила. Компания специализировалась на разработке и производстве двигателей и продавала их производителям садовой техники. В 1990 г. продажи небольших двигателей составили приблизительно 85 % от общего объема продаж компании, оставшиеся 15 % - поступления от продажи запчастей и оказания сервисных услуг. В таблице 1 представлены показатели деятельности компании за период с 1986 по 1990 годы. В таблице 2 показан баланс компании за три года. Производство располагалось только на территории США и фактически вся произведенная продукция реализовывалась на внутреннем рынке.
Благодаря высокому качеству и надежности продукции у API была отличная репутация на рынке небольших двигателей, к тому же компания была известна высоким уровнем оказываемых услуг. API работала на рынке уже 90 лет и имела хорошо развитую сеть постоянных клиентов. Среди ее клиентов были Deere & Co., Того и Snapper. К тому же API продавала двигатели посредникам с собственными торговыми марками таким, как Sears Craftsman line. В число постоянных клиентов компании входили и производили крупногабаритной садовой техники. Самым молодым клиентом API была компания, покупающая продукцию уже в течение 15 лет.
Продажей двигателей производителям малогабаритной садовой техники занимался отдел продаж, состоящий из 14 человек, отвечающих за реализацию двигателей и запчастей. Работники отдела продаж получали фиксированную заработную плату плюс процент от продаж. Персонал отличался высоким уровнем подготовки, прекрасным знанием технических характеристик продукции и всегда мог помочь клиенту сделать правильный выбор, что чрезвычайно высоко ценилось руководством компании. FE21 был самым большим двигателем, который API когда-либо производила.
Таблица 1 Доходы Apache Power Iпс.(в тыс. долл.)
	
	1990 г.
	1989 г.
	1988 г.
	1987 г.
	1986 г.

	Валовой объем продаж
	12,556
	12,984
	13,095
	13,016
	12,938

	Скидки
	1,249
	1,272
	1,310
	1,302
	1,294

	Чистый объем продаж
	11,307
	11,712
	11,786
	11,714
	11,644

	Себестоимость         реализуемой продукции
	
	
	
	
	

	Сырье
	4,862
	5,036
	5,044
	5,014
	4,984

	Непосредственно затраченный труд
	2,256
	2,331
	2,334
	2,296
	2,282

	Накладные расходы
	678
	679
	684
	691
	675

	Транспортные расходы
	192
	199
	199
	198
	198

	Валовая прибыль
	3,319
	3,467
	3,525
	3,515
	3,505

	Затраты на реализацию
	
	
	
	
	

	Реклама
	9
	9
	9
	9
	9

	Зарплата
	554
	539
	530
	515
	501

	Комиссионные
	226
	234
	236
	234
	233

	Рекламные затраты
	226
	234
	224
	224
	245

	Другие издержки
	
	
	
	
	

	Административные издержки
	348
	342
	332
	330
	326

	Амортизация
	97
	94
	92
	91
	87

	На исследования и разработку
	1,583
	1,523
	1,090
	351
	349

	Вспомогательные материалы
	113
	105
	100
	94
	82

	Страховка
	187
	184
	180
	179
	175

	
	
	
	
	
	

	Ссудный процент
	167
	166
	165
	164
	163

	Доход от основной деятельности
	(192)
	36
	567
	1324
	1336

	Налоги
	(80)
	15
	238
	556    
	561

	Доход за вычетом налога
	(111)
	21
	329
	768
	775


С   новым   двигателем   FE21   компания   API   планировала   выйти   на   рынок крупногабаритной садовой техники. В 1989 и 1990 гг. объемы продаж компании уменьшились по  сравнению  с  предыдущими  годами.  Однако это увеличение было обусловлено экономическим спадом и необычно засушливой погодой, вызвавшими резкое увеличение спроса на садовую технику. Ожидалось, что с небольшими изменениями, данная тенденцияраспространится и на 1991 год. API рассчитывала, что ее новый двигатель, появившийся на фоне экономического спада, обеспечит увеличение объема продаж и в 1992 г. В таблице 3 представлены реальные и прогнозируемые данные по объемам продаж крупной и мелкой садовой техники компании API.
Таблица 2 Баланс фирмы Apache Power, Inc. (в тыс. долл.)
	
	1990 г.
	1989 г.
	1988 г.

	Оборотный капитал
	
	
	

	Наличность
	628
	854
	925

	Дебиторская задолженность
	6,455
	5,890
	6,103

	Товарно-материальные запасы
	3,329
	3,146
	3,719

	Авансированные средства
	1,340
	1,174
	1,023

	Сумма оборотного капитала
	11,752
	11,064
	11,770

	Основной капитал
	
	
	

	Земля
	2,500
	2,500
	2,500

	Строения, чистая стоимость
	16,348
	16,170
	16,200

	Оборудование, чистая стоимость
	37,418
	32,715
	31,002

	Сумма основного капитала
	56,266
	51,385
	49,702

	Сумма баланса
	68,018
	62,449
	61,472

	Текущие обязательства
	
	
	

	Ожидаемые платежи
	2,488
	2,122
	2,497

	Векселя к оплате
	1,634
	1,987
	3,057

	Счета к оплате
	3,551
	3,454
	3,872

	Сумма текущих обязательств
	7,637
	7,563
	9,426

	Долгосрочные обязательства
	
	
	

	Векселя к оплате Общие обязательства
	14,634 22,307
	9,049 16,612
	6,215 15,641

	Отчетность по участиям
	
	
	

	Обыкновенные акции
	9,000
	9,000
	9,000

	Нераспределенная прибыль
	36,711
	36,837
	36,831

	Сумма по участиям
	45,711
	45,837
	45,831

	Сумма по обязательствам и участию
	68,018
	62,449
	61,472


Таблица 3
Реальные и прогнозируемые объемы продаж садовой техники (в тыс. штук)
	

	Год
	Садовая  техника  с небольшим двигателем
	Садовая  техника  с мощным двигателем

	1986
	5750
	565

	1987
	5785
	875

	1988
	5820
	950

	1989
	5850
	1050

	1990
	5700
	1020

	1991
	5500
	1025

	1992
	5700
	1070

	1993
	5900
	1100


Состояние промышленности и экономики
Неустойчивость курса доллара США в последние годы стала причиной того, что цены на продукцию API и большинство других производственных товаров завышены по сравнению с международным уровнем цен.
Японским производителям небольших двигателей удалось воспользоваться ситуацией и захватить внушительную долю рынка двигателей. Японские производители представили на рынок новые высокотехнологичные двигатели, считающиеся так же более надежными и экономичными, чем американские. Производители садовой техники предъявляли все новые и новые требования к двигателям и ждали от поставщиков новых предложений. В частности, их интересовали экономичность, снижение уровня шума и загрязнения воздуха, безопасность.
Была замечена и новая тенденция в поведении конечных пользователей-потребителей. В течение последних нескольких лет потребители чаще стали покупать более мощную садовую технику, которая может выполнять различные функции, к примеру, садовые тракторы, вместо нескольких небольших агрегатов, выполняющих одну операцию.
Небольшие двигатели для садовой техники
В 1990 г. рыночные цены на двигатели, работающие на бензине, колебались в пределах от 35 до 100 долларов. Средняя цена составляла 45 долларов. После того, как на двигатели были установлены торговые скидки, в течение двух лет не было замечено повышения цен.
По оценкам аналитиков, в 1990 г. объем рынка небольших двигателей равнялся 256.500.000 долларов. Цены на небольшое садовое оборудование колебались в пределах от 130 до 600 долларов, при том, что на рынках с высокой конкуренцией могли быть предложены скидки до 25 % от цены
Основным конкурентом API на рынке малолитражных двигателей была компания Brighams, американский производитель двигателей для садовой техники. Хотя Brighams и не была производителем конечной продукции, ее имя было хорошо известно мужчинам, в возрасте от 35 лет и старше. Как и API, Brighams также работала на рынке уже в течение длительного времени и имела постоянных клиентов. Несмотря на то, что Brighams, некогда обладающая передовой технологией, лишилась лидерства в этой области, ей удалось сохранить прекрасную репутацию, поскольку качество продукции оставалось очень высоким. Слабым местом компании было практически полное отсутствие сети сервисного обслуживания и реализации запасных частей. В описываемый период времени Brighams была лидером рынка малолитражных двигателей, владея 30% рынка.
Другой серьезный, но не основной конкурент API - компания Hachi, производящая не только двигатели, но и садовую технику. Hachi вертикально интегрированная компания, вторая по величине на рынке малолитражных двигателей, 98% дохода которой формировалось за счет продаж, а принадлежащая ей доля рынка составляла приблизительно 13%. Лишь Brighams и Hachi считались национальными производителями малолитражных двигателей. Остальная часть американского рынка малолитражных двигателей была разделена на региональном уровне между американскими и зарубежными производителей, включая API. В последние годы по причине снижения доходов и увеличения капитальных затрат с рынка ушли три американские компании-производителя. Приняв во внимание увеличившуюся конкуренцию на рынке малолитражных двигателей и изменившееся поведение потребителей, API решает расширить свою продуктовую линию, начав производить мощные двигатели.
Мощные двигатели для садовой техники
Серьезными конкурентами для API на рынке мощных двигателей были Brighams и Hachi - два других американских производителя и несколько компаний, производящих двигатели для собственной садовой техники. Сильными сторонами Hachi были исключительные показатели работы ее двигателей, новейшая технология и более низкая цена. Во многих специализированных изданиях компания Hachi признавалась лучшим производителем двигателей. Слабыми сторонами компании были: плохо развитая сеть
реализации двигателей для крупногабаритной садовой техники и труднодоступность запасных частей, так как все запасные части производились в Японии.
Компания Brighams, можно сказать, создала рынок больших двигателей, прислушавшись к совету производителей садовой техники, выявивших спрос на технику, которая должна была быть меньше и дешевле, чем требующаяся на фермах, но больше, чем техника представленная на потребительском рынке.
Имея высокую степень узнавания марки и отличную репутацию, компания Brighams стала основным поставщиком производителей садовой техники, не заинтересованных в вертикальной интеграции. На рынке мощных двигателей brighams также занимал лидирующее положение, владея 42% рынка, В таблице 4 представлены прогнозируемые финансовые показатели по отделению компании Brighams, занимающемуся мощными двигателями.
Таблица 4
Финансовые показатели компании Brighams по мощным двигателям (в тыс. долл.)
	Чистый объем продаж
	149,940

	Себестоимость реализованной продукции
	104,209

	Сырье
	60,570

	Непосредственно затраченный труд
	33,437

	Накладные расходы
	8,397

	Транспортные расходы
	1,799

	Валовая прибыль
	45,713

	Затраты на реализацию
	39,690

	Реклама
	1,694

	Комиссионные
	6,747

	Рекламные материалы
	3,374

	Амортизация
	2,999

	Ссудный процент
	3,749

	На исследования и разработку
	5,623

	Вспомогательные материалы
	1,005

	Страховка
	2,249

	Зарплата
	12,295

	Доход от основной деятельности
	6,041


Компании, производящие двигатели для своей садовой техники, занимали приблизительно 33% рынка мощных двигателей. Компания Hachi владела около 8% рынка и опиралась на розничные продажи. Два других американских производителя занимали соответственно 6 и 7% рынка, реализуя свою продукцию исключительно производителям садовой техники. Остальной рынок мощных двигателей был поделен между несколькими
менее крупными американскими и зарубежными производителями, которые также работали на рынке малолитражных двигателей. Рыночная цена на большие двигатели в среднем составляла 350 долларов, колеблясь в пределах от 300 до 500 долларов. Информация о новом продукте
Компания API затратила много времени и средств на разработку своего нового двигателя. Серьезные инвестиции, казалось, начали окупаться. API создала мощный бензиновый двигатель для садовых тракторов, более экономичный, имеющий более низкие шумовые показатели, более безопасносный, чем любой другой мощный двигатель на рынке. Например, новый бензиновый двигатель API FE21 был на 7% более эффективным с позиции экономии топлива, чем любой другой двигатель. К тому же уровень шума был гораздо ниже и лемех плуга останавливался всего лишь в течение секунды с момента выключения трактора или если он переворачивался.
На разработку нового двигателя API потратила 3 млн. долларов и плюс 6 млн. долларов на модификацию и покупку нового оборудования для его производства. Было подсчитано, что потребуется еще 1,5 млн. долларов для того, чтобы вывести новый двигателем на рынок к середине года, когда производители садовой техники утверждают свои решения по моделям следующего года.
Всего API могла производить 350000 двигателей в год. Учитывая производственные возможности и специфику оборудования, можно было утверждать, что API сможет производить 50000 мощных двигателей в год.
Различные варианты продвижения товара
Раньше API не тратила больших средств на продвижение своих двигателей. Обычно компания ограничивалась несколькими рекламными объявлениями в специализированных журналах и предоставлением разумных скидок клиентам. Поскольку рыночная позиция компании в течение длительного времени была стабильной и клиентская база оставалась неизменной из года в год, руководство компании не видело особых причин для использования агрессивной рекламы, как компании, так и ее продуктов, После разработки нового мощного двигателя API планировала увеличить расходы на продвижение, в целях усиления конкурентных позиций на рынке.
Kristy Furnas изучала различные варианты программ по продвижению продукции. Одной из альтернатив было увеличение количества рекламных объявлений в специализированных журналах. По оценкам компания Brighams тратила на рекламу в
журналах около 2 млн. долларов в год. Другой вариант: предлагать большие скидки. Скидки на продукцию API были на уровне средних по отрасли и составляли 10% от стоимости продукции. Furnas пыталась выяснить: последует ли за увеличением скидок рост объема продаж. Последним из рассматриваемых вариантов был вариант использования телевизионной рекламы в целях повышения осведомленности потребителей. Предполагалось, что, если бы конечные потребители больше знали о компании и ее продукции, то они предпочитали бы покупать садовую технику с двигателями, изготовленными API. Hachi ежегодно тратила на телевизионную рекламу 6 млн. долларов, а Brighams - около 2,5 млн. долларов.
Kristy Furnas предстояло разработать маркетинговую программу, способную обеспечить, во-первых, высокий уровень продаж нового двигателя и, во-вторых, увеличить общий объем продаж компании, принимая во внимание масштабы, реальные для API, и сложившийся уровень цен на рынке двигателей.
