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Введение

Маркетинг  –  один  из  наиболее  мощных  инструментов,  используемых  различными  организациями  в 
бесконечной борьбе за выживание и процветание.

Маркетинг  является  разноплановой  концепцией.  Прежде  всего,  он  известен  как  философия  бизнеса, 
направленная на выявление потребностей потребителей, целевых рынков, которые данная организация может 
удовлетворить  наилучшим  образом  путем  производства  соответствующих  продуктов,  на  то,  чтобы  каждый 
сотрудник организации мыслил категориями «потребитель», «рынок».

С  другой  стороны,  маркетинг  имеет  и  общественное  звучание,  связывая  общественные  потребности  и 
экономическую реакцию общества, направленную на их удовлетворение.

Таким образом, маркетинг используется как на уровне отдельных предприятий и организаций, коммерческого 
и  некоммерческого  характера,  так  и  на  региональном и  государственном уровнях.  Это  приводит  к  тому,  что 
существует  множество  определений  маркетинга  и  что  невозможно  дать  этому  понятию  единое,  достаточно 
конкретное, толкование.

Особенно  важным  является  владение  маркетингом  для  отечественных  руководителей  и  специалистов.  С 
развитием рыночных отношений в России формируются условия для применения не только отдельных приемов и 
методов маркетинга, но также и для цельного использования данной концепции рыночного управления.

В основу учебника положен многолетний опыт автора по преподаванию маркетинга студентам экономических 
учебных заведений, а также слушателям системы повышения квалификации.

Впервые автор стал преподавать основы маркетинга в курсе «Потребносте-ведение» в Московском институте 
народного хозяйства (сейчас – Российская экономическая академия) им. Г. В. Плеханова в 70-е годы. В то время 
в ходу были термины «капиталистический маркетинг» и «социалистический маркетинг», а один из специалистов 
пытался  «запустить»  в  обращение  термин  «потребинг».  Одним  словом,  маркетинг  был  сильно 
идеологизированной  дисциплиной.  В  настоящее  время  эти  ограничения  отсутствуют  и  широко  используется 
зарубежный опыт преподавания маркетинга.
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Анализ  зарубежной  практики,  а  также  собственный  преподавательский  опыт  способствовали  выработке 
особой логики преподавания курса «Маркетинг», положенной в основу данного учебника. После ознакомления с 
основными  понятиями  маркетинга  и  его  использованием  на  разных  уровнях  управления,  целесообразно 
рассмотреть роль маркетинга в стратегическом планировании, поскольку эти два понятия неотделимы друг от 
друга и имеют общие инструменты исследования и анализа.

Поскольку маркетинг является управленческой концепцией, то, далее, в основу изучения маркетинга кладется 
логика  последовательной  реализации  отдельных  обобщенных  функций  управления:  предплановый  анализ, 
разработка плана, его реализация и контроль выполнения. Реализация плана включает функции организации и 
мотивации. Поскольку функция мотивации скорее является общеуправленческой и направлена на эффективное 
материальное  и  моральное  стимулирование  персонала  организации,  а  также  на  использование  фактора 
организационной культуры, то ее целесообразно рассматривать в соответствующих учебных курсах, а не в курсе 
маркетинга.

Данная логика предопределила разбиение материала учебника на следующие разделы:
I. Маркетинг и его роль в деятельности организаций.
II. Маркетинговые исследования.
III. Исследование и анализ рыночной ситуации.
IV. Проектирование элементов комплекса маркетинга.
V. Планирование, организация и контроль маркетинговой деятельности.
Формирование продуктовой, ценовой, распределительной и коммуникационных политик,  осуществляемое в 

процессе  предпланового  анализа  и  планирования  маркетинговой  деятельности,  включено  в  раздел 
«Проектирование элементов комплекса маркетинга».

Прокомментируем использование в учебнике отдельных терминов.
Термины «продукт» и «товар» по сути дела являются синонимами. В учебнике под продуктом понимается все 

то, что может быть произведено и продано (потребительские товары, продукция производственно-технического 
назначения, услуги, патенты и т. п.). Организации производят продукты. Когда продукты поступают на рынок и им 
назначается определенная цена, то они превращаются в товары. Кроме того, эти термины по-разному звучат в 
различных контекстах: скорее рынок товаров, конъюнктура рынка определенного товара, но банковский продукт 
звучит лучше, чем банковский товар, и т. д. Применительно к производственным вопросам предпочтительнее 
использование  термина  «продукт»,  применительно  к  торговле  –  «товар».  В  целом  в  книге  эти  термины 
рассматриваются как синонимы.

Часто используются такие связки терминов, как «продукты и услуги», «товары и услуги». Такие связки в общем 
не  являются  корректными,  поскольку  любая  услуга  является  продуктом  (товаром).  В  данной  книге,  следуя 
традиции,  такие  терминологические  связки  иногда  используются,  когда  подчеркивается  в  соответствующем 
контексте особая роль услуги (сравните с использованием терминов «планирование и управление»).

Существует много терминов, с помощью которых можно называть отдельные хозяйственные и иные объекты 
народнохозяйственной системы; организация, предприятие, компания, фирма, корпорация и т. д., что вызывает 
определенные трудности при изложении материала. В данной книге, когда разговор идет о некой обобщенной 
хозяйственной  единице  без  упоминания  специфики  ее  деятельности,  как  это  обычно  делается  в  книгах  по 
управлению, используется обобщенный термин «организация». Другие термины используются только тогда, когда 
разговор  идет  о  конкретном  экономическом  объекте  или  когда  этого  требуют  правила  русского  языка. 
Применительно  к  проблемам управления,  контроля,  маркетинговой  деятельности  в  литературе  используется 
достаточно  разнообразный  набор  терминов  (например,  управление  маркетингом,  маркетинговое  управление, 
управление маркетинговой деятельностью).  Не анализируя  достоинства  и недостатки отдельных терминов,  в 
данном  учебнике  в  качестве  основного  используется  термин  «планирование,  организация  и  контроль 
маркетинговой  деятельности».  Как  упрощенный  аналог  данного  термина,  также  используются  выражения 
«планирование маркетинга», «организация маркетинга», «контроль маркетинга».

В  книге  приводится  достаточно  много  данных,  характеризующих  различные  аспекты  маркетинговой 
деятельности, взятых автором из разных источников и результатов специальных маркетинговых исследований. 
Эти  источники  приведены  в  списках  использованной  литературы.  Практика  маркетинговых  исследований  и 
надежность статистических источников, к сожалению, таковы, что полностью им доверять нельзя. Эти данные, 
скорее, носят ориентировочный характер. Другие аналогичные исследования могут дать иные результаты. Автор 
не  приводит  ссылки  в  тексте  на  использованные  источники:  в  книгах  учебного  характера  они  существенно 
затрудняют процесс чтения и усвоения материала.

К сожалению, большинство конкретных ситуаций, приведенных в книге, имеют иностранное происхождение. 
Многочисленные  обращения  автора  к  слушателям  Академии  народного  хозяйства  при  правительстве  РФ  и 
руководителям российских  предприятий,  которым оказывалась консультационная  помощь,  совместно  описать 
конкретные ситуации имели лишь ограниченный успех.

Необходимо помнить,  что чем конкретнее рекомендации в области маркетинга,  тем менее универсальный 
характер  они  носят.  Излагаемые  в  книгах  по  маркетингу  и  в  данной  книге,  в  частности,  практические 
рекомендации, скорее, носят среднестатистический характер. Маркетинг полон исключений. И на рекомендацию 
типа – снизить цены на последних стадиях жизненного цикла продукта – находятся примеры повышения цен на 
этих стадиях, что приводило к успеху.

Учебник  предназначен  для  студентов,  обучающихся  по  специальностям  «Маркетинг»,  «Менеджмент», 
«Экономика  управления»,  а  также  для  слушателей  системы  повышения  квалификации.  Он  может  оказаться 
полезным для руководителей и  сотрудников различных организаций,  занимающихся вопросами маркетинга и 
управления.
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Маркетинг и его роль в обществе и в деятельности организаций

Маркетинг как концепция рыночного управления

1.1. Основные понятия маркетинга
В одном английском руководстве по маркетингу есть картинка, на которой изображена лужайка в джунглях. На 

ней гоняются друг  за другом аборигены – обладатели товаров и денег.  В тексте к картинке говорится,  что в 
джунглях бизнеса есть лужайка, называемая рынком, а на ней бегают друг за другом продавцы и покупатели. Их 
встречи  порой  приводят  к  обоюдному  удовлетворению,  но  часто  эти  встречи  разочаровывают  обе  стороны, 
потому что, скажем, тот, у кого есть деньги,  встречается с владельцем товара, но товар оказывается не тот, 
который нужен покупателю. Вот в этой ситуации требуется некий волшебник, маг, который мог бы согласовать 
интересы  обеих  сторон.  Этим  волшебником  и  является  маркетинг.  Цель  его  –  достижение  согласия  между 
производителями продуктов и их покупателями.

В основе термина «маркетинг» лежит слово «market», что означает «рынок». Поэтому часто под маркетингом 
понимают  философию  управления,  хозяйствования  в  условиях  рынка,  провозглашающую  ориентацию 
производства на удовлетворение потребностей конкретных потребителей.

Маркетинг согласно  его  широкому  пониманию  –  это  социально-управленческий  процесс,  посредством 
которого индивидуумы и группы людей путем создания продуктов и их обмена получают то, в чем они нуждаются. 
В основе этого процесса лежат следующие ключевые понятия:  потребность,  желание, спрос,  продукт,  обмен, 
сделка,  рынок  (рис.  1.1).  Потребность  –  надобность,  нужда  в  чем-либо,  требующая  удовлетворения.  Когда 
человек не в состоянии удовлетворить какую-то потребность, он или ее заменяет, или снижает уровень своих 
запросов.

Понятие потребностей лежит в основе теорий мотиваций (Фрейда, Маслоу и др.), в том числе определяющих 
поведение  потребителей  на  рынке  (см.  раздел  4).  Часто  говорят,  что  главная  задача  маркетинга  –  найти 
потребность и удовлетворить ее.

Желание – это потребность, принявшая конкретную форму в соответствии с культурным уровнем и личностью 
индивида.  Иногда  оно  называется  конкретизированной  потребностью.  Например,  общая  потребность  в  еде 
трансформируется  в  более  частную  потребность  во  фруктах,  которая,  в  свою  очередь,  выливается  в 
конкретизированную  потребность,  желание,  купить  яблоки.  Причем  в  разных  регионах  и  странах  общие 
потребности трансформируются в самые разнообразные желания, определяемые культурными, историческими, 
географическими  и  др.  факторами.  Ту  же  потребность  в  еде  жители  разных  стран  удовлетворяют  путем 
потребления различных продуктов питания. Потребители, проживающие в одной стра-

не и испытывающие одну и ту же потребность, могут ее удовлетворять путем приобретения различных товаров.
Спрос –  желание,  конкретная  потребность,  подкреплены  покупательной  способностью.  При  заданных 

ресурсных  возможностях  люди  удовлетворяют  свои  потребности  и  желания  путем  приобретения  товаров, 
которые приносят им наибольшую пользу и удовлетворение.

Продукт – все, что можно предложить на рынке для приобретения, использования или потребления, с целью 
удовлетворения  определенных  потребностей.  Продукт  –  это  все,  что  может  удовлетворить  какие-нибудь 
потребности  (физические предметы,  услуги,  люди,  организации,  виды деятельности,  идеи).  (В литературе  по 
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маркетингу  английский  термин «product»  зачастую  переводится  как  «товар».  Имеется  в  виду,  что  продукт, 
изготовленный производителем, при поступлении на рынок становится товаром.

Обмен –  акт  получения  от кого-то  желаемого  продукта  путем предложения ему чего-то  взамен.  Обмен  – 
только один из многих способов, с помощью которых люди получают желаемый продукт.  Другими способами 
являются охота, огородничество. Сюда же относится воровство, попрошайничество. Обмен является одним из 
базовых понятий маркетинга. Для осуществления обмена необходимо, чтобы выполнялись следующие условия: 
сторон должно быть как минимум две; каждая сторона должна располагать чем-то, что могло бы представлять 
ценность  для  другой  стороны;  каждая  сторона  должна  хотеть  совершить  обмен  с  другой  стороной;  каждая 
сторона должна быть свободной в выборе – вступать в обмен или нет; каждая сторона должна быть в состоянии 
осуществлять коммуникации и доставку своего продукта. Соблюдение этих условий делает обмен возможным, а 
состоится он или нет – зависит от того, пришли ли стороны к соглашению и готовы ли они заключить сделку.

Сделка – торговая операция между двумя сторонами, включающая по крайней мере два субъекта интереса и 
соглашение об условиях, сроках и месте ее реализации. Существуют два вида сделок: денежная сделка, когда 
товары обмениваются за деньги,  и бартерная сделка.  Сделка предполагает выполнение следующих условий: 
наличие по крайней мере двух товаров, представляющих интерес для взаимного обмена; согласованных условий, 
времени и места ее совершения.

Рынок в  маркетинговом  понимании  –  это  совокупность  существующих  или  потенциальных  продавцов  и 
покупателей каких-то продуктов, это место, где совершаются сделки. Именно на рынке произведенный продукт и 
затраченный на него труд доказывают свою социальную значимость, приобретают признание у потребителей. В 
современном обществе рынок не обязательно имеет физическое месторасположение. Для демонстрации товара, 
его  рекламы,  получения заказов широко используются  современные средства коммуникаций,  без физических 
контактов  с  покупателями.  (В  маркетинге  также  под  рынком  понимается  совокупность  потребителей 
определенного  продукта;  говорят  –  рынок  металла,  зерна  и  т.  п.  На  основе  этого  принципа  часто  проводят 
сегментацию рынка.)

Таким образом, потребности выливаются в конкретные желания, которые с учетом денежных возможностей 
трансформируются в спрос на рынке на конкретные продукты; осуществляется обмен между производителем и 
потребителем,  оформляемый  в  виде  определенной  сделки.  Отсюда  следует,  что  маркетинг  направляет 
экономику на удовлетворение множества постоянно меняющихся потребностей миллионов потребителей. Данная 
интерпретация  маркетинга  наиболее  полно  проявляется  на  уровне  государства  в  целом  и  его  отдельных 
регионов, о чем речь пойдет в данном разделе ниже.

Другими  словами,  маркетинг  –  это  такая  философия  управления,  направления  ее  реализации,  когда 
разрешение проблем потребителей путем эффективного удовлетворения их запросов ведет к успеху организации 
и приносит пользу обществу.

На  уровне  отдельных  субъектов  хозяйствования  маркетинг  определяется  как  цельная  система, 
предназначенная  для  планирования  ассортимента  и  объема  выпускаемых  продуктов,  определения  цен, 
распределения продуктов между выбранными рынками и стимулирования их сбыта, чтобы достигнутое при этом 
разнообразие благ  приводило к  удовлетворению интересов как  производителей,  так  и  потребителей.  Данное 
определение  имеет  достаточно  широкий  смысл,  так  как  охватывает  деятельность  также  и  некоммерческих 
организаций. Таким образом, маркетинг – это деятельность организации в интересах ее клиентов. (Здесь и ниже 
в  качестве  обобщенного  термина,  характеризующего  все  формы  групповой  организации  целенаправленной 
деятельности  людей  (отдельные  предприятия,  фирмы,  правительственные  учреждения,  больницы  и  т.  д.) 
используется термин «организация».)

В более узком, предпринимательском смысле, для коммерческих организаций, руководство которых в качестве 
главной цели их деятельности провозгласило получение прибыли, а это далеко не всегда так (см. раздел 2), под 
маркетингом  может  пониматься  система  управления  производственно-сбытовой  деятельностью  организации, 
направленная  на  получение  приемлемой  величины  прибыли  посредством  учета  и  активного  влияния  на 
рыночные условия.

Из выше изложенного следует, что многообразие сфер применения маркетинга обусловливает и множество 
его определений.

Представляется, что в качестве достаточно общего можно предложить следующее определение маркетинга. 
Маркетинг –  это  вид  человеческой  деятельности  по  удовлетворению  спроса  на  материальные  и 
нематериальные, социальные ценности посредством взаимовыгодного обмена.

Таким образом, маркетинг одновременно является системой мышления и системой действий.
Поясним содержание концепции маркетинга путем рассмотрения его принципов.
Можно выделить следующие основные принципа маркетинга:
1.  Тщательный учет при  принятии  решений потребностей,  состояния  и динамики  спроса  и  рыночной 

конъюнктуры.
Следование  данному  принципу  предполагает  хорошее  знание  рыночной  ситуации  относительно 

существующей  и  прогнозной  величины  спроса,  деятельности  на  рынке  конкурентов,  поведения  на  рынке 
потребителей и их отношения к продуктам данной организации и ее конкурентов. При этом потребители часто 
недостаточно хорошо знают, чего именно они хотят. Они хотят только как можно лучше решить свои проблемы. 
Поэтому одна из главных задач маркетинга – это понять, чего желают потребители.

2. Создание условий для максимального приспособления производства к требованиям рынка, к структуре  
спроса исходя не из сиюминутной выгоды, а из долгосрочной перспективы.

Современная концепция маркетинга состоит в том, чтобы вся деятельность предприятия (научно-техническая, 
производственная,  сбытовая  и  т.  д.)  основывалась  на  знании  потребительского  спроса  и  его  изменений  в 
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перспективе.  Более  того,  одна  из  задач  маркетинга  заключается  в  выявлении  неудовлетворенных  запросов 
покупателей,  чтобы  ориентировать  производство  на  удовлетворение  этих  запросов.  Маркетинг  означает 
разработку, производство и сбыт того, на что действительно есть потребительский спрос. Система маркетинга 
ставит  производство  товаров  в  функциональную  зависимость  от  запросов  и  требует  производить  товары  в 
ассортименте  и  объеме,  нужных  потребителю.  При  реализации  концепции  маркетинга  акцент  принятия 
хозяйственных  решений  смещен  от  производственных  звеньев  предприятия  к  звеньям,  чувствующим  пульс 
рынка. Служба маркетинга является мозговым центром, источником информации и рекомендаций не только для 
рыночной, но и для производственной, научно-технической и финансовой политики предприятия.

Здесь на основе тщательного анализа состояния и динамики спроса и деловой конъюнктуры решается вопрос 
о необходимости, перспективности, прибыльности производства того или иного продукта.

3.  Информирование  потенциальных  потребителей  о  продуктах  организации  и  воздействие  на 
потребителей с помощью всех доступных средств, прежде всего рекламы, с целью склонить их приобрести 
именно данный товар.

Величайшим заблуждением руководителей,  ориентированных только  на  разработку  и  производство  новых 
продуктов, является утверждение, используя образное сравнение, заключающееся в том, что если в лаборатории 
изобрели оригинальную, очень эффективную мышеловку, то рынок сам проторит дорогу к данной лаборатории. 
Разработка  и  производство  эффективных  новых  продуктов,  безусловно,  является  одной  из  главных  задач 
большинства организаций. Однако не менее важной задачей является их успешное продвижение на рынок.

1.2. Цели маркетинга и его виды
С точки зрения общественной значимости можно сформулировать четыре альтернативные цели маркетинга: 

максимизация  потребления,  максимизация  степени  удовлетворения  потребителей,  максимизация  выбора 
потребителей, максимизация качества жизни.

Считается,  что  максимизация  потребления  максимизирует  и  производство,  уровень  занятости,  а 
следовательно, и благосостояние общества.

Цель максимизации степени удовлетворения потребителей исходит из того, что более важным является не 
простое увеличение потребления, а достижение роста степени удовлетворенности потребителей.

Следуя принципу максимизации выбора потребителей, необходимо обеспечить такое разнообразие товаров, 
чтобы потребители могли иметь возможность найти товары, в точности удовлетворяющие их вкусы.

Максимизация качества жизни – одна из альтернативных общественных целей маркетинга, согласно которой 
маркетинг  не  только  должен  обеспечивать  количество,  качество,  разнообразие  и  доступность  товаров  по 
приемлемым ценам, но также и качество культурной и физической среды обитания людей.

Изложенное выше характеризует  цели маркетинга с  разных точек зрения.  Очевидно,  что удовлетворить в 
равной степени все эти цели не представляется возможным.

Маркетинг  вначале  был  связан  с  продажей  физических  продуктов  (потребительских  товаров,  продукции 
производственного  назначения).  Сейчас  же  он  используется  применительно  ко  всем  видам  деятельности, 
направленным на удовлетворение запросов потребителей. В частности, говорят о маркетинге услуг, маркетинге 
организаций, маркетинге отдельных личностей, маркетинге идей, маркетинге места. Если маркетинг реализуется 
на уровне отдельных организаций, его иногда называют микромаркетингом. Маркетинг, реализуемый на уровне 
государства в целом и его регионов, – макромаркетинг.

Под  маркетингом  организации понимается  деятельность,  предпринимаемая  с  целью  создания  и 
поддержания благоприятного имиджа организации. Такой подход практикуют все организации, а не только те, 
которые существуют за счет своей прибыли. Маркетингом организации традиционно занимаются подразделения 
по связям с  общественностью.  Организация общественного мнения – это,  по  сути,  управление маркетингом, 
сместившееся  с  уровня  продуктов  на  уровень  всей  организации.  Сюда  же  можно  отнести  так  называемый 
политический маркетинг, осуществляемый органами власти, политическими партиями.

Маркетинг отдельной личности (персональный маркетинг) – деятельность, предпринимаемая для создания, 
поддержания или изменения  отношения или поведения общественности  по  отношению к  конкретным лицам. 
Многие  лица  в  целях  повышения  своей  популярности  и  расширения  бизнеса  используют  персональный 
маркетинг:  политические  деятели,  артисты,  врачи,  спортсмены,  адвокаты,  бизнесмены  и  т.  д.  Процесс 
персонального маркетинга аналогичен процессу маркетинга физических продуктов и услуг. Он также начинается с 
изучения рынка, определения рыночных сегментов и потребностей. Далее начинается разработка продукта, т. е. 
определение, в какой мере качества личности и ее «дизайн и упаковка» соответствуют запросам и в какой мере 
надо трансформировать эту личность, чтобы она в большей степени удовлетворяла этим запросам. Наконец, 
разрабатывается программа продвижения личности и ее «доставки» потребителям.

Маркетинг идей обычно толкуется применительно к таким социальным идеям как снижение уровня курения, 
потребления спиртного,  прекращение потребления наркотиков, защита окружающей среды и т. п. (в широком 
смысле любой маркетинг – это маркетинг тех или иных идей).

Под  маркетингом места понимается деятельность, предпринимаемая с целью создания, поддержания или 
изменения  отношений  или  поведения  клиентов  применительно  к  отдельным  местам.  Здесь,  прежде  всего, 
следует выделить: маркетинг зон хозяйственной деятельности (месторасположение заводов, магазинов, контор и 
т.  п.),  маркетинг  мест  отдыха  (привлечение  отдыхающих  и  туристов  в  конкретные  города,  районы,  страны); 
маркетинг  жилья  и  маркетинг  инвестиций  в  земельную  собственность  (обустройство  и  продажа  земельных 
участков как объектов хозяйствования и помещения капитала). Если собственником земли является государство, 
то данный вид маркетинга относится к макромаркетингу. Данное понятие возникло на Западе в период 60-х – 
конца 80-х годов. Предметом макромаркетинга является взаимоотношение между маркетинговой деятельностью 
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и обществом, и его возникновение в качестве самостоятельного направления напрямую связано с возросшим 
интересом общества к роли, которую бизнес играет в нем.

Макромаркетинг был призван осуществить  анализ и осознание нужд и потребностей на уровне общества, 
определить влияние этих потребностей на маркетинг как на социальный феномен. Проблемы макромаркетинга в 
отличие от проблем микромаркетинга должны рассматриваться с точки зрения интересов общества.  В таком 
контексте  макромаркетинг  рассматривается  в  качестве  агрегированного  элемента  экономической  системы, 
результаты которого должны оцениваться наравне с результатами деятельности других элементов экономики, 
таких  как  распределение  доходов  (налогообложение),  благосостояние,  производительность.  Более  того, 
маркетинг наравне с другими элементами экономики должен нести ответственность за достижение социальных 
целей.

Здесь,  прежде  всего,  можно  говорить  о  маркетинге  страны  в  целом.  Применительно  к  стране  маркетинг 
ориентирован на повышение (поддержание) ее притягательности для других стран, их хозяйствующих субъектов, 
других  социальных  институтов  и  населения,  престижа  в  международных  организациях.  Маркетинг  страны, 
разумеется, не ставит своей целью конкретные акты купли-продажи и является некоммерческим, хотя важнейших 
опосредованных экономических результатов такого маркетинга можно выделить достаточно много. Это эффекты 
реализации  геофизических,  финансовых,  технико-технологических  и  кадровых  ресурсов  (использование  вне 
территории внутренних ресурсов и  притяжение внешних),  рост объемов и активизация внешнеэкономической 
деятельности, результаты участия в международных проектах и др.

Возможность использования макромаркетинговых подходов внутри страны на уровне государства  в  целом 
рассмотрим  на  примере  нескольких  важных  задач.  К  ним  относятся  маркетинговые  подходы  к  покрытию 
дефицита  бюджета,  к  использованию  земельных  ресурсов,  к  государственной  поддержке  малого 
предпринимательства.

Из-за  недобора  налогов  для  покрытия  дефицита  бюджета  Министерство  финансов  РФ  привлекает 
государственные ценные бумаги.  Увеличивая количество государственных ценных бумаг (как известно, самых 
надежных),  Минфин  вынужден  повышать  их  доходность,  снижая  цену.  Разрыв  между  доходностью 
государственных ценных бумаг и инфляцией в отдельные периоды достигал 7–10 раз. Все это препятствовало 
поступлению денег в реальную экономику.

Однако  даже  в  сложившихся  условиях  было  возможно  примерно  в  1,5  раза  увеличить  привлечение 
необходимых  средств,  на  условиях,  более  выгодных  государству.  Для  этого  требовалось  детальное  знание 
сегментов  рынка  потенциальных  покупателей  государственных  и  корпоративных  ценных  бумаг,  проведение 
количественной оценки емкости рынка и параметров ценных бумаг, сопоставление требований инвесторов (по 
доходности,  сроку  обращения,  номиналу государственных  ценных бумаг)  с  целями государства.  Необходимо 
было  провести  маркетинговый  анализ  вариантов  покрытия  дефицита  бюджета  за  счет  различных  видов 
заимствований и нахождение на этой базе оптимума между интересами государства и инвесторов, организовать 
проведение  целенаправленной  рекламной  кампании.  В  этом,  в  данном  случае,  и  заключался  смысл 
макромаркетинга.

Другое направление применения концепции макромаркетинга – это рациональное использование земельных 
ресурсов.  Очевидно,  что  только  через  анализ  информации  о  том,  каков  потенциальный  спрос  различных 
сегментов  рынка  на  различные  земельные  участки  в  зависимости  от  их  территориального  расположения, 
размеров,  для каких целей и на каких условиях возможно приобретение или иное использование (например, 
аренда) земли и т. д., возможно проведение целенаправленной государственной политики в области земельных 
ресурсов непромышленного назначения.

Рекомендации  по  оптимальному  использованию  земли  промышленного  назначения  могут  быть  также 
получены на основе маркетингового подхода. В ходе его реализации выявляются отраслевые, региональные и 
иные  предпочтения  собственников  предприятий  по  условиям  приобретения  (передачи)  земельных  участков, 
находящихся  под  предприятиями,  что,  в  свою  очередь,  должно  существенно  повысить  их  инвестиционную 
привлекательность.

Государственная  поддержка  малого  предпринимательства  может  осуществляться  более  эффективно  на 
основе макромаркетинга.

В нынешней экономической ситуации существуют как минимум три стороны, заинтересованные в достижении 
позитивных результатов развития малого предпринимательства.

1. Потребители. Их заинтересованность заключается в покрытии неудовлетворенной потребности в товарах и 
услугах, которые могут быть представлены предприятиями малого предпринимательства.

2.  Предприятия  малого  предпринимательства.  Они  заинтересованы  в  извлечении  прибыли  путем 
производства товаров и услуг для потребителей.

3.  Государство  на  федеральном  и  региональном  уровнях.  Его  интерес  заключается  в  реструктуризации 
экономики,  создании  дополнительных  рабочих  мест,  конкурентной  среды,  а  также  в  максимальном 
вложении имеющихся свободных финансовых ресурсов юридических и физических лиц в производство 
товаров и услуг.

Ключевым  моментом  в  решении  рассматриваемой  проблемы  является  расчет  объемов  отраслевой  и 
региональной структуры платежеспособного спроса и определение перспективных потребностей на продукцию 
(услуги)  предприятий,  а  также  расчет  и  анализ  текущих  и  перспективных  возможностей  предприятий  по  их 
удовлетворению.

В результате сопоставления спроса и возможностей его удовлетворения оценивается потенциал рыночных 
ниш,  т.  е.  сфер  неудовлетворенного  спроса.  У  государства  появляется  возможность,  исходя  из  своих 
краткосрочных  и  долгосрочных  целей,  направленно  регулировать  государственную  поддержку  (прямую  и 
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косвенную)  малого  предпринимательства,  активизируя  ее  в  отраслях  и  регионах,  где  наличие 
неудовлетворенного  спроса  совпадает  с  интересами  государства  (прежде  всего  в  сфере  производства). 
Отслеживая во временном разрезе влияние принимаемых решений на развитие малого предпринимательства и 
влияние  малого  предпринимательства  на  федеральную,  региональную  и  отраслевую  экономику,  органы 
государственного управления могут принимать оперативные и перспективные корректирующие решения.

В дополнение к изложенному можно говорить об использовании маркетингового подхода в государственных 
органах управления при решении следующих задач:

1.  Выделение  отдельных  регионов  и  организаций,  которые  в  наибольшей  степени  нуждаются  в 
государственной поддержке; ускоренное развитие которых обеспечит структурную перестройку и решение 
других социально-экономических проблем России.

2. Регулирование спроса и предложения на отдельные виды товаров и услуг, обеспечение паритета цен на 
сельскохозяйственную  и  промышленную  продукцию  за  счет  разумной  налоговой  и  ценовой  политики, 
экспортно-импортных квот и пошлин и др.

3. Грамотное формирование госзаказов на военную технику, объекты строительства, сельскохозяйственную 
продукцию и др.

4. Определение приоритетов на отдельные целевые программы государственного уровня.
В последнее время, в развитие идей маркетинга места, все чаще используется маркетинг целых регионов, 

городов и др. населенных пунктов, направленный на привлечение капитала и обеспечение устойчивого развития 
данного региона. Этот вид маркетинга называется территориальным (региональным).

Территориальный маркетинг – это маркетинг в  интересах территории,  ее внутренних субъектов,  а также 
внешних субъектов, во внимании которых заинтересована территория. Он осуществляется с целью создания, 
поддержания или изменения мнений, намерений и/или поведения субъектов, внешних по отношению к данной 
территории. Территориальный маркетинг направлен на создание и поддержание:

• притягательности, престижа территории в целом;
• привлекательности сосредоточенных на территории природных, материально-технических, финансовых, 

трудовых,  организационных,  социальных и  других  ресурсов,  а  также возможностей для  реализации и 
воспроизводства таких ресурсов.

В последние десятилетия начал накапливаться интересный опыт регионов и городов различных стран по 
применению  потенциала  маркетинга  в  целях  повышения  туристической  и  коммерческой  притягательности 
регионов.

Говоря о территориальном маркетинге,  внимание акцентируют на мотивах  и целях  предпринимателей,  на 
преимуществах, которые они стремятся получить в новом регионе, куда переносят свою активность, а также на 
снижении трудностей, которые могут препятствовать их стремлению на данную территорию.

В жизни организации в зависимости от ее специфики, а также особенностей ее функционирования маркетинг 
может  играть  различную  роль  (рис.  1.2):  являться  одной  из  равных  функций  производственно-сбытовой 
деятельности  (на  рис.  1.2  эти  функции  представлены  в  виде  четырех  обобщенных  функций:  производство, 
финансы, персонал и маркетинг); если организация испытывает трудности сбыта, то маркетинг может постоянно 
или в течение определенного времени являться более важной функцией;  если под углом зрения маркетинга 
рассматриваются  все  другие  функции  организации,  то  маркетинг  является  наиболее  важной,  центральной 
функцией; если считается, что все функции производственно-хозяйственной деятельности должны выполняться 
скоординированно,  исходя  из  задач  наиболее  полного  удовлетворения  запросов  потребителей,  а  последние 
выполняют в организации контролирующую функцию, то используется подход, изображенный на рис. 1.2.D; если 
маркетинг по отношению к другим функциям играет интегрирующую роль, а потребитель выполняет в компании 
контролирующую  функцию,  то  используется  подход,  изображенный  на  рис.  1.2.Е.  Первые  две  роли,  скорее, 
характеризуют выпуск  и  сбыт продукции производственно-технического назначения и единичного применения 
(уникальные станки, суда), т. е. продукции, ориентированной на узкий круг потребителей, производство которой 
не начинается до заключения контракта. Последние роли характеризуют выпуск массовой продукции широкого 
ассортимента, ориентированной на массового потребителя (продукты питания, одежда и т. п.).
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В  зависимости  от  размера  охваченного  рынка  можно  вести  речь  о  массовом  маркетинге,  о  продуктно-
дифференцированном маркетинге и о целевом маркетинге.

Массовый маркетинг – вид маркетинга, который характеризуется массовыми производством и маркетингом 
одного продукта, предназначенного сразу для всех покупателей. Например, одно время компания «Кока-кола» 
производила один вид напитка, реализуемого на всех рынках. Такой подход позволяет продавать продукты по 
наименьшим ценам.

Под  продуктно-дифференцированным маркетингом понимается вид маркетинга,  который характеризуется 
производством  и  маркетингом  нескольких  продуктов  с  различными  свойствами,  предназначенных  для  всех 
покупателей, однако рассчитанных на разные их вкусы. Например, компания «Кока-кола» в настоящее время 
производит несколько типов безалкогольных напитков в разной упаковке. Эти напитки скорее предназначены для 
массовых потребителей, имеющих разные вкусы, а не для разных рыночных сегментов.

Целевой маркетинг  – вид маркетинга,  который характеризуется тем,  что осуществляется производство и 
маркетинг продуктов, разработанных специально для определенных рыночных сегментов. Например, компания 
«Кока-кола» производит напитки специально для сегмента диетического питания.

Вид маркетинга также определяется состоянием спроса.
С этой точки зрения выделяют следующие виды спроса: отрицательный спрос, отсутствие спроса, скрытый 

спрос, падающий спрос, нерегулярный спрос, полноценный спрос, чрезмерный спрос, нерациональный спрос.
Отрицательный спрос характеризует состояние рынка, когда значительная его часть не принимает продукт и 

может  даже  заплатить  определенную  цену  за  отказ  от  его  использования.  Например,  негативный  спрос  на 
прививки,  на  наем на  работу  бывших  заключенных.  При отрицательном спросе  используется  конверсионный 
маркетинг.  Конверсионный маркетинг – вид маркетинга, задачей которого является изменение отрицательного 
отношения потребителей к какому-то продукту (негативный спрос) на положительное путем переделки продукта, 
снижения  цены  и  более  эффективного  его  продвижения.  Конверсионный  маркетинг  применяют,  например, 
табачные  фирмы,  когда  активность  государственных  органов  здравоохранения,  просвещения,  социального 
страхования, общественности приводит к резкому снижению числа курильщиков. Так, в США табачные фирмы, 
стремясь восстановить утраченные позиции, предприняли разработку и выпуск ряда специальных марок сигарет 
с пониженным содержанием канцерогенных смол, т. е. провели обновление продукции, сопроводив ее рекламой: 
«Прежний аромат при минимальном содержании смол».

При  отсутствии  спроса используют  стимулирующий  маркетинг. Стимулирующий  маркетинг  –  вид 
маркетинга,  задачей  которого  является  в  условиях  отсутствия  спроса  отыскание  способов  увязки  присущих 
продукту выгод с потребностями и интересами потенциальных потребителей, чтобы изменить их безразличное 
отношение к продукту. Стимулирующий маркетинг направлен на преодоление возможных причин такой ситуации: 
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полное незнание потребителями возможностей продукта, устранение препятствий к его распространению и т. п. 
Основные инструменты стимулирующего маркетинга – резкое снижение цен, усиление рекламы, других методов 
продвижения продукта.

Скрытый  спрос характеризует  состояние  рынка,  когда  многие  потребители  не  удовлетворены 
существующими  продуктами.  Например,  скрытый  спрос  на  безвредные  сигареты,  на  более  экономичные 
автомобили.  В  данном  случае  необходимо  измерить  величину  потенциального  спроса  и  разработать  новый 
продукт,  его  удовлетворяющий.  При  скрытом,  потенциальном спросе  используется  развивающий  маркетинг. 
Развивающий  маркетинг  –  это  вид  маркетинга,  который  используется  в  условиях  скрытого,  потенциального 
спроса  и  задачей  которого  является  оценка  размера  потенциального  рынка  и  разработка  эффективных 
продуктов,  способных  превратить  спрос  в  реальный.  Инструментами  развивающего  маркетинга  являются 
разработка продуктов, отвечающих возникшим новым потребностям, переход на новый качественный уровень их 
удовлетворения,  использование  рекламы,  создание  специфического,  ориентированного  на  конкретные 
потребительские группы имиджа продукта.

При падающем спросе используется ремаркетинг. Ремаркетинг – вид маркетинга, задачей которого является 
восстановление  спроса  в  случае  его  падения  на  основе  творческого  переосмысливания  ранее 
использовавшегося  маркетингового  подхода.  Заключается  в  поиске  новых  возможностей  оживления  спроса: 
придания товару новых свойств, проникновения на новые рынки и т. д. Так, еще в середине 70-х годов в структуре 
потребления  спиртных  напитков  США  произошел  существенный  сдвиг:  потребители,  ориентируясь  на 
низкокалорийные продукты, значительно снизили спрос на пиво, предпочтя ему сухое виноградное вино. Тогда 
компания «Миллер» выпустила на рынок новую марку пива «Лайт», имевшую вдвое более низкую калорийность, 
за счет чего обошла многих конкурентов по объему продаж и годовой массе прибыли.

Нерегулярный спрос характеризует  сезонные,  ежедневные  и  даже  часовые  колебания  спроса.  Например, 
спрос на услуги городского транспорта меняется в течение суток, меньшая нагрузка на музеи в будничные дни. 
При нерегулярном, колеблющемся спросе используется  синхромаркетинг. Синхромаркетинг – вид маркетинга, 
задачей которого  является  поиск  способов сглаживания  колебаний  спроса  (нерегулярный  спрос)  с  помощью 
гибких цен, методов продвижения и других инструментов маркетинга. Бывает необходим при торговле товарами 
сезонного потребления,  либо подверженными иным циклическим или непредсказуемым спадам конъюнктуры. 
Эффективное средство – поочередный, заранее спланированный переход на различные географические и другие 
сегменты рынка (с последующим возвратом).

При  полноценном  спросе, т.  е.  когда  организация  удовлетворена  объемом  сбыта,  используется 
поддерживающий  маркетинг.  Поддерживающий  маркетинг  – вид  маркетинга,  задачей  которого  является  в 
условиях  полноценного  спроса  поддержание  существующего  уровня  спроса  с  учетом  изменения  системы 
предпочтений  потребителей  и  усиления  конкуренции.  Классический  пример  полноценного  маркетинга  – 
деятельность  компании  «Дженерал Моторс»,  которая  в  двадцатые  годы сумела  обогнать  компанию «Форд», 
противопоставив надежной,  но  стандартной на  вид,  выкрашенной в  один и  тот  же  черный цвет  фордовской 
модели «Т» свою современную, выполненную в широкой цветовой гамме модель автомобиля.

При чрезмерном спросе, т. е. спросе, величина которого превышает возможности и желание организации по 
его  удовлетворению,  используется  демаркетинг.  Демаркетинг  – вид  маркетинга,  применяемый  в  условиях 
чрезмерного спроса, его задачей является изыскание способов временного или постоянного снижения спроса в 
целях  ликвидации  ряда  отрицательных  рыночных  явлений,  например,  спекуляции.  Демаркетинг  применяется 
также  для  того,  чтобы  у  потребителей  не  создалось  невыгодного  для  фирмы  впечатления  о  ее  низких 
производственных  возможностях.  Основные  инструменты  демаркетинга  –  повышение  цен,  прекращение 
рекламной работы. Иногда передают права на производство данного продукта, лицензии, ноу-хау и т. п. другим 
фирмам, но с использованием или упоминанием марки данной фирмы.

Нерациональный или  иррациональный  спрос  – это  спрос  на  продукты,  вредные  для  здоровья  или 
нерациональные с общественной точки зрения (наркотики, порнография, сигареты). При нерациональном спросе 
используется  противодействующий  маркетинг.  Противодействующий  маркетинг  – вид  маркетинга,  задачей 
которого является убедить людей отказаться от потребления вредных продуктов путем резкого повышения цен, 
ограничения их доступности в сочетании с дискредитирующей информацией.

В настоящее время в связи с повышением социального статуса человека, расширением его прав появилась 
концепция просвещенного маркетинга.

Просвещенный маркетинг основан на философии, согласно которой деятельность организации должна быть 
направлена на эффективное функционирование системы маркетинга в течение длительного периода времени 
исходя  из  следующих  пяти  принципов:  ориентация  на  потребителей;  использование  инновационного 
маркетинга, согласно  которому  организация  должна  непрерывно  совершенствовать  продукты  и  методы 
маркетинга; использование ценностного маркетинга (маркетинговая деятельность должна повышать ценностную 
значимость продукта  для потребителя);  осознание общественной миссии организации (персонал организации 
испытывает  большее  удовлетворение  от  работы,  когда  организация в  своей деятельности  исходит  из  своей 
социальной роли, а не из узкоочерченных производственных задач); следование концепции социально-этического 
маркетинга.

Концепция социально-этического маркетинга исходит из того, что организация не только должна наиболее 
полно и эффективно удовлетворять выявленные запросы потребителей, делая это более эффективно, чем ее 
конкуренты, но также поддерживать и улучшать благосостояние как отдельных потребителей, так и общества в 
целом.  Концепция  социально-этического  маркетинга  порождена  сомнениями  относительно  соответствия 
коцепции  чистого  маркетинга  нашему  времени с  его  проблемами  в  области  защиты окружающей природной 
среды, нехваткой ресурсов, быстрым ростом населения. Всегда ли организация, удовлетворяющая какие-нибудь 
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потребности, действует с учетом долговременного блага потребителей и общества? Данная концепция требует 
сбалансированной увязки трех факторов; прибыли организации, уровня удовлетворения запросов потребителей и 
учета интересов общества.

1.3. Внешняя среда и комплекс маркетинга
Характеризуя содержание и принципы маркетинга, можно привести следующую схему (рис.  1.3.),  понимать 

которую  надо  следующим  образом.  Рынок  –  это  море.  На  волнах  рынка  находятся  потребители,  поведение 
которых на рынке характеризует вектор их потребностей. Вектор потребностей для разных потребителей имеет 
разные  направленность  и  величину.  Он  подвержен  частым  изменениям.  Рынок  является  нашим  шефом 
(начальником), и, выходя на него

(идя  на  прием  к  шефу),  надо  хорошо  подготовиться.  Потребитель  –  это  наш  король,  повелитель,  любые 
требования которого мы должны безоговорочно выполнять.

Над  потребителями  расположены  конкуренты,  которые  стараются  вовлечь  потребителей  в  сферу  своих 
интересов и наилучшим образом удовлетворить их потребности.

Таким образом,  маркетинг  –  это  процесс  согласования  возможностей компании и запросов  потребителей. 
Результатом этого процесса является предоставление потребителям благ, удовлетворяющих их потребности, и 
получение  компанией  прибыли,  необходимой  для  ее  существования  и  лучшего  удовлетворения  запросов 
потребителей в будущем (рис. 1.4.).

Здесь  следует  обратить  внимание  на  два  обстоятельства.  В  стрелочке,  направленной  на  запросы 
потребителей, используется термин «блага», а не продукт, товар. Это обусловлено тем, что потребитель прежде 
всего  ценит  не  продукт  как  таковой,  а  те  блага,  выгоды,  конечный  результат,  которые  получаются  при 
использовании купленного продукта. Производитель электродрели при проведении рекламной кампании скорее 
всего должен сделать акцент не на саму дрель, а на те отверстия, которые могут быть получены в результате ее 
применения.  Для  автолюбителя  важным  является  не  химический  состав  моторного  масла,  а  условия  и 
результаты его применения.

Далее  следует  подчеркнуть  существенное  различие  между  понятиями  «потребитель»  и  «покупатель», 
зачастую используемыми в литературе по маркетингу как синонимы. В жизни эти понятия могут и совпадать, и 
нести разную смысловую нагрузку. Например, женщина зашла в магазин и купила в нем что-то из одежды для 
себя. В данном случае оба эти понятия совпадают. Но если эта женщина купила что-то для своего мужа, ребенка, 
то она является только покупателем, а потребителями являются другие лица. Подобные примеры

можно привести  и  для  продукции  производственно-технического  назначения.  Очевидно,  что  деятельность  по 
продвижению продуктов должна быть направлена, в разных пропорциях и разного содержания в зависимости от 
специфики продукта, как на потребителей, так и на покупателей.

Рис. 1.4. можно представить в более сложном виде: опосредующую роль маркетинга подчеркнуть специально, 
выделив комплекс маркетинга,  а запросы потребителей отразить в виде сегментов рынка и окружить все это 
внешней средой маркетинга (рис. 1.5.).
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Рассмотрим более подробно элементы данной схемы.
Процесс  согласования  запросов  потребителей  и  возможностей  организации  протекает  в  определенной 

внешней среде, в которой осуществляется маркетинговая деятельность.
Внешняя среда маркетинга характеризует факторы и силы, внешние по отношению к маркетингу,  которые 

влияют на возможности организации устанавливать и поддерживать успешное сотрудничество с потребителями. 
Эти факторы и силы не подвластны прямому управлению со стороны организации.

Различают микровнешнюю и макровнешнюю среду маркетинга.
Микровнешняя среда (среда прямого воздействия) маркетинга включает в свой состав совокупность субъектов 

и факторов,  непосредственно воздействующих на возможность организации обслуживать своих потребителей 
(сама  организация,  поставщики,  маркетинговые  посредники,  клиенты,  конкуренты,  банки,  средства  массовой 
информации, правительственные организации и др.). Микровнешняя среда также испытывает непосредственное 
воздействие со стороны организации.

Когда  сама организация рассматривается как  фактор  внешней среды маркетинга,  то  имеется в  виду,  что 
успешность управления маркетингом зависит и от деятельности остальных (кроме маркетиновых) подразделений 
организации, интересы и возможности которых следует принимать во внимание, а не только – маркетинговых 
служб.

Под  макровнешней средой (средой косвенного воздействия)  маркетинга  понимается совокупность  крупных 
общественных и природных факторов, которые воздействуют на все субъекты микровнешней среды маркетинга, 
но не немедленным, прямым образом, и включающая в свой состав; политические, социально-экономические, 
правовые, научно-технические, культурные и природные факторы. Политические факторы характеризуют уровень 
стабильности  политической обстановки,  защиту  государством интересов  предпринимателей,  его  отношение к 
различным  формам  собственности  и  др.  Социально-экономические  характеризуют  жизненный  уровень 
населения, покупательную способность отдельных слоев населения и организаций, демографические процессы, 
стабильность финансовой системы, инфляционные процессы и др. Правовые – характеризуют законодательную 
систему,  включая  нормативные  документы  по  защите  окружающей  природной  среды,  стандарты  в  области 
производства и потребления продукции.  Сюда же относятся законодательные акты, направленные на защиту 
прав потребителей; законодательные ограничения на проведение рекламы, на упаковку; различные стандарты, 
влияющие на характеристики выпускаемых продуктов и материалы, из которых они изготавливаются. Научно-
технические – дают преимущества тем организациям, которые быстро берут на вооружение достижения НТП. 
Культурные  –  оказывают  порой  главное  влияние  на  маркетинг.  Предпочтения,  отдаваемые  потребителями 
одному продукту по сравнению с другими продуктами, могут основываться только на культурных традициях, на 
которые оказывают сильное влияние также исторические и географические факторы. Природные – характеризуют 
наличие природных ресурсов и состояние окружающей природной среды, которые как сама организация, так и 
субъекты микровнешней среды должны учитывать в своей хозяйственной и маркетинговой деятельности, так как 
они оказывают непосредственное влияние на условия и возможности ведения этой деятельности.

Как бы ни не нравились руководству организации такие условия внешней среды, как, например, политическая 
нестабильность и отсутствие проработанной правовой базы,  изменить их непосредственным образом оно не 
может, а скорее должно в своей маркетинговой деятельности приспосабливаться к этим условиям. Однако иногда 
организации  придерживаются  более  активного,  и  даже  агрессивного  подхода  в  своих  стремлениях 
воздействовать  на  внешнюю  среду,  здесь,  прежде  всего,  имеется  в  виду  микровнешняя  среда  маркетинга, 
стремление  изменить  общественное  мнение  о  деятельности  организации,  установить  более  теплые 
взаимоотношения с поставщиками и т. п.

Внешняя  среда  маркетинга  является  частью  внешней  среды  организации  в  целом  или  ее  внешней 
предпринимательской  среды,  рассматриваемых  в  курсах  по  менеджменту  и  характеризующих  проблемы 
управления на уровне организации.

Если  внешняя  среда  не  находится  в  сфере  непосредственного  управления  со  стороны  организации,  то 
управление  маркетинговой  деятельностью  осуществляется  путем  воздействия  на  параметры  комплекса 
маркетинга.

12



Комплекс маркетинга – совокупность управляемых параметров маркетинговой деятельности, манипулируя 
которыми  руководство  организации  старается  наилучшим  образом  удовлетворить  потребности  рыночных 
сегментов. В комплекс маркетинга обычно включают следующие элементы: продукт, цена, доведение продукта до 
потребителя,  продвижение  продукта.  Такая  структуризация  комплекса  маркетинга  вписывается  в  концепцию 
«4Р», согласно которой в комплекс маркетинга включаются 4 элемента, названия которых в английском языке 
начинаются с буквы Р (соответственно, product, price, place, promotion). Иногда в комплекс маркетинга включают и 
другие  элементы,  начинающиеся  на  букву  Р.  Представляется,  что  такое  расширение  понятия  «комплекс 
маркетинга» уязвимо для критики. Во-первых, может нарушаться принцип формирования комплекса маркетинга, 
и  дополнительные  элементы  перестают  быть  инструментами  управления  маркетинговой  деятельностью, 
например, когда в состав комплекса маркетинга включается «people», подразумевая под этим понятием в данном 
случае потребителей. Во-вторых, эти дополнительные элементы уже могут входить в состав одного их четырех 
«Р»  (package – упаковка входит в состав «продукта» – а почему тогда не включаются другие составные части 
понятия  «продукт»?  –  потому  что  они  не  начинаются  на  букву  Р?; «personal» входит  в  качестве  кадровой 
составляющей во все четыре элемента комплекса маркетинга). В-третьих,  расширительная трактовка понятия 
«комплекс  маркетинга»  может  предполагать  включение  в  его  состав  общеуправленческих,  а  не  конкретно-
маркетинговых  составляющих  и  использование  при  этом  других  критериев  выделения  элементов  комплекса 
маркетинга, (например, «personal» – персонал предполагает использование ресурсного критерия, тогда должны 
появиться помимо кадрового другие ресурсные составляющие маркетинговой деятельности; или «purchase» – 
покупка скорее характеризует деятельность потребителя). В данной книге развивается концепция «4Р».

Все элементы комплекса маркетинга между собой взаимосвязаны. Например, функциональные возможности, 
качество  продукта  определяют  назначаемую  цену.  Каждый  потребитель  явно  или  неявно  проводит  оценку 
покупаемого продукта по критерию «цена-эффективность», сопоставляя выкладываемую из кармана сумму денег 
с  теми  благами,  той  эффективностью,  которые  предоставит  ему  покупаемый  товар.  Разумеется,  «размер 
кармана» у каждого потребителя свой. Отсюда вытекает вполне определенная практическая рекомендация для 
производителей: выпускаемая продукция должна быть рассчитана на «карманы» потребителей самых разных 
размеров. Очевидно, что на объем реализации, на прибыль влияют выбранные средства продвижения и доставки 
продукта. И примеры таких взаимосвязей элементов комплекса маркетинга можно продолжить.

Скоординированные  мероприятия  по  реализации  отдельных  элементов  комплекса  маркетинга,  исходя  из 
задач  достижения  целей  маркетинговой  деятельности,  включаются  в  состав  плана  маркетинга  и  будут 
рассмотрены в соответствующих разделах учебника.

1.4. Эволюция концепции маркетинга
В  мировой  практике  маркетинг  появился  не  сразу.  Он  –  результат  многолетней  эволюции  взглядов 

менеджеров на  цели,  задачи и  методы развития производства  и  сбыта.  Еще в  далеком прошлом сапожный 
мастер, вбивший в косяк двери своей мастерской гвоздь и повесивший на него пару отремонтированных сапог, 
начал использовать отдельные методы продвижения продукта, хотя термин «маркетинг», да и сама концепция 
маркетинга появились значительно позже.

Известный политэконом Адам Смит еще во второй половине XVIII века в своем труде «Богатство общества» 
писал о том, что у производителя нет большей заботы, чем удовлетворение запросов потребителей.

Термин «маркетинг» возник в США на рубеже XIX – XX веков, а как ведущая функция управления маркетинг 
стал рассматриваться с 50-х годов.

Большое  воздействие  на  формирование  концепции  маркетинга  оказал  научно-технический  прогресс, 
обеспечивающий громадное разнообразие товаров,  высокие  темпы их  обновления,  эффективное управление 
производством и маркетингом.

Эволюция маркетинга вписывается в эволюцию развития управленческой концепции, которая прошла через 
следующие  стадии;  производственная  концепция,  продуктовая  концепция,  концепция  продажи,  концепция 
маркетинга и концепция социально-этического маркетинга.

Продуктовая  концепция исходит  из  того,  что  потребители  благосклонны  к  продукту  с  наилучшими 
потребительскими свойствами, поэтому организация должна его непрерывно совершенствовать. Однако всегда 
надо помнить, что потребителям нужен не данный продукт как таковой, а решение своих проблем с помощью 
какого-то продукта. Более того, даже усовершенствованный продукт не пойдет на рынке, если производитель не 
предпримет  мер,  чтобы сделать  его более привлекательным с помощью дизайна,  упаковки и цены,  если не 
организует товародвижение по удобным каналам распределения, не привлечет внимания тех, кому нужен данный 
продукт, и не убедит этих людей в превосходных качествах этого продукта. Иными словами, данная концепция 
может  привести  к  «маркетинговой  близорукости».  Например,  руководство  железнодорожной  компании  может 
потерять клиентов, которые могут переключиться на использование других видов транспорта, если будет считать, 
что клиентам нужен поезд, а не перемещение в определенные населенные пункты.

Производственная концепция исходит из  того,  что для того,  чтобы сделать понравившийся потребителям 
продукт  доступным для  широкого  круга  потребителей,  необходимо  повышать эффективность  производства  и 
распределительной системы. Данная концепция управления является плодотворной в двух случаях; когда спрос 
превышает  предложение  и  когда  для  уменьшения  чрезмерно  высокой  цены  необходимо  акцент  делать  на 
увеличение производительности.

Концепция продажи исходит из того, что потребитель не будет покупать продукты организации в достаточном 
объеме, если она не предпримет достаточных, порой агрессивных, усилий по их продвижению и продаже. Данная 
концепция  обычно  используется  применительно  к  товарам  пассивного  спроса  (страховки,  энциклопедии, 
могильные участки и др.), т. е. к товарам, которые покупатель в нормальных условиях обычно приобретать не 
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собирается. Применяют данную концепцию и в сфере некоммерческой деятельности. Например, политическая 
партия усиленно навязывает избирателям своего кандидата как блестяще подходящего именно на эту выборную 
должность.  Но,  как  будет  отмечено  ниже,  продажа  –  это  не  маркетинг  и  даже  может  ему  противоречить. 
Одноразовая продажа может совсем не способствовать установлению долгосрочных контактов с потребителями.

Концепция маркетинга – система основных идей, положений маркетинговой деятельности, которая исходит 
из  того,  что  достижение  целей  организации  зависит  от  того,  насколько  она  успешно  изучила  запросы 
потребителей и удовлетворила их наиболее полно и эффективно по сравнению с конкурентами. Так, одна из 
компаний  выразила  главную  идею  концепции  маркетинга  следующим  образом:  «Мы  не  испытаем  чувства 
удовлетворения, пока его не испытаете Вы».

Нельзя путать друг с другом концепцию маркетинга и концепцию продаж. Объект основного внимания первой – 
целевые  клиенты  с  их  потребностями,  организация  производит  то,  что  приносит  наибольшую  пользу 
потребителям; второй – продукт организации, на реализацию которого направляются главные усилия.

Концепция социально-этического маркетинга была рассмотрена выше. 
Каждая  из  этих  концепций,  соответствующая  определенной  философии  управления,  в  зависимости  от 

воззрений руководства, специфики производственно-сбытовой деятельности и рыночных условий в той или иной 
мере применяется и в настоящее время.

Можно рассматривать развитие маркетинга с точки зрения его поэтапной интернационализации (рис. 1.6.). Из 
графика  следует,  что  компания,  постепенно  расширяя  объем  производственно-коммерческой  деятельности, 
вначале вышла за границы того региона, где она расположена, и распространила маркетинговую деятельность на 
всю страну.  Международный маркетинг уже начинается при простой экспортной деятельности, на следующем 
этапе он связан с созданием дочерних фирм, филиалов, отделений в отдельных зарубежных странах.  Далее 
образуются  международные  корпорации с  филиалами,  разбросанными по  всему  миру,  и  со  штаб-квартирой, 
расположенной в одной стране.  Глобальный маркетинг  предполагает свободное перемещение материальных 
ценностей, рабочей силы и капитала по всему миру, быстрый обмен информацией, стирание различий между 
рынками  отдельных  стран,  унификацию сбытовой  и  маркетинговой  деятельности.  Первым шагом  в  развитии 
глобального маркетинга является создание единой Европы.

1.5. Использование маркетинга в различных условиях конкурентной борьбы
Различают рынки совершенной и несовершенной конкуренции. 
Рынок совершенной конкуренции должен удовлетворять следующим условиям:
• на нем существует много производителей (продавцов),  каждый из которых мал относительно рынка в 

целом;
• рынок характеризуется продуктовой однородностью, т.  е.  продукты по своим характеристикам должны 

быть существенно однородными;
• покупатели должны быть хорошо информированы о рыночном предложении;
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• должен  обеспечиваться  свободный  вход  и  выход  на  рынок,  т.  е.  должны  отсутствовать  рыночные 
барьеры;

• производители  и  потребители  имеют  возможность  формировать  независимые  решения,  т.  е.  должна 
отсутствовать возможность сговора между субъектами рыночной деятельности.

Очевидно,  что  в  реальных  условиях  рынки  свободной  конкуренции  практически  отсутствуют,  так  как  на 
реальных  рынках  все  эти  условия  в  подавляющем  числе  случаев  не  удовлетворяются.  Обычно  как 
производители, так и торговцы, воздействуют на рыночную цену, на объемы выпускаемой продукции, вступают в 
гласные  и  негласные  сговоры  для  контроля  рыночной  ситуации;  государство  ограничивает  доступ  на  рынок 
иностранных производителей, не выполняются другие условия из ранее рассмотренных.

В силу указанных причин подавляющее число рынков относятся к рынкам-несовершенной конкуренции.
На  рис.  1.7  приводится  классификация  рынков  несовершенной  конкуренции.  Под  недифференцированным 
продуктом понимается массовая продукция с однородными свойствами – металл, нефть, зерно, сахарный песок и 
т. д. Свойства этих продуктов или заданы природой, или определяются стандартами. Все остальные продукты 
относятся к категории дифференцированных, характеристики которых производители могут менять. Очевидно, 
что продукт как инструмент управления маркетинговой деятельностью может использоваться только в последнем 
случае.

Как  следует  из  рис.  1.7,  рынки  несовершенной конкуренции подразделяются на рынки  чистой монополии, 
олигополистической конкуренции, чистой конкуренции и монополистической конкуренции.

Чистая  монополия характеризует  рынок  единственного  продавца  (государственная  организация,  частная 
регулируемая или нерегулируемая со стороны государства организация). Цена в каждом случае устанавливается 
по-разному,  например,  государственная  монополия  может  устанавливать  цены  ниже  издержек  на  продукты, 
имеющие  важное  значение  для  бедных  потребителей,  а  нерегулируемая  организация  может  устанавливать 
предельно высокие цены. Деятельность чистых или почти чистых монополистов (например, РАО «ЕЭС Россия») 
обычно  регулируется  государством.  В  этом  случае  государство  стремится  обеспечить  установление  цен, 
справедливых  как  для  производителей,  так  и  для  потребителей.  В  случае  отсутствия  регулирования  цен  со 
стороны государства монополисты при установлении цен постараются извлечь для себя максимум выгоды.

Негативные последствия чистой монополии проявляются в том, что у предприятия-монополиста отсутствуют 
необходимые  внешние  стимулы  к  развитию,  конкурентное  давление,  которое  заставляло  бы  его 
совершенствовать технологию, обновлять производство, улучшать качество продукции.

Необходимость применения маркетинга (не считая информирования потенциальных потребителей, прежде 
всего  с  помощью  рекламы,  о  продуктах  фирмы)  в  этом  случае  является  минимальной.  Поскольку  чистая 
монополия  способствует  ограничению  конкуренции,  государство  осуществляет  антимонопольную  политику, 
включающую  контроль  за  деятельностью  предприятий,  занимающих  доминирующее  положение  на  рынке, 
ограничение  и  предотвращение  монополистических  действий,  разукрупнение  монополистических  структур, 
создание условий для развития конкуренции. Без государственного регулирования крупные предприятия поглотят 
или разорят более мелкие, возможно слияние этих крупных предприятий; таким образом, будет иметь место 
переход  к  олигополистическим и монопольньм рыночным структурам.  Конкуренция как  главная двигательная 
сила рыночной экономики исчезнет или приобретет очень ограниченные формы, что приведет к подрыву устоев 
рыночной экономики.

Вообще,  для монопольного рынка маркетинг скорее всего не является главным инструментом повышения 
эффективности деятельности предприятий-монополистов.

Олигополистическая  конкуренция («олиго»  на  древнегреческом  языке  означает  «немного»,  «несколько») 
имеет место, когда в отрасли действует несколько, обычно крупных, организаций, и подразделяется на чистую и 
дифференцированную  олигополии.  В  первом  случае  производятся  и  продаются  недифференцированные 
продукты,  например,  нефть,  газ,  металлы;  во  втором  случае  –  дифференцированные  продукты,  например, 
автомобили. Олигополистические организации стараются избежать ценовых войн, которые дорого обходятся и 
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неэффективны.  Они предлагают аналогичные цены и  пытаются выделить  свою продукцию за  счет  товарной 
марки, дифференцированных потребительских свойств, условий поставки, уровня сервиса и т. п. Поскольку число 
предприятий-производителей  в  данном  случае  ограничено,  существует  вероятность  того,  что  даже  вопреки 
закону они договорятся о единых ценах и квотах продаж. Возможности применения маркетинга ограничены при 
этом  вышеназванными  факторами.  Для  чистой  олигополии  отсутствует  возможность  манипулировать 
характеристиками продукта.

Чистая конкуренция имеет место, когда большое число фирм производят и продают массовую продукцию с 
однородными  свойствами,  например,  зерно,  масло,  сахарный  песок  и  т.  п.  В  условиях  чистой  конкуренции 
преимущества в конкурентной борьбе обеспечиваются, прежде всего, за счет создания надежной, устойчивой 
репутации организации, эффективных систем сбыта и сервиса, проведения активных кампаний по продвижению 
продуктов. Наличие множества производителей (продавцов) приводит к выравниванию цен, кроме того, товары 
являются практически одинаковыми. При данном виде конкуренции в отличие от чистой олигополии отсутствуют 
предпосылки для сговора и проведения согласованной рыночной политики в широких масштабах.  Вследствие 
большого числа производителей (продавцов) действия одного из них вряд ли будут замечены другими и заметно 
повлияют на рыночную ситуацию.

Монополистическая  конкуренция предполагает  поставки  на  рынок  близкой,  но  не  полностью 
взаимозаменяемой  продукции  (в  условиях  монополистической  конкуренции  работают,  например,  аптеки, 
рестораны,  производители  многих  потребительских  товаров).  Иногда  говорят,  что  монополистическая 
конкуренция  –  это  совершенная  конкуренция  плюс  дифференциация  продуктов.  Все  сказанное  выше 
относительно возможностей использования маркетинга в случае чистой конкуренции справедливо также и для 
монополистической  конкуренции.  Кроме  того,  в  последнем  случае  дополнительно  возможно  использование 
продукта как инструмента маркетинговой деятельности.

В  условиях  монополистической  конкуренции  конкурирующие  организации  могут  осуществлять  различные 
стратегии маркетинга. В каждом случае организация пытается добиться преимущества, используя отличные от 
конкурентов маркетинговые факторы, желательные для потребителей. В зависимости от уровня потребительских 
свойств продукта и предоставляемых услуг цены могут варьироваться в широком диапазоне.

1.6. Направления и возможности применения маркетинга отечественными предприятиями
Рассмотрим возможности применения концепции маркетинга у нас в стране применительно к потребительским 

товарам, продукции производственно-технического назначения и услугам.
Что касается внешнеэкономической деятельности,  то  она  немыслима без  глубоких  знаний и практических 

навыков в области маркетинга. В основе правил «игры в бизнес» на мировых рынках лежит именно маркетинг.
Рассмотрим особенности применения концепции маркетинга на внутреннем рынке, где ситуация с этой точки 

зрения зачастую не является существующей на внешнем рынке.  Необходимость использования маркетинга в 
условиях  развитых  рыночных  отношений  не  вызывает  сомнений.  Не  так  однозначна  оценка  возможности 
применения  маркетинга  у  нас  в  стране  в  период  перехода  к  рынку,  т.  е.  в  настоящее  время.  В  условиях 
становления  рыночных  отношений  можно  выделить  следующие  факторы,  препятствующие  применению 
маркетинга:  диктат  производителя  (монополизм),  особенно  в  сфере  сырьевых  и  энергетических  ресурсов, 
психологические барьеры на пути к рынку, криминогенный характер рыночных отношений.

Первый фактор проявляется в навязывании потребителю необходимых ему продуктов по высоким ценам. При 
невозможности  выбора  нужного  товара,  слабости  законодательной  базы по  защите  интересов  потребителей 
последние поставлены в полную зависимость от производителя, который и без маркетинга легко реализует свою 
продукцию по высоким ценам, снижая ценовую конкурентоспособность конечной продукции. Однако мы имеем 
уже  достаточно  примеров,  когда  монополизм  был  быстро  разрушен  не  изнутри,  путем  создания  новых 
производств,  что  в  условиях  экономического  кризиса  является  трудновыполнимой  задачей,  а  извне  –  путем 
открытия  внутреннего  рынка  для  импортной  продукции.  Для  таких  изменений  не  требуются  инвестиции,  и 
ситуация на внутреннем рынке может радикально измениться за короткий срок. Поэтому для руководителей и 
сотрудников  предприятий-монополистов  лучше  не  ждать,  когда  грянет  гром,  а  заранее  начать  заниматься 
маркетингом.

Психологические барьеры на пути  к  рынку прежде всего выражаются в отсутствии рыночной мотивации у 
большой части руководителей, специалистов и населения. Мы традиционно привыкли получать от государства 
зарплату, жилье, помощь в решении многих своих проблем (в сфере образования, здравоохранения, отдыха). 
Государство  решало,  что  производить,  кому  сбывать  продукцию,  обеспечивало  ресурсами.  Неразвитость 
рыночного менталитета является серьезным тормозом в осознании необходимости использования концепции 
маркетинга.

Многие руководители и специалисты традиционно мыслят производственными, а не рыночными категориями. 
Здесь  вспоминается  пример  второй  половины  80-х  годов,  когда  в  СССР  в  ходе  хозяйственной  реформы 
осуществлялся  переход  на  концепцию «4S» (самоокупаемость,  самофинансирование,  самостоятельность  и 
самоуправление). Руководство предприятия, выпускающего белье и одежду из искусственного шелка, обратилось 
за  помощью  к  экономистам  МГУ  им.  М.  В.  Ломоносова.  Просьба  состояла  в  выработке  рекомендаций  по 
повышению показателей экономической эффективности  производственной деятельности  (производительности 
труда,  рентабельности,  прибыльности).  Прежде чем заниматься производственно-экономическими вопросами, 
экономисты МГУ провели социологическое исследование среди женщин экономического факультета. Им были 
продемонстрированы образцы продукции данного предприятия, и спрашивалось, купили бы они эту продукцию. 
Большинство  женщин  ответило  –  нет.  Следовательно,  прежде  всего  надо  было  изучить  рыночный  спрос,  в 

16



соответствии с ним изменить ассортимент выпускаемых товаров, исходный материал (искусственный шелк), и 
только после этого добиваться производственно-экономической эффективности.

К сожалению, в условиях перехода к рынку менталитет многих руководителей не претерпел изменений. Ни в 
коей  мере  не  принижая  значимости  решения  производственных  проблем,  обеспечения  эффективности 
производства,  следует  признать  эти  проблемы  вторичными  по  сравнению  с  маркетинговыми,  рыночными 
проблемами.

Другой российской особенностью перехода к рынку является взятие под контроль рынков различных продуктов 
криминальными  и  полукриминальными  структурами.  Казалось  бы,  владельцам  и  сотрудникам  частных 
коммерческих  предприятий  надо  как  можно  скорее  брать  на  вооружение  маркетинг  (изучать  запросы 
потребителей,  адаптировать  под  эти  запросы  ассортимент  товаров,  искать  выгодные  каналы  поставок  этих 
товаров, добиваться преимуществ в конкурентной борьбе путем снижения цен), однако во многих случаях это не 
представляется возможным в силу указанных причин.

Применение маркетинга в значительной степени зависит от формы собственности и специфики организации 
управления конкретным предприятием. Частные, арендные, акционерные организации реагируют на требования 
рынка,  обладают  большими  возможностями  самостоятельного  принятия  решений  по  взаимосвязанным 
элементам  комплекса  маркетинга:  номенклатуре,  объему  выпуска,  цене,  каналам  товарораспределения, 
стимулированию сбыта и  др.,  что органически  необходимо для  выработки  и реализации политики в области 
маркетинга. Децентрализация принятия маркетинговых решений, практикуемая многими крупными зарубежными 
фирмами,  также  легче  осуществляется  в  организациях,  жестко  не  включенных  в  государственную  структуру 
управления.

В зависимости от степени вовлеченности организаций в маркетинг можно выделить три уровня использования 
данной концепции:

• деятельность  организации  в  целом  переориентирована  на  маркетинг  как  концепцию  рыночного 
управления, что предопределяет не просто создание служб маркетинга, но и изменение всей философии 
управления;

• в  организации  используются  отдельные  комплексы  (группы  взаимосвязанных  методов  и  средств) 
маркетинговой  деятельности  (разработка  и  производство  продукции  исходя  из  изучения  спроса  и 
конъюнктуры рынка, послепродажное обслуживание и др.);

• в организации изолированно реализуются отдельные элементы маркетинга  (реклама,  стимулирование 
продаж, ценообразование с учетом спроса и др.).

Представляется,  что  в  нашей  стране  в  настоящее  время  применение  маркетинга  как  цельной  концепции 
рыночного  управления  скорее  исключение,  нежели  правило.  Речь  идет  в  первую  очередь  об  организациях, 
выпускающих продукцию или оказывающих услуги, предназначенные для массового потребителя. Организации 
действуют  в  условиях  конкурентной борьбы на  рынках,  где  доминируют  потребители,  и  когда  у  руководства 
организаций существуют условия для принятия самостоятельных согласованных решений по всем элементам 
комплекса маркетинга. К числу таких организаций относятся, прежде всего, частные и акционерные предприятия 
небольших и средних размеров, которые быстрее адаптируются к рыночной экономике.

Более  реальным  для  нашей  страны  в  существующих  условиях  является  использование  групп 
взаимосвязанных  методов  и  средств  маркетинговой  деятельности,  а  также  отдельных  элементов  комплекса 
маркетинга.

Вопросы для повторения и обсуждения

1. Почему необходимо изучать маркетинг?
2. Опишите, как вы используете основные элементы концепции маркетинга (потребность, желание, спрос, 

продукт, обмен и сделка) при покупке бутылки прохладительного напитка через торговый автомат?
3. Чем маркетинг отличается от продажи?
4. Объясните,  почему  понимание  основных  идей  маркетинга  дает  возможность  организации  быстро 

реагировать на изменение запросов потребителей.
5. Назовите три организации, которые, на ваш взгляд, достаточно полно используют концепцию маркетинга. 

Аргументируйте, используя примеры, ваш выбор.
6. Как сделать организацию, в которой вы работаете, в большей степени ориентированной на маркетинг?
7. С  позиций  социально-ориентированного  маркетинга  существенно  важным  для  менеджеров  является 

осознание их социальной ответственности, нежели достижение цели «делать как можно больше денег». 
Согласны вы с таким утверждением или нет? В чем заключаются недостатки социально-ориентированного 
маркетинга?

8. Почему многие бесприбыльные организации используют методологию и методы маркетинга?
9. До конверсии предприятия оборонного комплекса следовали концепции ориентации на продукт. Нужна ли 

данным предприятиям в современных условиях концепция маркетинга? Если да, то почему?
10. В какой мере, на ваш взгляд, экономические факторы внешней среды маркетинга являются результатом 

решений, принимаемых в области политической внешней среды маркетинга?
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Конкретная ситуация 1 
Компания «Маршалл»

Компания «Маршалл» (Техас, США) производит небольшие легкие лодки, называемые «пирогами». Пирога 
приводится в движение электродвигателем, питаемым от 12-вольтового аккумулятора. Грузоподъемность пироги 
около  250  кг.  Корпус  изготовлен  из  стеклопластика.  Пирога  предназначена  для  движения  по  мелководью  и 
является идеальным средством для рыбной ловли, охоты на уток,  наблюдения за птицами, да и просто для 
отдыха. Винт защищен от водорослей, лодка является непотопляемой и развивает скорость порядка 17 км/час и 
24 км/час в зависимости от типа двигателя. Имеется годовая гарантия на лодку и двигатель.

Компания производит только одну базовую модель пироги, однако оборудованную несколькими вариантами 
оснащения.  В зависимости  от  типа двигателя и варианта оснащения цена  пироги  колеблется от  490 до  650 
долларов.

В стандартном исполнении имеется только одно сидение, хотя в одном из вариантов их может быть два. 
Пирога  легко  перевозится  на  крыше  даже  маленького  легкового  автомобиля.  Вес  пироги  без  аккумулятора 
порядка 35 кг.

В первом (базовом) году контрольный пакет акций компании «Маршалл» приобрел Билл Веллингтон. Первым 
его желанием было строго следовать принятому ранее правилу продажи за наличные деньги, причем наличными 
также  оплачивалось  приобретение  оборудования  и  всего  необходимого  компании  для  производства  пирог. 
Стоимость  транспортировки  также входила в  продажную цену.  В результате  данной экономической политики 
компания «Маршалл» не имела платежных счетов. Мистер Веллингтон ожидал, что объем продажив первом году 
будет находиться в диапазоне 800 – 1000 единиц. Этот объем соответствует производственным возможностям 
компании и обеспечит объем продажи 350 000 – 400 000 долларов. Спустя шесть месяцев м-р Веллингтон не мог 
предвидеть точную величину чистой годовой прибыли, однако он был очень оптимистичен относительно прибыли 
за первый год. Было также трудно предсказать будущий объем продаж, тем не менее объем продаж устойчиво 
рос в течение первой половины года. Информация, полученная как в США, так и из нескольких иностранных 
государств, говорила о перспективности пирог.

Компания  использовала  разнообразные  методы  продажи  пирог.  Торговлю  в  США  осуществляло  15 
независимых дилеров, осуществляющих оптовую закупку пирог со стандартной торговой наценкой. Формальные 
соглашения  или  контракты  между  компанией  и  дилерами  не  заключались.  Чтобы  получить  статус  дилера, 
индивидуум или фирма вначале должны были заказать не менее пяти пирог. В дальнейшем заказы могли быть на 
любое желаемое число пирог. Заказы дилеров должны были сопровождаться чеком на всю покупку. Дилеры были 
закреплены  за  определенными  территориями,  на  которых  они  могли  торговать  пирогами.  Кроме  дилеров 
компания имела 20 агентов,  которые были уполномочены брать заказы вне территории дилеров. Эти агенты 
принимали заказы на прямую поставку лодок потребителям и имели комиссионные за проданные лодки. Как и в 
случае всех продаж, заказы агентов должны были быть предварительно оплачены.

Компания  не  нанимала  сбытовиков  со  стороны,  все  они  были  ее  сотрудниками.  В  том  случае,  когда 
потребители жили за пределами зон деятельности дилеров, заказы принимались прямо на заводе. Большинство 
прямых продаж являлось результатом рекламной деятельности компании, которая размещала свою рекламу в 
следующих журналах: «Утки в любом количестве», «Жизнь природы», «Поля и реки», «Домашнее и приусадебное 
хозяйство», «Суда и яхты».

Мистер  Веллингтон  не  имел  систематической  программы  продвижения  лодок.  Пользовался  услугами 
рекламного агентства, расположенного за пределами данного штата, для разработки и размещения рекламы, а 
также для составления брошюр и других материалов, необходимых для продвижения товара (лодок). Количество 
рекламы в любой момент времени зависело от фактического объема продаж. При уменьшении объема продаж 
количество рекламы увеличивалось. Когда количество заказов приближалось к максимальным производственным 
возможностям, рекламная деятельность прекращалась. Главным рекламным каналом являлись журналы. Дилеры 
и  агенты  обеспечивались  привлекательными,  профессионально  изготовленными  брошюрами.  Компания 
демонстрировала  свои  лодки  на  выставках  лодочной  продукции  в  штатах  Техас,  Огайо  и  Иллинойс.  Было 
достигнуто соглашение об использовании пирог в качестве призов в одной из популярных телевизионных игр.

Детальный анализ  продаж с целью определения,  кто  и для каких  целей покупает пироги,  не  проводился. 
Мистер  Веллингтон  не  знал,  что  наибольший  успех  реклама  имела  в  журнале  «Домашнее  и  приусадебное 
хозяйство». Проверка заказов, обусловленных рекламой в этом журнале, показала, что они поступают в первую 
очередь от женщин, которые покупали лодки для семейного использования. Поступили сообщения, что пироги 
использовались как вторые лодки для больших хозяйственных лодок и яхт, однако размах такого применения был 
неизвестен. Хотя заказы приходили из всех регионов США, наилучшие продажи осуществлялись в восточных и 
юго-восточных штатах. Мистер Веллингтон связывал этот факт, хотя бы частично, с тем, что усилия компании по 
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продаже лодок в прошлом осуществлялись исключительно в этих районах.  После того,  как компания начала 
использовать национальные СМИ, были открыты абсолютно новые рынки сбыта.

Пироги, по существу, не имели прямых конкурентов, особенно за пределами штатов Техас и Луизиана.

Вопросы
1.  Использует  ли  мистер  Веллингтон  концепцию маркетинга?  Если  да,  то  какую  роль  он  играет  в  жизни 

компании?
2.  Какова  характеристика  потребителей,  образующих  рынок  для  пирог?  Опишите  общие  и  конкретные 

потребности, которые удовлетворяет данный продукт.
3. Видно, что мистер Веллингтон не желает менять существующую систему маркетинга. Очевидно, он считает, 

что  его  план  работает  хорошо,  так  как  объем  продаж  достаточно  высок,  а  прибыль  является 
удовлетворительной.  Он,  возможно,  говорит:  «Победителей  не  судят».  Согласны  ли  вы  с  этими 
высказываниями?

4. Какие рекомендации вы сделали бы мистеру Веллингтону,  если бы он захотел использовать концепцию 
маркетинга?

Стратегическое планирование и роль маркетинга

2.1. Основные понятия стратегического планирования
Можно  выделить  три  средства  достижения  успеха  в  бизнесе:  удача,  гениальность  руководителя  и 

планирование.  Первое предполагает  реализацию афоризма:  нужный  человек  в  нужном месте  и в требуемое 
время.  Гениальными,  к  сожалению,  рождаются  далеко  не  все.  Планированием  же  может  эффективно 
пользоваться любой квалифицированный руководитель, достаточно подготовленный в данной области.
Планирование  –  процесс  определения  целей,  стратегий,  а  также  мероприятий  по  их  достижению  за 
определенный период времени исходя из предположений о будущих вероятных условиях выполнения плана.
Многие организации добились существенных успехов за счет создания и эффективного использования системы 
формального планирования (разработка планов,  обязательных для всех ее подразделений, с утвержденными 
формами  плановых  документов,  процедурами планирования,  четкими периодичностью и  сроками  разработки 
плановых документов, наличием единого методического обеспечения и т. д.).

Иногда  говорят:  «План  –  это  ничто,  главная  ценность  –  это  процесс  планирования».  Формальное 
планирование приучает руководителей к систематическому мышлению и осмысливанию будущих возможностей, 
улучшает  взаимодействие  руководителей  внутри  организации.  Оно  заставляет  продумывать  цели  и  задачи 
своего  развития,  выбирать  правильные  стратегии,  лучше  координировать  деятельность,  руководствоваться 
достаточно  четкими  стандартами  при  контроле  результативности  деятельности  организации.  Для  крупных 
компаний  использование  формального  планирования  –  один  из  немногих  инструментов  сохранения 
управляемости различными филиалами и отделениями. В то же время сам план, как комплекс утвержденных 
плановых  документов,  подвержен  быстрому  устареванию,  основан  на  ряде  предположений,  часто  имеющих 
спорный характер.

При планировании могут быть использованы три подхода: планирование «сверху-вниз», планирование «снизу-
вверх» и планирование «цели вниз – план вверх».

В первом случае  высшее руководство  организации устанавливает  цели  и  разрабатывает  планы для всех 
подразделений  организации.  Во  втором  случае  различные  подразделения  организации  вырабатывают 
собственные цели и планы, которые направляются высшему руководству для утверждения. В третьем случае 
руководство организации, исходя из возможностей организации, разрабатывает цели ее деятельности; планы, 
разработанные в подразделениях организации, направлены на достижение этих целей; эти планы утверждаются 
высшим руководством организации. В большинстве случаев используется третий подход.

Ключевую  роль  в  решении  стратегических  задач  организации  играет  стратегическое  планирование,  под 
которым  понимается  процесс  разработки  и  поддержания  стратегического  равновесия  между  целями  и 
возможностями  организации  в  изменяющихся  рыночных  условиях.  Цель  стратегического  планирования  – 
определить  наиболее  перспективные  направления  деятельности  организации,  обеспечивающие  ее  рост  и 
процветание. За рубежом данный термин был введен,  чтобы отличить его от долгосрочного планирования и 
отразить  отличие  планирования,  осуществляемого  на  уровне  управления  организацией  в  целом  или  ее 
самостоятельных хозяйственных единиц, от планирования на более низких уровнях управления. Стратегическое 
планирование является составной частью более широкого понятия «стратегическое управление».

Интерес к стратегическому управлению был обусловлен следующими причинами:
1.  Осознание  того,  что  любая  организация  является  открытой  системой  и  что  главные  источники  успеха 

организации находятся во внешней среде.
2.  В  условиях  обострения  конкурентной  борьбы  стратегическая  ориентация  деятельности  организации 

является одним из решающих факторов выживания и процветания.
3.  Стратегическое  планирование  позволяет  адекватным  образом  отреагировать  на  факторы 

неопределенности и риска, присущие внешней среде.
4. Поскольку будущее предсказать практически невозможно и экстраполяция, используемая в долгосрочном 

планировании,  не  работает,  необходимо  использовать  сценарный,  ситуационный  подходы,  хорошо 
вписывающиеся в идеологам стратегического управления.

5. Для того чтобы организация наилучшим образом реагировала на воздействие внешней среды, ее система 
управления должна быть построена на иных, нежели ранее, принципах.
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Ниже  в  данной  главе  будет  показано,  как  и  с  помощью  каких  подходов  и  методов  производится  учет 
вышеизложенных факторов.

Термин  «стратегическое  планирование»  пришел  к  нам  в  70-е  годы  в  переводных  книгах  западных 
специалистов. В плановой практике тех лет в нашей стране использовался термин «долгосрочное перспективное 
планирование». Между этими двумя понятиями существовало принципиальное различие.  Так,  главной идеей, 
парадигмой,  лежащей в основе разработки долгосрочных планов,  было:  «Сегодня лучше,  чем было вчера,  а 
завтра  будет  лучше,  чем  сегодня»  и  отрицалась  какая-либо  неопределенность.  Отсюда  ведущий  принцип 
планирования  заключался  в  разработке  плановых  заданий  «от  достигнутого»,  часто  в  рамках  имеющихся 
ресурсных возможностей путем простой экстраполяции, причем, чем больше наращивали выпуск той или иной 
продукции, тем было лучше. При этом априори считалось, что внешняя среда практически меняться не будет. 
Акцент  делался  на  анализ  внутренних  возможностей  и  ресурсов  организации.  При  таком  подходе  все,  что 
организация может определить на основе анализа своих внутренних возможностей, – это то, какое количество 
продукта она может произвести и какие издержки при этом она понесет. Но объем производства и величина 
издержек не дают ответа на вопрос о том, насколько созданный продукт будет принят рынком, который в то 
время в традиционном понимании в нашей стране отсутствовал. Какое количество будет куплено и по какой цене, 
определяет рынок. Такие вопросы в условиях нерыночной экономики и не ставились.

Стратегический  план,  характеризующий  деятельность  организаций,  работающих  в  рыночных  условиях, 
использует  другую  парадигму:  «Завтрашний  день  необязательно  будет  лучше  сегодняшнего».  И  если 
ситуационный анализ обнаружил падение спроса на какую-то продукцию, даже в условиях наличия необходимых 
ресурсов руководство данного предприятия не будет наращивать объемы выпуска данной продукции, а скорее, 
выберет стратегию уменьшения ее выпуска, переключения на выпуск другой продукции. Таким образом, простая 
экстраполяция  будущего  из  прошлого,  исходя  из  изученных  тенденций  развития,  использовавшаяся ранее в 
долгосрочном планировании, не годится. В основу разработки стратегического плана ложится анализ перспектив 
развития  организации  при  определенных  предположениях  об  изменении  внешней  среды,  в  которой  она 
функционирует.  Важнейшим  элементом  этого  анализа  является  определение  позиции  организации  в 
конкурентной борьбе за рынки сбыта своей продукции. На основе такого анализа формируются цели развития 
организации, формируются отдельные направления производственно-хозяйственной деятельности и выбираются 
стратегии достижения целей.

Если  долгосрочный  и  годовой  планы организации  имеют  дело  с  планированием выбранных  направлений 
развития  организации,  то  в  рамках  стратегического  планирования  решаются  вопросы  о  том,  какие  новые 
направления  следует  развивать,  а  какие  из  сущестующих  –  ликвидировать.  Стратегическое  планирование 
направлено на адаптацию деятельности организации к постоянно меняющимся условиям внешней среды и на 
извлечение выгод из новых возможностей.

Однако стратегическое планирование не может дать полной, детальной картины будущего. Формируемая им 
картина будущего – это не детальное описание внешнего и внутреннего положения организации, а, скорее, его 
сценарное описание, носящее вероятностный характер. Очевидно, что даже несовершенное описание будущего 
несравненно  лучше,  чем  его  отсутствие.  В  целом  стратегическое  планирование  –  это  симбиоз  интуиции  и 
искусства высшего руководства организации по постановке и достижению стратегических целей, опирающийся на 
владение конкретными методами предпланового анализа и разработки стратегических планов.

При  осуществлении  стратегического  планирования  зачастую  основной  упор  делается  на  разработку 
стратегического плана. На самом же деле важнейшей составляющей является также реализация стратегического 
плана. А это предполагает в первую очередь создание организационной (корпоративной) культуры, позволяющей 
реализовать выбранные стратегии, разработку систем мотивации и организации труда, создание определенной 
гибкости в организации и т. п., то есть использование всех инструментов стратегического управления.

Поскольку стратегическое планирование в первую очередь связывается с производственными организациями, 
необходимо  выделить  различные  уровни  управления  такими  организациями  (в  зарубежной  литературе  – 
корпорациями):  организация  в  целом  (корпоративный  уровень),  уровень  направлений  производственно-
хозяйственной  деятельности  (дивизиональный,  отделенческий  уровень),  уровень  конкретных  направлений 
производственно-хозяйственной  деятельности  (уровень  отдельных  видов  бизнеса),  уровень  отдельных 
продуктов. Руководство корпорации ответственно за разработку стратегического плана корпорации в целом, за 
вложение средств в те направления деятельности, которые имеют будущее. Оно также принимает решение об 
открытии  новых  бизнесов.  Каждый  дивизион  (отделение)  разрабатывает  дивизиональный  план,  в  котором 
ресурсы распределяются между отдельными видами бизнеса данного отделения.  Стратегический план также 
разрабатывается  для  каждой  единицы  бизнеса.  Наконец,  на  продуктовом уровне  в  рамках  каждой  единицы 
бизнеса формируется план, направленный на достижение целей производства и сбыта отдельных продуктов на 
определенных рынках.

Организации для грамотного осуществления стратегического планирования должны четко идентифицировать 
свои  направления  производственно-хозяйственной  деятельности,  в  другой  терминологии  –  стратегические 
хозяйственные единицы (СХЕ),  стратегические  единицы бизнеса (СЕБ)  или центры бизнеса.  Появление СХЕ 
было обусловлено ростом размеров организации и требованиями обеспечения эффективного управления. Рис. 
2.1. характеризует динамику затрат на производство (1) и управление (2), а также суммарные затраты (3). Из рис. 
2.1. следует, что по экономическим соображениям размер организации как единого целого не должен превышать 
определенных размеров, после достижения которых возникает задача деления организации на основе тех или 
иных организационно-правовых принципов. Одним из таких принципов является выделение СХЕ.
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Как  правило,  организации  имеют  несколько  СХЕ.  Отдельные  бизнесы могут  не  соответствовать  делению 
организации на отделения. Одно отделение может иметь несколько бизнесов, в то время как несколько других – 
иметь один совместный бизнес.

Считается,  что  выделение  СХЕ  должно  удовлетворять  следующим  трем  критериям:  1.  СХЕ  должна 
обслуживать  внешний  по  отношению  к  организации  рынок,  а  не  удовлетворять  потребности  других 
подразделений организации. 2. Она должна иметь своих, отличных от других,  потребителей и конкурентов. 3. 
Руководство СХЕ должно контролировать все ключевые факторы, которые определяют успех на рынке. Таким 
образом,  СХЕ  могут  представлять  отдельную  компанию,  отделение  компании,  продуктовую  линию  и  даже 
отдельный продукт.

Другие особенности планирования в рыночной экономике будут охарактеризованы при рассмотрении вопросов 
планирования маркетинга.

Можно выделить три основные задачи разработки стратегического плана организации:
1. Анализ состояния, в котором находится организация в настоящее время (определение ключевых факторов 

окружающей  среды,  экономических,  коммерческих,  научно-технических  и  других  тенденций  развития 
организации).

2.  Определение  основных  целей  и  задач  развития  организации  с  точки  зрения  использования  капитала, 
окупаемости капитальных вложений и т. п.

3.  Определение  стратегии  мобилизации  ресурсов  организации  для  достижения  основных  целей  и  задач 
развития.

Эти  три  задачи  предопределяют  логическую  последовательность  разработки  стратегического  плана 
организации.  Вначале осуществляется оценка текущего состояния бизнеса и перспектив его развития.  Далее 
формулируется миссия организации, ее стратегические цели и выбираются стратегии ее развития. Такая логика 
присуща также и разработке стратегического плана СХЕ. Поэтому ниже разговор одновременно пойдет об этих 
двух уровнях стратегического планирования.

2.2. Оценка текущего состояния бизнеса и перспектив его развития
Прежде всего,  необходимо  оценить  текущее  состояние и  перспективность  отдельных  видов деятельности 

(бизнесов) на уровне организации в целом и отдельных продуктов в рамках конкретных видов бизнеса. Другими 
словами, провести анализ хозяйственного и продуктового портфелей, оценить перспективность отдельных СХЕ и 
продуктов.  В последующем результаты такой оценки используются для принятия решений относительно того, 
какие  направления  деятельности  (отдельные  продукты)  следует  или  поддерживать,  или  максимально 
использовать на ограниченном интервале времени (снимать урожай с рынка), или ликвидировать.

В  стратегическом  планировании  и  маркетинге  разработано  несколько  аналитических  подходов,  дающих 
возможность решать задачи оценки текущего состояния бизнеса и перспектив его развития. Важнейшими из них 
являются следующие:

1. Анализ хозяйственного и продуктового портфелей.
2. Ситуационный анализ.
3.  Анализ влияния выбранной стратегии на уровень прибыльности и возможности генерировать наличные 

деньги (PIMS – the Profit Impact of Market Strategy).
2.2.1. Анализ хозяйственного и продуктового портфелей

Оценка  степени  привлекательности  различных  идентифицированных  СХЕ  организации  обычно 
осуществляется по двум направлениям: привлекательность рынка или отрасли, к которой принадлежит СХЕ, и 
сила позиции данной СХЕ на данном рынке или в данной отрасли. Первый, наиболее широко распространенный 
метод  анализа  СХЕ  основан  на  применении  матрицы  «скорость  роста  рынка  –  рыночная  доля»  (матрица 
Бостонской  консультационной  группы  –  БКГ);  второй  –  на  решетке  планирования  СХЕ  (матрица  корпорации 
«General  Electric», или  Мак-Кинзи).  Матрица  «скорость  роста  рынка  –  рыночная  доля»  предназначена  для 
классификации СХЕ-организации с помощью двух параметров: относительная рыночная доля, характеризующая 
силу позиции СХЕ на рынке, и скорость роста рынка, характеризующая его привлекательность.
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Прежде всего, ответим на вопрос: «Почему в качестве одного из оценочных показателей был взят показатель 
рыночной доли?»

Данный показатель характеризует долю продаж определенного продукта данной организации в общем объеме 
продаж данного продукта, осуществляемых всеми организациями-конкурентами.

Предположим, что две компании, одна из которых производит продукт А, а другая - продукт Б, конкурируют на 
одном рынке (рис.  2.2).  Принимаем,  что по своим характеристикам продукты А и Б фактически идентичны и 
поэтому реализуются по одной и той же цене. Однако большее значение показателя рыночной доли продукта Б 
говорит  о  том,  что  его  больше  продают,  а  следовательно  и  больше  производят.  Из-за  большего  масштаба 
производства  себестоимость  продукта  Б  ниже,  чем  продукта  А.  Вследствие  этого  и  прибыль  от  реализации 
продукта Б превышает прибыль, полученную от реализации продукта А. Но не это является главным выводом из 
проведенных рассуждений.

Поясним понятие «рыночная доля» на следующем примере.
Предположим, что руководство организации Б,  располагающее данной информацией, решило извлечь для 

себя  выгоду  из  сложившейся  рыночной  ситуации.  Что  оно  сделает?  Снизит  цену.  Запас  «экономической 
плавучести» у организации Б выше, чем у организации А, что позволяет провести большее снижение цены на 
продукт и характеризует более высокий уровень его конкурентоспособности.

Таким  образом,  большая  рыночная  доля  дает  возможность  получить  большую  прибыль  и  иметь  более 
прочные позиции в конкурентной борьбе.

Однако  здесь  сразу  же  следует  оговориться,  что  такая  жесткая  корреляция  между  рыночной  долей  и 
прибылью существует далеко не всегда, порой эта корреляция носит гораздо более мягкий характер.

На рис. 2.3 приводится матрица БКГ, в данном варианте использующая показатели относительной рыночной 
доли (ось X) и относительной скорости роста рынка (ось Y) для отдельных оцениваемых продуктов. (В других 
вариантах  используются  также  и  абсолютные значения  данных  показателей;  для  показателя  рыночной  доли 
возможно использование логарифмической шкалы.)

Относительность  означает  деление  оценочных  показателей  для  конкретных  продуктов  на  их  наибольшие 
значения для своих продуктов или продуктов конкурентов; таким образом, диапазон изменения относительных 
показателей лежит в пределах от 0 до 1. Для показателя рыночной доли в данном случае используется обратная 
шкала, т. е. в матрице он изменяется в пределах от 1 до  0, хотя в ряде случаев может также использоваться 
прямая шкала. Скорость роста рынка определяется за какой-то интервал времени, скажем, за год.
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В  основу  данной  матрицы  положены  следующие  допущения:  чем  больше  скорость  роста,  тем  больше 
возможности развития; чем больше доля рынка, тем сильнее позиции организации в конкурентной борьбе.

Пересечение  этих  двух  координат  образует  четыре  квадранта.  Если  продукты  характеризуются  высокими 
значениями обоих показателей, то они называются «звездами», их следует поддерживать и укреплять. Правда, у 
«звезд» есть один недостаток: поскольку рынок развивается высокими темпами, то «звезды» требуют высоких 
инвестиций,  таким  образом  «проедая»  заработанные  ими  деньги.  Если  продукты  характеризуются  высоким 
значением  показателя  Х  и  низким  – Y, то  они  называются  «дойными  коровами»  и  являются  генераторами 
денежных средств организации, поскольку не требуется вкладывать средства в развитие продукта и рынка (рынок 
не растет или растет незначительно), но за ними нет будущего. При низком значении показателя Х и высоком – Y 
продукты называются «трудными детьми», их надо специально изучать, чтобы установить, не смогут ли они при 
известных инвестициях  превратиться в  «звезды».  Когда  как  показатель X,  так  и  показатель  Y имеют низкие 
значения, то продукты называются «неудачниками» («собаками», «догами»), приносящими или малую прибыль, 
или  малые  убытки;  от  них  надо  по  возможности  избавляться,  если  нет  веских  причин  для  их  сохранения 
(возможное возобновление спроса, относятся к социально значимым продуктам и т. п.).

Обычно при использовании матрицы БКГ применяется третий показатель, значение которого пропорционально 
радиусу окружности,  проведенной вокруг  точки,  характеризующей положение продукта в матрице.  В качестве 
такого показателя в большинстве случаев используется объем реализации или прибыль.

Удачные продукты, как правило, начинают свою жизнь на рынке как «трудные дети», затем они переходят в 
«звезды», по мере насыщения спроса переходят в «дойные коровы» и заканчивают свою рыночную жизнь как 
«неудачники».

Матрица БКГ строится как для отдельных рынков, так и для суммарного рынка.
Матрица БКГ, помимо уровня отдельных продуктов, применяется на уровне СХЕ и организации в целом. В 

этом случае на матрицу наносятся не отдельные продукты, а данные по результатам деятельности отдельных 
СХЕ  или  организаций-конкурентов  в  целом.  Известны  случаи  использования  матрицы  БКГ  при  проведении 
межстрановых  сравнений.  Тогда  в  матрицу  помещаются  данные,  характеризующие,  скажем,  сбыт  стали  на 
мировых рынках различными странами.

Поскольку рынок необязательно растет, но может и уменьшаться, то нулевую точку на оси Y могут помещать 
не в начало координат, а выше; тогда от нулевой точки до начала координат будут располагаться отрицательные 
значения скорости изменения объема продаж (см. рис. 2.6).

Кроме  того,  для  отображения  отрицательных  значений  изменения  объема  продаж  используется  более 
сложная форма рассмотренной матрицы (рис. 2.4).

На  данной  матрице  появляются  две  дополнительные  позиции:  «боевые  лошади»,  приносящие  небольшие 
денежные  средства,  и  «птицы  додо»,  приносящие  организации  убытки.  (Птицы  додо  обитали  на  острове 
Мадагаскар и были полностью истреблены моряками.)

С  помощью  данных  матриц  руководители  решают  вопросы  определения  направлений  предпочтительного 
инвестирования с целью завоевания большей рыночной доли, а может быть – снятия с производства какого-то 
продукта.

Наряду с наглядностью и кажущейся простотой применения матрица БКГ имеет определенные недостатки. 
Первая группа недостатков не носит принциального характера и может быть преодолена. Здесь, прежде всего, 
следует отметить трудности сбора данных о рыночной доле и скорости роста рынка.  Для преодоления этого 
недостатка  могут  использоваться  качественные шкалы,  использующие такие  градации,  как:  больше,  меньше, 
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равно и т. п. Далее следует отметить, что матрица БКГ дает статическую картину положения СХЕ, видов бизнеса 
на  рынке,  на  основе  которой  невозможно  делать  прогнозные  оценки  типа:  «А  где  на  поле  матрицы  будут 
располагаться исследуемые продукты спустя один год?» Данный недостаток можно уменьшить, проводя через 
определенные  интервалы  времени  повторные  измерения  и  фиксируя  направления  перемещения  по  полю 
матрицы отдельных продуктов, Такая информация уже обладает определенной прогнозной ценностью.

К числу принципиальных недостатков матрицы БКГ, прежде всего, относится следующее. Она не учитывает 
взаимозависимость (синергетический эффект) отдельных видов бизнеса:  если такая зависимость существует, 
данная матрица дает искаженные результаты.  Далее следует отметить,  что оценка привлекательности рынка 
только  по  показателю скорости  изменения  объема  продажи,  а  силы позиции  бизнеса  только  по  показателю 
рыночной доли является сильным упрощением. Скорее, по каждому этому направлению должна быть проведена 
многокритериальная оценка, что и делается при использовании матрицы компании General Electric (GE).

Матрица GE, или матрица Мак-Кинзи (см. конкретную ситуацию в конце данного раздела), используется при 
оценке привлекательности отдельных СХЕ на основе двух координат: ось Х характеризует силу позиции СХЕ в 
отрасли,  ось Y –  привлекательность  отрасли.  Каждая  из  этих  координат  определяется  с  учетом  нескольких 
параметров (рис. 2.5).

Индекс  силы  позиции  определяется  с  учетом  показателя  относительной  рыночной  доли,  динамики  ее 
изменения,  величины  получаемой  прибыли,  имиджа,  степени  конкурентности  цены,  качества  продукта, 
эффективности  сбыта,  географических  преимуществ  рынка,  эффективности  работы  сотрудников.  Возможно 
взвешивание  используемых  показателей.  Принято  три  уровня  градации  данного  индекса:  сильная,  средняя, 
слабая. Индекс привлекательности

отрасли  определяется  с  учетом  размера  и  разнообразия  рынков,  скорости  роста  рынка,  числа  конкурентов, 
среднеотраслевой  величины прибыли,  цикличности  спроса,  структуры  отраслевых  затрат,  ценовой  политики, 
законодательства, трудовых ресурсов. Используется три уровня градации данного индекса: высокая, средняя и 
низкая. Пересечение линий, характеризующих различные уровни значений этих двух уровней, образует решетку, 
которая делится на три зоны: зону, в которую организация должна инвестировать; зону, в которой организация 
должна поддерживать инвестиции на прежнем уровне, и зону, в которой надо получить максимально возможную 
прибыль, после чего ее следует покинуть.

Стратегии,  рекомендуемые  для  отдельных  квадратов  решетки,  могут  быть  сформулированы  следующим 
образом:

1. Сохранение и упрочение позиции на рынке путем:
• инвестирования для обеспечения роста с максимально возможной скоростью;
• концентрации усилий по поддержанию сильных сторон бизнеса.
2.  Инвестирование в борьбу за лидерство;  выборочное инвестирование в сильные стороны деятельности; 

укрепление наиболее уязвимых сторон деятельности.
3. Обеспечение выборочного роста путем:
• специализации на основе сильных сторон деятельности;
• поиска путей преодоления слабых сторон деятельности;
• ухода с рынка, если отсутствуют указания о приемлемом росте объема продаж.
4.  Крупное  инвестирование  в  наиболее  привлекательные  рыночные  сегменты;  поддержание  способности 

противодействовать конкурентам;
обеспечение высокой прибыльности путем повышения производительности.
5.  Защита  существующих  программ  рыночной  деятельности;  концентрация  инвестиций  в  сегменты,  где 

прибыльность является высокой, а риск относительно низким.
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6.  Ограниченное  расширение  деятельности,  или  «сбор  урожая»,  обеспечивается  за  счет  поиска  путей 
расширения деятельности, не связанной с высоким риском, при этом следует минимизировать инвестиции 
и рационализировать все производственно-сбытовые операции.

7 Сохранение позиции и перефокусировка деятельности путем:
• перенесения акцента на зарабатывание текущих денег;
• концентрации на привлекательных сегментах;
• защиты сильных сторон деятельности.
8. Главный акцент на зарабатывание денег путем:
• защиты позиций на наиболее прибыльных сегментах;
• модернизации продуктовой линии;
• минимизации инвестиций.
9. Уход с рынка. При этом необходимо:
• вовремя распродать товары по выгодной цене;
• резко снизить постоянные издержки, избегая при этом инвестирования.
Сегодня существуют разнообразные вариации матрицы GE. В основе всех их лежат, как правило, стремления 

увеличить  число и  разнообразие  учитываемых в  ходе  анализа  факторов или предложить  больше  вариантов 
стратегических решений для той или иной позиции. Более подробно об этом говорится в работе [4].

На рис. 2.6. приводится пример портфельного анализа видов бизнеса корпорации «Мартин Мариэта» (США) с 
помощью матриц GE и  БКГ.  Результаты анализа  достаточно  схожи,  особенно  это  касается алюминиевого  и 
цементного  бизнесов.  Схожие  результаты,  полученные  с  помощью  различных  методов  анализа,  повышают 
доверие к результатам анализа, способствуют выработке более четких решений относительно судьбы отдельных 
видов бизнеса.

Другим  инструментом  портфельного  анализа  является  матрица Shell/DPM  (DPM – Direct  Policy  Matrix – 
матрица направленной политики) (рис. 2.7). В данной матрице по сравнению с матрицей GE сделан еще больший 
упор на количественные показатели бизнеса. Если критерий стратегического выбора в матрице БКГ основывался 
на потоке денежной наличности, который по сути является показателем краткосрочного планирования, в матрице 
GE, наоборот, – на оценке отдачи инвестиций, являющейся показателем долгосрочного планирования, то модель 
Shell/DPM  предлагает  при  принятии  стратегических  решений  держать  фокус  одновременно  на  двух  этих 
показателях [5].

Несмотря на видимые преимущества модели Shell/DPM как матрицы многопараметрического стратегического 
анализа,  ее  популярность  оказалась  ограниченной  рамками  ряда  очень  капиталоемких  отраслей 
промышленности, таких, как химическая, нефтеперерабатывающая, металлургическая.

Основополагающей идеей модели Shell/DPM является идея, заимствованная из матрицы БКГ и состоящая в 
том, что общая стратегия фирмы должна обеспечивать поддержание баланса между денежным излишком и его 
дефицитом путем регулярного развития новых перспективных видов бизнеса, основанных
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на  последних  научно-технических  разработках,  которые  будут  поглощать  излишки  денежной  массы, 
порождаемые  видами  бизнеса,  находящимися  в  фазе  зрелости  своего  жизненного  цикла.  Модель Shell/DPM 
ориентирует  руководителей  на  перераспределение  определенных  финансовых  потоков  из  бизнес-областей, 
порождающих денежную массу, в бизнес-области с высоким потенциалом отдачи инвестиций в будущем.

В качестве еще одного подхода к оценке продуктового портфеля можно упомянуть использование матрицы 
«конкурентоспособность – стадия жизненного цикла» (рис. 2.8). Анализируемые продукты могут попасть в одну из 
трех,  отмеченных  на  рис.  2.8,  зон  выбора  стратегий.  Наиболее  широкий  диапазон  выбора  стратегий  имеют 
«молодые»  продукты,  занимающие  доминирующие  позиции  на  рынке.  «Старые»,  неконкурентоспособные 
продукты, расположенные в правом нижнем углу матрицы, требуют наиболее радикальных решений, связанных с 
резким сокращением или ликвидацией данного бизнеса.
Несмотря на всю привлекательность подобных подходов, основанных на рассмотренных матрицах, они обладают 
и  рядом  недостатков.  Они  достаточно  трудоемки  и  дорогостоящи,  ряд  показателей  с  их  помощью  трудно 
измерить, далее они концентрируют внимание на текущих СХЕ и дают мало информации о планировании новых 
СХЕ, основываются главным образом на экспертных оценках, прежде всего сотрудников данной организации.
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Если руководители сосредотачивают свое внимание только на количественно измеряемых показателях, они 
могут упустить из внимания такие важные, но плохо измеряемые количественно факторы, как организационные 
культура  и климат,  мораль сотрудников и др.,  порой оказывающие решающее влияние на успех  или провал 
маркетинговых инициатив.

Далее,  рассмотренные  методы  не  учитывают  синергетический  эффект,  обусловленный  взаимодействием 
различных оцениваемых факторов, они рассматривают отдельные СХЕ, как действующие независимо. Однако 
когда СХЕ действуют согласованно, а не независимо, получается дополнительный эффект, выгодный для всех. 
Например, результаты разработки какого-то продукта, создание для него каналов товародвижения могут  быть 
использованы для других продуктов.  Потенциальные синергии существуют во всех звеньях ценностной цепи, 
которая будет рассмотрена в разделе о завоевании преимуществ в конкурентной борьбе.
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Необходимо отметить трудность измерения многих из используемых показателей.
Наконец, возможности применения методов портфельного анализа в существенной мере зависят от уровня 

этого  применения.  Может  оказаться,  что  определение  скорости  роста,  показателя  рыночной  доли,  уровня 
прибыльности сделать значительно труднее для конкретных продуктов, чем для организации в целом.

Однако  эти  методы  являются  достаточно  привлекательными  в  силу  того,  что  они  позволяют  проводить 
сравнение различных альтернатив с помощью одних и тех же показателей на единой методической основе. Они 
дают  возможность  упростить  очень  сложные  проблемы,  исключив  из  рассмотрения  массу  не  столь  важных 
деталей.  Такое  упрощение  позволяет  лучше  понять  исследуемые  проблемы,  делает  оценку  стратегических 
альтернатив проще и понятнее.

При  рассмотрении  новых  областей  бизнеса  в  прогнозах  нельзя  полагаться  только  на  текущий  опыт  и 
характеристики  существующего  бизнеса,  что  свойственно  рассмотренным  подходам.  Поэтому  существуют  и 
более сложные методики портфельного анализа, одна из которой приводится в приложении.

2.2.2. Ситуационный анализ
Ситуационный, или «SWOT (СВОТ)-анализ» (первые буквы английских слов:  strengths – сильные стороны, 

weaknesses – слабые стороны, opportunities – возможности и threats – опасности, угрозы), может осуществляться 
как для организации в целом, так и для отдельных видов бизнеса. Его результаты в дальнейшем используются 
при разработке стратегических планов и планов маркетинга.

Анализ сильных и слабых сторон характеризует исследование внутренней среды организации. Внутренняя 
среда имеет  несколько составляющих,  каждая из которых включает набор ключевых процессов и элементов 
организации (видов бизнеса), состояние которых в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, 
которыми располагает организация. Внутренняя среда включает маркетинговую, финансовую, производственную 
и кадрово-организационную составляющие,  каждая из которых имеет свою структуру.  В табл.  2.1  приводится 
пример возможной формы для анализа сильных и слабых сторон организации.
Кроме того, внутренняя среда как бы полностью пронизывается организационной культурой, которая так же, как и 
отдельные составляющие внутренней среды,  должна подвергаться самому серьезному изучению в  процессе 
анализа внутренней среды организации. Так как организационная культура не имеет четкого проявления, то ее 
анализ на формальной основе весьма затруднен. Хотя, конечно, можно попытаться экспортно по приведенной 
форме оценить такие факторы, как наличие миссии, объединяющей деятельность сотрудников; наличие неких 
общих ценностей; гордость за свою организацию; система мотивации, четко увязанная с результатами работы 
сотрудников; психологический климат в коллективе и т. п.
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Организационная  культура  может  способствовать  тому,  что  организация  выступает  сильной,  устойчиво 
выживающей в конкурентной борьбе структурой. Но может быть и так, что организационная культура ослабляет 
организацию,  не  давая  ей  успешно  развиваться  даже  в  том  случае,  если  она  имеет  высокий  технико-
технологический  и  финансовый  потенциал.  Особая  важность  анализа  организационной  культуры  для 
стратегического  планирования  состоит  в  том,  что  она  не  только  определяет  отношения  между  людьми  в 
организации, но также оказывает сильное влияние на то, как организация строит свое взаимодействие с внешним 
окружением, как относится к своим клиентам и какие методы выбирает для ведения конкурентной борьбы.

Если объединить данные табл. 2.1, то можно построить матрицу «важность – эффективность» (рис. 2.9), в 
клеточках  которой делаются  выводы по  результатам  анализа  тех  составляющих  внутренней среды,  которые 
размещаются в этих клеточках.

Для того чтобы успешно выживать в долгосрочной перспективе, организация должна уметь прогнозировать то, 
какие трудности могут возникнуть на ее пути в будущем, и то, какие новые возможности могут открыться для нее. 
Поэтому  стратегическое  планирование,  изучая  внешнюю среду,  концентрирует  внимание  на  выяснении того, 
какие угрозы и какие возможности таит в себе внешняя среда.

Методология SWOT-анализа предполагает  сначала выявление сильных и слабых сторон,  а  также угроз  и 
возможностей,  а  далее  –  установление  цепочек  связей  между  ними,  которые  в  дальнейшем  могут  быть 
использованы для формулирования стратегий организации.

Сначала с учетом конкретной ситуации, в которой находится организация, составляются список ее слабых и 
сильных сторон, а также список угроз (опасностей) и возможностей.
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Далее устанавливается связь между ними. Для этого составляется матрица SWOT, которая имеет следующий 
вид (рис. 2.10). Слева выделяются два раздела (сильные и слабые стороны), в которые соответственно вносятся 
все выявленные на первом этапе анализа сильные и слабые стороны организации. В верхней части матрицы 
также выделяются два  раздела (возможности и угрозы),  в  которые вносятся все выявленные возможности и 
угрозы.

На пересечении разделов образуются четыре поля; «СИВ» (сила и возможности);  «СИУ» (сила и угрозы); 
«СЛВ» (слабость и возможность); «СЛУ» (слабость и угрозы). На каждом из данных полей исследователь должен 
рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при разработке 
стратегии  поведения  организации.  В  отношении  тех  пар,  которые  были  выбраны  с  поля  «СИВ»,  следует 
разрабатывать стратегию по использованию сильных сторон организации для того, чтобы получить отдачу от 
возможностей, которые появились во внешней среде. Для тех пар, которые оказались на поле «СЛВ», стратегия 
должна  быть  построена  таким  образом,  чтобы  за  счет  появившихся  возможностей  попытаться  преодолеть 
имеющиеся в организации слабости. Если пара находится на поле «СИУ», то стратегия должна предполагать 
использование  силы  организации  для  устранения  угроз.  Наконец,  для  пар,  находящихся  на  поле  «СЛУ», 
организация должна выработать такую стратегию, которая позволила бы ей как избавиться от слабостей, так и 
попытаться предотвратить нависшую над ней угрозу.

Для успешного применения методологии SWOT важно уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но и 
попытаться  оценить  их  с  точки  зрения  того,  сколь  важным  для  организации  является  учет  в  стратегии  ее 
поведения каждой из выявленных угроз и возможностей.

Для оценки возможностей применяется метод позиционирования каждой конкретной возможности на матрице 
возможностей (рис. 2.11).

Данная  матрица  строится  следующим  образом:  сверху  откладывается  степень  влияния  возможности  на 
деятельность организации (сильное, умеренное, малое); сбоку откладывается вероятность того, что организация 
сможет воспользоваться возможностью (высокая, средняя и низкая). Полученные внутри матрицы десять полей 
возможностей имеют разное значение для организации. Возможности, попадающие на поля «ВС», «ВУ» и «СС», 
имеют большое значение для организации, и их надо обязательно использовать. Возможности же, попадающие 
на поля «СМ», «НУ» и «НМ», практически не заслуживают внимания. В отношении возможностей, попавших на 
оставшиеся поля, руководство должно принять позитивное решение об их использовании, если у организации 
имеется достаточно ресурсов.

Похожая матрица составляется для оценки угроз (рис. 2.12). Те угрозы, которые попадают на поля «ВР», «ВК» 
и «СР»,  представляют очень большую опасность для организации и требуют  немедленного  и  обязательного 
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устранения. Угрозы, попавшие на поля «ВТ», «СК» и «HP», также должны находиться в поле зрения высшего 
руководства и быть устранены в первостепенном порядке. Что касается угроз, находящихся на полях «НК», «СТ» 
и «ВЛ», то здесь требуется внимательный и ответственный подход к их устранению.

Попавшие на оставшиеся поля угрозы также не должны выпадать из поля зрения руководства организации, 
также должно осуществляться внимательное отслеживание их развития, хотя при этом не ставится задача их 
первостепенного устранения.

Что  касается  конкретного  наполнения  рассмотренных  матриц,  то  рекомендуется  проводить  выявление 
возможностей и угроз в трех направлениях: рынок, продукт и деятельность по реализации продуктов на целевых 
рынках  (ценообразование,  товарораспределение  и  продвижение  продуктов).  Источником  возникновения 
возможностей и угроз могут быть потребители, конкуренты, изменение факторов макровнешней среды, например, 
законодательной базы, таможенной политики. Целесообразно проводить данный анализ, отвечая применительно 
к возможностям и угрозам по трем направлениям на следующие вопросы:

1. Характер возможности (угрозы) и причина ее возникновения.
2. Как долго она будет существовать?
3. Какой силой она обладает?
4. Насколько она ценна (опасна)?
5. Какова степень ее влияния?
Для  анализа  среды  также  может  быть  применен  метод  составления  ее  профиля.  Данный  метод  удобно 

применять  для  составления  профиля  отдельно  макроокружения,  непосредственного  окружения  и  внутренней 
среды.  С  помощью  метода  составления  профиля  среды  удается  оценить  относительную  значимость  для 
организации отдельных факторов среды.

Метод  составления  профиля  среды  состоит  в  следующем.  В  таблицу  профиля  среды  выписываются 
отдельные факторы среды (табл. 2.2). Каждому фактору экспертным путем дается:

• оценка его важности для отрасли по шкале: 3 – сильная важность, 2 – умеренная важность, 1 – слабая 
важность;

• оценка его влияния на организацию по шкале: 3 – сильное, 2 – умеренное, 1 – слабое, 0 – не влияет;
• оценка направленности влияния по шкале: +1 – позитивное влияние, – 1 – негативное влияние.

Таблица 2.2
Профиль среды

Факторы 
среды

Важность для 
отрасли (А)

Влияние на 
организацию (В)

Направленность 
влияния (С)

Степень 
важности 
D=A·B·C

Далее все три экспертные оценки перемножаются, и получается интегральная оценка, показывающая степень 
важности данного фактора для организации. По этой оценке руководство может заключить, какие из факторов 
среды имеют относительно более важное значение для их организации и, следовательно, заслуживают самого 
серьезного внимания, а какие факторы заслуживают меньшего внимания.

В приложении 2 приводится вопросник, использование которого может помочь при проведении ситуационного 
анализа.

2.2.3. ПИМС-анализ
ПИМС-анализ, или анализ уровня влияния выбранной стратегии на величины прибыльности и наличности, 

основан на использовании эмпирической модели, связывающей широкий диапазон стратегических переменных 
(таких, как рыночная доля, качество продукта, вертикальная интеграция) и ситуационных переменных (скорость 
роста  рынка,  стадия  развития  отрасли,  интенсивность  потоков  капитала)  с  величиной  прибыльности  и 
способностью  организации  генерировать  наличность.  Цель  проведения  данного  анализа  заключается  в 
определении, какие стратегии следует выбирать в конкретных рыночных условиях.  Данный метод основан на 
результатах анализа более 1000 конкретных СЕБ более чем 150 больших и малых компаний.
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Были построены уравнения множественной регрессии, связывающие показатели прибыльности и наличных 
денег с различными переменными величинами. При использовании данного подхода в расчет принималось 37 
факторов. Переменные величины были сгруппированы в пять классов:

1. Привлекательность рыночных условий:
• скорость роста отрасли в долгосрочной перспективе (4 – 10 лет);
• скорость роста отрасли в краткосрочной перспективе (до трех лет);
• стадия жизненного цикла продукта.

2. Сила конкурентных позиций;
• рыночная доля;
• относительная рыночная доля;
• относительное качество продукта;
• относительная ширина продуктовой линии.

3. Эффективность использования инвестиций:
• интенсивность инвестиций (суммарные инвестиции, отнесенные к объему продаж, и суммарные 
инвестиции, отнесенные к добавленной стоимости);
• интенсивность основного капитала (отношение основного капитала к объему продаж);
• вертикальная интеграция (отношение добавленной стоимости к объему продаж);
• процент использования производственных мощностей.

4. Использование бюджета по следующим направлениям:
• затраты на маркетинг по отношению к объему продаж;
• затраты на НИОКР по отношению к объему продаж;
• затраты на новые продукты по отношению к объему продаж.

5. Текущие изменения в положении на рынке:
• изменение рыночной доли.

Были получены результаты, показывающие, что прибыльность (отношение величины прибыли к инвестициям 
до уплаты налогов) увеличивается по мере роста показателя относительной рыночной доли конкретных целевых 
рынков. Так, средний показатель прибыльности при показателе рыночной доли меньше 10% был около 9%. В 
среднем разница в  10% в  показателе рыночной доли  приводила к  разнице в  5% показателя  прибыльности. 
Бизнесы  с  рыночной  долей  около  40%  в  среднем  имели  показатель  прибыльности  в  30%.  Более  поздние 
исследования практически подтвердили вышеприведенные цифры (табл. 2.3)

Таблица 2.3
Зависимость прибыльности от доли рынка

Доля рынка, % Прибыльность, %

менее 7 10

От 7 до 15 16

От 15 до 23 21

От 23 до 38 23

38 и более 33

Однако в дальнейшем, в других исследованиях, было приведено много фактов, противоречащих полученным 
результатам,  в  частности,  касающихся  высокоприбыльных  бизнесов,  имевших  низкие  значения  показателей 
рыночной  доли.  Оказалось,  что  многое  зависит  также  от  того,  с  помощью  каких  стратегий  обеспечивается 
увеличение показателя рыночной доли. Стоимость завоевания высоких показателей рыночной доли может быть 
столь  высокой,  что  превысит  выгоду  получения  дополнительной  прибыли.  За  пределами  определенного, 
высокого значения показателя рыночной доли (скажем, 50%),  вследствие высоких издержек его обеспечения, 
прибыльность может даже падать.

Следующий вывод заключается в том, что компании, выпускающие более высококачественные по сравнению с 
конкурентами продукты, являются и более высокоприбыльными. Более того, высокое качество повышает уровень 
лояльности  потребителей,  предохраняет  компанию  от  ценовых  войн  и  способствует  повышению  показателя 
рыночной доли. Реклама никогда не заменит качества продукта.

Компании,  предоставившие  данные  для  анализа,  помимо  результатов  расчетов  и  рекомендаций  общего 
характера,  также  получали  прогнозные  оценки  относительно  того,  что  произойдет  в  долгосрочной  и 
краткосрочной перспективах при проведении определенных стратегических изменений.

Безусловно, результаты, полученные с помощью ПИМС-анализа, носили лишь ориентировочный характер и 
являются  только  одним  из  видов  информации,  используемой  руководителями  при  принятии  стратегических 
решений. К сожалению, данный анализ не укладывается в относительно простые, доступные для достаточно 
широкого круга пользователей, методики. Наиболее ценные его результаты заключаются в вьщелении широкого 
круга показателей, оказывающих влияние на выбираемые стратегии, и в анализе этого влияния.
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2.3. Выбор миссии и стратегических целей
Существует широкое и узкое понимание миссии. В случае широкого понимания миссия рассматривается как 

констатация  философии  и  предназначения,  общественного  смысла  существования  организации.  Философия 
организации определяет ценности, верования и принципы, в соответствии с которыми организация намеревается 
осуществлять свою деятельность. (Примером такой цели-миссии на уровне целой страны может являться цель 
построения  коммунизма  в  СССР.)  Предназначение,  общественный  смысл  определяет  действия,  которые 
организация намеревается осуществлять,  и то, какого типа организацией она намеревается быть. Философия 
организации обычно редко меняется. Что касается второй части миссии, то она может меняться в зависимости от 
глубины изменений, которые могут проходить в организации и в среде ее функционирования.

В случае узкого понимания миссии она рассматривается как сформулированное утверждение относительно 
того,  для  чего  или  по  какой  причине  существует  организация,  то  есть  миссия  понимается  как  утверждение, 
раскрывающее смысл существования организации, в котором проявляется отличие данной организации от ей 
подобных. Правильно сформулированная миссия, хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее, 
обязательно  несет  в  себе  что-то,  что  делает  ее  уникальной  в  своем  роде,  характеризующей  именно  ту 
организацию, в которой она выработана. Далее миссия будет рассматриваться в узком смысле.

Обычно определение миссии организации преследует решение следующих задач:
1. Выявить область активных действий организации и отсечь пути развития, которые ведут в никуда.
2. Определить основные принципы конкурентной борьбы.
3. Выработать общую базу для разработки целей организации.

4. Выработать концепцию деятельности, вдохновляющую сотрудников организации.
По сути дела цели-миссии – это видение того, что из себя должна представлять организация или за что она 

должна бороться. В них должны быть отражены интересы всех групп влияния или различных групп людей, так 
или  иначе  связанных  с  деятельностью  организации  и  вовлеченных  в  процесс  ее  функционирования 
(собственники,  менеджеры,  сотрудники  и  рабочие,  потребители,  поставщики,  банки,  правительственные 
учреждения, местные органы управления, общественные организации и др.). Наиболее устойчивое, сильное и 
специфическое  влияние  на  миссию  организации,  независимо  от  того,  что  организация  собой  представляет, 
оказывают  интересы  собственников,  сотрудников  и  потребителей.  Цели-миссии  должны  подчеркивать 
социальную значимость организации и служить средством консолидации и мотивации ее персонала.

При разработке миссии учитываются следующие группы факторов:
1. Истории  возникновения  и  развития  организации,  ее  традиций,  достижений  и  промахов,  сложившийся 

имидж.
2. Существующий стиль поведения и способ действия собственников и руководителей.
3. Ресурсы,  т.  е.  все  то,  чем  организация  может  управлять:  наличные  денежные  средства,  признанные 

продуктовые марки, уникальные технологии, талант сотрудников и т. п.
4. Окружающая среда, представляющая совокупность всех факторов, которые воздействуют на возможности 

организации достигать своих целей с помощью выбранных стратегий.
5. Отличительные достоинства, которыми обладает организация.

В миссии с учетом этих факторов отражаются направления деятельности организации. В ней констатируется 
ответственность  организации  перед  всеми  группами  влияния.  Она  определяет  четким  образом  общую  цель 
организации,  которая  в  дальнейшем может  быть  конкретизирована на  отдельные цели  и  задачи.  Например, 
миссия гостиничной компании «Марриот» формулируется следующим образом: «Мы стремимся быть лучшими в 
мире по обеспечению пребывания и пищей наших клиентов путем поощрения персонала предоставлять клиентам 
необыкновенные услугии и соблюдать интересы акционеров».

Единых подходов к формулированию миссии не существует. Используются как единая формулировка миссии, 
так и миссия, сформулированная в несколько позиций.

Например,  Шотландский  Совет  по  развитию  экономики  и  промышленности  сформулировал  свою  миссию 
следующим  образом:  «Шотландский  Совет  по  развитию  экономики  и  промышленности  –  это  независимая 
организация, членами которой являются представители различных секторов экономики Шотландии; Совет ищет 
способы  поддержки  экономики  Шотландии  путем  формулирования  и  продвижения  инновационных 
внеполитических идей и предоставления обусловленных рыночным спросом услуг своим членам».

В то же время довольно часто миссия формулируется в несколько позиций, каждая из которых направлена на 
удовлетворение  интересов  различных  групп  влияния.  Например,  миссия  организации  может  быть 
сформулирована в следующих направлениях:

1. Быть образцовым «гражданином» в регионах производства и сбыта.
2. Наиболее полным образом удовлетворять запросы потребителей. 
3. Способствовать исполнению ожиданий потребителей.
4. Добиваться процветания организации и удовлетворения интересов ее менеджеров.
5. Обеспечивать занятость персонала организациии, его удовлетворенность своей работой и оплатой труда.
6. Соблюдать  интересы  внешних  групп  влияния,  в  частности,  для  кредиторов  –  получение  требуемого 

процента и возврата капитала.
Для  больших  организаций  с  сильно  диверсифицированными видами  деятельности  миссия  может  звучать 

достаточно конкретно, только если она разрабатывается на уровне отдельных видов бизнеса.
Следование приведенным выше правилам – весьма сложная задача. Это является одной из главных причин 

того, что далеко не все организации имеют четко сформулированные миссии, а некоторые их просто не имеют.
Миссия организации должна иметь мотивирующий характер. Максимизация прибыли, повышение стоимости 

акций, увеличение выпуска продукции не играют сильной мотивирующей роли для сотрудников организации – 
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это,  скорее,  результат  реализации определенных стратегий (подробнее об этом речь  пойдет ниже в  данной 
главе). Такую мотивирующую роль в большей степени играет четкое представление сотрудников о социальной 
важности своей работы. Так, если предприятие по выпуску минеральных удобрений сформулирует свою миссию 
в разрезе обеспечения лидерства по выпуску отдельных видов удобрения, вряд ли эта прозаическая миссия 
вдохновит  сотрудников  на  созидательный  труд.  Другого  эффекта  можно  ожидать,  если  миссия  будет 
сформулирована как внесение посильного вклада в решение проблемы борьбы с голодом на земном шаре.

В эффективно работающих сильно диверсифицированных организациях разрабатываются также миссии для 
своих  СХЕ.  Акцент  в  этом  случае  делается  на  уникальность  бизнеса  и  профессионализм  сотрудников,  на 
факторы обеспечения конкурентных преимуществ.

Подытоживая сказанное, можно отметить, что миссия дает субъектам внешней среды общее представление о 
том, что из себя представляет организация, к чему она стремится, каковы ее философия и имидж. Далее, миссия 
способствует формированию единения внутри организации и созданию корпоративного духа, вырабатывая некие 
общие линии поведения  сотрудников,  определенный  климат  внутри  организации,  способствуя  эффективному 
использованию факторов организационной культуры. И наконец, миссия является базой для установления целей 
организации и выбора стратегий их достижения.

Миссия  не  содержит  конкретных  указаний  относительно  того,  что,  как  и  в  какие  сроки  следует  делать 
организации. Такие сведения получаются при формулировании целей организации.

Стратегическое  планирование  также  предполагает  постановку  для  определенного  периода  времени 
стратегических целей, которые должны быть достаточно конкретными и измеряемыми с помощью определенных 
критериев.  Если формулирование миссии предполагает довольно широкие заявления, типа «быть лучшими в 
мире», то стратегические цели должны четко определить, что это означает.

Вначале  целесообразно  сформулировать  обобщенную  цель  деятельности  организации,  которая  может 
звучать  следующим  образом:  удовлетворить  потребности  «своих»  потребителей  в  определенных  продуктах 
высокого качества по ценам не выше среднеотраслевых при обеспечении условий технико-производственного и 
социально-экономического развития организации и удовлетворении интересов членов групп влияния.

Обобщенная  цель  развертывается  в  цели,  выражающие  конкретные  конечные  состояния  организации, 
которых она стремится достигнуть к определенному моменту времени. В данном разделе речь идет о разработке 
стратегических целей; тактические,  текущие цели маркетинга будут рассмотрены в соответствующем разделе 
учебника.

Главной исходной базой для формирования целей организации являются маркетинг и нововведения. Именно 
в данных областях находятся те ценности организации, за которые готов платить потребитель. Если организация 
не в состоянии на хорошем уровне сегодня и завтра удовлетворить запросы потребителей, то у нее не будет и 
прибыли. В других областях деятельности – производстве, кадрах и др. – цели представляют ценность только в 
той мере, в какой они улучшают возможности организации удовлетворять запросы потребителей и осуществлять 
нововведения (инновации).

Можно выделить шесть типов целей:
1. Достижение определенных значений показателя рыночной доли.
2. Инновационные цели. Без разработки новых продуктов и предоставления новых услуг  организация очень 

быстро может быть выбита конкурентами их борьбы. Примером цели данного типа может быть: 50% объема 
продаж должно быть обеспечено за счет продукции и услуг, внедренных за последние пять лет.

3. Ресурсные  цели  характеризуют  стремление  организации  привлекать  наиболее  ценные  ресурсы: 
квалифицированных  сотрудников,  капитал,  современное  оборудование.  Эти  цели  имеют  маркетинговый 
характер. Так, организации конкурируют по привлечению наиболее способных выпускников ВУЗов, розничные 
торговцы – за лучшее месторасположение торговых точек. Очевидно, что достижение данных целей создает 
предпосылки для выполнения других целей.

4. Цели повышения эффективности деятельности. Очевидно, что если персонал, капитал и производственно-
технический потенциал не используются достаточно эффективно, то или потребности потребителей будут 
удовлетворяться неудовлетворительно, или это будет достигнуто за счет чрезмерных затрат ресурсов.

5. Социальные цели направлены на снижение отрицательного воздействия на природную среду, на оказание 
помощи обществу в решении проблем занятости, в области образования и т. п.

6. Цели получения определенной прибыли могут быть установлены только после формулирования предыдущих 
целей.  Прибыль  является  той  необходимой  «морковкой»,  которая  может  помочь  привлечь  капитал  и 
стимулировать  желание  владельцев  разделить  риск.  Прибыль  поэтому  лучше  рассматривать  скорее  как 
ограничительную цель. Минимальная прибыльность необходима для выживания и развития бизнеса. Об этих 
проблемах подробнее речь пойдет в следующем разделе.

Требование  к  конкретности  формулировки  стратегических  целей  затрудняет  их  постановку  на  уровне 
организации  в  целом,  если  она  вся  целиком  не  вовлечена  в  один  вид  бизнеса.  Скорее  всего,  они 
устанавливаются для отдельных видов бизнеса.

В любой организации, имеющей несколько уровней управления и несколько СХЕ, целесообразно построить 
дерево целей, представляющее собой декомпозицию целей более высокого уровня в цели более низкого уровня. 
Это можно сделать как для организации в целом (на достаточно высоком уровне общности), так и для отдельных 
СХЕ  (достаточно  детально).  Главное  –  необходимо  довести  цели  до  достаточной  конкретности,  сделать  их 
количественно  измеримыми,  чтобы  на  основе  их  формулировок  можно  было  проводить  расчет  ресурсов  и 
контролировать  уровень  их  выполнения.  Методические  вопросы  построения  и  расчета  деревьев  целей 
приводятся в  работах [2],  [З].  В  разделе о планировании маркетинга  эти  вопросы будут  рассмотрены более 
подробно.
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2.4. Показатели эффективности деятельности организации и маркетинга
Определение целей деятельности и их оценка напрямую связаны с выбором соответствующих показателей 

эффективности.
Очень  часто  на  вопрос;  «Что  является  мерилом,  критерием  эффективности  деятельности  вашей 

организации?» ее руководители и сотрудники отвечают: «Прибыль». При этом исходят из того, что максимизация 
прибыли  является  главной  целью  деятельности  организации.  Обычно  приводятся  следующие  аргументы  в 
защиту данной точки зрения:

1. Максимизация прибыли – это формальная цель, ради которой существует организация. Того, кто вложил 
капитал, интересуют не конкретные проекты, а прибыль.

2. Прибыль – это конечная награда за эффективный труд и создание ценностей для потребителей.
3. Прибыль является простым и понятным критерием для оценки эффективности хозяйственных решений. 

Это главный критерий выбора лучших решений.
Когда в качестве главной и единственной цели деятельности организации рассматривается максимизация 

прибыли,  то  такой  подход  следует  считать  упрощенным  и  с  теоретической,  и  с  практической  точки  зрения. 
Организация стремится добиться, скорее, удовлетворительного, нежели максимального, объема прибыли. Часто 
это значение прибыли выступает как ограничительная цель при формулировании, как отмечалось выше, целей, 
ориентированных на потребителей и нововведения.

Максимизация прибыли в качестве оценочного критерия при рассмотрении альтернативных стратегий может 
использоваться как первое приближение в поиске лучших решений. На последующей стадии анализа должны 
учитываться и другие критерии.

Прежде всего, следует отметить, что наряду с организациями, живущими за счет своей прибыли, существуют 
также бесприбыльные организации. Выбор в качестве критерия эффективности деятельности, скажем, школы или 
больницы прибыли противоречит самой идее создания подобных организаций. Однако прибыль может являться 
одним из показателей эффективности хозрасчетной составляющей в деятельности бесприбыльных организаций.

Ниже  речь  пойдет  только  об  организациях,  живущих  за  счет  своей  производственно-хозяйственной 
деятельности, которые будут называться компаниями.

Для многих компаний обеспечение прибыльности – это первостепенная задача, которую ставит перед собой 
высшее  руководство  компании.  Иногда  в  качестве  целевого  показателя  выбирается  абсолютный  показатель 
прибыли,  но  чаще  всего  используют  относительные  показатели  –  типа  дохода  на  одну  акцию,  прибыли  на 
инвестированный  капитал  или  прибыли  на  акционерный  капитал.  Целевые  показатели  рассчитываются,  как 
правило,  на  основе  результатов прежней  деятельности  и  в  сопоставлении  с  показателями других  подобных 
компаний.

Несмотря  на  преимущественное  использование  показателей  прибыли  для  оценки  успеха  в  бизнесе,  им 
присущи определенные недостатки. Во-первых, на практике показателями прибыли менеджеры могут достаточно 
легко и просто манипулировать с целью получения фальсифицированных результатов. Самые разные, и притом 
совершенно  законные,  методы  амортизационного  учета,  оценки  запасов,  учета  затрат  на  исследования  и 
разработки,  перевода  иностранной  валюты  и  в  особенности  множество  вариантов  регистрации  новых 
приобретений могут превратить убытки по отдельным статьям затрат в бухгалтерском учете в большую отчетную 
прибыль  и  наоборот.  Таким  образом,  опубликованные  цифры  по  прибыли  могут  характеризовать  весьма 
сомнительные результаты деятельности.

Специалистам по финансам известно множество ограничений,  связанных с использованием традиционных 
показателей прибыли. Прибыльность можно без труда улучшить, если финансировать ее рост за счет долга, а не 
наращивания собственного капитала. Доходы в расчете на одну акцию могут расти,  но рыночный курс акций 
падает  как  следствие  повышенного  финансового  риска.  За  ростом  показателя  прибыли  легко  скрывается 
набирающий силу кризис наличности. Другими словами, показатель прибыли не учитывает фактор риска. Обычно 
чем выше прибыль, тем выше фактор риска. Прибыль и риск должны быть сбалансированы.

Большая прибыль может сигнализировать не о высокой эффективности работы, а о монополизме, ведении 
нечестного  бизнеса,  о  пренебрежении  общественными интересами  (например,  в  области  защиты природной 
окружающей среды).

И,  наконец,  показатель прибыли органически  не  может  использоваться в  качестве  объективного  критерия 
перспективности бизнеса. Прибыль, как и относительные показатели типа прибыли на инвестированный капитал, 
измеряет результаты прошлой деятельности компании, но не ее будущий потенциал. Концентрация усилий на 
прибыльности как на первостепенной цели неизбежно порождает особый стиль руководства, ориентированного 
на  краткосрочный  успех  и  готового  пожертвовать  долгосрочной  конкурентоспособностью  компании  ради 
сиюминутной  прибыли.  Менеджеры  знают,  как  можно  без  особого  труда  поднять  текущие  доходы  путем 
сокращения издержек, снижения затрат на разработку нового продукта и поддержки товарной марки, ограничения 
инвестиций.  На  деле  же  большинство  таких  программ  по  улучшению  прибыльности  не  что  иное,  как 
разбазаривание активов компании.  Вместо  того  чтобы свидетельствовать  о  возросшем потенциале,  быстрые 
успехи в доходах нередко говорят скорее о подрыве будущего развития компании.

В  менеджменте  существует  так  называемая  организмическая  теория,  согласно  которой  компания 
сравнивается  с  живым  организмом.  Для  обоих  главные  цели  деятельности  формулируются  в  терминах 
выживания и развития. Прибыль сравнивается с кислородом, необходимым для поддержания жизнедеятельности 
живого организма. Однако получение кислорода человек не ставит в качестве цели своей деятельности. (Здесь, 
правда,  существует  негласное  предположение  –  кислород  не  является  ограниченным  ресурсом.)  Отсюда 
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вытекает, что получение, максимизация прибыли – это, скорее, не цель, а условие достижения целей выживания 
и развития.

Безусловно, компании, заботящиеся о создании и поддержании благоприятного имиджа, в первую очередь 
провозглашают миссии, имеющие социальное звучание и обладающие высокой притягательной силой для всех 
групп влияния компании и прежде всего для ее руководителей и сотрудников. Без этого трудно использовать 
такой  важный  инструмент  управления  как  культура  компании  (корпоративная  культура).  Правда,  существует 
мнение,  что  цели-миссии  относятся  к  категории  так  называемых  провозглашенных  целей,  «работающих  на 
публику», а в числе скрытых, непровозглашенных целей обязательно содержится цель получения прибыли.

Данное противоречие в известной мере может быть преодолено, если связать цели компании с целями плана 
маркетинга. Поскольку в плане маркетинга прямым образом ставятся задачи реализации на выбранных рынках 
определенных продуктов, то целью такой деятельности является достижение планируемых показателей объема 
продаж,  прибыли,  рыночной  доли.  При  этом  приоритеты  и  величины  данных  показателей  зависят  от  целей 
развития компании в целом. Таким образом, показатель прибыли естественным образом вписывается в цели 
плана  маркетинга,  достижение  его  определенных  значений  способствует  выполнению  более  общих  целей 
деятельности компании.

При  определении  целей  плана  маркетинга  легче  решаются  задачи  детального  рассмотрения  показателя 
прибыли  для  разных  рынков  и  продуктов.  Так,  постановка  такой  цели,  как  «максимизировать  прибыль»,  без 
дополнительных комментариев лишено смысла. Необходимо ответить на ряд дополнительных вопросов типа: 
«Для какого момента времени или за какой период времени, для каких рынков и продуктов?» «В краткосрочной 
или долгосрочной перспективе?» Может быть, правильнее говорить о получении приемлемой массы прибыли за 
все  время  жизни  продукта  на  рынке?  В  зависимости  от  целей  и  возможностей  компании,  реалий  внешней 
предпринимательской  среды  и  конкретных  рыночных  условий  распределение  заданий  по  получению 
определенных значений прибыли на отдельных этапах жизненного цикла продукта может быть разным. В общем 
случае заниматься бесприбыльным бизнесом никто не будет. Но, как говорится, возможны варианты. Например, 
производство убыточных или низкоприбыльных продуктов (детские и другие социально значимые товары), исходя 
из задач создания положительного имиджа компании. Экономические потери в данном случае покрываются за 
счет выпуска высокорентабельных продуктов. Далее, компания может продолжать выпускать продукты, которые 
испытывают  «временные  трудности»,  когда  анализ  показывает,  что  в  ближайшей  перспективе  спрос 
возобновится.

Сказанное свидетельствует о том, что высокая результативность по одному или двум показателям – очень 
ненадежный индикатор успеха в будущем. Главная причина этого в том, что любой показатель в значительной 
мере коррелтрует с определенной группой интересов.

Наиболее важные группы интересов (влияния) и характер их целей можно представить следующим образом:
Акционеры. Их  ожидания  направлены  на  получение  определенных  дивидендов,  рост  курса  акций  и 

возмещение вложенного капитала. Следовательно, ценность компании для акционеров можно увеличивать тремя 
способами: выплата дивидендов, повышение курса акций и выплаты наличными. В оперативном понимании это 
означает  управлять  компанией  так,  чтобы  добывать  денежную  наличность,  а  не  отчетную  прибыль.  Если 
поставлена цель максимизировать ценность компании для акционеров, то компания должна будет инвестировать 
только в том случае, если она сможет получить доход выше, чем тот, который получили бы акционеры для себя, 
вкладывая свои деньги в любую другую компанию. Руководство в своем стремлении максимизировать ценность 
компании  для  акционеров  в  нормальных  условиях  будет  преследовать  политику,  отличную  от  той,  которая 
нацелена на получение прибыли или рост.

Менеджеры. Оклады  и  премии,  дополнительное  нерегулярное  вознаграждение  и  исполнительная  власть 
числятся среди важнейших их целей.

Потребители. Удовлетворение  их  потребностей,  решение  их  проблем  в  рамках  приемлемых  затрат  с 
помощью продуктов данной компании является главным содержанием их ожиданий от деятельности компании.

Нельзя забывать, что источником всех прибылей является удовлетворенный потребитель. Потребители могут 
выбирать,  у кого покупать,  и если компания не удовлетворяет их по меньшей мере в той же степени, что и 
конкуренты,  то  прибыли быстро  улетучатся.  Поэтому удовлетворение потребителей должно стать  первичной 
целью и мерилом деятельности руководителей. Можно, исходя, скажем, из ориентации на интересы акционеров, 
производить продукты по простейшей технологии, сократить затраты на рабочую силу и исходные компоненты 
продукта,  за счет чего сильно снизить издержки производства и существенно в результате этого за короткий 
промежуток времени увеличить прибыль от производственной деятельности. Но если при этом упадет качество 
продукта,  то  вскоре,  как  реакция  потребителей  на  данный  факт,  рыночная  доля  и  прибыль  начнут  падать. 
Практика показывает, что попытка восстановить качество продукта, вследствие подрыва доверия к данной марке 
и  переключения  потребителей  на  использование  других  марок,  к  увеличению  рыночной  доли  и  прибыли  не 
приводит.  Поток  деловых  решений  должен  исходить  из  понимания  потребителей  и  ориентации  на  их 
потребности, а не из их финансовых потребностей.

Персонал. Стремится  к  гарантированной  занятости  в  сочетании  с  оплатой  его  труда,  предоставлением 
определенных льгот и удовлетворением от выполняемой работы.

Кредиторы. Банки и другие кредиторы имеют законные права на получение предусмотренного договором 
процента и возмещение капитала.

Кроме того,  к  группам влияния относят поставщиков,  правительство,  местные органы власти и население, 
общественные организации.

Выживание  и  успешное  развитие  компании  зависят  от  поддержки  или,  по  крайней  мере,  от  неактивной 
оппозиции любой из названных групп влияния.
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Например, интересы держателей акций могут оказаться в противоречии с интересами менеджеров, персонала 
организации и местного населения. Точно так же, быстрый рост продаж во многих случаях приносит прибыль 
менеджерам,  но  это  означает  больше  риска  и  меньше  дохода  владельцам  и  кредиторам.  Чем  сильнее 
руководство стремится к исключительно высокой результативности по какому-то одному показателю, тем острее 
проявляются названные конфликты и тем нестабильнее вся деловая активность.

Поиск «выдающихся» результатов деятельности только по одному показателю, например, прибыли или росту, 
непременно создает серьезные проблемы в других местах. Удовлетворительная результативность деятельности 
организации скорее всего должна достигаться по всему спектру поставленных целей.

В  книге  Питерса  и  Уотермена  [6]  приводятся  результаты  анализа  эффективности  деятельности  лучших 
компаний  США.  В  качестве  критериев  эффективности  выбраны  один  или  два  показателя,  например, 
прибыльности или роста. По этим показателям определены наиболее успешные компании так же как и причины 
их успеха, а затем других руководителей призывают следовать примеру этих компаний.

Проблематичность такого подхода, как оказалось, заключается в том, что результаты этих так называемых 
выдающихся компаний спустя несколько лет оказались крайне плохими. Так, из 43 преуспевающих американских 
компаний, отобранных Питерсом и Уотерменом, только 14 оставались эффективными пять лет спустя и всего 5 
компаний –  спустя  десять  лет,  многие  из  их  числа  вообще обанкротились  [10].  Едва  ли  это  можно  назвать 
моделью эффективности, к которой захотели бы стремиться многие руководители.

На сегодня от компании требуется  умение выбрать для себя многоцелевую перспективу  и удовлетворять 
запросы  самых  разных  групп  интересов.  Главной  задачей  руководства  компании  является  примирение  этих 
несхожих и во многом противоречивых интересов. В рамках хорошо сбалансированной компании примирение 
этих интересов обычно не представляет трудностей. Одна из причин в том, что группы влияния, как правило, не 
стремятся  к  максимизации  своих  интересов,  вместо  этого  они  скорее  надеются  на  получение  всего  лишь 
удовлетворяющего  их  результата.  Фактически  руководители  действуют  в  зоне  толерантности.  Зона 
толерантности –  это  область эффективного  функционирования,  в  пределах которой компания удовлетворяет 
интересы всех своих ключевых групп влияния.

Компания  может  выйти  за  пределы  данной  зоны  толерантности,  стремясь  максимизировать  один  из 
показателей, например, прибыль, в ущерб другим показателям.

Расширение  диапазона  учитываемых  интересов  равносильно  признанию  того  факта,  что  высокой 
эффективности работы вряд ли можно достичь по одному-единственному показателю. Об этом свидетельствует 
опыт  компаний,  выдержавших испытание временем – «Проктер энд Гэмбл»,  «Боинг»,  «Сименс»,  «Нестле» и 
многих  других.  Руководство  этих  компаний  осознает,  что  максимизация  прибыли  сегодня  означает  жертву 
рыночной позиции завтра,  максимизация роста  продаж означает  меньший учет  интересов акционеров.  Свою 
задачу они, скорее всего, видят в том, чтобы добиваться удовлетворительного уровня по некоторому множеству 
разноплановых, конкурирующих друг с другом критериев.

Рыночный  подход,  при  котором  лидерство  на  рынке  достигается  посредством  превосходства  в 
удовлетворении потребностей потребителей, нередко ассоциируется с практикой японских компаний, тогда как 
подход,  ориентированный  на  краткосрочную  прибыль,  связывается  с  деятельностью западных  компаний.  На 
вопрос:  «В  какой  мере  цель  ориентации  на  получение  хорошей  прибыли  в  краткосрочной  перспективе 
соответствует стратегии деятельности вашей компании»? ответили руководители 90 британских, американских и 
японских компаний, вошедших в число согласованной выборки (табл. 2.4) [10].

Таблица 2.4

Япония США Великобритания

27% 80% 87%

И вновь,  рыночный подход,  взятый в своей крайности,  может нанести немалый ущерб. В конечном счете, 
потребители  предпочтут  лучшее  качество,  первоклассный  сервис  и  сравнительно  низкие  цены,  но  было  бы 
неразумно со стороны компании предлагать все это разом. На практике компании приходится договариваться о 
некоем балансе между стремлением своих акционеров удовлетворять свои интересы с желанием потребителей 
получать ценность.

Второй  по  значимости  после  прибыли  показатель  для  многих  компаний  –  это  рост  объема  реализации, 
оборота  или  величины  активов.  Некоторые  руководители  полагают,  что  существует  связь  между  величиной 
компании и предельной прибыльностью. До тех пор пока компания не войдет в число ведущих игроков, считают 
они,  она  будет  уязвимой  в  отношениях  с  более  сильными конкурентами.  Другие  указывают на  связь  между 
размерами компании и оплатой труда ее руководителей.

Рост  –  это  оправданный  показатель,  но  доведенное  до  крайности  стремление  к  наращиванию  размеров 
стратегически оказалось даже менее надежным делом, чем только наращивание прибыли. Для многих компаний 
ускоренный  рост  продаж явился  точным предсказателем последующего  краха.  Ускоренный  рост,  за  которым 
следуют  новые  и  неожиданные  проблемы,  скрытые  опасности  и  организационные  перегрузки,  практически 
неуправляем. Кроме того, по мере того, как компания все больше и больше берет в долг, возрастают финансовые 
риски. Компании часто расширяются за пределы своей управляемости.

Вследствие сказанного все большее распространение находит многоаспектный, а не ориентированный на 1–2 
показателя,  характер  определения  целей  деятельности  компании.  Как  результат  такой  методологической 
переориентации все  более широкое  хождение находит  многокритериальный  подход  к  оценке  эффективности 
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деятельности компаний. Так, журнал «Forbes» (США) использует систему ранжирования 500 лучших компаний 
США,  включающую  следующие  оценочные  критерии:  средний  за  последние  пять  лет  уровень  прибыльности 
(доходность  акций к  суммарной их рыночной стоимости и прибыль на инвестируемый капитал),  темпы роста 
объема  продаж,  доходность  акций,  а  также  абсолютные  значения  объемов  продаж,  чистого  дохода  и  доли 
прибыли в цене за последний год.

Очевидно, что высказанные выше суждения не носят безоговорочного характера и требуют конкретизации и 
уточнения, по крайней мере, с учетом следующих факторов:

1. Отраслевая  принадлежность  рассматриваемых  компаний  (промышленные  предприятия,  торговые 
организации, банки и т. д.).

2. Форма собственности: государственные, акционерные, частные и др. компании.
3. Степень воздействия на выбираемую политику различных групп влияния, например, местное население и 

администрация  скорее  всего  будут  стремиться  воздействовать  на  руководителей  предприятий, 
деятельность которых представляет угрозу для природной окружающей среды.

4. Размер  и  общественный  «вес»  компании.  Так,  для  крупных  производственных  предприятий  вопросы 
положительного  социального  имиджа  в  национальном  и  международном  масштабах,  скорее  всего, 
являются  более  существенными,  чем  для  предприятий  малого  бизнеса.  Роль  прибыли  для  торговых 
организаций может быть иной, чем для производственных предприятий, и т. п.

2.5. Базисные стратегии развития организации
Под стратегией понимается доминирующая линия поведения, главное направление осуществления миссии 

организации, достижения ее целей.
Конкретные стратегии, выбираемые разными организациями, вследствие специфики внешних и внутренних 

условий,  различных  взглядов  руководства  на  пути  развития  организации  и  др.  причин  могут  существенно 
различаться.  Однако все частные стратегии можно обобщить и вести речь о  так  называемых базисных,  или 
генетических,  стратегиях.  Обычно для их формулирования используются две координаты: рынок и продукт,  а 
результаты представляются в виде матрицы. Такие матрицы могут строиться для формулирования стратегий 
организаций как находящихся в стадии развития, так и в стадии спада.

На рис. 2.13 приводится матрица для организаций, находящихся в стадии развития (матрица Ансоффа).
Стратегия  расширения  присутствия  на  освоенных  рынках может  быть  весьма  успешной,  когда 

организация  имеет  технологические  или  производственные  преимущества,  которые  позволяют  увеличивать 
рыночную  долю за  счет  конкурентов.  Такие  стратегии  обычно  являются  высокозатратными,  так  как,  помимо 
вложений в технологию и производство, сопровождаются использованием относительно низких, по сравнению с 
конкурентами, цен.

Стратегия развития продукта предполагает разработку, производство и сбыт новых продуктов на освоенных 
рынках. Реализация такой стратегии прежде всего, предполагает наличие развитой научно-исследовательской и 
конструкторской  базы  и  персонала,  мотивированного  на  поиск  и  освоение  новых  идей.  Применение  данной 
стратегии может закончиться неудачей, если конкурент может легко скопировать продукт, сэкономив на НИОКР, 
производстве и сбыте,

Стратегия  развития  новых  рынков предполагает  поиск  новых  рынков  для  сбыта  освоенных  продуктов. 
Такая стратегия подразумевает большие инвестирования в новые рынки;  она,  как правило, носит достаточно 
агрессивный характер и предполагает высокий накал конкурентной борьбы.

Стратегия диверсификации заключается в поставках новых продуктов на новые рынки. Этот термин часто 
ассоциируется с экспансией в область, не связанную с текущей деятельностью организации. Такую стратегию, 
требующую для своей реализации больших инвестиций, могут проводить обычно только крупные организации. 
При  ее  реализации  возникают  большие  трудности  достижения  эффективного  управления.  Как  было  сказано 
выше, организация СХЕ является ответом на эти трудности. Тенденции последних лет заключаются в том, что 
организации  стараются  диверсифицироваться  в  рамках  своих  компетенции,  используя  в  полной  мере  свой 
накопленный опыт.

Выделяют  рад  подвидов  стратегии  диверсификации.  В  случае,  когда  организация  ищет  новые  продукты, 
которым свойственны синергетические эффекты с существующими продуктами и с маркетингом относительно 
этих продуктов, даже если эти продукты ориентированы на других потребителей, такая стратегия называется 
концентрической диверсификационной стратегией.
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Когда же организация ищет новые продукты, которые можно поставлять существующим потребителям, но не 
связанные с технологией существующих производственных линий,  то  используется стратегия горизонтальной 
диверсификации.

Наконец, организация может искать новые направления деятельности, не связанные с традиционными для 
организации  технологиями,  продуктами  или  рынками.  В  этом случае  используется  стратегия  конгломератной 
диверсификации.

Выбор  стратегий  деятельности  для  организаций,  находящихся  в  стадии  спада,  характеризуется  своей 
спецификой (рис. 2.14).

Когда  организация  уменьшает  свою  деятельность  как  с  точки  зрения  продуктов,  так  и  рынков,  то  она 
уменьшает инвестирования во все элементы комплекса маркетинга и стремится максимизировать прибыль или 
минимизировать издержки даже при уменьшении объема продаж. Такая стратегия называется стратегией сбора 
урожая. Она часто используется при переходе на новую модель относительно заменяемой модели.

Если организация не меняет номенклатуру выпускаемой продукции,  но покидает некоторые рынки,  то она 
проводит стратегию  сокращения  рыночного  присутствия. Покидают  рынки  по  разным  причинам.  Иногда 
организация  не  выдерживает  конкуренции  –  возможно,  изменилось  законодательство,  меняется  профиль 
организации и т. п.

Иногда  организации  остаются  на  традиционных  рынках,  но  сокращают  номенклатуру  поставляемых  туда 
продуктов, т. е. проводят стратегию сокращения продуктовой номенклатуры. Обычно это обусловлено низкой 
конкурентоспособностью определенного продукта на конкретном рынке.

Стратегия сворачивания бизнеса заключается в прекращении поставок на какой-то рынок всех продуктов 
организации  или  путем  прекращения  всех  операций,  или  путем  продажи  своего  «места»  на  рынке  другой 
организации.

Очевидно,  что по отношению к  разным рынкам и продуктам организация может одновременно проводить 
несколько базисных стратегий.

Маркетинг при выборе стратегий развития организации играет существенную роль. Сотрудники маркетинговых 
служб  собирают  и  анализируют  информацию,  которая  наряду  с  финансовой,  общеэкономической  и  др. 
информацией

необходима для принятия в данной области эффективных решений. Маркетологи предупреждают руководство 
организации  о  благоприятных  возможностях  и  возможных  трудностях.  Вследствие  того,  что  маркетологи 
контактируют  со  многими  людьми  за  пределами  организации,  они  могут  заметить  определенные  рыночные 
тенденции еще задолго до того, как они станут известны другим сотрудникам организации.

В добавление к  ранее рассмотренным вопросам,  при  выборе базисных стратегий организации необходим 
постоянный анализ своей позиции относительно конкурентов.  Часто в данном случае  теоретической основой 
такого анализа является использование двух размерностей – преимущества организации и диапазон рыночной 
деятельности, – используемых при построении матрицы выбора стратегии конкурентной борьбы (рис. 2.15).

Стратегия лидерства в области издержек подразумевает продажу продуктов по ценам ниже конкурентов. В 
случае узкого диапазона рыночной деятельности, а следовательно, и конкурентной борьбы легче осуществить 
политику  экономии  затрат,  поэтому  стратегия  в  данном  случае  называется стратегией  фокусировки  на 
издержках.

Ориентация на предоставлении большей пользы для потребителя (кроме низкой цены) предполагает продажу 
ему продуктов высокого качества с высоким уровнем сопутствующих услуг. Для широкого диапазона рыночной 
деятельности  такая стратегия называется стратегией получения дифференциального  преимущества. Для 
узкого  диапазона  рыночной  деятельности  подобная  стратегия  носит  название стратегии  сфокусированной 
дифференциации.

Стратегии  маркетинговой деятельности  детализируют  стратегии  развития организации в  целом.  При этом 
следует учитывать,  что при последовательном развертывании стратегий развития организации они являются 
целями  для  отдельных  функциональных  направлений  деятельности  организации,  включая  маркетинг.  Таким 
образом, достижение целей маркетинговой деятельности является средством реализации стратегий организации.

Базисные стратегии при их детализации могут вылиться в следующие стратегии:
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• поглощения, когда компания поглощает менее удачливого партнера или конкурента;
• слияния;  в  результате  объединения  (на  разных  условиях)  капитала  нескольких  компаний 
образуется новая, более мощная компания;
• открытия филиала в стране или за рубежом;
• приобретения акций других компаний;
• налаживания  деловых  контактов  в  различных  сферах  деятельности  (научно-технической, 
производственной, коммерческой и т. п.) с другими компаниями;
• вертикальной интеграции.

Стратегия  вертикальной  интеграции  направлена  на  расширение  деятельности  компании  посредством 
присоединения  ею  или  компаний–поставщиков  сырья,  материалов  и  полуфабрикатов  (стратегия  обратной 
вертикальной интеграции), или сбытовых фирм (стратегия прямой интеграции). Когда одновременно реализуются 
обе эти стратегии, то разговор идет о создании вертикально интегрированной системы.

Практика деятельности зарубежных компаний показывает,  что зачастую господство над поставщиками или 
контроль сбытовой сети может оказаться решающим фактором коммерческого успеха по следующим причинам:

• снижение издержек при приобретении сырья, материалов, компонентов и издержек по реализации 
готовой продукции;
• получение доступа к дешевым источникам сырья и новым рынкам сбыта;
• возможность поддержать стратегию лидерства за счет обеспечения контроля над сбытом;
• прибыльность самой сбытовой или закупочной сети.

Чистая  прибыль  вертикально  интегрированных  фирм  на  единицу  продаж  (по  1650  компаниям  США) 
составляла 12% по сравнению с 8% у неинтегрированных.

В заключение данного раздела охарактеризуем один из очень эффективных инструментов распределения по 
времени усилий, направленных на достижение стратегических целей организации. Речь идет о поэтапном, шаг за 
шагом, решении какой-то стратегической проблемы или построении так называемой стратегической лестницы.

Рассмотрим  построение  стратегической  лестницы  для  японской  корпорации  «Комацу»,  производителя 
строительно-дорожной техники (рис. 2.16). Японская корпорация «Комацу» в начале 60-х годов поставила перед 
собой  стратегическую  цель-миссию  –  обогнать  американскую  корпорацию  «Катерпиллер»  по  показателю 
«рыночная доля» на мировом рынке через 25 лет. В то время именно «Катерпиллер» доминировал на мировом 
рынке (его объем продаж на мировом рынке примерно в 60 раз превышал данный показатель для «Комацу»), а 
корпорация «Комацу» имела имидж компании, выпускающей продукцию ограниченного ассортимента, достаточно 
низкого качества,  реализуемую по низким ценам (имидж марки «дешево и плохо»).  Отсутствовала дилерская 
сеть, было плохое снабжение запасными частями, персонал не говорил по-английски, к тому же имел слабое 
знание зарубежных рынков.

Эту свою стратегическую цель корпорация «Комацу» (малоизвестная в тот период на мировом рынке) успешно 
выполнила.
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Различные  источники  завоевания  конкурентных  преимуществ  были  выстроены  в  логическую  цепочку, 
упорядоченным образом распределены во времени. В основу данного подхода была положена здравая идея: 
сложные, комплексные проблемы невозможно решать одновременно, в одной лихой кавалерийской атаке. Не 
считая  времени,  затраченного  на  «созревание»  идеи,  ее  проработку  и  создание  предпосылок  и  условий, 
необходимых  для  ее  реализации,  на  глубокое  изучение  конкурентов,  весь  период  времени,  требуемый  для 
достижения  цели-миссии,  был  разделен  на  четыре  пятилетних  интервала.  Речь  шла  о  последовательной 
реализации четырех пятилетних целевых программ (рис. 2.16).

Первым шагом (ступенька – повышение качества) явился поиск и задействование всех резервов повышения 
качества  выпускаемой  продукции  и  предоставляемых  услуг,  начиная  с  входного  контроля.  В  результате 
выполнения  данной  программы  на  мировом  рынке  продукция  «Комацу»  по  показателю  качества  стала 
соответствовать мировым стандартам. Это привело к росту показателя рыночной доли.

Следующим шагом (ступенька – снижение затрат) в достижении конкурентных преимуществ было выбрано 
снижение  издержек  по  всем  этапам  производственно-хозяйственной  и  сбытовой  деятельности,  начиная  с 
поставок комплектующих,  НИОКР (число компонентов готовых изделий было снижено на 20%),  производства 
(накопленный  опыт,  экономия  от  масштабов  выпуска,  рационализация  и  изобретательство  и  т.  п.)  и  кончая 
послепродажным обслуживанием.

Это не означало, что в тот период времени не решались другие вопросы, но главный акцент был сделан на 
решение именно данной проблемы. Выполнение поставленной задачи позволило снизить цену на выпускаемую 
продукцию, за счет чего повысить ее конкурентоспособность, а следовательно, и объем реализации.

Следующим направлением расширения объема продаж явилась разработка и производство принципиально 
новых  образцов  техники.  Девизом  работ  на  данном этапе  было  «Прочь  с  хороших  дорог!»  Имелась  в  виду 
строительная  техника,  работающая  в  условиях  бездорожья,  машины  для  рытья  траншей  и  прокладки 
коммуникаций под водой и др.  Такая техника расширила круг  потребителей, что привело к росту показателя 
рыночной доли.

Завершающей ступенькой явилось взятие на вооружение последних достижений науки и техники. Имелся в 
виду поиск новых конструкций, материалов, технологий и др., использование их при разработке и изготовлении 
продукции. Таким образом, у потенциальных потребителей создавался имидж «Комацу», согласно которому она 
выпускает самую передовую, современную технику.  Это дополнительно привело к росту показателя рыночной 
доли.

Успешное  применение  «стратегической  лестницы»  привело  к  тому,  что  во  второй  половине  80-х  годов 
корпорация «Комацу» обогнала «Катерпиллер» по показателю рыночной доли, то есть поставленная цель-миссия 
была достигнута.

Безусловно,  что  помимо  использования  эффективной  управленческой  технологии  на  достижение 
поставленной цели оказали сильное влияние и другие факторы, не рассматриваемые в данной книге. Имеются в 
виду факторы корпоративной культуры, японский менталитет и традиции, «долготерпение» руководителей, для 
которых процветание «Комацу» означало намного больше, чем личные карьера и материальное благополучие, и 
др. (Есть здесь чему поучиться российским политикам и экономистам при планировании рыночных реформ!).

2.6. Роль маркетинга в стратегическом планировании
Существует  много  точек  пересечения  между  стратегиями  для  организации  в  целом  и  маркетинговыми 

стратегиями. Маркетинг изучает потребности потребителей и способность организации их удовлетворить. Эти же 
факторы  определяют  миссию  и  стратегические  цели  организации.  При  разработке  стратегического  плана 
оперируют маркетинговыми понятиями: рыночная доля, разработка рынка и т. п. Поэтому очень сложно отделить 
стратегическое  планирование от  маркетингового  планирования.  В  ряде зарубежных  компаний стратегическое 
планирование называют стратегическим маркетинговым планированием

В этой  связи  прокомментируем  понятие  «стратегический  маркетинг»,  которое  нашло  достаточно  широкое 
хождение  в  литературе  по  маркетингу,  ему  посвящаются  специальные  учебные  курсы.  Обычно  в  понятие 
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«стратегический маркетинг» включаются, прежде всего, такие задачи предпланового маркетингового анализа, как 
маркетинговые исследования, сегментация и позиционирование. При этом имеется ввиду,  что формирование 
политики в области комплекса маркетинга имеет тактический (оперативный) характер. Представляется, что это не 
так.  По  всем  аспектам  маркетинговой  деятельности  можно  выделить  как  стратегические,  так  и  тактические 
задачи.  Так,  в  маркетинговых  исследованиях  можно  выделить  такие  тактические  задачи,  как  постоянный 
мониторинг  текущей  рыночной  ситуации.  В  то  же  время  можно  выделить  стратегические  задачи  в  области 
разработки  продуктовой  политики  (скажем,  разработку  и  производство  новых  продуктов),  ценовой  политики 
(стратегические  цели  и  задачи)  и  т.  д.  Поэтому  вместо  использования  понятия  «стратегический  маркетинг» 
логичнее отдельные цели и задачи маркетинговой деятельности вписать в процесс планирования маркетинга, на 
определенных этапах которого появляются как стратегические, так и тактические (оперативные) цели, задачи и 
направления деятельности (см. раздел «Планирование маркетинга»).

Необходима интеграция маркетинга и управленческих решений на всех уровнях управления организацией.
Роль маркетинга проявляется на всех трех уровнях управления: корпоративном, СХЕ и рынка определенного 

продукта.  На корпоративном  уровне менеджеры  координируют  деятельность  организации  в  целом  для 
достижения ее целей в интересах групп влияния. На этом уровне решаются два главных круга проблем. Первый – 
какими видами деятельности следует заниматься, чтобы удовлетворить потребности важных групп потребителей. 
Второй – как рациональным образом распределить ресурсы организации между этими видами деятельности для 
достижения  целей  организации.  Роль  маркетинга  на  корпоративном  уровне  заключается  в  определении  тех 
важных факторов внешней среды (неудовлетворенные потребности, изменения в конкурентной среде и т. п.), 
которые следует учесть при принятии стратегических решений.

На уровне  отдельных  СХЕ руководство  больше  сосредоточено  на  принятии  решений  для  конкретной 
отрасли,  в  которой  конкурирует  данный  вид  бизнеса.  На  данном уровне  маркетинг  обеспечивает  детальное 
понимание запросов рынка и выбор тех средств, с помощью которых эти запросы могут быть наилучшим образом 
удовлетворены  в  конкретной  конкурентной  среде.  Осуществляется  поиск  как  внешних,  так  и  внутренних 
источников достижения конкурентных преимуществ.

Управление деятельностью на рынке определенного продукта фокусируется на принятии рациональных 
решений по комплексу маркетинга.

Роль маркетинга также следует рассмотреть с позиций трех уровней мышления в организации: корпоративной 
культуры, стратегий и тактик.

Под  культурой  понимается  совокупность  фундаментальных  установок,  ценностей  и  норм  поведения, 
разделяемых всеми сотрудниками организации.

Под корпоративной культурой (культурой организации) понимается атмосфера, стиль, чувство нахождения 
на правильном месте. Это глубокая вера в корпорацию, в ее миссию и конкретные цели деятельности, доверие к 
ее руководству.  Это осознание своей роли в деятельности организации и четкое понимание своего вклада в 
повышение эффективности ее деятельности. Для этого необходимо ответить на следующие вопросы: 1. Почему 
мы занимаемся данным бизнесом? 2. Как мы определяем и измеряем успех? 3. Кто получает вознаграждения и 
почему? 4. Что означает быть членом коллектива? Корпоративную культуру образно можно сравнить с религией 
на корпоративном уровне.

Отсутствие  соответствующей  корпоративной  культуры  служит  главным  барьером  для  изменений  в 
организации. Однако известно, что религию менять чрезвычайно сложно.

Руководство  организации  должно  стремиться  создать  корпоративную  культуру,  которая  не  может  быть 
скопирована конкурентами и которая представляет уникальные особенности организации.

Корпоративная культура определяет оценку сотрудниками организации своего места и роли в ней, принципы 
совместной  работы  и  направление,  в  котором  перемещает  организацию  совместный  труд  ее  персонала. 
Маркетинг воздействует на корпоративную культуру путем усиления ее ориентации на запросы потребителей и 
удовлетворение этих запросов наилучшим образом.

Стратегии также  представляют  совокупность  убеждений,  разделяемых сотрудниками организации,  но  они 
касаются  того,  как  наилучшим  образом  достигнуть  цели  организации.  Роль  маркетинга  на  данном  уровне 
заключается  в  предоставлении  информации  о  потребителях  и  конкурентах,  о  сильных  и  слабых  сторонах 
деятельности  организации  и  о  том,  как  они  повлияют  на  способность  организации  добиться  выполнения 
поставленных целей. Использование маркетинга также делает сами цели реалистичными и достижимыми.

Тактики представляют  наиболее  конкретный  уровень  мышления  в  организации.  Они  заключаются  в 
непрерывном выборе конкретных решений в ответ на изменения окружающей среды. Влияние маркетинга на 
выбор  соответствующих  тактик  заключается  в  конкретной  разработке  отдельных  элементов  комплекса 
маркетинга: новых продуктов, цен, каналов товародвижения, методов продвижения продуктов.

Из вышеизложенного вытекает, что на уровне организации в целом основное внимание уделяется выработке 
общих целей и общих стратегий их достижения, на уровне отдельных бизнесов главным является разработка 
детальных  стратегических  планов.  Тактики  же  детально  прорабатываются  на  уровне  рынка  определенного 
продукта.

Из изложенного следует,  что концепции стратегического планирования и маркетинга тесно связаны друг  с 
другом  и  что  стратегический  план  маркетинговой  деятельности  должен  являться  составной  частью 
стратегического плана компании.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Оцените роль маркетинга в стратегическом управлении.
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2. Поясните  содержание,  положительные и  отрицательные стороны таких  методов анализа  продуктового 
портфеля, как матрица Бостонской консультационной группы и матрица корпорации «Дженерал Электрик».

3. Компания,  производящая  промышленное  оборудование,  включает  в  свой  состав  пять  СХЕ,  данные  о 
деятельности которых приводятся в следующей таблице:

СХЕ Объем 
реализации, 
млн. долл.

Число 
конкурентов

Объем 
реализации 

трех главных 
конкурентов, 

млн.долл.

Скорость роста 
рынка,%

А 0,5 8 7,0; 0,7; 0,5 15

Б 1,6 22 1,6; 1,6; 1,0 18

В 1,8 14 1,8; 1,2; 1,0 7

Г 3,2 5 3,2; 0,8; 0,7 4

Д 0,5 10 2,5; 1,8; 1,7 4

С  помощью  матрицы  БКГ  определите,  имеет  ли  данная  компания  сильные  позиции  на  рынке.  Каким 
стратегиям ей в будущем следует следовать?

4. Ниже  приводится  матрица  БКГ,  в  которой  содержатся  данные  об  отдельных  видах  бизнеса;  радиус 
окружности пропорционален объему продаж.

Опишите в целом состояние бизнеса данной организации. Опишите сильные и слабые стороны отдельных 
видов бизнеса. Предложите главные направления развития отдельных видов бизнеса.

5. В чем заключаются цели и содержание ситуационного анализа?
6. Почему необходимо анализировать рыночные возможности? Из каких факторов они складываются?
Когда при разработке стратегического плана следует проводить ПИМС- анализ?
7. Что такое миссия и стратегические цели организации?
8. Сотрудники  трех  разных  компаний  так  сформулировали  миссии  своих  компаний:  «Делать  прибыль», 

«Создавать потребителей», «Бороться с голодом на земном шаре». Какое из этих высказываний больше 
соответствует  понятию  миссии?  В  каком  из  них  содержится  больше  информации  о  деятельности 
компании?

9. Выберите одну из российских радиостанций и сформулируйте ее миссию, цели и стратегии.
10. Оцените  целесообразность  использования  показателя  прибыли  при  выборе  целей  и  стратегий 

деятельности организации.
11. Охарактеризуйте базисные стратегии развития организации.
12. Какую роль играет маркетинг при разработке стратегий?
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Конкретная ситуация 2 
« Дженерал Электрик»

1. Стратегическая позиция на 1981 г.
21 декабря 1980 г.  компания «Дженерал Электрик» (GE) объявила, что Джон Ф. Велч младший, 45-ти лет, 

должен стать президентом компании с 1 апреля 1981 г. Велч провел в GE 20 лет, работая сначала в бизнесе 
изделий  из  пластмассы,  потом  потребительских  товаров  и  затем  уже  как  вице-президент.  Он  должен  был 
заменить уходящего на пенсию Реджинальда X. Джонса, имевшего репутацию «человека-легенды». «Wall Street 
Journal» сообщил, что GE «решила заменить легенду на жизнь».

Компания, которую собирался возглавить Джон Велч, была десятой по размеру промышленной корпорацией в 
США  и  единственной  из  десяти  крупнейших  фирм  «Фортуны»,  которую  можно  было  бы  назвать 
диверсифицированной.  Ее  финансовые  показатели  были солидными:  облигационный  рейтинг  –  ААА,  19,  5% 
прибыли от простых акций и  2,2  миллиарда долларов наличных средств  и легкореализуемых ценных бумаг. 
Кроме того, система менеджмента фирмы и, в частности, ее система стратегического планирования были одними 
из наиболее высокоценимых. Следующие комментарии были наиболее типичными: «Наверное, ни одна отдельно 
взятая компания не сделала еще такого вклада в искусство управления, формирование точек зрения и технику 
широкомасштабного корпоративного менеджмента, как GE... На сегодняшний день техническим приоритетом в 
умах  высших  кругов  управленческого  аппарата GE является  планирование  –  занятие,  в  котором GE  снова 
показывает себя признанным мастером и инноватором среди корпораций-гигантов». («Management Today», 08, 
1978).

«Вскоре после того, как я получил эту работу, я встретился с некоторыми людьми из министерства обороны, 
потому  что  я  слышал,  что  они  только  что  завершили  утомительный  обзор  систем  планирования  в 
промышленности. Они сказали мне, что я унаследовал, наверное, самую совершенную систему стратегического 
планирования в мире,  причем та компания, которая занимает второе место,  была довольно далеко позади.» 
(Дэниэл Дж. Финк, старший вице-президент, корпоративное планирование и развитие, GE).

«Когда  японские  менеджеры приехали  к  нам,  они  не  просили  показать  им исследователькие  центры или 
заводские мощности. Все, о чем они хотели узнать, – это наша система менеджмента» (служащий GE).

Но замечательные показатели и репутация GE не были гарантией будущего успеха. Джон Велч был поставлен 
перед вызовом исполнить долгосрочную цель компании по увеличению дохода с акции на 25% быстрее, чем рост 
ВНП,  в  условиях  роста  иностранной  конкуренции  и  продолжающегося  снижения  роста  традиционных  видов 
бизнеса GE. Чтобы встретить этот вызов достойно, ему нужно было решить, как стимулировать и поддерживать 
рост и какую роль знаменитая система планирования GE будет играть в последующие годы.

2. Истоки стратегического планирования
К концу  60-х  годов  большое  число  различных  обстоятельств  привело  к  значительному  пересмотру  путей 

управления GE. Один из наиболее прославившихся из них имел место в период бесприбыльного роста. В то 
время, как продажи в 1968 г. составляли 8,4 миллиарда долларов и были на 91% выше, чем в 1960 г., чистый 
доход вырос только на 63%, а прибыль от общей суммы активов упала с 7,4% до 6,2%. И эти невдохновляющие 
показатели прибыли имели место как раз в тот момент, когда три основных направления деятельности фирмы – 
двигатели для  коммерческих  реактивных  самолетов,  основные  типы компьютеров  и  ядерные  энергетические 
системы  –  требовали  больше  и  больше  финансовых  ресурсов  компании.  Давление  на  систему  управления 
компании росло. Улучшение этой финансовой ситуации было непростой задачей. 

В 1968 г.  GE была широко диверсифицирована, конкурируя в 23-х из 26-ти индустриальных категорий (по 
американскому классификатору отраслей),  и была децентрализована на 10 групп,  46 отделений и более 190 
отделов. На самом деле диверсификация и децентрализация были тем, на что больше всего полагались два 
генеральных  директора  –  Ральф  Кординер  (1950  –  1963)  и  Фред  Борг  (1963  –  1972).  Под  влиянием 
децентрализации отделы GE стали составляющими кирпичиками огранизационной структуры, каждый со своим 
собственным продуктовым и рыночным охватом и собственными маркетинговыми, финансовыми, инженерными, 
производственными  и  кадровыми  функциями.  Один  из  исполнительных  директоров  GE  отмечал:  «В  50-х 
Кординер  проводил  крупную  децентрализацию  компании.  Это  было  абсолютно  необходимо.  GE  была  очень 
сильно централизована в 30-х и 40-х годах.  Кординер же разломал компанию на отделения, которые, по его 
словам, стали иметь такие размеры, что «один человек смог бы охватить руками такое отделение». И то, что 
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говорила компания человеку, поручая ему возглавить отдел, было: «Вот, возьми этот 50-миллионный отдел и 
вырасти его в 125-миллионный». Затем отдел мог разделиться на два, как амеба».

В  дополнение  к  децентрализации,  Кординер  дал  толчок  к  увеличению  объема  сделок  и  числа 
производственных линий. И с ростом и многообразием возникли проблемы контроля.

Кординер внес большой вклад в расширение компании и в создание настоящей «дееспособной» организации. 
Он  был  чемпионом  по  объемам  и  многообразию  видов  деятельности;  он  лучше  умел  производить,  чем 
продавать. Он построил компанию, невиданную в американской истории бизнеса, очень четко ориентированную 
на достижение своих целей. Что касается инновационой деятельности внутри компании, GE могла делать почти 
все, причем могла делать кучу вещей одновременно.

Однако  политика  экспансионизма,  которая  была  сильной  стороной  Кординера,  была  реализована 
неполностью  из-за  вседозволенности  и  недостатка  пропорциональности.  »Мы  можем  сделать  это»  слишком 
часто становилось «Мы должны сделать это».

Например,  широкое  инвестирование  с  долгим  сроком  окупаемости  было  предпринято  одновременно  в 
ядерные разработки, аэрокосмические разработки и компьютеры с разудалой самоуверенностью в способности 
GE »сделать все самой». При этом не проводилась глубокая сегментация рынка и продуктовая дифференциация 
была вынесена за рамки всякого опыта и благоразумия.

С того момента, как Фред Борг столкнулся с вызовом вести GE в середине 60-х, в компании начал возрастать 
интерес к проведению исследований ее проблем. Одно из таких исследований дало управленческому аппарату 
инструмент для оценки бизнес-планов посредством описания ключевых факторов, определяющих успех.

В другом исследовании, проведенном советом развития GE, была предпринята попытка определить, каким 
образом  компания  должна  позиционировать  себя  надлежащим  образом  –  так,  чтобы  выполнить  свою 
долгосрочную  цель:  расти  быстрее,  чем  ВНП.  Но,  несмотря  на  эти  и  другие  исследовательские  работы, 
бесприбыльный рост продолжался.

Peг Джонс описывает ситуацию в компании в это время следующим образом: «Наши показатели отразили 
слабое  планирование  и  слабое  понимание  самого  бизнеса.  Основной  причиной  этой  слабости  был  способ, 
которым мы были организованы. При существующей структуре с функциональными штабными подразделениями 
на корпоративном уровне бизнес-планы получали только функциональную оценку. Не было оценки с точки зрения 
бизнеса.  Фактически  у  нас  был  корпоративный  отдел  планирования,  но  его  сотрудников  больше  заботили 
эконометрические модели и прогнозирование изменений в окружающей среде, чем сложные расчеты бизнес-
планов. К счастью, Фред Борг был способен распознать проблему».

В  1969  г.  Борг  уполномочил  компанию  «МакКинзи  &  Со»  изучить  эффективность  работы  штата  GE  и 
планирование на операционном уровне.

Он так  комментировал данное исследование:  «Они были поражены тем,  как  компания смогла так  хорошо 
работать при таком уровне планирования или его отсутствии на разных операционных уровнях. Но они увидели 
огромные  возможности  для  компании  двигаться  вперед,  если  только  на  достаточном  уровне  компетенции 
серьезно заняться этой, на их взгляд, весьма критической проблемой.

В  своем  отчете  они  сделали  две  специфические  рекомендации.  Одна  заключалась  в  том,  чтобы  наши 
подразделения  не  были  до  конца  единицами  реального  бизнеса.  Мы  говорили,  что  они  были  основными 
составляющими компании  в  течение  многих  лет,  в  то  время  как  они  не  были  ими.  Они  были  разделены и 
являлись частями большего бизнеса. Основной идеей рекомендаций было то, что мы реорганизуем компанию с 
операционной  основы  и  создаем  то,  что  они  называют  «стратегическими  единицами  бизнеса»  (СЕБ).  Они 
предложили некоторые критерии для выделения СЕБ. Вкратце все это сводилось к вполне самостоятельному 
самоокупаемому  бизнесу,  со  своей  стратегической  целью-миссией,  своими  конкурентами  и  который  не 
пересекался  напрямую  с  другими  СЕБ  при  принятии  главных  управленческих  решений.  СЕБ  способны 
осуществлять интегрированное стратегическое планирование. Также они рекомендовали, чтобы 33, или 35, или 
40 СЕБ отчитывались непосредственно перед исполнительным президентом компании независимо от величины 
бизнеса или его места в структуре организации. Их второй рекомендацией было то, что мы не сможем достичь 
прогресса в развитии компании в 70-х годах до тех пор, пока радикальным образом не изменим персонал наших 
штабных подразделений. Смысл рекомендаций заключался в том, чтобы отделить текущую деятельность GE от 
деятельности, нацеленной на перспективу».

3. Начальная стадия введения стратегического планирования
В докладе  о  результатах  исследования  компанией  «МакКинзи  и  Со»  системы управления  GE Фред  Борг 

отмечал: «Мы решили, что их рекомендации как по оперативной деятельности, так и по штабному персоналу 
были весьма актуальными. Они в точности попадали в ядро проблемы, однако их рекомендации не шли так 
далеко,  как  хотела  GE.  Мы  приняли  100%  их  концептуальных  предложений  и  фактически  ничего  –  из  их 
практических рекомендаций».

Чтобы  разработать  рекомендации  по  реализации  предложений  «МакКинзи»,  Борг  организовал  группу  по 
решению этой проблемы, возглавляемую вице-президентом В. Д. Дансом. Эта группа интенсивно работала два 
месяца, подготавливая альтернативы и рекомендации для обсуждения в аппарате президента GE.

Результатом этих усилий было решение перестроить  структуру  штабных органов GE,  разделив их на две 
части. Существующие штабные единицы, обеспечивающие услугами по текущей деятельности аппарат главных 
исполнительных президентов – ГИП (этот аппарат включает президента – главного исполнительного директора и 
вице-президентов),  и  подразделения,  занимающиеся  оперативной  деятельностью,  были  сгруппированы  в 
корпоративный административный штабной орган, подчиняющийся старшему вице-президенту. Предполагалось, 
что это подразделение будет иметь дело с функциональными текущими ситуациями. Как противовес был создан 
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корпоративный  исполнительный  штабной  орган,  который  должен  был  оказывать  помощь  аппарату 
исполнительных  президентов  в  планировании  будущего  компании.  Он  охватывал  четыре  штабных 
подразделения: финансы, стратегическое планирование, технологию и юридическую службу, каждое из которых 
находилось под началом своего главного вице-президента.

3.1. Организация СЕБ
Группа по решению проблемы предвидела возникновение некоторых проблем при исполнении рекомендаций 
«МакКинзи» по созданию СЕБ, подчиняющихся непосредственно главному исполнительному президенту (ГИП). 
Одна из проблем была связана с существующей в GE линейной структурой подчиненности групп, отделений и 
отделов. Предложения «МакКинзи» заключались в ликвидации существующей в GE организационной структуры и 
в  ее  реорганизации  на  базе  СЕБ.  Проблемная  группа  была  обеспокоена  тем,  что  такие  изменения  могут 
подвергнуть  серьезной  опасности  успешное  функционирование  операционной  системы  контроля  GE.  Чтобы 
избежать  этого  риска,  руководство  решило  наложить  структуру  СЕБ  на  существующую  линейную  структуру 
подчиненности. По текущим операциям управляющие будут подчиняться в соответствии со структурой «группа–
отделение–отдел».  Однако  по  вопросам  стратегического  планирования  менеджеры  СЕБ  будут  подчиняться 
непосредственно ГИПу.
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Как  показано  на  рис.  А,  группа,  отделение  или  отдел  могут  проектироваться  как  СЕБ.  Такое  наложение 
структуры  стратегического  планирования  на  операционную  структуру  приводит  к  возникновению  самых 
разнообразных  взаимоотношений  подчиненности.  Когда,  например,  отдел  стал  функционировать  как  СЕБ, 
руководитель отдела должен был подчиняться непосредственно ГИПу по всем вопросам планирования, в то же 
время по операционным вопросам он подчинялся руководителю отделения. Менеджеры GE выразили мнение, 
что такой подход обеспечивал компании эффективный контроль за текущей деятельностью, с одной стороны, а с 
другой  –  обеспечивал  высокий  уровень  планирования.  Один  из  менеджеров  комментировал:  «Теоретически 
появившиеся  уровни  руководства  должны  были  бы  быть  прозрачными  для  целей  планирования  и 
непроницаемыми для контроля. На практике они были прозрачными для того и другого.

Даже  если  менеджеры  отдела  или  отделения,  функционирующих  на  принципах  СЕБ,  должны  были 
отчитываться  непосредственно  ГИПу  по  вопросам  планирования,  они  обычно  просматривали  свои  планы  с 
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начальниками групп.  В  этом  смысле  мы ослабили  жесткость  структуры СЕБ,  позволив  персоналу  влиять  на 
важные стратегические решения».

Появление СЕБ поставило перед проблемной группой еще одну проблему. По данным служащих GE, около 
80%  подразделений,  рассматриваемых  как  СЕБ,  легко  вписывались  в  данную  концепцию.  Оставшиеся  20% 
требовали значительного дополнительного исследования по определению, что рассматривать в качестве СЕБ: 
отдел, отделение или группу.

В таких случаях окончательное решение оставалось за Фредом Боргом. Это решение зачастую базировалось 
на его «индексе удобства» в отношении бизнеса и менеджера, отвечающего за данный бизнес. Организация СЕБ 
была закончена только к концу 1972 г. Из 43-х СЕБ 4 были представлены в виде групп, 21 – отделений и 18 – 
отделов. Двумя другими проблемами плана работы проблемной группы были тип информации, которая будет 
содержаться в плане СЕБ, и количество и квалификация лиц, которые будут заниматься планированием.

3.2. Составление бизнес-плана
Даже с уменьшением количества бизнес-планов со 190 (для отделов)  до 43 (для СЕБ) ГИП столкнулся  с 

трудноразрешимой  задачей  просмотра  этих  планов.  Один  из  менеджеров  GE  отмечал,  что  «у  Борга  было 
чувство,  что  ему  не  нужно  множество  данных  по  каждой  СЕБ,  но  ему  в  действительности  требовалось  15 
наиболее важных и существенных страниц данных и результатов анализа».

Чтобы справиться с этой проблемой, трех вице-президентов отдельных групп попросили работать с тремя 
разными консалтинговыми компаниями (Артур Д. Литтл, Бостонская консалтинговая группа и МакКинзи и Со.), 
чтобы  найти  путь  к  сжатию  информации  о  стратегическом  планировании  до  наиболее  эффективного  для 
презентации вида.  Например,  объединенными усилиями GE  и «МакКинзи» был разработан 9-блочный отчет-
резюме о бизнесе и инвестиционных стратегиях, показанный на рис. В.

Один из служащих GE отмечал, что 9-блочное резюме было огромным достижением для них не только потому, 
что в нем было спрессовано множество данных, но еще и потому, что оно содержало достаточное количество 
субъективных оценок, для получения которых было необходимо использовать опыт и знания менеджеров GE.

Единственная инструкция для менеджера СЕБ по содержанию бизнес-плана заключалась в списке вопросов, 
которые нужно раскрыть при разработке бизнес-плана. Со временем добавлялись новые вопросы, а некоторые – 
убирались. Но руководство корпорации никогда не уточняло, что конкретно делать с каждым вопросом. Ниже 
приводится перечень вопросов, обозначенных в планах для СЕБ на 1973 г.:

1. Идентификация и формирование гипотез о состоянии внешней среды, имеющих стратегическое значение.
2. Идентификация и глубокий анализ конкурентов, включая предположения об их вероятных стратегиях.
3. Анализ собственных ресурсов СЕБ.
4. Разработка и оценка стратегических альтернатив.
5. Подготовка стратегического плана СЕБ, включая оценку капитальных затрат на следующие 5 лет.
6. Подготовка оперативного плана СЕБ,  в  котором детализируется следующий год стратегического плана 

СЕБ.
Peг Джонс, который стал председателем и ГИП корпорации в декабре 1972 г., добавил условие, на основе 

которого планы должны представляться: «На нашей генеральной конференции по менеджменту в январе 1973 
года я взволновал немногих,  когда  сказал,  что  ожидаю от  каждого  менеджера СЕБ готовности  встать перед 
менеджерами групп и без всякой подсказки дать ясное и краткое сообщение о своем стратегическом плане. И что 
каждый  менеджер,  подчиняющийся  ему,  должен  в  полной  мере  понимать  это  сообщение  и  быть  готовым 
объяснить  его  своим  людям.  Это  то,  что  я  имею  в  виду.  Когда  это  случится,  вы  сможете  сказать,  что 
планирование стало образом жизни».

3.3. Кадры в системе планирования
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Нужно  было  решить  вопрос  кадрового  обеспечения  нового  подхода  к  планированию.  Поэтому  были 
предприняты  две  важные  акции.  Во-первых,  каждый  менеджер  СЕБ  был  обязан  нанять  специалиста  по 
стратегическому планированию. Из-за ограниченного количества опытных плановиков в области стратегического 
планирования, работавших в компании в этот период, многие люди, которые заняли эти посты, были наняты со 
стороны, что было для GE необычным делом. (В 1980 г. в высших эшелонах управления GE работало около 200 
плановиков.)  Во-вторых,  как  главные менеджеры СЕБ,  так  и  специалисты по  стратегическому планированию 
должны  были  посещать  специальные  семинары  постратегическому  планированию,  проводимые  центром 
развития управления компании.  Генеральным менеджерам каждого  отдела и отделения (более 240 человек) 
были также выданы металлические дипломаты со слайдами и аудиороликами по стратегическому планированию 
для демонстрации подчиненным после прохождения курсов.

4. Реализация стратегического планирования: 1972-1977 гг.
В 50-х и 60-х годах характерной особенностью GE была вера, что компания может преуспеть во всех видах 

бизнеса,  в  которых  она  участвовала.  Часто  же  возникавшая  реакция  на  стратегическое  планирование  и,  в 
частности, на 9-блочную систему анализа, с другой стороны, заключалась в легитимном выходе из определенных 
видов  бизнеса.  По  данным  «Фортуны»,  «GE  прекратила  выпускать  пылесосы,  вентиляторы,  фотоаппараты, 
промышленные рентгеновские системы и множество других товаров, которые не смогли приносить требуемый 
Джонсом  доход».  За  время,  пока  Джонс  был  полновластным  ГИПом,  было  прекращено  действие  73 
производственных линий.

Успешный выход GE из компьютерного бизнеса в мае 1970 г. также сыграл центральную роль в узаконивании 
таких  выходов  из  бизнеса.  Один  из  менеджеров  комментировал:  «В  то  время,  как  продажа  компьютерного 
бизнеса GE фактически предшествовала введению стратегического планирования, каким-то образом люди стали 
связывать эти два понятия.  С этого момента стало модным сокращать бизнес.  И последующее продвижение 
Джонса дало даже больше' уверенности тем менеджерам, которые были согласны с тем, что из некоторых видов 
бизнеса пора выходить».

Система планирования  была  просто  еще  одним инструментом,  который подталкивал  менеджеров  к  тому, 
чтобы смотреть в лицо неизбежному.

4.1. Влияние на направления бизнеса
Стратегическое  планирование привнесло  перемены в  направления  бизнеса  GE. Per Джонс  комментирует: 

«Еще одним источником  уверенности  для  нас  является  продолжающееся  развитие  системы стратегического 
планирования, которая обеспечивает строгую дисциплину в вопросе расширения направлений использования 
ресурсов,  то  есть  инвестирование  должно  осуществляться  более  всего  в  те  области  бизнеса,  которые  мы 
определяем, как дающие наибольшие возможности для роста доходов. В то же время следует минимизировать 
инвестиции  в  сектора,  которые  растут  наиболее  медленно  либо  вообще  не  растут.  Сравнение  компании 
сегодняшнего дня с той, какой она была лишь несколько лет назад, показывает, что при выборочном вложении 
ресурсов  в  растущие  сферы  бизнеса,  выявленные  через  стратегическое  планирование,  мы  разработали 
совершенно другие источники прибыли и направления бизнеса, чей потенциал роста прибыльности превышает 
все, зафиксированные в нашей истории».

Главный  вклад  в  изменение  направлений  бизнеса  был  обусловлен  приобретением  в  1976  г. «Utah 
International» – угледобывающей компании, в состав которой входили также холдинги, занимающиеся добычей 
угля, используемого в металлургии. Многие видели в «Utah International» потенциальную защиту от инфляции и 
многочисленные возможности для повышения эффективности в сочетании с другими видами бизнеса GE. Не 
оставляя  без  внимания  эти  выгоды,  «Фортуна»  отмечала:  «Джонс  хотел  оставить  прочный  след  в  своей 
корпорации, обеспечивая новый источник роста доходов и создавая то,  что он любил называть «новая GE». 
«Utah International» обеспечила его необходимыми средствами, чтобы сделать эту концепцию вероятной. Когда 
возможности выросли, он положился не на свою священную команду планирования, а скорее ухватился за шанс 
лично вести компанию в условиях величайших возможностей, впервые возникших за многие годы. Как признается 
сейчас  Джонс,  «ничто  в  нашем  стратегическом  планировании  не  говорило,  что  мы  приобретем  «Utah 
International».

Внутрифирменные  разработки  также  внесли  вклад  в  изменение  направлений  бизнеса.  Один  из  высших 
руководителей GE отметил: «Большая часть роста за последнее время пришла из внутрифирменных разработок 
новых для GE отраслей бизнеса. Например, искусственные материалы даже не существовали как бизнес в 1960 
г. Это была только незначительная часть исследовательских проектов. Теперь же у этого бизнеса намечаются 
продажи на 2 миллиарда долларов с показателем эффективности инвестиций, равным 18%. Причем заводы, 
производящие их, будут расположены во многих странах мира. Опыты компании с авиационными двигателями, 
информационными услугами и некоторыми другими видами бизнеса продвигались подобным же образом».

4.2. Влияние на системы менеджмента
К 1977 г. влияние стратегического планирования почувствовали другие системы менеджмента GE. Например, 

учет и отбор рабочей силы были подключены к стратегическому планированию. Менеджер из отдела кадров 
отмечал: «Стратегическое планирование дало нам впервые средство, с помощью которого мы можем оценить, 
действительно ли менеджер исполнил то, что он обещал.

Все,  что  нам  нужно,  –  это  только  сравнение  с  предыдущими  планами.  Это  также  помогает,  когда  есть 
изменения в месте работы.
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Теперь мы можем определить, какие текущие проблемы вызваны предыдущими ошибками, что помогает не 
наказать невиновного».

В  области  стимулирования  труда  были  разработаны  таблицы  оценки  эффективности  труда,  которые 
разделяли  финансовые  и  нефинансовые  цели  бизнеса.  Предполагалось  сделать  большой  акцент  на 
долгосрочные  результаты,  что  в  какой-то  степени  и  имело  место.  Однако  один  менеджер  заметил:  «Это 
прекрасная теория, но самое главное – это реальные финансовые результаты».
С  точки  зрения  организационной  структуры GE было  очевидным  только  одно  главное  изменение.  Им  была 
ликвидация  исполнительных  штабных  органов  на  уровне  корпорации  и  возврат  к  отдельным  компонентам 
функциональных  штабных  органов. Per Джонс  объяснял:  «Корпоративные  исполнительные  штабные  службы 
были с самого начала созданы для двух основных целей: исправлять недостатки, возникающие при реализации 
рискованных мероприятий,  и  создать систему планирования,  помогающую избежать их в будущем.  К  1974 г. 
проблемы рискованных мероприятий были разрешены и у  нас появился штат плановиков,  которые занялись 
вопросами создания нового процесса стратегического планирования. К 1975 г. мы ликвидировали корпоративные 
исполнительные штабные органы».

4.3. Оценка стратегического планирования
К  1977  г.  стратегическое  планирование  по  многим  причинам  получило  поддержку  руководства.  Вот  что 

говорили по этому поводу служащие GE: «С точки зрения некоторых менеджеров, в середине 60-х производилось 
даже  больше  планирования,  чем  сейчас.  Было  много  футуризма,  написания  сценариев,  ситуационного 
планирования и  построения моделей.  Но  эти  усилия  не  связывались с  проблемами решения насущных  дел 
развития фирмы так, как это делает анализ СЕБ».

«Не  определять  точный  формат  стратегического  плана  оказалось  очень  полезно.  Например,  это  давало 
возможность СЕБом не тратить понапрасну время на проблемы, которые не были им важны.
Что более важно – это давало им свободу для творчества и оригинальности в написании планов».

«С тех пор, как началось стратегическое планирование, появились виды бизнеса с реальным ростом, даже в 
период недостатка наличных средств в 1974 и 1975 гг. Ключ в том, что парню, который ведет растущий бизнес, 
требующий ресурсов, нужно добиться доверия со стороны верхушки организации. Стратегическое планирование 
помогает добиться этого доверия».

Внутренний  аудит  стратегического  планирования,  завершенный  в  декабре  1974г.,  показал,  что  «есть 
ошеломляющее  чувство,  что  стратегическое  планирование  вросло  в  GE:  80%  чувствовали,  что  не  будет 
скольжения вниз и 16% допускали минимальное скольжение – при условии лишь, что корпоративные требования 
для стратегического планирования будут убраны».

Неудивительно, конечно, что слышались жалобы на недостатки стратегического планирования в GE. Одна из 
жалоб, отмеченная в результатах аудита, говорила, что существует много излишних усилий, направленных на 
косметические  цели  и  последующую  «продажу»  стратегического  плана.  Следующий  набор  недовольств  был 
связан с подмеченной неэффективностью обзора планов СЕБ.

В результатах аудита отмечалось: «Существует проблема, заключающаяся в том, что менеджеры, занятые 
оперативной деятельностью, чувствуют, что плановики корпоративного уровня не понимают достаточно хорошо 
их видов бизнеса, вследствие чего они не в состоянии их компетентно оценить».

Более ранний обзор стратегических планов по отделениям и группам был также оценен многими менеджерами 
как неэффективный.

Причина  этой  неудачи  была  отнесена  к  тому  факту,  что  менеджеры  этих  уровней  чаще  всего  «были 
соучастниками генерирования планов и поэтому были необъективны». На уровне ГИП, с другой стороны, обзор 
стратегических планов всех 43-х СЕБ требовал необыкновенных сил и времени.

Стремление  получать  высокие  текущие  доходы  также  рассматривалось  как  подрывающее  процесс 
стратегического планирования. Один сотрудник, принявший участие в аудите, отмечал: «Процесс стратегического 
планирования не будет работать на GE – по крайней мере не, в том виде, а котором мы пытаемся заставить его 
работать.  Компании  нужно  проектировать  привлекательный  финансовый  имидж,  в  основе  которого  лежит 
стремление  иметь  много  наличности.  Проблема  обеспечить  стабильный  рост  прибыли  предполагает 
осуществление таких краткосрочных видов деятельности, которые подрывают долгосрочные программы».

4.4. Сохранение единой GE и «добавленная полезность»
Проблема,  которую руководство  корпорации имело с  оценкой стратегических  планов для  43-х  СЕБ,  была 

связана с растущей озабоченностью по поводу недостаточных интеграциии взаимосвязей между многими видами 
бизнеса.  К  середине  70-х  годов  планирование  СЕБ,  будучи  серьезной  помощью  в  укреплении  конкурентных 
позиций  и  увеличении  прибылей,  также  вело  к  дезинтеграции  компании.  Казалось,  что  GE  могла  стать 
холдинговой компанией.

Такое развитие вело в точности в противоположную сторону от основного принципа управления GE. В 1973 г. 
Джонс  обратился  к  руководству  с  мыслью  о  необходимости  сохранения  при  переформирования  компании 
основного принципа управления, а не пытаться его разрушить.

Выдающейся из «основополагающих характеристик GE», как отмечал Джонс, было «сильное предпочтение 
имиджа  единой  GE,  несмотря  на  нашу  широкую  диверсификацию».  Всемирно  известная  монограмма  GE 
символизировала эту основополагающую идею.

Вместе с  концепцией единой GE важной была идея «добавленной полезности».  Повторяющиеся атаки на 
большой  бизнес,  имеющие  целью  расформировать  индустриальные  гиганты  в  целях  усиления  конкурентной 
борьбы, представляли собой серьезную потенциальную угрозу для GE. Один из высших менеджеров GE сказал: 
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«Целое дает значительно больший эффект, чем суммарный эффект его частей. Нам было бы нечего защищать 
от нарастающего внешнего давления, направленного на разъединение компании, если бы у нас не было очень 
эффективного, продуктивного корпоративного уровня».

Давая руководству верхнего уровня компании сильные козыри для сохранения единой GE, стратегическое 
планирование СЕБ все же не соответствовало в полной мере нуждам GE. Нужно было что-то большее.

5. Интеграция стратегического планирования: 1977-1980 гг.
На общей конференции управленческого персонала в январе 1977 г. Peг Джонс объявил о своем намерении 

пересмотреть  систему  стратегического  планирования  GE  и  установить  «секторальную»  организационную 
структуру  как  стержневую  концепцию  совершенствования  планирования.  Предложенные  изменения  были 
нацелены на улучшение процесса оценки стратегических планов и на разработку связующего плана для GE как 
единой, интегрированной компании.

5.1. Улучшение процесса оценки стратегического планирования
По мнению Джонса,  оценка  планов СЕБ на  корпоративном уровне  страдала от перегрузки.  Он объяснял: 

«Сразу после начала планирования СЕБ в 1972 г.  вице-президент и я пытались просмотреть каждый план в 
мельчайших деталях. Это занимало невероятное количество часов и было гигантским бременем для руководства 
компании.

Скоро я начал понимать, что неважно, насколько упорно мы будем трудиться, мы не добьемся необходимой 
глубины  в  понимании  планов  более  чем  для  сорока  СЕБ.  Каким-то  образом  это  бремя  должно  было  нести 
большее количество плечей».

Создание  секторальной  структуры  было  направлено  на  перераспределение  нагрузки  по  анализу  планов. 
Сектор определялся как новый уровень управления, который представлял либо макробизнес, либо определенную 
отрасль.  Руководитель  сектора  должен  был  служить  представителем GE в  этой  отрасли  и  являлся 
ответственным  за  выработку  управленческих  указаний  для  членов  СЕБ  и  за  интеграцию  стратегий  СЕБ  в 
стратегический план для сектора. Секторальный стратегический план должен был фокусироваться, прежде всего, 
на разработке возможностей, выходящих за пределы производственных линий СЕБ, но находящихся в рамках 
возможных задач сектора. Исполнительные подразделения корпорации тогда будут фокусировать свои усилия на 
анализе стратегических планов шести секторов.

Входя в состав сектора, СЕБ продолжали оставаться основными единицами бизнеса. Однако для достижения 
большей  конкурентоспособности  в  значительных,  стратегических  видах  бизнеса,  находящихся  в  рамках 
определенных СЕБ, GE ввела концепцию сегментов бизнеса. Например, отделение по аудио-продукции стало 
сегментом  бизнеса  в  рамках  СЕБ  «товары  для  дома  и  аудио-техника»,  потому  что  аудиопродукция  была 
уникальным бизнесом, который мог более эффективно развиваться в составе СЕБ, чем самостоятельно.

Новая организационная линейная структура приводится на рис. С. Организационная структура, используемая 
с 1971 г., когда в качестве объектов планирования использовались СЕБ, которые могли представлять из себя 
группы, отделения и отделы, была пополнена секторальными подразделениями.

Вместе  с  улучшением качества  анализа  новая секторальная структура  также способствовала прояснению 
ответственности  за  развитие  бизнеса  в  GE.  Главный  специалист  по  корпоративному  стратегическому 
планированию  GE  отмечал:  »Концептуально  СЕБ  предназначались  для  разработки  перспективных  бизнесов 
посредством их расширения на новые продуктово-рыночные области. От секторов ожидалась разработка новых 
СЕБ путем их диверсификации, но без выхода за рамки их отрасли. А от исполнительных органов корпоративного 
управления ожидалась разработка новых секторов посредством диверсификации в новые макроотрасли». Таким 
образом,  улучшение  стратегического  анализа  и  развитие  бизнеса  стали  двумя  видимыми  причинами  для 
введения новой секторальной структуры.

Люди, которые были назначены на должности руководителей секторов,  пришли с разных видов бизнеса и 
имели разный прошлый опыт. Это было сделало не только для того, чтобы развить эти индивидуальности, но 
также чтобы содействовать развитию разных видов бизнеса,  назначая новых руководителей, у которых были 
разные  перспективы.  Например,  бизнес  в  области  электробытовых  приборов  долгое  время  возглавляли 
менеджеры, которые выросли вместе с этим бизнесом. Этот бизнес возглавил Велч, чей предыдущий опыт был 
связан с пластиками высоких технологий,  для того чтобы посмотреть, сможет ли он провести в жизнь новые 
подходы».

52



5.2. Стратегическая интеграция и корпоративные вызовы
Вместе с улучшением стратегического анализа, Джонс увидел необходимость в разработке связующего плана 

для GE как  единой,  интегрированной  компании.  Его  беспокоили  две  проблемы,  которые  вдруг  начали 
разрастаться параллельно с самим планированием СЕБ:  «Через годы мы обнаружили серьезные нестыковки 
между планами для отдельных СЕБ. На оперативном уровне мы терпели безвозвратные убытки от дублирования 
и от нескоординированных действий.

На стратегическом уровне было чувство, что мы двигаемся сразу во всех направлениях без учета основных 
возможностей и опасностей,  как  они мне представлялись для 80-х годов.  Например,  я  видел необходимость 
выхода  на  международные  рынки,  необходимость  перехода  от  нашей  электромеханической  технологии  к 
электронной, решения вопросов повышения производительности труда. Нам нужен был способ, как дать импульс 
менеджерам, чтобы они решали эти проблемы на интеграционной основе».

Чтобы обеспечить развитие корпорации в названных направлениях, GE  приняла концепцию корпоративных 
вызовов планирования. Плановые вызовы устанавливают определенные этапы годового цикла стратегического 
планирования.  Каждый год ГИП разрабатывает  ряд специфических стратегических  заданий,  которые должны 
быть отражены в стратегических планах СЕБ и секторов. Например, корпоративное стратегическое задание на 
1980 г.  призывало СЕБы и сектора планировать повышение производительности труда,  чтобы противостоять 
угрозе конкурентов, действующих на мировых рынках. Повышение производительности труда для. GE в целом 
должно было составить 6%. Определение вызовов рассматривалось Джонсом как жизненно важная функция ГИП: 
«Это  работа  ГИП  –  глядеть  вперед.  Планирование  будет  помогать,  но  это  наша  работа  –  смотреть  на 
десятилетие вперед. Вы изучаете внешнюю среду и соединяете эту информацию с вашим знанием бизнеса. Вы 
начинаете видеть рассогласование между условиями внешней среды и бизнесом, что выходит за рамки планов. У 
вас есть результаты исследований,  проведенных для выявления возможных трудностей.  Например,  я  всегда 
беспокоился о технологии. В 1976 г.  в рамках всей компании я организовал проведение исследования наших 
сильных и слабых сторон, а также потребностей в технологиях. Результаты (16 томов отчетов) повлекли за собой 
технологическое возрождение в GE. Мы увеличили наш бюджет в области исследований и разработок, создали 
бизнес в сфере электроники и переориентировали наши действия по набору и обучению штатов. Теперь у каждой 
СЕБ есть стратегия GE в технологической области, объединенная со стратегией развития данного бизнеса.

В добавление к ГИП, как источнику вызовов, мы перестроили систему менеджмента, включив в нее два новых 
подхода  для  генерации  плановых  вызовов.  Один  элемент  был  нацелен  на  поощрение  международной 
деятельности  GE,  другой  –  на  интегрирование  планов  GE  по  эффективному  использованию  критических 
ресурсов».
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Далее, чтобы усилить важность и наглядность международных операций GE, Джонс организовал специальный 
сектор. Но он должен был играть особую роль среди других секторов. В добавление к подготовке секторального 
плана для иностранных подразделений GE, на международный сектор также была возложена ответственность за 
поддержку и объединение международного бизнеса GE в целом.

Последующее  усилие  по  объеденению  на  международной  основе  производства  электрических  утюгов 
проиллюстрировало одну из ролей, которую международный сектор должен был играть.  СЕБ, отвечающая за 
утюги,  разработала  новый  тип  утюга,  который  планировался  для  производства  в  единственной  небольшой 
стране. По настоянию международного сектора СЕБ пересмотрела свой первоначальный план и, в конце концов, 
решила организовать выпуск этой продукции в трех странах, включая две большие страны с международными 
отделениями  сектора.  Этот  подход  уменьшил  себестоимость  и  увеличил  потенциальную  рыночную  долю  в 
странах с иностранными отделениями, как и стоимостную эффективность на базе всей системы GE. Это привело 
к созданию внутрифирменного совместного предприятия по утюгам между международным сектором и СЕБ, с 
целью разделения рисков и прибылей в международном масштабе.

Забота руководства корпорации об управлении использованием критических ресурсов GE должна была быть 
реализована  через  другой  общефирменный  интеграционный  механизм.  Для  этой  цели  на  старших 
исполнительных менеджеров корпорации была возложена ответственность «за объективную оценку ключевых 
ресурсов и распознание факторов, влияющих на стратегические, сильные аспекты деятельности компании». Эти 
оценки финансовых, человеческих и производственных ресурсов должны были вести к планированию вызовов 
для тех секторов и СЕБ, где существующее положение нуждалось в изменении.

Планирование человеческих ресурсов иллюстрировало, как должен работать такой подход. Вице-президент, 
отвечающий  за  это  планирование,  так  описывал  две  проблемы,  которые  он  впоследствии  выдвинул  для 
обсуждения руководством: «Одна из главных проблем в вопросе человеческих ресурсов, с которой столкнулась 
GE, имела отношение к потенциальному влиянию переноса рабочих мест за границу. Подобная практика имеет 
серьезные последствия для компании,  для служащих и для подразделений,  которые были вовлечены в  это. 
Данную проблему надо было продумать заранее».

Еще одна важная проблема касалась имиджа GE, связанного с наймом на работу выпускников колледжей. В 
течение нескольких  ближайших лет  GE должна будет  нанять  около 2800  ученых и  инженеров,  конкурируя  с 
другими привлекательными фирмами в борьбе за хороших специалистов.

5.3. Внедрение новой структуры
Весьма  специфично  руководство  GE пересмотрело  взгляд  на  количество  времени,  которое  нужно,  чтобы 

новая  структура  успела  пустить  корни.  В  начальном  докладе  говорилось:  «Цель  интегрированных  уровней 
планирования – не более, чем сама эта цель. И может потребоваться два или три цикла для ее достижения».

Подтверждая  эту  схему,  Джонс  сделал  следующие  выводы  тремя  годами  позже:  «Секторальный  подход 
оказался  очень  успешным.  Он  даже  превзошел  мои  ожидания.  Теперь  я  могу  смотреть  на  шесть  книг 
планирования и понимать их достаточно хорошо, чтобы задавать правильные вопросы. Я не мог сделать этого 
раньше. Сектора дали также мне и совету директоров замечательное средство для решения вопроса о моем 
преемнике. К 1979 г. конкуренция сузилась до трех претендентов: Берлингейма, Худа и Велча, и эти люди были 
выдвинуты на посты вице-председателей совета директоров».

Джонс также был доволен прогрессом,  который GE сделала в реагировании на множество корпоративных 
вызовов.  Он  отметил  с  определенной  гордостью  «технологический  ренессанс»,  который  начался  в  GE;  «В 
течение  последних  нескольких  лет  мы усердно  трудились,  чтобы  изменить  базовую  технологию  компании  с 
электромеханической  на  электронную.  Сейчас  по  всей  компании  мы  стараемся  применять  новые 
микроэлектронные и связанные с ними информационные технологии к любому продукту, услуге и процессу в GE.

Предполагаемая покупка «Калмы», лидирующего изготовителя интерактивного графического оборудования, и 
приобретение «Интерсила», изготовителя современных микроэлектронных чипов, доказали правильность ранее 
принятых  решений.  Наверное,  наше  стремление  внедрять  широкие  инновации  лучше  всего  проявилось  в 
растущих инвестициях в исследования и разработки. Начиная с 1977 года мы увеличили финансируемые GE 
исследования  и  разработки  на  85%,  доведя  их  до  760  миллионов  долларов.  Общая  сумма  затрат  на 
исследования и разработки, включая внешние ассигнования, достигла в 1980 г. 1,6 миллиарда долларов».

6. GE в 1980 г.: призыв к росту
На презентации финансовому сообществу 11 декабря 1979 г. Джонс говорил о том, как GE «позиционировала 

себя, чтобы достичь цели роста прибыли более высокими темпами по сравнению с ростом экономики США в 
наступающих  80-х».  Он  добавил:  «GE  следует  курсом  широкомасштабных  инноваций,  увеличения 
производительности и развития бизнеса в 80-х, и мы спланировали свои финансовые ресурсы так, чтобы довести 
эту смелую, творческую стратегию до успешного завершения».

6.1. Многообещающие статистические прогнозы
Это  публичное  обещание  быстрого  роста  повлекло  за  собой  серьезные  последствия  для  стратегического 

планирования. На ежегодной конференции по менеджменту, которая прошла месяцем позже, Даниэл Финк, вновь 
назначенный главный вице-президент по корпоративному планированию и развитию (развитие было добавлено, 
чтобы подчеркнуть цель роста),  исследовал соответствие существующих стратегических планов целям роста, 
поставленным Джонсом. Он начал с того, что сделал обзор текущих и проектируемых изменений в структуре 
бизнеса.  Вооруженный  цифрами,  Финк  доказывал:  «Наша  предполагаемая  стратегия  может  привести  к 
замедлению и даже остановке агрессивной и успешной диверсификации последних десяти лет. Состояние GE в 
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1984 году, которое мы получили из долгосрочных прогнозов, очень похоже на состояние GE в 1974 году – тот же 
продуктовый портфель, та же продукция на международных рынках, та же стратегия увеличения дохода через 
увеличение продаж.

Как же такое может быть? И, что более важно, вы сами верите в это? В самом ли деле вы думаете, что у нас 
будет тот же продуктовый портфель при условии более чем очевидных технологических изменений, которые ждут 
нас?  Вы  и  вправду  думаете,  что  продукция,  поставляемая  на  международные  рынки,  останется  прежней, 
несмотря на быстрый рост многих мировых рынков? И что мы можем иметь ту же стратегию повышения дохода 
через продажи, как будто эти последние приросты показателей достигаются так же легко, как и в прошлом?

И это противоречие устойчивого состояния GE и быстро изменяющегося мира составляет, я думаю, основную 
стратегическую проблему вхождения в 80-е годы. Как мы добьемся теперь отказа от этого статического прогноза 
и затем предпримем стратегические действия, которые поведут нас вперед в 80-х, как это было в 70-х?»

Затем Финк рассказал о базе, на которой существующие стратегические планы проектировали рост: «В 1968 г. 
мы заработали 4,5 % на продажах, в 1974 г. эта цифра составила 5% и 6% в 1978 г. Долговременный прогноз 
называет цифру в 7% для 1984 г.

Однако есть несколько причин для осторожности. Во-первых, большинство СЕБ, озадаченных прошлогодним 
вызовом развития бизнеса, несут тяжелую ношу инвестирования большинства планов. И, в конце концов, мы 
будем в два раза больше зависеть от производительности,  чем от цен из-за растущей инфляции.  Итак,  под 
влиянием этих обстоятельств мы должны принять цель роста в 7% как рискованную.

Теперь представьте, что мы сохраним наш рост на текущем уровне – равным 6%. Разница в 1984 г. составит 
почти 400 миллионов долларов чистого дохода и будет расти каждый год. Чтобы компенсировать это падение, 
нам нужно будет увеличить объем продаж где-то на 6–7 миллиардов долларов.

Это  большие  приросты.  Они  не  будут  достигнуты  простым  расширением  текущих  бизнесов.  Они 
действительно требуют беспрецедентного развития бизнеса в 80-х. Представьте теперь, что это должно означать 
для  компании,  которая  уже  сделала  крупнейшие  приобретения  в  истории  бизнеса  США;  которая  произвела 
больше запатентованных изобретений, чем любая другая компания в мире; и которая уже является наиболее 
диверсифицированной корпорацией из 500 компаний, попавших в список Фортуны».

6.2. Приведение в соответствие ресурсов GE
Первым  шагом  к  беспрецедентному  росту  бизнеса  в  80-х  был  выбор  целевых  сфер  деятельности, 

обладающих  наибольшим  потенциалом  для  GE.  Анализ,  проведенный  сотрудниками  подразделений 
корпоративного планирования, дал возможность выделить шесть широких сфер бизнеса:

• энергия;
• коммуникации, информация;
• использование энергосберегающих технологий в целях повышения производительности труда;
• материалы и ресурсы;
• транспорт и реактивные двигатели;
• услуги (финансовые, в области товародвижения и строительства).

Самая простая характеристика сфер бизнеса состояла в том, что они носили многосекториальный характер и 
не вписывались в секторальную структуру управления. Финк описал эту проблему и указал на необходимость 
разработки  новых  подходов:  «Как  мы  собираемся  использовать  эти  новые  возможности,  которые  рассекают 
существующие  линии  управления?  Иногда  выход  из  положения  видится  в  реорганизации  и  сборе  этих 
синергетических видов бизнеса под единым руководством. Но существует слишком много других возможностей. 
Чтобы отвечать новым возможностям, мы должны были бы реорганизовываться каждые 3 дня.

Сколько раз вы слышали от потребителей, да и от конкурентов: «Если бы вы, ребята, могли действовать все 
вместе!» Ладно, мы собираемся объединить наши действия, если действительно хотим использовать некоторые 
из этих новых возможностей. Нам нужно будет разработать специальные подходы, методы мотивации и технику 
измерений, которых до сих пор у нас не было. Это не получится легко, это нетрадиционно. Это нетрадиционно 
для тех из нас, кто учился менеджменту в школе Джона Вэйна, школе крайнего индивидуализма.

Чтобы заставить GE «действовать совместно», ГИП для запуска цикла планирования в 1981 году разработал 
«вызовы», четко связанные с отдельными сферами бизнеса. В каждом «вызове» перечислялись определенные 
сектора  и  штабные  корпоративные  единицы,  которые  будут  вовлечены  и  назначены  ответственными  за 
реализацию определенных целей. Один из специфических «вызовов», касающийся сферы бизнеса, связанной с 
разработкой  энергосберегающих  технологий,  например,  состоял  в  том,  чтобы  разработать  стратегический 
бизнес-план для использования растущих возможностей по автоматизации определенного предприятия и его 
роботизации.  Сектор  промышленных  продуктов  и  компонентов,  который  уже  был  широко  вовлечен  в 
автоматизацию предприятия, был назначен главным ответственным за реализацию «вызова». Поддерживающие 
роли были предназначены для группы информационных и коммуникационных систем (подразделение в секторе 
технических  систем  и  материалов),  имеющей  опыт  работы  с  мобильными  коммуникационными  системами. 
Корпоративные  штабные  подразделения  в  области  производства  и  операционных  услуг  были  назначены 
ответственными за улучшение производительности в рамках GE. И как такое управление развитием бизнеса 
будет работать, предстояло еще определить».

Джонс смотрел на этот подход как на развивающийся и предварительный: «Я не хочу, чтобы оперативные 
менеджеры беспокоились о сферах бизнеса хоть на секунду. В этот момент сферы бизнеса существуют для нас 
на корпоративном уровне. Они помогают нам смотреть на компанию по другому». Предварительный характер 
подхода,  основанного  на  сферах бизнеса,  также был отражен  в  следующем комментарии,  данном одним из 

55



главных  управляющих:  «Успех  или  провал  концепции  сфер  бизнеса  будет  зависеть  от  того,  как  сильно 
корпоративный менеджмент будет ее проталкивать».

6.3. Следующие шаги
GE,  которую  Джон  Велч  подготовил  для  деятельности  в  1981  году,  была  в  самом  разгаре  опробования 

бизнесов, основанных на новых технологиях. Живые дискуссии велись в офисах по всей компании по поводу того, 
что нужно делать в GE для создания предприятия будущего, офиса будущего, дома будущего, электромобиля, 
синтетического  горючего  и  т.п.  Список  возможностей  казался  бесконечным.  Было ясно,  что  GE будет  нужно 
сделать  несколько  непростых  выборов.  В  этой  связи  Велч  сказал:  «Самый  большой  вызов  для  меня  –  это 
вложить достаточно денег в нужные игры и не вложить в неправильные. Я не хочу сорить деньгами на все».

Какой тип системы управления понадобился ему, чтобы встретить этот вызов? Джон Велч использовал СЕБ и 
секторальное планирование, чтобы построить бизнесы, и позже приблизил GE к стратегическому управлению. Он 
откладывал  в  сторону  любую  идею  о  роспуске  существующего  аппарата:  «GE  была  успешно  управляемой 
компанией еще до того, как кто-нибудь слышал о Джоне Велче. Все корпоративные революции, о которых вы 
слышали,  происходили,  когда  парень  переходил  из  компании  Х  в  компанию Y и  переворачивал  все  вверх 
тормашками. Иногда это работало, иногда нет. Здесь – не будет».

Несмотря на это заявление, Велч наследовал систему менеджмента, переживающую серьезные изменения. И 
серьезные  решения  должны  были  быть  приняты  и  здесь.  Аудит  управления  в  1981  году  указал  на 
многочисленные важные проблемы в системе управления, на которые следовало обратить внимание:

• Могут  ли сектора в том виде,  в  котором они существуют  сейчас,  приспособиться к  размеру и 
разнообразию операций компании в 1985 году? В 1990? Какие существуют альтернативы?
• Корпоративная  стратегия  1981  года  была  разработана  с  учетом  сегментации  сфер  бизнеса, 
которая сильно отличается от секторальной сегментации GE. Полезно ли это для ГИПа при разработке 
перспективных направлений развития компании? Будет ли этот подход работать и вести к действительно 
объединяющим стратегиям?
• Есть  ли  лучший  путь,  чем  наш  процесс  международной  интеграции,  чтобы  определить  и 
преследовать международные цели компании?

На то, как эти проблемы системы управления будут разрешены, повлияет большое количество независимых 
факторов, с которыми сталкивается GE. В то время, как по поводу приоритетов мнения разделились, главные 
управляющие согласились относительно нескольких ключевых вызовов. Per  Джонс поставил вопрос о борьбе с 
инфляцией во главу своего списка. Рост производительности международных видов бизнеса также оказался в 
начале списка вызовов у него и у всех других. Для многих руководителей развитие предпринимательства и новых 
рискованных инициатив было также серьезным вызовом при постановке амбициозных целей роста компании.

Список проблем, каждая из которых была связана как с производством, так и с системой управления, был 
длинным, слишком длинным для того, чтобы разобраться во всем с должной глубиной. Руководство должно было 
использовать  выборочный  подход  в  определении  сфер  бизнеса,  заслуживающих  внимания.  Один  менеджер 
следующим образом высказался по поводу ситуации, сложившейся в GE: «GE станет замечательной компанией в 
ближайшие несколько лет».

Вопросы
1. Укажите сильные и слабые стороны системы планирования, принятой в GE до введения стратегического 

планирования.
2. Укажите причины, побудившие руководство GE в конце 60-х годов разработать систему стратегического 

планирования.
3. Определите цели GE, на достижение которых была направлена система стратегического планирования.
4. Прокомментируйте последовательность шагов по реализации стратегического планирования.
5. С  какими  трудностями  столкнулась  GE  после  внедрения  секторальной  системы  стратегического 

планирования?
6. Сформулируйте предложения по совершенствованию системы стратегического планирования GE в 80-е 

годы.
Конкретная ситуация 3 Реализация стратегических изменений
(вывод компании Marston Book Services – MBS – из кризиса)

MBS являлась дочерней компанией и входила в состав Blackwell Group.
Действовала  как  независимый  центр  прибыли.  Предоставляла  полный  спектр  услуг  по  распределению 
книгопродукции (хранение, обработка заказов, предоставление кредита). Обслуживала 2000 книжных магазинов. 
Помимо Blackwell Group обслуживала шесть других подобных компаний. Компания в 1984 г. выполнила 120 000 
заказов

Персонал компании составлял 60 человек, годовая текучесть кадров равнялась 15%.
Средний  срок  выполнения  заказов  равнялся  пяти  неделям  (среднеотраслевой  срок  составлял  14  дней). 

Задержка в оплате с момента оформления заказа составляла для Великобритании 74 дня (норматив – 60 дней) и 
в Европе – 120 дней (норматив – 90 дней). Компания в течение последних месяцев совсем не получала прибыли.

Использовалась  устаревшая  компьютерная  система.  Управленческая  команда  отставала  от  возникающих 
задач, но была перестимулирована. Все это говорило о том, что компания находилась в состоянии кризиса.

Опрос 81 руководителя компаний США выявил следующие ключевые факторы эффективной реорганизации 
управления:
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• Установление жесткого контроля.
• Изменение отношения персонала к работе.
• Полное и ясное понимание бизнеса.
• Понимаемое и ощущаемое лидерство со стороны руководства.
• Наличие сильного финансового директора.

 Жесткому контролю обычно подвергаются:
• Затраты.
• Материально-техническое снабжение.
• Сбыт и маркетинг.
• Ассортимент продуктов и разработка новых продуктов.
• Численный состав и квалификация персонала, повышение его квалификации.
• Производственная деятельность.
• Поступление наличности.

Многие из этих факторов были учтены при разработке программы по выводу компании MBS из кризисной 
ситуации. Эта программа состояла из следующих этапов:

Этап 1. Установление жесткого контроля. Март-август 1984 г.
• Создание чувства необходимости перемен.
• Ужесточение контроля за деятельностью персонала.
• Ликвидация задолженностей по поставкам.
• Более жесткий контроль поставщиков.
• Сохранение ключевых клиентов.
• Осуществление символических жестов.

Этап 2. Переход в наступление. Сентябрь-январь 1984/85 гг.
• Отказ от обслуживания «бедных» клиентов.
• Рационализация деятельности на основе учета запросов потребителей.
• Рационализация кадрового состава.
• Определение главной цели – цели миссии.
• Разработка стратегической лестницы.

Этап 3. Перестройка компании. Февраль-сентябрь 1985 г.
• Создание новой управленческой команды.
• Установка компьютерной системы контроля.
• Повышение квалификации персонала.
• Привлечение новых клиентов.
• Изменение корпоративной культуры.

Этап 4. Дальнейшее развитие.
Кратко прокомментируем содержание отдельных направлений программы по выводу компании из кризисной 

ситуации.
Была  получена  обобщенная  характеристика  персонала  компании  по  показателям  «степень  автономности 

работы – квалификация» (рис.  1).  Высокая степень автономности характеризует  практически бесконтрольную 
деятельность персонала, низкая – жесткий контроль со стороны руководства компании. Анализ показал, что на 
момент проведения преобразований в компании персонал обладал низкой квалификацией и работал в условиях 
практически  полной  бесконтрольности.  С  позиций  менеджмента  эффективная  работа  обеспечивается 
высококвалифицированным персоналом, которому предоставлена большая самостоятельность. Предполагалось 
добиться  перевода  персонала  в  желаемое  положение,  следуя  траектории,  изображенной  на  рис.  1.  Это 
предполагало  ужесточение  контроля,  увольнение  персонала,  чья  квалификация  и  отношение  к  работе  не 
соответствовали  новым  требованиям,  повышение  квалификации  оставшегося  персонала,  наем  новых 
сотрудников и постепенное ослабление контроля.

Ужесточение  контроля  необязательно  основано  на  сужении  круга  деятельности  и  затрат;  оно  может 
сопровождаться увеличением инвестиций и затрат в жизненно важные для компании направления деятельности.

При выработке политики преобразования компании был проведен анализ клиентской базы. Обслуживать всех 
клиентов в период кризиса на высоком уровне оказалось невозможным, поэтому отказались от предоставления 
услуг неключевым клиентам, не приносящим существенных доходов и неаккуратно оплачивающим счета.
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Осуществление  символических  жестов  в  данном  случае  означало  покраску  забора  вокруг  территории 
компании.  Поскольку  добиться  заметных  успехов  за  короткий  срок  –  обычно  невыполнимая  задача,  то 
управленцы часто придерживаются тактики осуществления символических жестов. В данном случае сотрудники 
компании, придя на работу в понедельник на следующей неделе после объявления «перестройки», обнаружили 
покрашенный забор, что символизировало о начале новой жизни в компании.

Рационализация  деятельности  на  основе  учета  запросов  потребителей  означала  большую  ориентацию 
деятельности компании на запросы потребителей. Было проведено изучение мнений сотрудников компании и 
потребителей  относительно  важности  отдельных  показателей  качества  предоставляемых  услуг.  В  табл.  1 
приводятся  рейтинги  отдельных  показателей  качества.  Видно,  что  по  ряду  показателей  оценки  сотрудников 
компании  и  потребителей  в  существенной  степени  являются  различными.  Отсюда  вытекает,  что  сотрудники 
компании  в  значительной  мере  ориентировали  свою  деятельность  на  достижение  высоких  значений  тех 
показателей качества услуг, которые не представляли высокой ценности для потребителей.

Таблица 1
Рейтинг показателей качества услуг

Показатели качества услуг Оценки сотрудников 
фирмы MBS

Оценки 
потребителей

Быстрота обслуживания 1 7

Надежность 4 1

Неповрежденность упаковки заказов 3 8

Удовлетворение срочных заказов 8 3

Простота оформления заказов 7 6

Низкий уровень рекламаций 2 4

Предоставление информации по 
запросам

6 5

Выдерживание сроков выполнения 
заказов

5 2

На основе рейтинга услуг был проведен их анализ по критериям «выгода для потребителя – стоимость услуги» 
(табл. 2). В клеточках матрицы табл. 2 приводятся примеры отдельных проанализированных мероприятий. Было 
принято решение отказаться от предоставления дорогих услуг, которые не ценят потребители, а сосредоточить 
внимание  на  предоставлении  услуг,  находящихся  в  квадранте  «низкие  затраты  –  высокая  выгода  для 
потребителей».

Таблица 2
Анализ предоставляемых услуг

Миссия компании MBS была сформулирована следующим образом:
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«Деятельность  компании ориентирована на удовлетворение потребностей клиентов путем предоставления 
надежных  и  гибких,  ориентированных  на  установление  долгосрочных  контактов,  услуг.  Эти  услуги  должны 
предоставляться в точно установленное время и быть удобными для клиентов с точки зрения их использования».

Такая ориентация деятельности должна обеспечить увеличение прибыльности, основанное на прекращении 
предоставления  дорогих  услуг,  слабо  ценимых  клиентами,  и  создании  различных  источников  достижения 
конкурентного преимущества.

Цели-миссии  представляют  прогнозные  значения  неких  целевых  нормативов,  которые  путем  обратной  во 
времени экстраполяции переводятся в конкретные цели деятельности для определенных периодов времени. На 
основе этих данных разрабатывается стратегическая лестница, которая для MBS имела следующий вид.

Изменение корпоративной культуры в компании предполагало:
• выявить главную систему ценностей сотрудников;
• заново определить и заменить устаревшие ценности;
• разработать новую миссию;
• под углом зрения новой миссии рассмотреть все виды деятельности;
• создать разделенное чувство ответственности за выполнение поставленных целей.

Изменение системы ценностей в компании MBS осуществлялось следующим образом:

В результате реализации данной программы компания MBS следующим образом повысила эффективность 
своей работы (табл. 3).

Таблица 3 
Результаты реализации программы по выводу компании из кризиса

Показатели 1984 г. 1986 г.

Объем продаж, 
миллионов фунтов 

стерлингов

6 11.4

Число проданных книг, 
миллионов штук

1,7 2,3

Число обработанных 
заказов

120 000 176000
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Задержка в оплате: 
Великобритания Другие 

страны Европы

74120 5888

Вопросы
1. Прокомментируйте программу вывода компании из кризиса.
2. Какие дополнения можно предложить внести в миссию и стратегию компании?
3. Для решения каких проблем вашей организации можно применить подход,  основанный на построении 

стратегической лестницы?
4. Что понимается под культурой организации и какова ее роль в деятельности компании, в частности,  в 

осуществлении маркетинговой деятельности?
5. Какова роль маркетинга в деятельности компании, в разработке программы вывода ее из кризиса?

Маркетинговые исследования

3. Основные понятия и опыт проведения маркетинговых исследований

3.1. Содержание и направления маркетинговых исследований
Под маркетинговыми исследованиями понимается систематический сбор, отображение и анализ данных по 

разным  аспектам  маркетинговой  деятельности.  Маркетинговые  исследования  –  это  функция,  которая  через 
информацию связывает маркетологов с рынками, потребителями, конкурентами, со всеми элементами внешней 
среды маркетинга. Маркетинговые исследования связаны с принятием решений по всем аспектам маркетинговой 
деятельности. Они снижают уровень неопределенности и касаются всех элементов комплекса маркетинга и его 
внешней среды по тем ее компонентам, которые оказывают влияние на маркетинг определенного продукта на 
конкретном рынке.

В табл. 3.1 приводятся данные, характеризующие частоту реализации отдельных направлений маркетинговых 
исследований, осуществленных американскими фирмами в 1991 г.
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Как  вытекает  из  табл.  3.1,  наиболее  широко  практикуемые  направления  маркетинговых  исследований 
находятся в области сбыта и рынка, а также в сфере экономики бизнеса. Безусловно, рассмотренные данные, так 
же  как  и  данные  табл.  3.2,  в  которой  приводятся  результаты  других  исследований  относительно  частоты 
проведения  отдельных  маркетинговых  исследований  фирмами  США  в  1995  году,  не  претендуют  на 
использование четкой  классификации отдельных  направлений  маркетинговых  исследований  и  на  полноту  их 
представления.  Здесь  следует  отметить,  что,  во-первых,  не  существует  единой  классификации  направлений 
маркетинговых исследований, в результате чего в данных различных исследователей используются разные их 
классификации. Во-вторых, вследствие использования разных выборок обследуемых фирм, получаются разные 
данные  относительно  частоты использования  одних  и  тех  же  направлений  маркетинговых  исследований.  В-
третьих, актуальность отдельных направлений маркетинговых исследований может меняться по времени.

С точки зрения объекта изучения маркетинговые исследования представляют комплексное исследование. Так, 
очень  сложно  отделить  друг  от  друга  такие  направления  (объекты)  исследования,  как  рынок,  потребитель, 
конкурент. Рынок немыслим без конкурентной борьбы, потребители формируют свое поведение в определенной 
рыночной среде.

В  данной  книге  в  целях  облегчения  рассмотрения  вопросов  изучения  маркетинговых  исследований  с 
известной  мерой  условности  выделены  следующие  объекты  маркетинговых  исследований:  внешняя 
предпринимательская  среда,  рынок,  потребитель  и  конкуренты.  Эти  объекты  при  необходимости 
конкретизируются более детально. Однако очевидно, что проводя опросы потребителей, изучается не только их 
покупательское  поведение,  но  мнения  и  оценки,  характеризующие  состояние  рынка,  уровень 
конкурентоспособности продуктов, оцениваются те или иные факторы внешней среды, т.е. может одновременно 
проводится  маркетинговое  исследование  по  всем  выделенным  направлениям.  Перечень  таких  примеров, 
характеризующих условность любой классификации маркетинговых исследований, можно продолжить.
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Таблица 3.2 
Направления маркетинговых исследований

Номера
по порядку

Направления маркетинговых исследований Частота реализации, %

1 Рыночные тенденции 94

2 Рыночная доля 88

3 Удовлетворение потребителей 87

4 Сегментация 84

5 Рыночный потенциал 78

6 Испытание концепций нового продукта 78

7 Отношение к марке 76

8 Конкурентные цены 71

9 Средства массовой информации 70

10 Общественный имидж 65

11 Тестирование продукта 64

12 Тестирование рынка 55

13 Деятельность сбытовиков 35

14 Международные исследования 33

Как можно видеть, понятие «маркетинговые исследования» гораздо шире понятия «исследование рынка», хотя 
последнее во многом определяет ключевые аспекты маркетинговой деятельности в целом. Ведь необходимость 
при организации маркетинговой деятельности идти от требований рынка, потребителей, а не от уже выпускаемой 
продукции, определяет логику проведения маркетинговых исследований.

Исследование рынка предполагает выяснение его состояния и тенденций развития, что может помочь выявить 
недостатки сегодняшнего положения на рынке и подсказать возможности и пути его улучшения, но это, однако, 
только часть проблем, определяющих содержание маркетинговых исследований в целом.

Все  маркетинговые  исследования  осуществляются  в  двух  разрезах:  оценка  тех  или  иных  маркетинговых 
параметров для данного момента времени и получение их прогнозных значений. Как правило, прогнозные оценки 
используются  при  разработке как  целей и  стратегий развития организаций в  целом,  так  и  ее маркетинговой 
деятельности.

Организация, которая заказала проведение маркетингового исследования или проводит его самостоятельно, 
должна получить  информацию относительно того,  что продавать и кому,  а  также о том,  как  продавать и как 
стимулировать продажи. Это имеет решающее значение для достижения конкурентных преимуществ в условиях 
конкурентной  борьбы.  Результаты  исследования  могут  предопределить  изменение  целей  и  стратегий 
деятельности организации в целом.

Тип маркетинговой информации и источники ее получения

Обычно  при  проведении  маркетинговых  исследований  используется  информация,  полученная  на  основе 
первичных и вторичных данных.

Первичные  данные получаются  в  результате  специально  проведенных  для  решения  конкретной 
маркетинговой проблемы так называемых полевых маркетинговых исследований; их сбор осуществляется путем 
наблюдений,  опросов,  экспериментальных  исследований,  выполняемых,  как  правило,  над  частью  общей 
совокупности исследуемых объектов – выборкой.

Под  вторичными  данными, применяемыми  при  проведении  так  называемых  кабинетных  маркетинговых 
исследований, понимаются данные, собранные ранее из внутренних и внешних источников для целей, отличных 
от  целей  маркетинговых  исследований.  Другими  словами,  вторичные  данные  не  являются  результатом 
проведения специальных маркетинговых исследований.

Кабинетные исследования являются наиболее доступным и дешевым методом проведения маркетинговых 
исследований. Для малых, а порой и средних организаций – это практически доминирующий метод получения 
маркетинговой информации.
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Внутренними  источниками  служат  отчеты  компании,  беседы  с  сотрудниками  отдела  сбыта  и  другими 
руководителями и сотрудниками, маркетинговая информационная система, бухгалтерские и финансовые отчеты; 
отчеты  руководителей  на  собраниях  акционеров;  сообщения  торгового  персонала,  отчеты  о  командировках, 
обзоры жалоб и рекламаций потребителей, благодарственные письма, планы производства и НИОКР, протоколы 
заседаний руководства, деловая корреспонденция фирмы и др.

Вторичная информация, с которой должна работать система постоянного слежения за внешней маркетинговой 
средой, обширна и, как правило, рассеяна во множестве источников, которые полностью практически невозможно 
перечислить. Многие международные и российские центры и организации регулярно публикуют экономические 
данные, которые могут оказаться полезными при анализе и прогнозировании.

Внешними  источниками  являются  данные  международных  организаций  (Международный  валютный  фонд, 
Европейская организация по сотрудничеству и развитию, ООН); законы, указы, постановления государственных 
органов;  выступления  государственных,  политических  и  общественных  деятелей;  официальная  статистика, 
периодическая печать, результаты научных исследований и т.п.

Если  об  этом  говорить  более  конкретно,  то  здесь  в  первую  очередь  следует  выделить:  статистические 
ежегодники;  данные переписи населения;  семейные бюджеты;  данные о  сбережениях населения;  каталоги  и 
проспекты различных фирм; годовые финансовые отчеты фирм; результаты конкурсов; информация отраслей, 
бирж, банков; таблицы курсов акций; судебные решения.

Вторичные данные в России можно получить из следующих информационных источников, как:
• «Финансовой газеты», периодических печатных изданий «Коммерсанта», «Финансовые известия», 
журналов «Бизнес», «Эко» и др.;
• периодических печатных изданий торгового характера («Экстра М», «Товары со склада», «Из рук в 
руки», «Центр-плюс», «Спрос» и др.);
• ежедневных газет;
• газет бесплатных объявлений;
• электронных средств массовой информации (телевидение, радио);
• публикаций Торгово-промышленной палаты;
• информационно-аналитических  бюллетеней  (например,  ВНИКИ,  различных  исследовательских 
центров);
• публикаций внешнеторговых организаций;
• специальных  книг  и  журналов  (например,  журналов  «Маркетинг  в  России  и  за  рубежом»  и 
«Маркетинг»);
• публикаций международных консалтинговых фирм типа «Бизнес Интернешнл» и «Мак-Кинзи»;
• словарей, энциклопедий;
• публикаций  различных  общественных  организаций  (защиты  прав  потребителей,  общества 
«зеленых» и др.);
• публикаций специализированных экономических и маркетинговых организаций;
• наружной рекламы.

К источникам внешней вторичной информации также относятся: выставки, ярмарки, совещания, конференции, 
презентации, дни открытых дверей, коммерческие базы и банки данных.

За  последние  годы  в  связи  с  развитием  компьютерных  сетей  появилась  возможность  пользоваться  их 
услугами  как  для  специализированных  маркетинговых  фирм,  так  и  для  специалистов  маркетинговых 
подразделений организаций, осуществляющих данные исследования самостоятельно. Так, через сети Интернета 
можно получить  информацию о состоянии рынка определенных товаров в различных странах.  Кроме того,  в 
России функционирует  ряд  компьютерных  информационных  систем,  специально  ориентированных  на  сбор  и 
передачу разнообразной информации, в том числе о рынках и товарах.

Поскольку названные здесь,  а также другие  источники доступны каждому,  дело заключается в том,  чтобы 
внимательно наблюдать,  собирать и оценивать информацию. При этом выводы не могут  опираться на один-
единственный источник, ибо не все документы, попадающие в поле зрения, являются нетенденциозными. Только 
сравнение нескольких источников может привести к выводам, имеющим ценность.

Например,  производитель  сыров  перед  проведением специальных  полевых  маркетинговых  исследований, 
направленных на поиск путей усиления рыночных позиций, скорее всего, проведет кабинетные исследования в 
области  маркетинга  молочных  продуктов.  Сотрудники  данной  фирмы  попытаются,  используя  внешние  и 
внутренние источники информации, ответить на следующие вопросы:

Какие марки сыров пользуются наибольшей популярностью?
Какими являются рыночные доли производителей сыров?
Что из себя представляют потребители сыров?
Какие тенденции существуют на рынке сыров?
Какие продукты являются главными заменителями сыров?
В странах с  развитой рыночной экономикой публикуются  путеводители,  в  которых указываются источники 

получения маркетинговой информации для различных видов бизнеса.
Предпринимателям  и  менеджерам  может  показаться  слишком  академичным  и  непрактичным  изучение 

официальной  статистики.  В  большинстве  случаев  это  ошибочное  мнение.  Предположим,  ваш  бизнес 
ориентирован на удовлетворение запросов определенной возрастной группы. Знакомство с данными по уровню 
рождаемости поможет вам более грамотно планировать маркетинговую деятельность, поскольку у вас появится 
информация о долгосрочных тенденциях изменения рыночного потенциала.

63



Можно выделить четыре главных преимущества использования вторичных данных.
1. Быстрота получения по сравнению со сбором первичных данных.
2. Дешевизна по сравнению с первичными данными.
3. Легкость использования.
4. Повышают эффективность использования первичных данных.
Сбор вторичной информации обычно предшествует сбору первичной информации.
Вторичные  данные  помогают  исследователю  более  глубоко  познакомиться  с  ситуацией  в  отрасли,  с 

тенденциями изменения объема продаж и прибыли, конкурентами, последними достижениями науки и техники и 
т.п.

К  недостаткам  вторичных  данных  относятся  возможная  нестыковка  единиц  измерения,  использование 
различных  определений  и  систем  классификаций,  разная  степень  новизны,  невозможность  оценить  их 
достоверность. Эти недостатки обусловлены прежде всего тем, что вторичная информация не получается исходя 
из целей определенного маркетингового исследования, а исходя из каких-то других целей.

Для оценки надежности вторичных данных их следует оценить. Для этого необходимо ответить на следующие 
пять вопросов:

1. Какие цели преследовала организация, собирая данную информацию?
Например,  если  целью  организации  являлось  привлечение  капитала  в  какой-нибудь  регион,  то  она 

экономическую, инфраструктурную и др. ситуации, сложившиеся в данном регионе, может представить в более 
выигрышном свете, чем имеет место на самом деле.

2. Кто собирал информацию?
Необходимо оценить,  обладает ли данная организация кадрами нужной квалификации и компетентности и 

контролируется  ли  качество  собираемой  информации.  Для  этого  свяжитесь  с  теми,  кто  уже  имел  деловые 
контакты с данной организацией. Далее сами исследуйте представленную информацию. Она должна содержать 
детальное описание процедур и методов сбора информации.

3. Какая информация была собрана?
Возможно,  что  фактически  собранная информация отличается от  той,  о  которой говорилось в проспектах 

организации.
4. Каким путем информация была получена?
Надо  иметь  представление  о  методах  получения  информации.  (Что  из  себя  представляет  выборка?  Ее 

размер? Степень достоверности информации? Разброс оценок?). Следует иметь в виду, что, хотя речь идет о 
вторичных данных, зачастую они собираются как первичные данные.

5. Как данная информация согласуется с другой информацией? 
В тех случаях, когда подобная информация собирается несколькими независимыми организациями, возникает 

возможность сравнить информацию этих организаций. Например, демографические данные могут собираться и 
общегосударственной  статистической  организацией,  и  региональными  организациями,  и  организациями, 
проводящими целевые исследования. Какова степень различия этих данных и каковы причины этих различий?

Определение источников вторичной информации может быть осуществлено следующим образом.
1. Определите, что вы хотите знать и что вы уже знаете.
2. Составьте  список  ключевых  терминов  и  названий,  определяющих  содержание  источников  вторичной 

информации.
3. Осуществите  поиск  вторичных  источников  информации  (в  экономически  развитых  странах  издается 

«Энциклопедия источников информации в области бизнеса»).
4. Оцените  найденную  информацию.  Если  она  вас  не  устроит,  уточните  список  ключевых  терминов  и 

названий, требования к содержанию и качеству информации.
5. Продолжите ваш поиск.
6. Оцените найденную информацию. На данном этапе вы должны иметь ясное представление о характере 

требуемой информации и необходимости использования дополнительных источников.
7. Используйте,  опираясь  на  список  ключевых  терминов  и  названий,  компьютеризированные  источники 

информации. Вначале ознакомьтесь с аннотациями статей, содержащихся в базе данных.
8. Если вы не нашли необходимую информацию, скажем, из-за ее специального характера, обратитесь к 

помощи  специализированных  справочников,  энциклопедий  и  т.п.  (В  США  имеется  даже  «Справочник 
справочников»).

9. Если вы и сейчас не добились успеха, то прибегните к помощи авторитетных специалистов и организаций 
в данной области знаний.

10. Если вам удалось идентифицировать  источники необходимой информации,  определите,  где  ее можно 
получить (в библиотеке, через систему межбиблиотечных обменов и др.).

11. Если вы и теперь не имеете всей необходимой информации, прибегните к помощи экспертов, которые 
могут  предоставить  требуемую  информацию.  При  нахождении  экспертов  обычно  используется  метод 
«проб и ошибок».

При  всей  ценности  официальных  источников  информации  нужно  иметь  в  виду,  что  содержащиеся  в  них 
данные практически доступны всем и поэтому никому не дают преимущества. Это так называемые «жесткие» 
данные.

В  большинстве  случаев  предприятию  обеспечивает  стратегическое  преимущество  возможность  получить 
информацию, которой нет у конкурентов, или опередить их в получении этой информации.
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Такая информация называется «мягкой» и ее получают, как правило, из неофициальных источников. К ним 
можно  отнести  информацию,  получаемую  от  работников  отдела  сбыта  предприятия,  специалистов  по 
техобслуживанию и др., а также – из внешних источников (посредники, поставщики, потребители и др.).

К внешней информации относится так называемая  синдикативная информация, не доступная в отличие от 
традиционной  вторичной  информации  для  широкой  публики  (ее  нельзя,  например,  прочитать  в  обычном 
читальном  зале),  а  издаваемая  специальными  организациями.  Такая  информация  приобретается  за  деньги, 
обычно по подписке.

Для  того  чтобы  сделать  маркетинговые  исследования  для  одного  заказчика  более  дешевыми,  фирмы, 
специализирующиеся в сборе синдикативной, стандартизированной информации, образуют синдикат компаний, 
желающих купить определенные данные, чем существенно снижают их цену для индивидуального подписчика.

Специализированные информационно-консультационные организации собирают и обрабатывают первичную 
информацию, а затем ее продают, скажем, своим подписчикам. Например, организация с периодичностью раз в 
месяц оценивает состояние рынка для продукции какой-то отрасли, используя стандартный, легко доступный для 
применения набор показателей.

Главным  достоинством  синдикативных  данных  является  их  долевая  стоимость,  поскольку  стоимость 
разделяется между  несколькими подписчиками.  Далее,  поскольку  синдикативные  данные основаны на  сборе 
рутинной информации, осуществляемом неоднократно, то им присуще высокое качество. При этом применяются 
хорошо  отработанные  системы  сбора  и  обработки  данных,  что  также  предопределяет  быструю  передачу 
информации подписчикам.

К числу недостатков синдикативных данных следует отнести следующие. Во-первых, подписчики практически 
не могут влиять на собираемую информацию. Поэтому перед тем, как стать подписчиком, необходимо, как и в 
случае использования вторичной информации, оценить пригодность информации с точки зрения применяемых 
методов измерения, структуры выборки и т.п. Во-вторых, поставщик синдикативных данных обычно старается 
заключить  контракт  на  длительный  период  времени,  обычно  на  один  год.  В-третьих,  стандартизированные 
синдикативные данные доступны любой фирме-конкуренту данной отрасли.

Выделяют два типа услуг, основанных на получении синдикативных данных: мониторинг рыночной ситуации и 
сбор данных, облегчающих фирме проведение маркетинговых исследований.

В первом случае подписчикам с определенной периодичностью предоставляются унифицированные обзоры 
стандартизированных данных. Эти данные позволяют маркетологам отслеживать рыночные изменения (цены, 
активность по продвижению определенных товаров, показатель рыночной доли и др.).

Кроме того, ряд фирм через регулярные, частые интервалы изучают запасы товаров и объем их реализации 
розничными  торговцами.  В  этом  случае  получается  следующая  регулярная  информация:  размер  рынка  и 
тенденции его изменения; рыночные доли и тенденции их изменений; уровень запасов в розничной торговле; 
проникновение на рынок других производителей.

Второй  вид  услуг  направлен  на  создание  системы,  облегчающей  сбор  необходимой  маркетинговой 
информации.  Например,  для ряда организаций-подписчиков данные могут  быть собраны путем тестирования 
рынков или проведения общедоступных обследований.

При  тестировании  рынка  организации-подписчики  могут  предоставить  фирме,  собирающей  синдикативные 
данные,  для  проведения  тестирования  рынка  свои  товары  и  рекламу.  Полученная  в  данном  случае 
синдикативная информация характеризует объем продаж, рекомендуемые цены, каналы сбыта и продвижение 
товара.

Общедоступные исследования строятся на опросе потребителей на основе стандартной методики сбора и 
обработки  данных.  Респондентам  задается  только  несколько,  наиболее  важных  для  заказчика  вопросов. 
Например,  в  налаженную  систему  регулярного  опроса  подростков  может  быть  включено  несколько 
дополнительных вопросов. При использовании общедоступных исследований заказчик-подписчик может быстро 
получить специфическую информацию по относительно низкой цене.

3.3. Маркетинговая информационная система
В  успешно  функционирующих  организациях  маркетинговая  информация  собирается,  анализируется  и 

распределяется в рамках маркетинговой информационной системы (МИС), являющейся частью информационной 
системы управления организацией.

Концепция МИС возникла в США, где и началась ее практическая реализация в начале 70-х годов, спустя 
несколько лет после разработки концепции автоматизированной системы управления (АСУ) применительно к 
отдельным организациям.
МИС – это совокупность (единый комплекс) персонала, оборудования, процедур и методов, предназначенная для 
сбора, обработки, анализа и распределения в установленное время достоверной информации, необходимой для 
подготовки и принятия маркетинговых решений (рис. 3.1). Иногда говорят, что МИС – это способ продумывания 
решений по поиску необходимой менеджерам маркетинговой информации. Общепризнанно, что руководители и 
специалисты по маркетингу испытывают потребность в специфической информации и методах ее получения. 
Таким образом, МИС – это концептуальная система, помогающая решать как задачи маркетинга, так и задачи 
стратегического планирования.
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МИС  трансформирует  данные,  полученные  из  внутренних  и  внешних  источников,  в  информацию, 
необходимую для руководителей и специалистов маркетинговых служб. МИС распределяет информацию среди 
руководителей  и  специалистов  маркетинговых  служб,  принимающих  соответствующие  решения.  Кроме  того, 
МИС,  взаимодействуя  с  другими  автоматизированными  системами  предприятия,  поставляет  нужную 
информацию  руководителям  других  служб  предприятия  (производственных,  НИОКР  и  др.).  Внутренняя 
информация содержит данные о заказах на продукцию, объемах продаж, отгрузке продукции, уровне запасов, об 
оплате  отгруженной  продукции  и  др.  Данные  из  внешних  источников  получаются  на  основе  проведения 
маркетинговой разведки (из подсистемы текущей внешней информации) и маркетинговых исследований.
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Маркетинговая разведка – постоянная деятельность по сбору текущей информации об изменении внешней 
среды маркетинга, необходимой как для разработки, так и корректировки маркетинговых планов. В то время как 
внутренняя информация фокусируется на полученных результатах,  маркетинговая разведка исследует то, что 
может произойти во внешней среде.

Источники получения текущей внешней информации могут быть самого различного характера, для ее сбора 
используются формальные и неформальные процедуры. Подобная информация получается путем изучения книг, 
газет,  публикаций торговли,  отчетов фирм-конкурентов;  в  результате  бесед  с  потребителями,  поставщиками, 
дистрибьюторами  и  другими  внешними  по  отношению  к  организации  лицами,  которых  следует  эффективно 
мотивировать  на  сбор  и  предоставление  нужной  информации;  на  основе  бесед  с  другими  менеджерами  и 
сотрудниками, например, сотрудниками сбытовых служб данной организации; путем проведения промышленного 
и  коммерческого  шпионажа  (хотя  в  зарубежных  книгах  много  пишут  об  этических  проблемах  маркетинговых 
исследований).

Маркетинговые исследования в отличие от маркетинговой разведки предполагают сбор и анализ данных по 
конкретным маркетинговым ситуациям, с которыми предприятие столкнулось на рынке. Подобная информация не 
собирается  в  двух  ранее  рассмотренных  системах.  Такая  деятельность  осуществляется  периодически,  а  не 
непрерывно, по мере появления определенных проблем, на основе использования специальных методов сбора и 
обработки собранных данных.

В  МИС  также  входит  подсистема  анализа  маркетинговых  решений,  в  которой  с  помощью  определенных 
методов (например,  моделей корреляционного  анализа,  расчета точки  безубыточности)  на основе созданной 
базы маркетинговых данных осуществляется доступ к информации, необходимой руководителям для принятия 
решений, и осуществляется ее анализ в заданном направлении.

Данная подсистема на вопросы типа:  «что если?» дает немедленные ответы, используемые при принятии 
маркетинговых решений.

В  подсистему  анализа  маркетинговых  решений  может  входить  набор  процедур  и  логических  алгоритмов, 
основанных на опыте экспертов и называемых экспертными системами.

Идея экспертной системы состоит в следующем. В то время как традиционные счетные программы имеют 
дело  лишь  с  фактами,  экспертные  системы  опираются  на  «профессиональную  культуру».  Говоря  о 
профессиональной культуре, имеют в виду всю совокупность неформальных эвристических приемов, догадок, 
интуитивных суждений и умение делать выводы, которые трудно анализировать явным образом, но которые, по 
сути  дела,  и  составляют  основу  квалификации  эксперта,  приобретаемой  им  на  протяжении  всей  его 
профессиональной деятельности. Знания, используемые в такой системе, получаются от специалистов данной 
области в виде правил, обычно многих сотен правил, которые в совокупности создают «базу знаний» компьютера. 
Экспертная система состоит из базы знаний и механизма «вывода» – программы, которая способна находить 
логические следствия из всей совокупности имеющихся в системе правил.

Некоторые правила, лежащие в основе экспертных систем, имеют вид:
«ЕСЛИ то-то И то-то, ТО получается такой-то результат». 
Другие правила менее определенны и предполагают вероятностные оценки:
«ЕСЛИ (до известной степени) то-то И (до известной степени) то-то, ТО (до известной степени) справедлив 

такой-то результат».
Действуя  в  соответствии  с  заложенными  в  его  «базе  знаний»  правилами,  компьютер  запрашивает  у 

пользователя необходимую информацию, а затем сообщает свои выводы и рекомендации.
С точки зрения процессов сбора и переработки информации МИС можно представить следующим образом 

(рис. 3.2).
Подсистемы  входа  (обработки  данных  маркетинговых  исследований  и  маркетинговой  разведки)  собирают 

данные из внешних и внутренних источников и вводят их в базу данных. Подсистемы выхода (продукта, цен, 
распределения  и  продвижения)  обрабатывают  данные,  переводя  их  в  затребованную  менеджерами 
информацию. Подсистема «Стратегии комплекса маркетинга» помогает менеджерам разрабатывать стратегии на 
основе объединенного эффекта четырех элементов комплекса маркетинга.  Менеджер по маркетингу может в 
дальнейшем  использовать  средства  автоматизации  своего  труда:  электронную  почту,  компьютерные  –  и 
видеообсуждения и т.п.

МИС  обеспечивает  выходную  информацию  в  форме  периодических  сообщений,  ответов  на  запросы  и 
результатов математической имитации. 

МИС предназначена для:
– раннего обнаружения возможных трудностей и проблем;
– выявления благоприятных возможностей;
– нахождения и оценки стратегий и мероприятий маркетинговой деятельности;
– оценки на основе статистического анализа и моделирования уровня выполнения планов и реализации 

стратегий маркетинга.
Очевидно, что единого типового образца МИС не существует. Руководство организации и ее маркетинговых 

служб предъявляет к информации свои специфические требования, оно руководствуется своими собственными 
представлениями как о собственной организации, так и о ее внешней среде; у него существует своя собственная 
иерархия  потребностей  в  информации  и  свой  индивидуальный  стиль  руководства,  зависящий  от  личных  и 
деловых качеств сотрудников управленческого аппарата и сложившихся между ними взаимоотношений. Кроме 
того, эффективная МИС может быть результатом лишь постепенного развития первоначальной системы.

Ниже в качестве примера дается характеристика информации, собираемой в рамках функционирования МИС 
гостиничной компанией «Holiday Inns» (США).
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Обследование клиентов и потенциальных клиентов. Оно осуществляется в следующих направлениях:
– постоянное изучение степени удовлетворенности гостей;
– ежегодное изучение мнений бизнесменов;
– на основе изучения ежегодных результатов обследования лиц, совершающих поездки (данные, регулярно 

публикуемые  в  США),  знакомство  с  типологией  поездок,  с  отношением  к  поездкам  и  целями  их 
совершения.

Изучение деятельности конкурентов осуществляется в следующих направлениях:
– сбор информации о наличии свободных и занятых номеров, их качестве и цене (изучение синдикативной 

информации);
– сбор данных о посещении конкурентов видными политическими деятелями, артистами, бизнесменами и 

т.п.;
– посещение ключевых конкурентов под видом клиентов;
– составление для ряда конкурентов особых файлов, содержащих маркетинговую информацию.
Кроме  того,  путем  изучения  статистических  отчетов  об  экономическом  положении  в  различных  регионах 

страны, получение  информации  о  политическом  и  социально-экономическом  климате в  различных 
регионах.

В данной МИС также используется внутренняя информация о количестве свободных номеров и жалобах 
клиентов, о результатах проверок и предложениях менеджеров.

3.4. Организация проведения маркетинговых исследований
Различные компании организуют выполнение функции проведения маркетинговых исследований по-разному. 

Некоторые  имеют  специальный  отдел  маркетинговых  исследований,  другие  –  только  одного  специалиста, 
ответственного за маркетинговые исследования. Имеются фирмы, в структуре которых формально не отражена 
функция маркетинговых исследований. Эти данные различаются для разных отраслей, однако в целом для всех 
компаний США можно привести следующие цифры: имеют специальный отдел маркетинговых исследований 75% 
компаний,  15%  компаний  имеют  только  одного  специалиста  и  в  10%  компаний  отсутствуют  лица, 
осуществляющие маркетинговые исследования.

Специальные  отделы  маркетинговых  исследований  обычно  имеют  крупные  фирмы,  объем  реализации 
которых  превышает  500–750  миллионов  долларов  и  которые  в  состоянии  понести  существенные  затраты, 
связанные с функционированием такого отдела. Отдел маркетинговых исследований обычно организуется на 
основе одного из следующих признаков (или их комбинации): область применения, функция маркетинга и этап 
процесса исследования. Так, некоторые фирмы обслуживают как конечных потребителей, так и промежуточных 
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(промышленные  предприятия).  В  таких  фирмах  отдел  маркетинговых  исследований  может  включать  два 
подотдела: маркетинговых исследований конечных потребителей и маркетинговых исследований промежуточных 
потребителей.  Другие  фирмы  организуют  отделы  маркетинговых  исследований  по  группам  выпускаемой 
продукции (по продуктовым линиям).  И наконец,  такие отделы могут быть организованы по этапам процесса 
маркетинговых исследований: сбор данных, анализ данных и др.

В  ряде  случаев  в  фирме  назначается  только  один  специалист,  ответственный  за  маркетинговые 
исследования.  Он  может  сам  проводить  ограниченные  маркетинговые  исследования,  но  главным  для  него 
является  оказание  помощи  руководителям  в  осознании  необходимости  проведения  соответствующих 
маркетинговых исследований и организация покупки результатов таких исследований у консультационных фирм 
по маркетинговым исследованиям.

Отсутствие специалиста по маркетинговым исследованиям нетипично как для крупных компаний, так и для 
малого бизнеса. В последнем случае, с одной стороны, ограничены возможности по штатам, а с другой стороны – 
собственник и руководители одновременно играют несколько управленческих ролей, в том числе и в области 
маркетинговых  исследований.  К  счастью,  владельцы/менеджеры  малых  предприятий  в  отличие  от  крупных 
предприятий могут лично достаточно легко собрать многие виды маркетинговой, информации. Это обусловлено 
тем,  что  они  ежедневно  имеют  контакты  с  потребителями,  поставщиками  и  др.,  собирая  таким  образом 
информацию, необходимую им для принятия маркетинговых решений.

Маркетинговые исследования могут проводиться самостоятельно, собственными силами организации или же 
организация  может  прибегнуть  к  услугам  специализированных  консультационных  организаций.  При  выборе 
между  первым  и  вторым  вариантами  проведения  маркетинговых  исследований  учитывается  множество 
факторов:

1.  Стоимость  исследования.  Многие  организации  считают,  что  дешевле  проводить  маркетинговые 
исследования  собственными  силами.  (Для  справки:  стоимость  проведения  маркетинговых  исследований,  по 
экспертной  оценке  зарубежных  специалистов,  в  среднем  составляет  менее  0,2  от  каждого  процента 
себестоимости продукта.)

2. Наличие опыта проведения исследований, специалистов необходимой квалификации. Особенно это важно 
учитывать  при  использовании  сложных  методов  проведения  маркетинговых  исследований  и  обработки 
полученных результатов.

3. Глубокое знание технических особенностей продукта. Обычно специалисты компании знают их лучше, и эти 
знания не так просто и быстро можно передать специалистам других организаций.

4. Объективность. Эксперты специализированных организаций обычно более объективны в своих оценках.
5. Наличие специального оборудования: компьютеров и специальных программ для них, оборудования для 

тестирования.  Таким  оборудованием,  как  правило,  в  более  полном  объеме  обладают  специализированные 
организации.

6.  Конфиденциальность  лучше  сохраняется  при  проведении  маркетинговых  исследований  сотрудниками 
компании. Иногда компании одну часть маркетинговых исследований проводят силами собственных сотрудников, 
а другую – с помощью специализированных маркетинговых организаций.

Результаты  опроса  менеджеров  1690  компаний  Великобритании  показали,  что  услугами  агентств  по 
исследованию рынка пользуются 36,2% компаний и 63,8% – не пользуются.

Вопросы для повторения и обсуждения

1. Дайте определение маркетинговых исследований.
2. Какое из указанных направлений маркетинговых исследований, на ваш взгляд, является наиболее важным?
3. Объясните роль маркетинговых исследований в процессе управления маркетингом.
4. Что из себя представляют вторичные данные и чем они отличаются от первичных данных?
5. Обсудите по крайней мере три различных направления использования вторичных данных специалистами по 

маркетингу. Какие вторичные данные являются наиболее полезными для каждого из этих направлений?
6. Рассмотрите три достоинства и три недостатка вторичных данных. 
7. Что из себя представляют синдикативные данные и почему их называют стандартизированными?
8. Укажите достоинства и недостатки синдикативных данных.
9. Дайте определение МИС и опишите ее структуру.
10.  Определите,  в  чем  заключается  различие  в  составе  МИС  между  подсистемами  маркетинговых 

исследований и анализа маркетинговых решений.
11.  Выберите  организацию,  с  деятельностью  которой  вы  знакомы.  Определите  3–5  проблем  улучшения 

деятельности данной организации на рынке и сформулируйте для них направления необходимых маркетинговых 
исследований.

12. Какими доводами вы будете руководствоваться, выбирая один из вариантов организации маркетинговых 
исследований в конкретной фирме?

4. Процесс маркетинговых исследований
Процесс маркетинговых исследований включает следующие этапы и процедуры:
I. Определение проблемы и целей исследования. 
I.1.     Определение потребности в проведении маркетинговых исследований.    
I.2.     Определение проблемы и формулирование целей маркетинговых исследований. 
II.     Разработка плана исследований.
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II.4.   Выбор методов проведения маркетинговых исследований.
II.5.   Определение типа требуемой информации и источников ее получения.
II.6.   Определение методов сбора необходимых данных.

     II.7.   Разработка вопросника для сбора данных.
     II.8.  Разработка выборочного плана и определение объема выборки. 
     III.    Реализация плана исследований. 

III.9. Сбор данных.
III. 10. Анализ данных.
IV.     Интерпретация полученных результатов и  их доведение до  руководства (подготовка и презентация 

заключительного отчета).
Далее последовательно рассматривается содержание отдельных этапов маркетинговых исследований.

4.1. Определение потребности в проведении маркетинговых исследований

Для  определения  потребности  в  проведении  маркетинговых  исследований  все  организации  должны 
непрерывно  проводить  мониторинг  их  внешних  сред,  используя  мониторинговую  систему.  Главной  целью 
мониторинговой системы является предоставление оперативной информации руководству организации. Такая 
информация  позволяет  руководству  оценить,  соответствуют  ли  результаты  их  текущей  деятельности 
запланированным целям; оказали ли влияние принятые законы на покупательную способность потребителей, на 
деятельность предприятий отрасли;  имели ли место изменения системы ценностей потребителей и их стиля 
жизни; были ли  использованы конкурентами новые стратегии.  Мониторинг может быть осуществлен многими 
путями как  на формальной,  так  и  на неформальной основе.  Например,  фирма может использовать сложную 
информационную  маркетинговую  систему;  может  использовать  более  традиционную  систему  контроля  за 
финансами фирмы;  владелец предприятия малого бизнеса может  сам,  причем самым тщательным образом, 
наблюдать за влиянием внешней среды на состояние бизнеса.

Безотносительно к типу используемой мониторинговой системы она направлена на поиск признаков того, что 
комплекс маркетинга организации не соответствует условиям рынка.

Например,  недавно  объем  реализации  компании  «Макдональдс»  перестал  расти.  Было  проведено 
исследование внешней среды, которое позволило выявить три тенденции. Во-первых, потребители стали больше 
заботиться  о  своем  здоровье,  что  привело  к  снижению  потребления  мяса,  а  следовательно  –  продаж 
гамбургеров. Во-вторых, индустрия быстрого питания достигла уровня насыщения, поэтому объем реализации не 
увеличивался.  В-третьих,  год  за  годом новые  конкуренты отвоевывали  один  рыночный  сегмент  за  другим  у 
традиционных производителей быстрой пищи за счет предоставления вдвое более дешевого меню, например, 
появилась система пиццерий с бесплатной доставкой блюд домой. Выявив такие тенденции на рынке быстрого 
питания,  «Макдональдс»  стал производить блюда более полезные для здоровья и испытал новый тип кафе 
«Золотая арка», в которых меню было более разнообразным и посетителей обслуживали официанты.

Руководство  организации,  осуществляя  мониторинг  внешней  среды,  получает  информацию  из  множества 
источников –  от  акционеров,  которые  могут  выражать  претензии  к  низкому  качеству  продукции,  от  дилеров, 
которые  могут  информировать,  что  организация  уступает  позиции  на  рынке  конкурентам,  и  т.д.  Однако  эта 
информация  скорее  всего  касается  проблем-симптомов,  а  не  базовых,  причинных  проблем.  Задачей 
исследователей как раз и является выявление базовых проблем, которые лежат в основе проблем-симптомов.

Определение проблемы является следующим шагом в проведении маркетинговых исследований.
4.2. Определение проблемы и формулирование целей маркетинговых исследований

Ясное, четкое изложение проблемы является ключом к проведению успешного маркетингового исследования. 
Зачастую клиенты маркетинговых фирм сами не знают своих проблем. Они констатируют,  что объем продаж 
падает,  рыночная  доля  уменьшается,  но  это  только  симптомы,  а  важно  выявить  причины  их  проявления. 
Классической ситуацией является случай, когда маркетинговое исследование не адресовано реальной проблеме. 
Чтобы избежать подобной ситуации, необходимо исследовать все возможные причины появившихся симптомов. 
Часто в этих целях проводится разведочное исследование.

При  проведении  маркетинговых  исследований  сталкиваются  с  двумя  типами  проблем:  проблемами 
управления маркетингом и проблемами маркетинговых исследований. Первые возникают в двух  случаях.  Во-
первых, когда появляются симптомы недостижения целей маркетинговой деятельности. Во-вторых, существует 
вероятность  достижения  целей,  однако  руководителю  надо  выбрать  такой  курс  действий,  который  даст 
возможность в полной мере воспользоваться благоприятными обстоятельствами.

Проблемы  маркетинговых  исследований  определяются  требованиями  предоставления  руководителям  и 
специалистам по маркетингу соответствующей, точной и непредвзятой информации, необходимой для решения 
проблем управления маркетинговой деятельностью.

Очевидно,  что проблемы управления маркетингом являются критическими,  потому что без их корректного 
определения  будет  сложно  выявить  проблемы  маркетинговых  исследований.  А  это  может  привести  к 
дальнейшим нежелательным последствиям в ходе их проведения.

В процессе выявления проблем управления маркетингом можно выделить следующие восемь этапов.
1. Получение базовых знаний о компании, ее продуктах и рынках. 
Эти  знания  получаются  при  первой  встрече  исследователя  с  руководителем.  Речь  идет  о  получении 

информации относительно истории компании, ее типе (частная, акционерная и др.), организационной структуре, 
целях  ее  деятельности  и  целях  маркетинга.  Сообщается  информация  о  продуктах  компании,  политике 
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ценообразования,  каналах  товародвижения,  используемых  методах  продвижения  продукта.  Описывается 
ситуация  на  рынке  (лояльность  потребителей,  конкуренция,  рыночные  тенденции  и  др.).  Таким  образом 
исследователь получает информацию для первоначального осмысливания возникшей проблемы. В том случае, 
если  маркетинговые исследования  проводятся  силами специалистов компании,  а  не  внешних консультантов, 
такая информация службами маркетинга должна собираться постоянно.

2.  Ознакомление  с  ситуацией,  в  которой  находится  лицо,  принимающее  решение  (ЛПР),  с  его  целями  и 
ресурсами.
На данном этапе прежде всего необходимо понять причины, исходя из которых руководитель прибегает к 

помощи исследователя. Отсюда вытекает, что исследователь должен знать цели руководителя, что дает ему 
возможность определить остроту возникшей проблемы. Сравнивая реальные результаты рыночной деятельности 
с  целями,  можно  установить,  возникла  ли  данная  проблема  внезапно  или  компания  скатывалась  к 
неблагоприятной ситуации постепенно.

Что касается ресурсов, то знакомство со статьями бюджета маркетинга (затраты на оплату труда сбытовиков, 
рекламу,  разработку  новых  продуктов  и  др.)  и  эффективностью  их  использования  позволит  исследователю 
глубже понять возникшую проблему.

3. Прояснение симптомов проблемы.
Главная  цель  проведения  работ  на  данном  этапе  –  углубленное  изучение  проблем-симптомов,  то  есть 

проблем-следствий.
Обычно это можно сделать на основе данных мониторинга рыночной ситуации, носящего как формальный, так 

и неформальный характер.
В  эффективно  работающих  компаниях  руководители  маркетинговых  служб  осуществляют  постоянный 

мониторинг возможных причин возникновения проблем. В качестве главных индикаторов возможных проблем 
обычно  рассматривается  динамика  показателей  объема  реализации,  рыночной  доли,  прибыли,  а  также 
количество заказов, поступающих от дилеров компании, уровень жалоб потребителей, состояние конкурентной 
борьбы.

4. Выявление предполагаемых причин возникновения проблемы (базовых проблем).
Для  этого  для  каждой  проблемы-симптома  по  определенной  схеме  выявляются  проблемы  –  причины  их 

возникновения.  При  решении  данных  задач  может  использоваться  специальный  метод  –  логико-смыслового 
моделирования [4],[10].

Выявление проблем – причин можно осуществить в следующих направлениях:
– действия конкурентов;
– поведение потребителей;
– изменения в деятельности самой компании;
– изменения внешней среды маркетинга.
5. Определение действий по смягчению проявления проблемы.
На этом этапе руководитель и исследователь совместно или по отдельности в рамках имеющихся ресурсов 

генерируют несколько подходов к решению выявленных базовых проблем, по содержанию которых достигнуто 
согласие. В основе этих подходов лежат действия по улучшению использования отдельных элементов комплекса 
маркетинга.

6. Определение ожидаемых последствий этих действий.
Каждое  маркетинговое  действие  подвергается  анализу  путем  ответа  на  вопрос:  «что  если?».  Другими 

словами, определяется возможное воздействие принимаемых решений не только на решаемую проблему, но и 
на программу маркетинговых действий в целом. Кроме того, целесообразно определить, какие дополнительные 
проблемы могут возникнуть, если принятое решение не будет реализовано.

Обычно  диапазон  последствий  возможных  маркетинговых  действий  является  достаточно  очевидным. 
Например, если вы стали рекламировать ваши товары через другие средства массовой информации, то число 
потребителей,  читающих  данную  рекламу,  может  остаться  неизменным,  или  увеличиться,  или  уменьшиться. 
Помимо потребителей порой целесообразно изучать реакцию на ваши решения также со стороны посредников 
и/или поставщиков.

7. Выявление предположений руководителя относительно этих последствий.
При  выявлении  проблемы  обычно  делаются  определенные  предположения,  характеризующие  возможную 

реакцию или последствия принятого решения, Например, предполагается, что мы восстановим прежний объем 
продаж, если понизим цену на продукцию на 10%. Такие предположения необходимо проанализировать со всей 
доступной  глубиной.  В  условиях  неопределенности  маркетинговые  исследования  обычно  помогают  понизить 
отрицательные  проявления  этого  фактора.  Кроме  того,  среди  руководителей  компании  могут  существовать 
разные  мнения  относительно  ключевых  предположений.  Задачей  исследования  в  данном  случае  является 
определение, какое из предположений является истинным.

8. Оценка адекватности имеющейся информации.
Руководитель  может  обладать  информацией  разного  объема  и  качества.  Поэтому  исследователь  должен 

оценить состояние информационного обеспечения решаемой проблемы и установить, каким оно должно быть. 
Разница  между  существующим  и  требуемым  уровнем  информационного  обеспечения,  дающим  возможность 
руководителю  успешно  решать  маркетинговые  проблемы,  является  основой  для  определения  целей 
маркетингового исследования.

Что касается формулирования проблем маркетинговых исследований, то можно рекомендовать проведение 
этих работ в три этапа: 1. Выбор и четкое определение содержания параметров, подлежащих исследованию. 2. 
Определение взаимосвязей. 3. Выбор модели.

71



Исследователь и специалисты маркетинговых служб должны говорить на одном языке, и должно быть ясно, 
как измерить тот или иной параметр.

В  качестве  примера  параметров  исследования  и  их  определений  можно  назвать  следующее: 
«осведомленность»  (процент  респондентов,  слышавших  о  продукте  данной  марки);  «отношение  к  продукту» 
(число  респондентов,  испытывающих  положительное,  нейтральное  или  отрицательное  отношение  к  данному 
продукту).

Далее необходимо рассмотреть взаимосвязи между различными параметрами. Например, обычно снижение 
цены  приводит  к  росту  объема  продаж  и  наоборот.  Взаимосвязи  устанавливаются  на  основе  знаний  и 
предположений  сотрудников  маркетинговых  служб,  а  также  специалистов,  проводящих  маркетинговые 
исследования.

По сути дела определение параметров и их взаимосвязей, исходя из понимаемой логики, приводит к созданию 
модели. Можно в качестве первого приближения воспользоваться уже существующими моделями. В результате 
разрабатывается модель возможных причин возникшей проблемы,  ориентированная на нужды потребителей, 
выбор решений и оценку их последствий. Эти модели могут  быть как сложными, так и простыми. Например, 
главным  условием  для  покупки  специальных  программных  средств  может  являться  условие,  чтобы 
потенциальный покупатель имел персональный компьютер хотя бы с 486-м процессором.

После  разработки  модели  исследователь  формулирует  свои  формальные  предложения  о  проведении 
маркетинговых  исследований,  включающие  формулирование  проблем управления  маркетингом,  определение 
целей и метода проведения маркетинговых исследований, направленного на их достижение.

Цели  маркетинговых  исследований  вытекают  из  выявленных  проблем,  достижение  этих  целей  позволяет 
получить  информацию,  необходимую  для  решения  этих  проблем.  Они  характеризуют  тот  информационный 
вакуум,  который  должен  быть  ликвидирован  для  предоставления  менеджерам  возможности  решать 
маркетинговые  проблемы.  Список  целей,  согласованных  с  менеджером,  включает  обычно  несколько 
наименований.

Цели  должны  быть  ясно  и  четко  сформулированы,  быть  достаточно  детальными,  должна  существовать 
возможность их измерения и оценки уровня их достижения.

При постановке целей маркетинговых исследований задается вопрос: «Какая информация необходима для 
решения данной проблемы?» Ответ на этот вопрос определяет содержание целей исследования. Таким образом, 
ключевым аспектом определения целей исследования является выявление специфических типов информации, 
полезной менеджерам при решении проблем управления маркетингом.

Исходя из этого цели маркетинговых исследований могут носить следующий характер:
1. Разведочный, т.е. быть направлены на сбор предварительной информации, предназначенной для более 

точного определения проблем и проверки гипотез.
2.  Описательный  (дескриптивный),  т.е.  заключаться в  простом описании тех  или иных аспектов  реальной 

маркетинговой ситуации.
3.  Казуальный,  т.е.  быть  направлены  на  обоснование  гипотез,  определяющих  содержание  выявленных 

причинно-следственных связей.
Что  касается  конкретного  метода  проведения  маркетингового  исследования,  то  на  данном  этапе  он 

описывается в самом обобщенном виде и характеризует инструментарий сбора информации, необходимой для 
достижения исследовательских  целей (например,  проведение анкетирования).  Менеджер должен понять суть 
предлагаемого метода. Кроме того, на данном этапе исследования обычно указываются также требуемое время 
и  стоимость  предлагаемого  исследования,  что  необходимо  менеджеру  для  принятия  решения  о  проведении 
маркетингового исследования и решения организационных вопросов его проведения.

Примером  цели  маркетинговых  исследований  может  быть  следующее:  «Определить  демографический 
профиль покупателей, используя такие параметры, как возраст, пол, образование и годовой семейный доход». 
Эта цель сформулирована в терминах, понятных менеджерам, указаны параметры измерения, можно выбрать 
методы исследования и определить требуемые затраты.

Характер  целей  маркетингового  исследования  предопределяет  выбор  конкретных  типов  исследования, 
носящих те же названия, а именно: разведочный, описательный и казуальный.

выбор методов проведения маркетинговых исследований

Первой задачей выбора методов проведения маркетинговых исследований, что является начальным этапом 
разработки плана маркетинговых исследований, является ознакомление с отдельными методами, которые могут 
использоваться  при  сборе  и  анализе  маркетинговой  информации.  Затем  с  учетом  ресурсных  возможностей 
выбирается наиболее подходящий набор этих методов.

Прежде всего дадим общую характеристику методам проведения маркетинговых исследований.
Наиболее  широко  используемыми  методами  проведения  маркетинговых  исследований  являются  методы 

анализа документов, методы опроса потребителей (всю совокупность которых с определенной долей условности 
можно назвать методами социологических  исследований,  поскольку  их впервые разработали и использовали 
социологи), экспертные оценки, экспериментальные методы и экономико-математические методы.

Главное отличие методов социологических исследований от экспертных оценок заключается в том, что первые 
ориентированы на массовых респондентов очень различной компетентности и квалификации,  в  то  время как 
экспертные оценки – на ограниченное число специалистов-профессионалов. Объединяет эти две группы методов 
прежде всего то,  что в обоих случаях для обработки собранных данных используются одни и те же методы 
математической статистики.
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Можно  выделить  несколько  групп  экономико-математических  методов,  используемых  при  проведении 
маркетинговых исследований:

1. Статистические методы обработки информации (определение средних оценок, величин ошибок, степени 
согласованности мнений респондентов и т.д.)

2  Многомерные  методы (в  первую  очередь  факторный  и  кластерный  анализы).  Они  используются  для 
обоснования маркетинговых решений. В их основе лежит анализ многочисленных взаимосвязанных переменных. 
Например,  определение  объема  продаж  нового  продукта  в  зависимости  от  его  технического  уровня,  цены, 
конкурентоспособности, затрат на рекламу и др.

3.  Регрессионные  и  корреляционные  методы. Они  используются  для  установления  взаимосвязей  между 
группами переменных, статистически описывающих маркетинговую деятельность.

4.  Имитационные  методы. Они  применяются  тогда,  когда  переменные,  влияющие  на  маркетинговую 
ситуацию  (например,  описывающие  конкуренцию),  не  поддаются  определению  с  помощью  аналитических 
методов.

5.  Методы  статистической  теории  принятия  решений (теория  игр,  теория  массового  обслуживания, 
стохастическое  программирование)  используются  для  стохастического  описания  реакции  потребителей  на 
изменение  рыночной  ситуации.  Можно  выделить  два  главных  направления  применения  этих  методов:  для 
статистических  испытаний  гипотез  о  структуре  рынка  и  предположений  о  состоянии  рынка,  например, 
исследование степени лояльности к торговой марке, прогнозирование рыночной доли.

6.  Детерминированные  методы  исследования  операций (в  первую  очередь  линейное  и  нелинейное 
программирование). Эти методы применяются тогда, когда имеется много взаимосвязанных переменных и надо 
найти  оптимальное  решение,  например,  вариант  доставки  продукта  потребителю,  обеспечивающий 
максимальную прибыль, по одному из возможных каналов товародвижения.

7. Гибридные методы, объединяющие детерминированные и вероятностные (стохастические) характеристики 
(например,  динамическое и эвристическое программирование),  применяются прежде всего  для  исследования 
проблем товародвижения.

Эти семь групп количественных методов, безусловно, не исчерпывают всего их разнообразия.
Математическое моделирование в маркетинговых исследованиях весьма затруднено. Это обусловлено:

• сложностью объекта изучения, нелинейностью маркетинговых процес сов, наличием пороговых 
эффектов,  например минимального  уровня стимулирования продаж,  временными лагами (в  частности, 
реакция потребителей на рекламу зачастую не проявляется немедленно);
• эффектом  взаимодействия  маркетинговых  переменных,  которые  в  большей  своей  части 
взаимозависимы и взаимосвязаны, например цена, ассортимент, качество, объем выпуска;
• сложностью измерения маркетинговых переменных. Трудно измерить реакцию потребителей на 
определенные стимулы,  например рекламу.  Поэтому часто применяются непрямые методы,  например, 
регистрация случаев возврата товара для определения правдивости рекламы;
• неустойчивостью маркетинговых  взаимосвязей,  обусловленных  изменениями вкусов,  привычек, 
оценок и др.;
• относительной  несовместимостью  менталитета  персонала,  который  занимается  практическим 
маркетингом, с одной стороны, и применением количественных методов в маркетинговых исследованиях, 
с другой. Первые приоритет отдают неформальным методам, вторые – математическому моделированию.

Вышеизложенное во многом обусловлено тем, что маркетинг имеет дело с человеческим поведением, а не с 
техническими явлениями. В маркетинге редко что повторяется, в нем все различно для разных ситуаций.

Маркетинг ориентирован на конкретных потребителей, а потребители бывают разные.
В  условиях  глубоких  и  быстрых  изменений  внешней  среды  математическая  модель  не  в  состоянии 

предсказать  влияние  изменения,  которое  изначально  не  было  в  ней  учтено.  В  отличие  от  эксперта 
математическая  модель  не  способна  к  импровизации  и  не  может  приспособиться  к  глубоким  изменениям 
внешней среды.

Широта применения тех или иных методов при проведении маркетинговых исследований определяется также 
возможностями  компании  использовать  их  самостоятельно  или  покупать  результаты  таких  исследований. 
Очевидно,  что  у  крупных  организаций  таких  возможностей  существенно  больше,  чем  у  организаций  малого 
бизнеса.  Поэтому количественные методы в  маркетинговых исследованиях применяются  в  настоящее время 
чаще  организациями,  имеющими  соответствующие  аналитические  подразделения,  для  определения  таких 
важнейших параметров рыночной деятельности, как спрос, объем продаж, рыночная доля и др.

В  зависимости  от  характера  и  целей  маркетинговых  исследований  выделяют  три  соответствующих 
направления,  типа  маркетинговых  исследований:  разведочные,  описательные  и  казуальные.  Каждое  такое 
направление включает в свой состав определенные методы сбора и анализа маркетинговой информации.

Разведочное исследование – маркетинговое исследование, проводимое с целью сбора предварительной 
информации, необходимой для лучшего определения проблем и выдвигаемых предположений (гипотез), в рамках 
которых  ожидается  реализация  маркетинговой  деятельности,  а  также  для  уточнения  терминологии  и 
установления приоритетов среди задач исследований. Например, было выдвинуто предположение, что низкий 
уровень  реализации  обусловлен  плохой  рекламой,  однако  разведочное  исследование  показало,  что  главной 
причиной недостаточного сбыта является плохая работа товарораспределительной системы, которую и следует 
более  детально  изучить  на  последующих  этапах  процесса  проведения  маркетинговых  исследований.  Далее, 
скажем,  предполагается  провести  исследование  с  целью  определения  имиджа  какого-то  банка.  Сразу  же 
возникает задача определения понятия «имидж банка».
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Разведочное исследование выявило такие его составляющие, как величина возможного кредита, надежность, 
приветливость персонала и др., а также определило, как измерить эти составляющие.

Для  проведения  разведочного  исследования  может  быть  достаточно  только  прочитать  опубликованные 
вторичные данные или провести выборочный опрос ряда специалистов по данной проблеме. С другой стороны, 
если  разведочное  исследование  направлено  на  испытание  гипотез  или  измерение  взаимосвязей  между 
переменными, то оно должно быть основано на использовании специальных методов.

Среди  методов  проведения  разведочных  исследований  можно  выделить  следующие:  анализ  вторичных 
данных,  изучение  прежнего  опыта,  анализ  конкретных  ситуаций,  работа  фокус-групп,  проекционный  метод. 
(Следует отметить, что некоторые из этих методов могут применяться также при использовании других типов 
исследований.)

Изучение опыта как метод проведения разведочных исследований, когда необходимо получить информацию 
от лиц, владеющих опытом решения определенных проблем. Например, для изучения трудностей приобретения 
детской обуви можно прибегнуть к опыту родителей этих детей. Данный метод отличается от метода опроса, 
используемого при проведении описательного исследования, тем, что четко не планируется численность группы 
опрашиваемых, не определяется репрезентативность полученных результатов и др., то есть данный метод не 
является столь формально определенным, как метод опроса.

Анализ конкретной ситуации основан на оценке имеющейся информации по некой ситуации,  возникшей в 
прошлом и  похожей на  ту,  которая возникла  в  данный  момент.  Главное при использовании данного  метода 
заключается в определении степени соответствия этих двух ситуаций.

Фокус-группа представляет малую группу людей, деятельностью которой руководит модератор (инструктор) с 
целью  получения  информации,  необходимой  для  проводимого  исследования,  и  работа  которой  носит 
спонтанный, неструктуризованный характер. Работа такой группы должна предрасполагать к открытой дискуссии, 
которая  модератором  фокусируется  на  обсуждаемых  проблемах  (этим  объясняется  использование  термина 
«фокус-группа»), при этом стараются создать для участников дискуссии комфортные условия, способствующие 
свободному изложению идей, предложений, проявлению чувств по отношению к рассматриваемой проблеме и 
методам ее решения. Собранная информация может использоваться для генерации идей, для получения данных 
о потребностях, отношениях потребителей к определенным товарам и т.д.

Использование проекционного метода направлено на исследование скрытых мотивов покупок определенных 
товаров,  осуществленных  потребителями.  Участникам  обсуждения  предлагается  спроецировать  себя  на 
определенную  ситуацию,  а  затем  ответить  на  некоторые  вопросы.  Примером  такого  метода  является 
предоставление участникам незаконченного предложения, которое они должны завершить. Например, «Семья 
Сидоровых  никогда  не  покупает  импортный  шоколад,  потому  что...»  Респондент  должен  поставить 
(спроецировать) себя на место Сидоровых, осознать данную ситуацию, а затем закончить фразу. Два последних 
метода ниже будут рассмотрены подробнее.

Описательное  исследование –  маркетинговое  исследование,  направленное  на  описание  маркетинговых 
проблем,  ситуаций,  рынков,  например,  демографической  ситуации,  отношения  потребителей  к  продукции 
компании. При проведении данного вида исследований обычно ищутся ответы на вопросы, начинающиеся со 
слов: Кто,  Что,  Где,  Когда  и  Как. Как  правило,  такая  информация содержится  во  вторичных  данных  или 
собирается путем проведения наблюдений и опросов, постановки экспериментов. Например, исследуется, кто 
является потребителем продукции фирмы. Что рассматривается при этом как продукты, поставляемые фирмой 
на рынок. Где рассматривается как  места,  где  потребители приобретают эти продукты. Когда характеризует 
время, когда потребители наиболее активно покупают эти продукты. Как характеризует способ использования 
приобретенного продукта.  Заметим, что данные исследования не дают ответа на вопросы,  начинающиеся со 
слова «почему». (Почему возрос объем продаж после проведения рекламной кампании?) Ответы на подобные 
вопросы получают при проведении казуальных исследований.

Казуальное исследование – маркетинговое исследование, проводимое для проверки гипотез относительно 
причинно-следственных связей. В основе данного исследование лежит стремление понять какое-нибудь явление 
на основе использования логики типа: «Если X, то затем Y». Маркетолог всегда стремится определить, скажем, 
причины  изменения  отношений  потребителей,  изменения  показателя  рыночной  доли  и  т.п.  Другой  пример: 
проверяется гипотеза:  приведет ли 10%-ное снижение платы за обучение в частном колледже к  увеличению 
числа учащихся, достаточному для компенсации потерь от снижения платы.

К сожалению, на основе логики «если – то тогда» изучить проблемы маркетинга (как и другие проблемы) очень 
сложно,  а  порой  и  невозможно.  Например,  на  поведение  потребителей  влияет  множество  факторов, 
заставляющих  действовать  противоречивым образом.  Но  даже  частичное  прояснение  проблемы может  дать 
положительные результаты.

Казуальные исследования можно осуществлять на основе адаптированного для целей данного исследования 
метода  логико-смыслового  моделирования,  путем  использования  ряда  математических  методов,  например 
факторного анализа. Однако наиболее позитивные результаты получаются при постановке экспериментов.

Эксперименты и их роль в проведении 
маркетинговых исследований

Под  экспериментальными  исследованиями  понимается  сбор  первичной  информации  путем  выбора 
однотипных  групп  обследуемых,  выдачи  им  разных  заданий,  контроля  за  факторами,  которые  влияют  на 
результаты, и сравнения различий в групповых реакциях. Например, по выявлению реакции на различные цены.
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Экспериментом называется манипулирование независимыми переменными с целью определения степени их 
влияния на зависимые переменные при сохранении контроля за влиянием других,  не изучаемых параметров. 
Независимые переменные могут меняться по усмотрению экспериментатора (цены, затраты на рекламу и т.п.), в 
то  время  как  зависимые  переменные  практически  не  находятся  в  сфере  его  непосредственного  управления 
(объем  продаж,  показатель  рыночной  доли).  Их  нельзя  менять  таким  же  прямым  образом,  как  зависимые 
переменные. Зависимые переменные меняются путем манипулирования независимыми переменными.

Выделяют  два  типа  экспериментов:  лабораторные  и  полевые.  К  первым  относятся  эксперименты,  при 
проведении которых соблюдаются определенные искусственные условия с целью исключить влияние побочных 
факторов.  Например,  при  оценке  реакции покупателей на различные виды рекламы можно пригласить  таких 
покупателей, чтобы они были репрезентативными с точки зрения пола, возраста, социального положения и т.п. 
Помимо контроля над побочными факторами, лабораторные эксперименты являются также более дешевыми и 
требуют меньше времени для своей реализации.

За  последние  годы  при  проведении  лабораторных  экспериментов  все  шире  используется  компьютерная 
техника.  Существуют  компьютеризированные  программы-вопросники,  которые  позволяют  потребителям 
«бродить» по супермаркету и выбирать товары для покупки. Компьютер регистрирует их покупки и измеряет их 
реакцию  на  применение  определенных  элементов  комплекса  маркетинга  (цену,  цвет  и  форму  упаковки, 
внутримагазинные методы продвижения товара).

Полевые эксперименты проводятся в реальных условиях:  в магазинах, на дому у потребителей и т.д. Хотя 
результаты таких экспериментов могут заслуживать большего доверия, чем лабораторных, при их проведении 
сложно  точно  учесть  влияние  побочных  факторов,  они  требуют  больше  времени  для  своей  реализации  и 
сопряжены с большими затратами.

Многие виды экспериментирования в маркетинге, носящие характер полевых экспериментов, известны под 
названием  «пробный  маркетинг».  Компании  могут  проводить  такие  эксперименты  в  одном  или  нескольких 
городах.  Проведение экспериментов обычно преследует две цели: определить потенциальный объем продаж 
нового  продукта  и  определить  эффективность  применения  отдельных  элементов  комплекса  маркетинга  при 
реализации нового продукта (как по отношению к потребителям, так и посредникам).

Объектом  изучения  при  проведении  пробного  маркетинга  являются  различные  рынки,  поэтому  такую 
экспериментальную деятельность часто называют тестированием рынка.

Тестирование рынка классифицируется на стандартное, контролируемое, электронное и имитационное.
При  применении  стандартного  тестирования  рынка  фирма  испытывает  продукты  и  другие  переменные 

комплекса  маркетинга  через  обычные  каналы  сбыта  товаров,  используемые  данной  фирмой.  Этот  метод 
является  достаточно  дорогим  и  требует  для  своей  реализации  массы времени.  Кроме того,  он  не  является 
конфиденциальным.

Контролируемое  тестирование  рынка  проводится  специализированными  исследовательскими  фирмами, 
которые осуществляют  реализацию товаров через определенных дистрибьюторов,  поощряемых за  участие  в 
проведении  эксперимента.  Недостатком  данного  метода  является  то,  что  сбытовые  каналы  дистрибьюторов 
могут не соответствовать каналам, используемым фирмой в практической работе.

Электронное  тестирование  рынка  заключается  в  том,  что  участники  потребительской  панели  получают 
специальные  идентификационные  карточки,  которые  они  предъявляют  при  покупке  товара.  При  покупке 
тестируемых  товаров  или  других  товаров  автоматически  фиксируются  демографические  характеристики 
покупателя.  Такие испытания проводятся только в таких городах,  в которых предприятия розничной торговли 
согласились принять участие в эксперименте.

Электронное  тестирование  рынка  обеспечивает  быстроту  и  низкую  стоимость  проведения  экспериментов, 
конфиденциальность полученных результатов. Однако тестируемый рынок может не соответствовать реальному 
рынку.

Новым  направлением  маркетинговых  исследований  является  использование  электронного  тестирования 
рынка  совместно  с  кабельным  телевидением.  Их  применение  позволяет  компании  демонстрировать  членам 
панели определенную рекламу, причем членам разных групп одной панели демонстрируется разная реклама. 
Члены этих групп живут в одном районе и делают покупки в тех же самых магазинах. Изучается связь объема 
покупок  с  затратами  на  рекламу.  Проведение  таких  экспериментов  жестко  контролируется.  В  магазинах 
гарантируется доступ к товарам, утечка информация о проведении эксперимента сведена к минимуму, рекламная 
деятельность также четко регламентируется. Четко фиксируются первоначальные и повторные покупки, время их 
совершения.

К числу недостатков данного метода следует отнести следующее.
Во-первых, он является относительно дорогим. Стоимость проведения самого тестирования составляет не 

менее 100 000 долларов,  а  с  учетом всего спектра затрат (оплата услуг  рекламного агентства,  обеспечение 
функционирования технических средств и т.п.) эта цифра может быть в несколько раз выше.

Во-вторых, длительное время проведения экспериментов – от полугода до нескольких лет. Поэтому всегда 
существует опасность, что изменятся условия проведения эксперимента.

В-третьих, возможно сильное зарегулирование эксперимента. Так, эффективная реклама, которую также могут 
наблюдать сотрудники магазина, может повлиять на ассортимент товаров, представленных в магазине; на их 
действия также может повлиять поведение потребителей, участвующих в эксперименте.

Имитационное тестирование рынка предполагает использование ограниченного количества данных о реакции 
потребителей  на  новый  продукт,  которые  вводятся  в  модель,  содержащую  определенные  предположения  о 
планируемой  маркетинговой  деятельности.  Выходом  модели  является  наиболее  вероятный  объем  продаж 
исследуемого продукта.
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Тестирование рынка осуществляется как для потребительских товаров, так и для продукции производственно-
технического назначения.

Один  из  главных  недостатков  методов  тестирования  рынков  заключается  в  их  высокой  стоимости, 
превышающей порой несколько сотен тысяч долларов при проведении тестирования всего в нескольких городах 
при весьма ограниченной исследовательской программе. Кроме того, тестируемый продукт становится известным 
конкурентам.  Последние  могут  быстро  изготовить  подобный  продукт  и  оказаться  первыми  на  рынке.  Далее 
следует  отметить,  что  имеется  временная  задержка  между  проведением  экспериментов  и  принятием 
маркетинговых решений, а фактор времени зачастую является решающим. Экспериментаторы сталкиваются с 
дилеммой. С одной стороны, получение достоверных результатов требует проведения достаточно длительных 
экспериментов.  Однако  в  этом  случае  возрастают  затраты,  увеличивается  временной  лаг  между  началом 
эксперимента  и  принятием  маркетинговых  решений,  могут  измениться  условия  проведения  эксперимента. 
Рыночные эксперименты никогда так хорошо не контролируются, как лабораторные. Например, дистрибьюторы и 
розничные торговцы в экспериментальном регионе, в котором производитель проводит линию на низкие затраты 
на рекламу,  могут  сами начать проведение интенсивной рекламной кампании.  Конкуренты могут  сознательно 
исказить  результаты эксперимента,  изменив свою рекламную и  ценовую  политику,  организовав кампанию по 
закупке в больших размерах экспериментального товара, чтобы исказить результаты эксперимента и т.п.

Проектирование эксперимента заключается в том, чтобы создать такие условия, которые гарантировали бы 
влияние  на  зависимую  переменную  только  одной  изучаемой  независимой  переменной,  исключив  при  этом 
влияние побочных факторов.

Например, нашей целью является изучение влияния месторасположения на прилавке магазина бананов на 
величину их продажи.

Вы случайным образом разбиваете все овощные магазины на две группы: контрольную и экспериментальную. 
Обе  группы  по  возможности  должны  быть  эквивалентными  во  всех  аспектах,  то  есть  иметь  одинаковое 
количество больших и малых магазинов, расположенных и в центре, и в пригороде, и т.п. Определяете объем 
продажи  бананов  за  какой-то  период  времени  в  магазинах  обеих  групп.  Затем  только  в  магазинах 
экспериментальной группы определенным одинаковым образом меняете месторасположение бананов и спустя 
установленное  время  вновь  определяете  (измеряете)  объем  продажи  бананов  в  магазинах  обеих  групп.  По 
результатам данного эксперимента определяем влияние месторасположения бананов на прилавке на объем их 
продаж. Однако выявленное изменение объема продаж в экспериментальных магазинах обусловлено не только 
изменением положения бананов на прилавке, но также и рядом других побочных факторов: возможной рекламой 
производителей, погодой и т.п.  Однако эти влияния характеризуют изменение объема продаж и в магазинах 
контрольной группы. Таким образом, разница в изменениях объема продаж в контрольной и экспериментальной 
группах  характеризует  влияние  на  изменение  объема  продаж  бананов  (зависимая  переменная)  их 
месторасположения на прилавке магазина (независимая переменная).

Далее  необходимо  оценить  степень  достоверности  полученных  результатов.  Используется  внутренняя  и 
внешняя достоверности.

Внутренняя достоверность определяет, в каких пределах изменение зависимой переменной действительно 
обусловлено  изменением  независимой  переменной.  Например,  в  предыдущем  примере  не  обеспечилось 
полностью условие эквивалентности контрольной и экспериментальной групп,  – скажем, магазины этих групп 
посещают  посетители,  различные  по  возрасту  и  материальному  положению.  Эти  различия  тогда  будут 
относиться  к  неконтролируемым  побочным  факторам,  и  данный  эксперимент  не  будет  удовлетворять 
требованиям внутренней достоверности. Результаты таких экспериментов обладают малой ценностью.

При  проектировании  эксперимента  экспериментатор  должен  обратить  внимание  на  следующие  факторы, 
определяющие внутреннюю достоверность:

• наличие побочных явлений или факторов, влияющих на результаты эксперимента;
• биологические,  социальные,  психологические  изменения  исследуемого  объекта  в  процессе 
эксперимента;
• однородность с  точки зрения точности и чувствительности  инструментов измерения в течение 
всего эксперимента;
• идентичность характеристик обеих групп.

Внешняя достоверность характеризует  пределы,  в  которых можно использовать выявленные зависимости, 
полученные в ходе эксперимента. Например, можно ли распространять на другие типы магазинов выявленную 
(если она есть) зависимость между объемом продаж и расположением бананов на прилавке магазина?

При определении внешней достоверности необходимо учитывать следующие факторы:
• обладает ли нужным уровнем репрезентативности выборка испытываемых единиц?
• характеризует ли с достаточной полнотой выборка совокупность в целом?
• соответствуют ли условия эксперимента реальным условиям?

Например, при тестировании рекламы оценивается реакция покупателей на разные виды рекламы, причем это 
тестирование осуществляется в специальной демонстрационной комнате. Однако реальная реакция покупателей 
на различные методы продвижения товара, в том числе на рекламу, в демонстрационной комнате и реальном 
торговом зале может различаться.

На практике при проведении конкретного маркетингового исследования, как правило, используется не один, а 
все типы исследований, причем в любой последовательности. Так, на основе описательного исследования может 
быть принято решение о проведении разведочного исследования, результаты которого могут быть уточнены с 
помощью казуального исследования, в основу которого положено проведение эксперимента.

76



Вопросы для повторения и обсуждения

1. Сформулируйте последовательность этапов процесса маркетинговых исследований.
2. Чем проблемы управления маркетингом отличаются от проблем маркетинговых исследований?
3. Опишите восемь этапов процесса выявления проблем управления маркетингом.
4. Чем проблемы-симптомы отличаются от проблем-причин?
5. Что из себя представляют цели маркетинговых исследований?
6. Дайте общую характеристику методам маркетинговых исследований.
7. Какие типы экспериментов, используемых при проведении маркетинговых исследований, вы знаете?
8. Охарактеризуйте отдельные методы тестирования рынка.
9. В маркетинговую службу предприятия принят специалист по математической статистике, который до этого 

никогда  не  занимался  маркетингом.  Сформулируйте  для  него  минимальный  объем  знаний  в  области 
маркетинга,  владение  которыми  даст  ему  возможность  участвовать  в  проведении  маркетинговых 
исследований.

10. Перед вами поставлена задача определить степень лояльности потребителей к продуктам фирмы. Как в 
данном случае вы сформулируете цели планируемого маркетингового исследования? Какими факторами 
будет определяться выбор метода его проведения?

11. Выявите  три  конкретных  типа  маркетинговой  информации,  владение  которыми  дало  бы  возможность 
улучшить работу вашей организации. Выберите методы сбора необходимой информации и обоснуйте свой 
выбор.

12. Спроектируйте проведение какого-либо эксперимента в области маркетинговых исследований. Выберите 
зависимую  и  независимую  переменные.  Какие  внешние  факторы  могут  исказить  результаты 
эксперимента? Как вы будете контролировать их влияние на результаты эксперимента?

Определение методов сбора маркетинговых данных

4.5.1. Общая характеристика методов сбора данных

Методы сбора данных при проведении маркетинговых исследований можно классифицировать на две группы: 
количественные  и  качественные.  Количественные  исследования  обычно  отождествляют  с  проведением 
различных  опросов,  основанных  на  использовании  структурированных  вопросов  закрытого  типа,  на  которые 
отвечает большое число респондентов.

Характерными  особенностями  таких  исследований  являются:  четко  определенные  формат  собираемых 
данных и  источники  их  получения,  обработка  собранных данных осуществляется  с  помощью упорядоченных 
процедур, в основном количественных по своей природе.

Качественные исследования включают сбор, анализ и интерпретацию данных путем наблюдения за тем, что 
люди  делают  и  говорят.  Наблюдения  и  выводы  носят  качественный  характер  и  осуществляются  в 
нестандартизированной  форме.  Качественные  данные  могут  быть  переведены  в  количественную  форму,  но 
этому предшествуют специальные процедуры. Например, мнение нескольких респондентов о рекламе спиртных 
напитков может быть словесно выражено по-разному. Только в результате дополнительного анализа все мнения 
разбиваются на три категории: отрицательные, положительные и нейтральные, после чего можно определить, 
какое число мнений относится к каждой из трех категорий. Такая промежуточная процедура является лишней, 
если при опросе использовать сразу закрытую форму вопросов.

Однако почему часто используется качественный, «мягкий» подход? Специалисты по исследованию рынка 
обнаружили, что использование крупномасштабных исследований не всегда дает соответствующие результаты. 
Например, «Проктер энд Гэмбел» заинтересован в улучшении стирального порошка «Тайд». Для этого наиболее 
эффективно пригласить группу домохозяек и при участии маркетологов фирмы обсудить пути улучшения данного 
стирального порошка (качество, дизайн, упаковка и т.п.).

Ниже  будут  рассмотрены  следующие  методы  качественных  исследований:  наблюдение,  фокус-группа, 
глубинное интервью, анализ протоколов, проекционные, физиологические измерения.

4.5.2. Наблюдение и его роль при проведении маркетинговых исследований

Основу качественных исследований составляют методы наблюдений, предполагающие, скорее, наблюдение, 
чем  коммуникации  с  респондентами.  Большинство  этих  методов  основано  на  подходах,  разработанных 
психологами.

Наблюдение  в  маркетинговых  исследованиях  представляет  собой  метод  сбора  первичной  маркетинговой 
информации  об  изучаемом  объекте  путем  наблюдения  за  выбранными  группами  людей,  действиями  и 
ситуациями. При этом исследователь непосредственно воспринимает и регистрирует все факторы, касающиеся 
изучаемого объекта и значимые с точки зрения целей исследования.

Наблюдение в маркетинговом исследовании может быть направлено на достижение различных целей. Оно 
может  быть использовано как  источник  информации для  построения гипотез,  служить  для проверки  данных, 
полученных другими методами, с его помощью можно получить дополнительные сведения об изучаемом объекте.

Разнообразие  способов  проведения наблюдений  определяется четырьмя подходами к  их осуществлению: 
прямое  или  непрямое  наблюдение,  открытое  или  скрытое,  структуризованное  или  неструктуризованное, 
осуществляемое с помощью человека или механических средств.
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Прямое  наблюдение предполагает  непосредственное  наблюдение  за  поведением,  скажем,  покупателей  в 
магазине  (например,  в  какой  последовательности  они  изучают  товары,  выставленные  на  прилавке).  При 
применении  непрямого  наблюдения  изучаются  результаты  определенного  поведения,  а  не  само  поведение. 
Здесь часто используются архивные данные, например, данные о динамике запасов определенных товаров по 
годам могут быть полезными при изучении сдвигов в рыночной ситуации. Кроме того, могут изучаться физические 
доказательства некоторых событий. Например, по результатам изучения содержимого мусорных баков можно 
сделать вывод о том, в какой мере упаковка (банки, бутылки, пакеты и т.п.) и каких фирм в наибольшей степени 
захламляет окружающую среду.

Открытое  наблюдение предполагает,  что  люди  знают  о  том,  что  за  ними  наблюдают,  –  например,  при 
проведении специальных экспериментов. Однако присутствие наблюдателей влияет на поведение наблюдаемых, 
поэтому надо стремиться свести его к минимуму.

Этим требованиям удовлетворяет  скрытое  наблюдение,  когда  обследуемый  не  предполагает,  что  за  ним 
наблюдают. Например, в магазинах могут скрыто наблюдать за тем, насколько продавец вежливо обходится с 
покупателями и помогает им совершить покупки.

При проведении структуризованного наблюдения наблюдатель заранее определяет, что он будет наблюдать 
и регистрировать. Все другие виды поведения игнорируются. Часто используется стандартный лист наблюдений, 
сокращающий до минимума затраты времени наблюдателя.

Структуризованное  наблюдение  используется  для  проверки  результатов,  полученных  другими  методами, 
уточнения их. Оно может также использоваться и как основной метод сбора информации для точного описания 
поведения объекта исследования и проверки определенных гипотез.

Его  применение  требует  хорошего  предварительного  знания  предмета  исследования,  так  как  в  процессе 
разработки  процедуры  структуризованного  наблюдения  исследователь  должен  построить  систему 
классификации явлений,  составляющих наблюдаемую ситуацию,  и  стандартизировать категории наблюдения. 
Система  классификации  должна  быть  выражена  в  тех  терминах,  в  которых  предполагается  проводить 
последующий анализ.

Ниже приводится пример структуризованного наблюдения.
Предположим,  что по заказу фирмы,  производящей апельсиновые соки определенной марки,  вы скрытым 

образом  изучаете  поведение  покупателей  апельсиновых  соков  в  каком-то  магазине  самообслуживания.  Вы 
получили  согласие  руководства  данного  магазина  и  оделись  в  форму  продавца.  Результаты  наблюдений 
фиксируете на бумаге. Для того чтобы результаты наблюдений было легче представить в удобном для получения 
выводов виде, прежде всего наблюдения следует фиксировать для отдельных логических категорий, проведя 
классификацию взаимозависящих товаров на следующие группы: свежие апельсины, бутилированные соки, соки 
в  пакетах,  охлажденные  свежие  апельсины  и  замороженные  апельсины.  Затем  для  каждой  группы 
идентифицируются альтернативные подходы по выбору товара определенной марки: товар определенной марки 
выбирается немедленно;  товар  определенной марки  выбирается  после сравнения  с  товарами других  марок; 
товар данной марки осматривается, но не покупается; покупатель не остановился у стенда с данным товаром. 
Кроме  того,  желательно  разбить  покупателей  на  следующие  категории:  один  покупатель,  двое  взрослых 
покупателей, один покупателей взрослый покупатель с детьми. Возможна классификация покупателей и по иным 
признакам (пол, возраст, использует он или нет для покупок тележку/корзинку и т.п.).

В табл. 3.3 приводятся результаты такого наблюдения за покупателями, осуществляющими покупку изучаемых 
товаров.

Таблица 3.3
 Информация, полученная в результате наблюдения за покупателями

Категория товара Продолжительность 
разглядывания

Количество 
вариантов 

выбора

Время 
разглядывания 

одного товара, сек.

Завтраки-
полуфабрикаты из 
злаковых

25 сек. 65 0, 38

Зубная паста 10 сек. 25 0,49

Товары для дома 6 мин. 650 0,55

Одежда 8 мин. 700 0,69

Кондиционеры 7 мин. 8 52,5

Как следует из табл. 3.3, средняя продолжительность рассматривания сложных, дорогих товаров с большим 
числом товаров-конкурентов значительно превосходит соответствующий показатель для других товаров.

Когда осуществляется неструктуризованное наблюдение, наблюдатель фиксирует в изучаемом эпизоде все 
виды  поведения.  Такой  тип  поведения  часто  используется  при  проведении  разведочных  исследований. 
Например, компания, выпускающая строительный инструмент, может послать своих сотрудников для изучения 
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направлений и  частоты применения данного инструмента  при  строительстве домов.  Результаты наблюдений 
используются при совершенствовании данного инструмента.

Иногда  человека-наблюдателя  можно  заменить  специальным  механическим  устройством.  Эта  замена 
обусловливается  или  большей  точностью,  или  меньшей  стоимостью,  или  по  функциональным  причинам. 
Например,  при  изучении  уличного  движения  автоматические  устройства  фиксируют  каждую  машину,  колеса 
которой  пересекли  специальную  пластину.  Также  надежнее  и  проще  изучать  привычки  семьи  смотреть 
определенные телепередачи с помощью специального устройства, чем на основе наблюдений человека.

Недостатки  метода  наблюдений  присущи  всем  качественным  исследованиям.  При  прямом  наблюдении 
обычно изучается поведение в определенных условиях малой группы людей, следовательно, возникает вопрос о 
репрезентативности  полученных  данных.  При  этом  имеет  место  субъективное  истолкование  последних. 
Человеческое восприятие ограниченно, поэтому исследователь может пропустить, не заметить какие-то важные 
проявления изучаемой ситуации. Обычно исследователь не в состоянии на основе метода наблюдений углубить 
полученные результаты и вскрыть интересы, мотивы, отношения, лежащие в основе определенного поведения. В 
ряде случаев это ограничение удается преодолеть, например, изучая реакцию детей на новую игрушку. Кроме 
того, надо иметь в виду,  что присутствие наблюдателя может оказывать влияние на наблюдаемую ситуацию. 
Размер этого влияния определить чрезвычайно сложно.

Наблюдение является весьма трудоемким методом. Оформление итогов наблюдений занимает порой в два 
раза больше времени, чем само наблюдение.

По характеру окружающей обстановки наблюдение может быть полевым, что означает, что процессы проходят 
в  естественной  обстановке  (в  магазине,  у  витрины  магазина),  или  лабораторным,  т.е.  проводящимся  в 
искусственно созданной ситуации.

Результаты наблюдений фиксируются с помощью аудио- или видеотехники, в блокнотах и т.п.
Трудности  проведения  наблюдений  делятся  на  субъективные  (связанные  с  личностью  наблюдателя)  и 

объективные (не зависящие от наблюдателя).
К субъективным трудностям наблюдения относится возможность понимания и истолкования исследователем 

поведения и действий других людей через призму собственного «я», через свою систему ценностных ориентации, 
а  также  эмоциональную  окрашенность  человеческого  восприятия  и  неизбежность  влияния  на  результаты 
наблюдения имеющегося у  исследователя прошлого  опыта.  Кроме того,  наблюдение всегда  подчинено цели 
исследования,  что очерчивает сферу того,  что наблюдается,  придает ему селективный характер.  Вследствие 
этого выбор фактов для наблюдения и регистрации в существенной мере зависит от наблюдателя.

К объективным трудностям наблюдения прежде всего следует отнести ограниченность времени наблюдения 
временем  совершения  события.  Кроме  того,  далеко  не  все  представляющие  интерес  факторы  поддаются 
непосредственному наблюдению.

Присутствие наблюдателя может вызвать у наблюдаемых чувство смущения, изменить обычные стереотипы 
поведения.

Личностные качества наблюдателя, проявление им отношения к происходящим событиям могут также оказать 
серьезное влияние на поведение наблюдаемых.

Выделяются следующие этапы проведения наблюдения.
Определение цели, постановка задач, установление объекта и предмета наблюдения. В зависимости от целей 

исследования  обычно  выбирается  в  качестве  предмета  наблюдения  какая-то  одна  или  ограниченное  число 
сторон деятельности объекта, например, изучается маршрут движения покупателя в торговом зале магазина.

Обеспечение доступа к среде, получение соответствующих разрешений, завязывание контактов с людьми.
Выбор способа наблюдения и разработка процедуры на основе предварительно собранных материалов.
Прежде чем приступить к наблюдению, нужно заранее выбрать признаки, единицы наблюдения, по которым 

можно будет судить о той ситуации, которая интересует исследователя. В качестве единицы наблюдения (а со 
стороны  наблюдаемого  –  это  единица  поведения)  можно  выделять  и  фиксировать  любой  сложный  набор 
действий  различного  характера,  например,  покупатель  может  просто  посмотреть  на  определенный  товар,  а 
может и взять его в руки.

После разработки плана осуществляется проведение наблюдений, сбор данных, накопление информации.
Здесь  прежде  всего  нужно  подобрать  наблюдателей.  Помимо  таких  качеств,  как  внимание,  терпение, 

способность фиксировать изменения в наблюдаемой ситуации, одним из основных требований, предъявляемых к 
наблюдателю, является требование добросовестности.

Необходимо помнить, что в каждый определенный момент человек способен одновременно воспринимать от 
пяти до десяти дискретных единиц. Если речь идет о достаточно широкой сфере наблюдений, целесообразно 
поручить работу нескольким наблюдателям, строго распределив при этом функции.

Фиксация результатов наблюдений может выполняться в виде: а) кратковременной записи, проводимой «по 
горячему следу», насколько это позволяют место и время; б) карточек, служащих для регистрации информации, 
касающейся  наблюдаемых  лиц,  явлений,  процессов;  в)  протокола  наблюдения,  представляющего  собой 
расширенный вариант карточки; г) дневника наблюдений, в который систематически, день за днем, заносятся все 
необходимые  сведения,  высказывания,  поведение  отдельных  лиц,  собственные  размышления,  трудности;  д) 
фото-, видео-, звукозаписи.

При разработке плана наблюдений необходимо определить наиболее значимые характеристики условий и 
ситуаций, в которых протекает деятельность наблюдаемых, т.е. решить вопрос о том, в каком месте и в какое 
время следует проводить наблюдение.

4.5.3. Метод фокус-группы
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Можно выделить четыре главные цели применения данного метода:
1. Генерация идей – например, относительно направлений усовершенствования выпускаемых продуктов, 

их дизайна, упаковки или разработки новых продуктов.
2. Изучение разговорного словаря потребителей, что может оказаться полезным, скажем, при проведении 

рекламной кампании, составлении вопросников и т.п.
3. Ознакомление с запросами потребителей, их восприятием, мотивами и с их отношением к изучаемому 

продукту, его марке, методам его продвижения, что является весьма важным при определении целей 
маркетингового исследования.

4. Лучшее понимание данных, собранных при проведении количественных исследований. Иногда члены 
фокус-группы помогают лучше разобраться в результатах проведенного обследования.

5. Изучение эмоциональной и поведенческой реакций на определенные виды рекламы.
Обычно работу  группы  фиксируют  с  помощью аудио-  и  видеотехничесин  средств,  а  ее  результаты могут 

явиться основанием для проведения количественных исследований, например, путем опроса.
Очевидно, что на возможности и эффективность использования данного метода сильное влияние оказывают 

культура, традиции общения и т.п. жителей разных регионов и стран. Это учитывается при формировании фокус-
группы, например, при определении ее численности, роли и степени активности ведущего.

Оптимальный  размер  фокус-группы  колеблется  от  8  до  12  человек.  При  меньшем  числе  участников  не 
создается необходимая динамика для продуктивной работы группы,  и ведущему приходится прилагать массу 
усилий для активизации работы группы. При численности группы, превышающей 12 человек, трудно завязать 
продуктивные  дискуссии,  группа  может  разбиться  на  подгруппы,  в  которых  могут  вестись  разговоры  на 
отвлеченные темы, а в самой дискуссии принимают участие только несколько человек.

К сожалению, заранее трудно определить состав группы. Например, изъявляют желание принять участие в 
дискуссии 12 человек, а фактически присутствует только 6 человек.

Что касается состава группы, то рекомендуется ее формировать, исходя из принципа гомогенности состава ее 
участников (по возрасту, виду деятельности, семейному положению и т.п.). В этом случае, считается, создаются 
лучшие условия для раскованной дискуссии.

Выбор участников группы прежде всего определяется целями проводимого исследования. Например, если 
целью является генерация новых идей об упаковке продукта, в качестве участников фокус-группы приглашаются 
потребители,  которые покупали товары определенной марки.  Обычно потенциальных участников приглашают 
принять участие в дискуссии с помощью телефона, хотя иногда желающих принять участие в работе группы 
находят  среди покупателей прямо в магазине.  Желательно,  чтобы в  процессе формирования группы принял 
участие ведущий.

При «вербовке» участников группы используют как денежную форму оплаты их труда, так и натуральную в 
виде  бесплатного  предоставления  определенных  товаров.  Очень  часто  накануне  дня  работы  фокус-группы 
потенциальным  участникам  об  этом  напоминают.  В  этом  случае  при  отказе  принять  участие  в  дискуссии 
существует возможность заменить таких участников.

Лучше всего в случае, когда предполагается, что дискуссия будет длиться более 1,5 часов, проводить ее в 
приспособленной для таких обсуждений комнате, предпочтительнее за круглым столом, в обстановке тишины и 
спокойствия, способствующей умственной работе.

Успешность работы фокус-группы во многом зависит от эффективности деятельности ведущего, который на 
основе  глубокого  понимания  целей  и  задач  дискуссии  без  прямого  вмешательства  в  ее  ход  управляет  ее 
проведением. Он должен стремиться к балансу между естественной дискуссией среди участников и уходом от 
обсуждаемой темы. Ведущий должен быть высококоммуникабельным человеком, проявляющим глубокий интерес 
и участие  к  позициям и комментариям участников группы.  Обычно еще до начала дискуссии в  фокус-группе 
ведущий  готовит  детальный  план  ее  работы,  стремится  повысить  уровень  своих  знаний  по  обсуждаемой 
проблематике.

К числу главных достоинств фокус-группы следует отнести следующие:
1. Возможность открыто и свободно излагать свои мнения, генерировать свежие идеи, особенно если при 

проведении дискуссии используется метод мозговой атаки.
2. Возможность для заказчика принимать участие в формировании целей и задач дискуссии, наблюдать за 

работой группы вызывает достаточно высокое доверие к результатам ее работы. Эти результаты заказчик 
иногда начинает использовать в практической работе еще до получения официального отчета.

3. Разнообразие направлений использования данного метода, о чем шла речь ранее.
4. Возможность  изучать  респондентов,  которые  в  более  формальных,  структурированных  ситуациях  не 

поддаются изучению, не желая, например, принимать участие в анкетировании.
Подытоживая  сказанное,  к  числу  недостатков  данного  метода  следует  отнести  возможную 

нерепрезентативность,  субъективную  интерпретацию  полученных  результатов,  высокую  стоимость  на  одного 
участника группы.

Использование современных коммуникационных технологий расширяет диапазон использования фокус-групп. 
Например, появляется возможность организации взаимодействия двух групп, проводящих сессию в различных 
городах.

4.5.4. Другие качественные методы

Ниже кратко будут охарактеризованы следующие методы качественных исследований: глубинное интервью, 
анализ протокола, проекционные методы и физиологические измерения.
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Глубинное  интервью заключается  в  последовательном  задании  квалифицированным  интервьюером 
респонденту группы зондирующих вопросов, в целях понимания, почему он ведет себя определенным образом 
или что он думает об определенной проблеме. Респонденту задаются вопросы по исследуемой теме, на которые 
он отвечает в произвольной форме. При этом интервьюер задает вопросы типа: «Почему вы ответили подобным 
образом?», «Можете ли вы обосновать вашу точку зрения?», «Можете ли вы привести какие-то специальные 
аргументы?».  Ответы  на  подобные  вопросы  помогают  интервьюеру  лучше  разобраться  в  процессах, 
происходящих в голове респондента.

Данный метод применяется для сбора информации о новых концепциях, дизайне, рекламе и других методах 
продвижения  продукта;  он  помогает  лучше  разобраться  в  поведении  потребителей,  в  эмоциональных  и 
личностных аспектах жизни потребителей, в принятии решений на индивидуальном уровне, получить данные об 
использовании определенных продуктов.

Анализ протокола заключается в помещении респондента в определенную ситуацию по принятию решения, 
при этом он должен словесно описать все факторы и аргументы, которыми он руководствовался при принятии 
решения. Иногда при применении данного метода используется магнитофон. Затем исследователь анализирует 
протоколы, представленные респондентами.

Метод анализа протокола используется при анализе решений, принятие которых распределено по времени – 
например, решения о покупке дома. В этом случае исследователь собирает в единое целое отдельные решения, 
принимаемые на отдельных этапах.

Кроме того, данный метод используется при анализе решений, процесс принятия которых очень короток. В 
этом  случае  метод  анализа  протокола  как  бы  замедляет  скорость  принятия  решения.  Например,  покупая 
жевательную  резинку,  люди  обычно  не  задумываются  относительно  этой  покупки.  Анализ  протокола  дает 
возможность разобраться в некоторых внутренних аспектах подобных покупок.

При  использовании проекционных  методов респонденты  помещаются  в  определенные  имитируемые 
ситуации в  надежде на  то,  что  они  выскажут  такую информацию о себе,  которую невозможно получить  при 
проведении прямого опроса, например, относительно потребления наркотиков, алкоголя, получения чаевых и т.п. 
Можно выделить  следующие  конкретные методы,  входящие  в  состав проекционных методов:  ассоциативные 
методы,  испытание при помощи завершения предложений,  тестирование иллюстраций,  разыгрывание ролей, 
ретроспективные беседы и беседы с опорой на творческое воображение.

Ассоциативные методы включают ассоциативные беседы и ассоциативное испытание слов или словесную 
ассоциацию. В процессе ассоциативной беседы респондента ориентируют вопросами такого рода: «О чем вас 
заставляет думать то или это..?», «Какие мысли у вас возникают теперь в связи с..?» и т.д. Этот метод позволяет 
опрашиваемому  говорить  все,  что  ему  приходит  в  голову.  В  том  случае,  когда  некоторые  респонденты 
испытывают трудности, желая уточнить уровень своих предпочтений, хотя бы из-за недостаточного запаса слов, 
то их ограничивают несколькими вариантами ответов.

Ассоциативное испытание слов заключается в прочтении респонденту слов, в ответ на которые он должен 
произнести первое пришедшее ему на ум слово. Например, испытываются слова, используемые в рекламе, в 
названиях и марках продуктов. Таким образом пытаются раскрыть истинные чувства респондентов по отношению 
к объекту испытания. При этом также фиксируется время задержки ответа, имея в виду, что большая задержка 
означает  отсутствие  четко  выраженной  ассоциации  испытываемого  слова  с  какими-то  другими  словами 
(приятный,  красивый,  безобразный,  неэстетичный...).  Скажем,  испытывались  варианты  названий  нового 
прохладительного напитка. Респонденты-студенты в соответствие одному из названий поставили такие слова, 
как  «свет»,  «шипящий»,  «холодный»,  которые  существенно  соответствовали  реальным  потребительским 
свойствам данного напитка.

Испытание  при  помощи  завершения  предложения заключается  в  предоставлении  респондентам 
незаконченного  предложения,  которое  они  должны  завершить  своими  словами.  Предполагается,  что  при 
выполнении данного задания респондент предоставит некую информацию о себе. Предположим, что компания–
поставщик чая решила расширить свой рынок на подростков. Исследователь предложил ученикам одной из школ 
закончить следующие предложения:

«Тот, кто пьет чай, является...»
«Чай хорошо пить, когда...»
«Мои друзья думают, что чай – это...»
Далее  анализируются  окончания  предложений.  Скажем,  в  окончаниях  первого  предложения  преобладают 

такие  слова,  как  «здоровым»,  «бодрым».  Подобным  образом  поступают  и  с  остальными  предложениями. 
Результатом  подобного  исследования  может  явиться  стремление  продвигать  чай  на  изучаемый  рыночный 
сегмент.

Тестирование иллюстрации заключается в том, что участникам исследования демонстрируют определенную 
иллюстрацию  (рисунок  или  фотографию),  изображающую  людей,  поставленных  в  типичную  ситуацию  и 
решающих какие-то проблемы, и просят описать их реакцию на нее. Исследователь анализирует содержание 
этих  описаний  с  целью  определения  чувств,  реакций,  вызываемых  данной  иллюстрацией.  Данный  метод 
используется при выборе наилучших вариантов рекламы, иллюстраций для брошюр, изображений на упаковке и 
т.п., а также сопутствующих им заголовков. Анализ полученных материалов показывает, что во многих случаях 
люди переносят на персонажей свои собственные проблемы и, таким образом, легче дают информацию, которую 
они не решились бы предоставить непосредственно.

Тестирование  иллюстраций  может  предполагать  надпись  на  свободном  месте  над  головой  одного  из 
действующих  лиц,  обычно  изображенного  просто  контуром,  его  комментарии  относительно  ситуации, 
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изображенной на рисунке, с последующим анализом этих записей. Интервьюируемый должен поставить себя на 
место этого персонажа и ответить за него.

При разыгрывании ролей участникам предлагают войти в роль одного из персонажей определенной ситуации 
(друг, сосед, сослуживец) и описать его действия в изучаемой ситуации. Таким путем изучаются позитивные или 
отрицательные скрытые реакции, чувства, системы ценностей. Например, участника вводят в ситуацию, когда его 
друг купил дорогой автомобиль определенной марки, и просят прокомментировать эту покупку.

В ходе ретроспективной беседы интервьюируемого просят вспомнить некоторые сцены, некоторые действия, 
показательные  для  области,  которую  хотят  изучить.  Обследователь  помогает  интервьюируемому  вызвать  в 
памяти и подробно описать то, что он вспоминает. Например, в ходе беседы опрашиваемый описывает, как он 
выкуривает свою первую сигарету в день.

При  проведении  беседы  с  опорой  на  творческое  воображение интервьюируемого  ставят  в  некую 
гипотетическую ситуацию.  Методика проведения беседы состоит в том, чтобы энергично побуждать человека 
представлять  свои  реакции,  чувства,  поведение,  которые  были  бы  ему  присущи,  если  бы  он  находился  в 
подобной ситуации. Он проецирует на будущее свои отношения, чувства, представления по изучаемой теме.

Реализация всех вышеописанных методов основана на высоком профессионализме лиц, их проводящих, что 
приводит  к  высокой  стоимости  их  осуществления.  Особенно  это  касается  интерпретации  полученных 
результатов.  Поэтому  данные  методы  не  находят  широкого  применения  при  проведении  коммерческих 
маркетинговых  исследований.  Обычно  эти  методы  используются  после  того,  как  исследователь  на  основе 
проведенного анкетирования уже получил информацию, дающую ему возможность сформулировать несколько 
гипотез, которые и будут либо подтверждены, либо опровергнуты.

Далее,  к  числу  качественных  методов  относятся физиологические  измерения, основанные  на  изучении 
непроизвольных  реакций  респондентов  на  маркетинговые  стимулы.  При  проведении  подобных  измерений 
используется  специальное  оборудование.  Например,  фиксируется  расширение  и  перемещение  зрачков  при 
изучении  определенных  товаров,  картинок  и  т.п.  Кроме  того,  может  проводиться  измерение  электрической 
активности  и  потовыделения  кожи  респондентов,  характеризующие  степень  их  возбуждения.  Однако  данная 
техника является необычной по своей природе, поэтому она может вызывать у респондентов нервозность. Ее 
применение не дает возможности отделить положительные реакции от отрицательных.

Примером  данного  метода  может  служить  проведение  специальных  экспериментов  по  определению 
отношения детей к различным игрушкам. В процессе их проведения осуществляется наблюдение за поведением 
детей.  Перед детьми раскладываются различные игрушки (различного типа,  цвета,  изготовленные из разных 
материалов)  и  с  помощью  контактных  и  бесконтактных  датчиков,  видеосъемки  фиксируются  движение  глаз, 
размер зрачков, частота пульса, потовыделение, последовательность и характер изучения игрушек.

Физиологические  измерения  в  силу  указанных  причин  довольно  редко  используются  при  проведении 
маркетинговых исследований.

4.5.5. Методы опроса

Охарактеризуем более детально количественные методы сбора первичных данных, или методы опроса.
Опрос заключается в сборе первичной информации путем прямого задавания людям вопросов относительно 

уровня  их  знаний,  отношения  к  продукту,  предпочтений  и  покупательского  поведения.  Опрос  может  носить 
структуризованный и неструктуризованный характер; в первом случае все опрашиваемые отвечают на одни и те 
же вопросы, во втором – интервьюер задает вопросы в зависимости от полученных ответов.

При  проведении  опроса  группа  опрашиваемых  может  подвергаться  или  однократному,  или  многократным 
обследованиям.  В  первом  случае  выбранная  группы  подвергается  однократному  изучению  по  многим 
параметрам для фиксированного момента времени. Например, редакции журналов и газет проводят одноразовые 
выборочные исследования своих читателей по таким параметрам, как возраст, пол, уровень образования, род 
занятий, и т.п. Поскольку, как правило, при проведении данных исследований используются выборки больших 
размеров, то эти исследования обычно называются выборочными опросами.

Во  втором  случае  одна  и  та  же  группа  опрашиваемых,  называемая  панелью,  неоднократно  изучается  в 
течение  определенного  периода  времени.  Различные  типы  панелей  используются  при  проведении  многих 
маркетинговых  исследований.  В  этом  случае  часто  говорят,  что  используется  панельный  метод  опроса  (см. 
ниже).

Методам опроса присущи следующие достоинства:
1.  Высокий уровень стандартизации,  обусловленный  тем,  что  всем респондентам задаются одни и  те  же 

вопросы с одинаковыми вариантами ответов на них.
2. Легкость реализации, которая заключается в том, что респондентов посещать необязательно, передавая им 

вопросники  по  почте  или  по  телефону; не  нужно  использовать  технические  средства  и  привлекать 
высококвалифицированных  профессионалов,  как  в  случае  использования  метода  фокус-группы,  глубинного 
интервью и т.п.

3.  Возможность  проведения  глубокого  анализа  –  заключается  в  задании  последовательных  уточняющих 
вопросов. Например, работающих матерей спрашивают, насколько важным был учет месторасположения школы 
при  ее  выборе  для  их  детей.  Далее  задается  вопрос  относительно  того,  сколько  школ  рассматривалось  в 
качестве  возможных  вариантов.  Затем  задаются  вопросы,  касающиеся  рода  занятий,  особенностей  работы, 
дохода, размера семьи.
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4.  Возможность  табулирования  и  проведения  статистического  анализа  –  заключается  в  использовании 
методов  математической  статистики  и  соответствующих  пакетов  прикладных  программ  для  персональных 
компьютеров.

5.  Анализ  полученных  результатов  применительно  к  конкретным  рыночным  сегментам.  Это  обусловлено 
возможностью подразделить общую выборку на отдельные подвыборки в соответствии с демографическими и 
другими критериями.

Информация при проведении опросов собирается от респондентов тремя способами:
1) путем задания вопросов респондентам интервьюерами, ответы на которые интервьюер фиксирует;
2) путем задания вопросов с помощью компьютера;
3) путем самостоятельного заполнения анкет респондентами.
Первый способ обладает следующими достоинствами:
1. Наличие обратной связи с респондентами, которая дает возможность управлять процессом опроса.
2. Возможность установить доверие между респондентом и интервьюером еще в начале опроса.
3. Возможность  учета  при  проведении  опроса  особенностей  и  уровня  образованности  опрашиваемых  – 

например, помочь респонденту разобраться в градациях используемых шкал.
Недостатки данного способа в точности соответствуют достоинствам второго и будут рассмотрены ниже.
Достоинства второго способа заключаются в следующем:
1. Высокая скорость реализации данного подхода по сравнению с личным интервьюированием. Компьютер 

может быстро задавать вопросы, адаптированные к ответам на предыдущие вопросы; быстро набирать 
случайно выбранные телефонные номера; учитывать особенности каждого опрашиваемого.

2. Отсутствие ошибок интервьюера, компьютер не устает, его невозможно подкупить.
3. Использование  картинок,  графиков,  видеоматериалов,  интегрированных  в  вопросы,  появляющиеся  на 

экране компьютера.
4. Обработка  данных  в  реальном  масштабе  времени.  Полученная  информация  направляется 

непосредственно в базу данных и является доступной для табуляции и анализа в любое время.
5. Субъективные  качества  интервьюера  не  влияют  на  получаемые  ответы,  особенно  это  касается 

персональных  вопросов.  Респонденты  не  стараются  давать  такие  ответы,  которые  понравятся 
интервьюеру.

К  числу  недостатков  компьютерного  метода  обследований  относятся  относительно  высокие  затраты, 
обусловленные  приобретением  и  использованием  компьютеров,  программных  средств,  очисткой  от 
компьютерных вирусов после каждого обследования и т.п.

Главной специфической чертой третьего метода является то, что респондент отвечает на вопросы переданной 
или посланной ему анкеты самостоятельно, без участия интервьюера или использования компьютера.

Достоинства данного метода заключаются в следующем:
1. Относительно низкая стоимость, обусловленная отсутствием интервьюеров, компьютерной техники.
2. Самостоятельная организация ответов на вопросы со стороны респондентов, которые сами выбирают 

время и скорость ответов на вопросы, создают для себя при этом наиболее комфортные условия.
3. Отсутствие  определенного  влияния  со  стороны  интервьюера  или  компьютера,  создающее  более 

комфортные условия для респондентов для ответа на вопросы.
Недостатки  данного  метода  опроса  заключаются  прежде  всего  в  том,  что,  поскольку  респондент 

самостоятельно контролирует ответы на вопросы анкеты, то его ответы могут содержать ошибки, обусловленные 
недопониманием, отсутствием должного внимания и т.п., быть неполными; сроки опроса могут нарушаться или 
анкеты  вообще  не  будут  возвращены.  Вследствие  изложенного  анкеты  должны  разрабатываться  самым 
тщательным образом, содержать ясные и полные инструкции.

Базовым понятием панельного метода обследования является понятие панели.
Панель – выборочная совокупность опрашиваемых единиц, подвергаемых повторяющимся исследованиям, 

причем предмет исследования остается постоянным. Членами панели могут быть отдельные потребители, семьи, 
организации  торговли  и  промышленности,  эксперты,  которые  с  определенными  оговорками  остаются 
постоянными.  Панельный  метод  опроса  имеет  преимущества  по  сравнению  с  обычными  одноразовыми 
опросами:  он  дает  возможность  сравнивать  результаты  последующих  опросов  с  итогами  предыдущих  и 
устанавливать  тенденции  и  закономерности  развития  изучаемых  явлений;  обеспечивает  более  высокую 
репрезентативность выборки по отношению к генеральной совокупности.

Все виды панелей подразделяются по:  времени существования;  характеру изучаемых единиц (субъектов); 
характеру изучаемых проблем (предметов изучения); методам получения информации.

По времени существования панели делятся на краткосрочные (существуют не более года) и долгосрочные (не 
более пяти лет).

Долгосрочные  панели  могут  давать  непрерывную  либо  периодическую  информацию.  Непрерывная 
информация фиксируется в дневниках ежедневно, а сами дневники высылаются организаторам исследования 
через определенные промежутки времени. Периодическая информация поступает по мере проведения опросов в 
виде заполненных анкет.

По характеру изучаемых единиц панели делятся на:
• потребительские,  членами  которых  выступают  индивидуальные  потребители,  семьи  или 
домашние хозяйства;
• торговые, членами которых являются торговые организации и отдельные лица, занимающиеся 
торговлей;
• промышленных предприятий, выпускающих исследуемые товары;
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• экспертов – специалистов по изучаемой проблеме.
От  состава  панели  в  значительной  степени  зависит  информация,  полученная  при  проведении  опросов. 

Наиболее  сложно  формирование  семейной  и  индивидуальной  потребительских  панелей.  Преимуществом 
торговых панелей, панелей промышленных предприятий и экспертов является меньшее количество членов по 
сравнению с потребительскими панелями, что сокращает затраты на их формирование и наблюдение.

По характеру изучаемых проблем панели делятся на общие и специализированные.  Специализированные 
панели могут  быть созданы для изучения отдельных товаров или товарных групп.  Например,  с  их помощью 
осуществляется:  тестирование  товаров  и  концепций  новых  товаров;  отслеживание  рыночных  тенденций, 
например,  изучается динамика показателя рыночной доли;  определение источников,  из  которых потребители 
получают информацию о новых товарах; тестирование видеороликов рекламы.

Если  общие  панели  формируются  репрезентативными  по  отношению  к  составу  населения  региона,  то 
специализированные  панели  могут  формироваться  как  выборки  из  всего  населения  (всех  семей);  всех 
потенциальных  потребителей  исследуемых  товаров;  всех  действительных  потребителей  (владельцев) 
исследуемых товаров.

Специализированная панель может быть также нерепрезентативной, например, она может формироваться как 
панель активистов, т.е. людей, которые располагают определенным товаром и охотно дают о нем информацию. 
Подобные панели используют для предварительного анализа проблемы.

По методу получения информации возможны четыре вида панелей:
1) члены панели высылают требуемую информацию (заполненные дневники, опросные листы) почтой;
2) члены панели интервьюируются;
3) члены панели заполняют дневники или опросные листы, но собирают информацию специальные работники;
4) члены панели интервьюируются через определенные промежутки времени, а внутри временного интервала 

высылают информацию по почте.
Следует отметить, что существуют трудности обеспечения репрезентативности формируемой панели. Помимо 

общих  проблем  формирования  репрезентативной  выборки,  существуют  проблемы,  обусловленные  тем,  что 
панели  обычно  создаются  для  проведения  многократных  исследований.  Участники  панели  могут  просто 
отказаться  от  дальнейшего  сотрудничества,  переехать  в  другой  город,  перейти  в  другую  потребительскую 
панель, умереть. Кроме того, участники панели, чувствуя себя под контролем, сознательно или бессознательно 
меняют  привычный  образ  поведения:  домашние  хозяйки  лучше  готовятся  к  закупкам,  уменьшается  доля 
спонтанных покупок.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Дайте определение количественным и качественным маркетинговым исследованиям;  укажите,  чем они 

отличаются друг от друга.
2. Что  собой  представляет  метод  наблюдений?  Что  наблюдается  и  что  регистрируется  в  процессе  его 

реализации?
3. Опишите по крайней мере три различных направления использования метода фокус-группы.
4. Каким путем формируется состав фокус-группы?
5. Должны ли члены фокус-группы быть похожими или непохожими друг на друга и почему?
6. Должен ли руководитель маркетинговой службы выступать в качестве ведущего в ходе работы фокус-

группы?
7. Что означает определение «проекционный» в названии «проекционный метод»?
8. Руководитель  маркетинговой  службы  вино-водочного  завода  озабочен  низким  уровнем  потребления 

ликеров по сравнению с другой алкогольной продукцией завода. Помогите ему выбрать два проекционных 
метода для исследования этой проблемы и обоснуйте возможность их применения в данном случае.

Конкретная ситуация 4 
АО «Колфа»

1. Характеристика деятельности АО «Колфа»
АО «Колфа» (г. Ростов-на-Дону») выпускает чулочно-носочные изделия для всех групп населения: для детей и 

молодежи, среднего и пожилого возрастов, а также для девочек и мальчиков, мужчин и женщин.
Общий объем выпускаемых изделий в 1994 г. составлял 6482 тыс. пар, а вся мощность составляла 9242 тыс. 

пар изделий в год.
В течение последних лет предприятие АО «Колфа» теряло объемы продаж и объемы производства. Одна из 

главных причин сложившейся ситуации заключается в том, что предприятие не сумело в достаточной степени 
перестроиться на работу в новых конкурентных условиях рынка.

Помимо плохого знания внутреннего рынка, работники предприятия никогда не изучали международный рынок 
и  не  знали,  какой  ассортимент  по  качеству,  отделке,  упаковке  могут  предложить  зарубежные  фирмы.  На 
действующем рынке предприятие столкнулось, в первую очередь, с конкурентами из-за рубежа.

Нужно было ломать стереотип мышления и переходить  к планированию выпуска продукции,  исходя не из 
мощностей предприятия, а из реального рыночного спроса.

Ассортимент  чулочно-носочных  изделий  в  1994  г.  составил  118  артикулов.  В  среднем  на  один  артикул 
выпускалось 55 тыс. пар изделий.

Исходя из перерабатываемого сырья, всю выпускаемую продукцию можно разделить на две группы:
1) эластичная пряжа всех номеров – 100/2, 200/2, 200/1 левой и правой крутки, 300/1, л/п, 450/1, л/п, 600/1, л/п;
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2) все остальные виды пряжи – хлопчатобумажной, хлопколавсановой, шерстяной, полушерстяной, объемной 
пряжи, а также – сочетания из этих видов пряжи: хлопок с эластиком, хлопок с шерстью, шерсть с эластиком, 
хлопок с объемной пряжей и другие сочетания.

Таким  образом,  большое  разнообразие  ассортимента  обусловлено  широким  ассортиментом 
перерабатываемого сырья и выпуском продукции для разнообразных групп населения.

При таком широком охвате разных групп населения и таком разнообразии ассортимента имеется одна общая 
закономерность  –  все  изделия  вяжутся  из  суровой  пряжи,  за  исключением  небольшой  группы  детских  и 
подростковых колготок  общим количеством 100  тыс.  пар.  Основная же масса  изделий красится на  фабрике, 
поэтому все изделия однотонные.

Это накладывает определенные ограничения на выпуск конкурентоспособной продукции, поскольку большим 
спросом пользуются изделия с рисунком (колготки женские, колготки детские и мужские носки).

Однотонность  изделия  определена  конструкцией  вязальных  машин.  Для  выпуска  изделий  с  рисунком 
необходимо заменить парк вязальных машин. Этой замене подлежит 200 автоматов АН, АНК и Д2НК. Вследствие 
ограниченности  инвестиционных  возможностей,  техническое  перевооружение  должно  осуществляться  очень 
целенаправленно исходя из оценки потенциального спроса на различные виды чулочно-носочных изделий. К 
тому же,  в  связи с  уменьшением рождаемости  детей,  хотя  и сохранилась временная потребность в  детских 
колготках 12–14–16 размеров, возникает необходимость в замене автоматов и по размерам.

Усиление конкуренции на рынке чулочно-носочных изделий, снижение покупательной способности населения, 
кризис финансовой системы страны, стесненные инвестиционные возможности АО «Колфа» и другие факторы 
предопределяют  необходимость  выработки  для предприятия стратегии  рыночной деятельности  и  разработки 
комплекса  маркетинговых  мероприятий,  направленных  на  укрепление  позиций  на  рынке,  расширение  круга 
покупателей и поднятие престижа марки продукции АО «Колфа».

Чулочно-носочный  ассортимент  подвержен  сезонным  колебаниям,  а  потому  должна  быть  проведена 
диверсификация производства.

Нужна быстрая смена ассортимента, исходя из тенденций моды, конструкции, сезонных колебаний спроса; 
улучшение потребительских свойств, упаковки, реализация других мероприятий. Для этого на предприятии была 
разработана и осуществлена программа маркетинговых исследований.

2. Результаты маркетинговых исследований
2.1. Оценка внешней среды предпринимательской деятельности
В 1994 г. денежные доходы населения Российской Федерации составили 356 трлн. руб.
Ситуация на потребительском рынке была относительно спокойной. Населению в сопоставимых ценах было 

реализовано потребительских товаров и услуг на 253 трлн. руб.
В  настоящее  время  каждую  четвертую  покупку  житель  России  совершает  на  вещевых  рынках.  Здесь 

население приобретает 70% от всего объема покупок одежды и третью часть чулочно-носочных изделий.
Основная доля продаж чулочно-носочных изделий АО «Колфа» приходится на Северный Кавказ: 5235 млн. 

руб. из 6387 млн. руб., что составляет 82%, Сибирь и Дальний Восток – 7%, Центр России – 6%, Урал – 2,5%. 
Остальные регионы страны – от одного процента и ниже.

На рынке Северного Кавказа присутствуют отечественные производители;
Смоленская  чулочная  фабрика,  Тушинская  чулочная  фабрика,  Волгоградская  трикотажная  фабрика, 

Орловская  трикотажная  фабрика,  Нальчикское  трикотажное  объединение,  Азовская  чулочно-перчаточная 
фабрика  и  несколько  десятков  мелких  производителей  чулочных  изделий,  рыночную  долю  которых 
проанализировать очень сложно из-за сокрытия ими фактического выпуска продукции.

Кроме  отечественных  производителей  на  рынке  присутствуют  зарубежные  фирмы  Италии,  Украины, 
Белоруссии, США, Франции, Греции, Португалии. Продукция из этих стран, как правило, привозится «челноками». 
Доля их на рынке не поддается контролю. Анализ провести очень трудно из-за отсутствия данных, сбор которых 
на нынешнем этапе становления рыночных отношений чрезвычайно затруднен.

2.2. Исследование потенциального спроса на колготки
Рынок колготок сформировался окончательно в течение последних 10–15 лет, значительно потеснив при этом 

чулки. Демографически рынок ограничен возрастами от 14 (15) до 65 лет. Чулки являются потенциальным и пока 
единственным  товаром,  способным  заменить  колготки,  конкурировать  с  ними.  Но  в  силу  особенностей 
предпочтения  покупателей,  практического  отсутствия  необходимых  сопутствующих  предметов  они  в  данное 
время не могут считаться товаром–заменителем колготок. Других подобных товаров нет и пока не предвидится. 
Основные  технологические  особенности  колготок  существенно  не  изменятся.  Ведущими  направлениями 
конкуренции будут: качество крашения и соответствие цвета требованиям рынка (моде), цена, а также качество и 
оригинальность упаковки и рекламы. То есть в существующих границах Ростовской области и Северного Кавказа 
конкуренция  будет  усиливаться  с  увеличением  производственных  мощностей,  общим  повышением  среднего 
уровня технологий изготовления, ростом эффективности маркетинговой политики и объемов импортных поставок.

В настоящее время на российском потребительском рынке имеется ряд особенностей. В силу политической, 
экономической  и  социальной  нестабильности,  он  находится  в  неустойчивом  положении.  Наметились  сдвиги, 
связанные с  постепенным исчезновением прежних  социальных  групп  и  постепенным формированием новых, 
определяющих  особенности  покупательского  поведения.  Резко  упал  уровень  жизни,  а  следовательно,  и 
покупательная способность широких слоев населения. Это характерно и для г. Ростова-на-Дону, в частности для 
рынка эластичных колготок.
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Годовая потребность (емкость) рынка г.  Ростова-на-Дону (средняя оценка на основе данных 1992–1993 гг.) 
была оценена следующим образом (табл.1):

Таблица 1

Возраст (лет) Количество 
покупательниц в 

каждой возрастной 
группе (по 

скорректированным 
данным переписи 
1989 г. (тыс. чел.)

Среднегодовая 
потребность одной 
покупательницы в 

колготках (пар)
Годовая потребность 

(тыс. пар)

от 14 до 34 160 12,5 2000

от 35 до 49 120 12,0 1440

от 50 до 65 105 8,0 840

от 14 до 65 385 11,1 4280

В табл. 2 приводятся подобные данные для рынка Ростовской области:

Таблица 2

Возраст (дет) Количество покупателей 
в каждой возрастной 
группе (тысяч чел.)

Среднегодовая 
потребность 

покупателей, (пар)

Годовая 
потребность 
(тысяч пар)

от 14 до 34 720 12.5 9000
от 35 до 49 540 12 6480
от 50 до 65 472 8 3776
от 14 до 65 1732 11,1 19256

В табл. 3 приводятся данные по емкости рынка Северо-Кавказского региона:

Таблица 3

Возраст(лет) Количество 
покупателей в каждой 

возрастной группе 
(тыс. чел.)

Среднегодовая 
потребность 

покупателей, (пар)

Годовая потребность 
(тысяч пар)

от 14 до 34 2080 12.5 26000
от 35 до 49 1560 12 18720
от 50 до 65 1360 8 10880
от 14 до 65 5000 11,1 55500
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Дальнейшего развития, связанного с увеличением потребления, в ближайшие годы не ожидается. Наоборот, 
возможно его некоторое снижение. Это будет связано с действием двух факторов.

Первый – уменьшение количества покупательниц – жителей города вследствие естественной убыли, о чем 
свидетельствуют следующие прогнозные данные (табл. 4):

Таблица 4

Видно,  что  при  некотором  снижении  общей  численности  основных  покупателей  эластичных  колготок 
уменьшается  доля  покупательниц  молодого  возраста  и  несколько  увеличивается  доля  покупательниц  более 
старшего возраста. Так, при средней годовой потребности в 1993–1994 гг., равной 4220 тыс. пар, в 1995–1999 гг. 
ожидается потребность в 4180 тыс. пар (снижение потребности на 40 тыс. пар), а в 2000–2004 гг. – 4090 тыс. пар 
(при условии сохранения уровня годового потребления одной покупательницей по данным 1993–1994 гг.).

Второй фактор – дальнейшее снижение общего уровня жизни, а следовательно, и покупательной способности. 
Что обязательно приведет к меньшему потреблению колготок в среднем на 1 покупательницу.

Так, при снижении среднего потребления колготок в каждой возрастной группе на 1 человека:
а)  на  0,1  пары,  в  период  1995–1996  гг.  среднегодовое  потребление  в  г.  Ростове-на-Дону  снизится 

дополнительно на 35 тыс. пар;
б) на 0,5 пары, в период 1995–1996 гг. среднегодовое (общее) потребление снизится дополнительно на 226 

тыс. пар, т.е. на 5% к периоду 1993– 1994 гг.
Влияние  этих  факторов  может  быть  несколько  сглажено  за  счет  увеличения  численности  общей  группы 

основных  покупателей  эластичных  колготок,  которое  может  происходить  при  увеличении  числа  вновь 
приезжающих в г. Ростов-на-Дону на постоянное жительство, однако данный фактор существенно не повлияет на 
деятельность АО «Колфа» при сохранении в неизменности других условий, влияющих на величину спроса.

2.3. Влияние на спрос сезонных факторов
Для города характерна не  очень холодная  зима и достаточно  жаркое  лето.  Основной сезон потребления 

эластичных колготок – сентябрь-май. Максимальное потребление – с сентября-октября по март-апрель. В этот 
период на рынке г. Ростова-на-Дону покупается от 60 до 75% годового объема продаж колготок. Летом – от 5 до 
10% соответственно.

2.4. Исследование торговой сети
Торговые фирмы испытывают финансовые трудности. Многие утратили основную специализацию и торгуют 

всем, что достанут на выгодных для себя условиях. Основными из них являются приемлемые цены, отсрочка в 
платежах, значительный спрос и популярность конкретного товара. Поставки делают главным образом оптовые 
базы и некоторые коммерческие предприятия. Вторые часто закупают эластичные колготки на основе бартера.

Торговля  эластичными колготками  вышла  за  рамки специализированных отделов.  Они  сохранились  в  АО 
«Детский  мир»,  ТОО  «Нива»,  Военторге,  АО  «ЦУМ»  и  ряде  других  торговых  предприятий.  Значительное 
количество их продается в коммерческих отделах, киосках и уличной торговле (с рук).

2.5. Маркетинговая поддержка сбыта колготок
Иностранные  производители  в  данное  время  не  осуществляют  активной  маркетинговой  поддержки  своих 

изделий,  главным  образом  в  силу  нестабильности  положения  в  России.  Российские  производители  и 
производители из других стран СНГ пока не проводят целенаправленной маркетинговой политики, так как не 
овладели принципами маркетинговой деятельности и (или)  не имеют необходимых для этого средств.  Таким 
образом, на российском рынке эластичных колготок реально существует маркетинговый вакуум.  В результате 
объем  эластичных  колготок,  предлагаемых  к  реализации  на  рынке  России  (а  также  Ростовской  области), 
формируется стихийно.

Все зависит от цен, условий поставок и оплаты, географического положения и т.д.

2.6. Анализ рыночной доли
Объем предложения эластичных колготок в г.  Ростове и Ростовской области формируется в основном из 

изделий производства  АО «Колфа»,  а  также изделий итальянских,  французских  и  немецких  производителей. 
Продаются колготки и других производителей, но объем их реализации непостоянен (США, Греция, Португалия, 
Япония,  Сирия,  Израиль,  Турция,  Украина,  Белоруссия,  АО  «АОРА»,  Смоленская  и  Тушинская  чулочные 
фабрики).

Исходя из емкости рынка города, Ростовской области и Северо-Кавказского региона и объема продаж АО 
«Колфа», была определена доля рынка предприятия АО «Колфа» на этих рынках (табл. 5).

Таблица 5
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Наименование чулочно-носочных 
изделий

Емкость рынка 
(тыс. пар)

Поставка 
(тыс.пар)

Рыночная доля, %

г. Ростов-на-Дону 4280
Ростовская область 19256 3253 16,8
Северо-Кавказский регион 55500 4886 8,8

Как видно, доля рынка АО «Колфа» невысока,  отсюда необходим анализ причин невысокой доли рынка с 
разработкой  стратегии  увеличения  продаж в  г.  Ростове-на-Дону,  в  Ростовской  области  в  Северо-Кавказском 
регионе.

2.7. Изучение системы предпочтений потребителей
Выделено  два  главных  рыночных  сегмента  для  колготок  АО  «Колфа»,  существенно  отличных  по  своим 

запросам: рабочие и «работники-гуманитарии» (в частности, работники экономических специальностей). Первые - 
более сформировались как сегмент рынка.

Они менее требовательны к качеству и лояльны к колготкам АО «Колфа». Вторые - более требовательны к 
качеству  и  также  проявляют  лояльность  к  колготкам  АО  «Колфа».  Ниже  дается  характеристика  системы 
предпочтения потребителей по отношению к колготкам отечественного и импортного производства (табл.6)

Покупательницы  молодого  возраста  отдают  несколько  большее  предпочтение  колготкам  импортного 
производства,  чем  старшие  по  возрасту.  Старший  же  возраст  более  предпочитает  отечественные,  чем 
импортные. Для 41,3% потребителей возраста 35–49 лет не существует четкой ориентации на покупку колготок 
отечественного или импортного производства.

Что касается изучения влияния социального состава на систему предпочтения покупателей, то здесь были 
получены следующие результаты. Покупатели всех исследованных социальных групп выше среднего возраста 
отдают предпочтение отечественным колготкам.

Таблица 6
(%)

Возраст, лет 14-34 35-49 50-65
Производство

а) отечественное 31,8% 34,5% 51,1%
б) импортное 33,1% 23,8% 23,4%
в) нет предпочтения 34,3% 41,3% 23,4%

То же можно сказать также о рабочих и работниках медицины и образования в возрасте до 34 лет и рабочих и 
ИТР в возрасте от 35 до 49 лет.

Студенты,  работники  экономических  специальностей  в  возрасте  до  34  лет  и  работники  медицины  и 
образования и экономических специальностей в возрасте от  35 до 49 лет в  большей степени предпочитают 
импортные колготки.

В табл. 7 приводятся данные, характеризующие уровень использования потребителями колготок АО «Колфа».
Таблица 7

 (%)

Потребители более старшего возраста пользуются колготками АО «Колфа» более часто, чем молодые.
Выше среднего уровень использования колготок АО «Колфа» продемонстрировали ИТР и работники сферы 

обслуживания в возрасте до 34 лет и рабочие 35–49 лет.
Ниже среднего – студенты, работники экономических специальностей в возрасте до 34 лет. При этом среди 

студентов многие указали, что не знают, пользуются они колготками АО «Колфа» или нет.
Что касается качества колготок АО «Колфа», то общая оценка его уровня является удовлетворительной для 

всех возрастных групп и профессий (специальностей). Наиболее хорошо их оценивают рабочие в возрасте до 34 
лет, как неудовлетворительные по качеству – работники сферы обслуживания в возрасте 35–49 лет.

Студенты и работники экономических специальностей в возрасте до 34 лет оценили качество как хорошее.
Что  касается  цветового  выбора,  то  его  считают  достаточным рабочие  до  34  лет,  недостаточным –  ИТР, 

работники экономических специальностей до 34 лет и работники сферы обслуживания от 35 до 49 лет.
Ценовые исследования показали, что цену на колготки АО «Колфа» считают приемлемой рабочие и работники 

экономических специальностей до 34 лет; высокой – работники сферы обслуживания до 34 лет.
В табл.  8 приводятся результаты изучения мнения потребителей о ценах на отечественные и импортные 

колготки.
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Таблица 8
(%)

Прежде всего следует выделить средний возраст (35–49 лет), поскольку покупательницы, принадлежащие к 
нему,  обладают  наибольшей  платежеспособностью.  Представительницы  данной  возрастной  группы 
продемонстрировали достаточно высокую степень согласия с ценами на отечественные колготки.

Результаты данного исследования для разных социальных групп, скорее согласны с ценами на отечественные 
колготки рабочие, безработные и домохозяйки до 34 лет, не согласны – ИТР и работники сферы обслуживания до 
34 лет и работники экономических специальностей от 35 до 49 лет.

В принципе, цвет и качество одинаково важны для всех профессионально-возрастных групп. С увеличением 
возраста покупательниц увеличивается роль невысокой цены, уменьшается роль соответствия моде и рекламы.

Менее важна роль качества для рабочих в возрасте от 36 до 49 лет.
В табл. 9 приводятся результаты исследования степени влияния различных факторов на выбор потребителей.

С  позиций  социального  состава  опрошенных  потребителей  можно  отметить  следующее.  Невысокая  цена 
важна для  ИТР от 35 до  49  лет.  Соответствие  моде наиболее важно для  ИТР и  работников экономических 
специальностей до 34 лет и работников медицины и образования в возрасте от 35 до 49 лет.

Приятная упаковка обязательна для рабочих и работников сферы обслуживания от 35 до 49 лет и экономистов 
до 34 лет и не играет значительной роли для безработных и домохозяек до 34 лет.

Реклама существенна для работников медицины, образования и сферы обслуживания до 34 лет и не играет 
значительной роли для безработных и домохозяек до 34 лет и ИТР от 35 до 49 лет.

Требование  к  наличию ластовицы появляется  и  усиливается  с  увеличением возраста  покупательниц,  что 
связано с возрастными физиологическими изменениями. В общем ее наличие является обязательным для 56% 
женщин г. Ростова-на-Дону.

В табл. 10 приводятся результаты изучения требований потребителей к наличию рисунков на колготках.

С точки зрения влияния социального состава опрошенных на требования к наличию рисунка, то для рабочих и 
работников медицины и образования до 34 лет этот параметр не имеет существенного значения.

Категорически  отказываются  от  рисунка  ИТР,  работники  медицины,  образования  и  экономических 
специальностей в возрасте от 35 до 49 лет.

Цветовое предпочтение для различных социальных групп в целом однородно. Каких-либо ярких особенностей 
выявить не удалось. За различные цвета высказался следующий процент опрошенных:
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Основные цвета:
черный 56,8%
разные варианты бежевого 52%
разные варианты серого 31%
коричневый 14%
Результаты  исследований  показали,  что  62%  опрошенных  разделяют  колготки  на:  для  повседневного 

пользования и для «особого» случая; 36% опрошенных такого разделения не делают.
В табл. 11 приводятся результаты данного исследования для различных возрастных групп.
Покупательницы молодого возраста выделяют колготки для «особого» случая чаще, а более старшего – реже.

Особенно активно разделяют колготки на два указанных типа ИТР, работники медицины и образования до 34 
лет, а также представители экономических специальностей до 49 лет.

Не разделяют колготки на данные два типа работники сферы обслуживания в возрасте от 35 до 49 лет.
В табл. 12 приводятся результаты исследования частоты покупок колготок повседневного использования с 

точки зрения места их изготовления: отечественные и импортные.

Покупательницы  более  старших  возрастов  чаще  покупают  отечественные  колготки  для  повседневного 
пользования.  По  всей  видимости,  это  связано  с  практичностью  и  экономностью,  которые  свойственны  этим 
возрастам.

Особенно  активно  пользуются  отечественными  колготками  в  повседневной  носке  рабочие,  работники 
медицины и образования до 34 лет, а также ИТР в возрасте от 35 до 49 лет. Реже – работники экономических 
специальностей в возрасте от 35 до 49 лет.

В табл. 13 приводятся результаты изучения степени предпочтения потребителей к покупке колготок каждого 
дня, произведенных разными производителями.

Чем старше возраст покупательниц, тем больше вероятность того, что они купят на каждый день колготки АО 
«Колфа».  Чаще  покупают  колготки  АО  «Колфа»  на  каждый  день  рабочие  до  34  лет,  работники  сферы 
обслуживания в возрасте от 35 до 49 лет и работники медицины и образования.

Реже – безработные, домохозяйки до 34 лет и работники экономических специальностей до 49 лет. Чаще, что 
является  характерным  для  всех  возрастных  групп,  из  импортных  колготок  покупают  колготки  итальянского 
производства. С увеличением возраста уменьшается диапазон выбора колготок импортного производства.

В  табл.  14  приводятся  результаты исследования  частоты покупок  колготок  для  «особого  случая»  с  точки 
зрения места их изготовления: отечественные и импортные.

Молодое поколение покупательниц выбирает для «особого случая» колготки импортного производства чаще, 
чем потребители других возрастных групп.

Домохозяйки до 34 лет вообще не пользуются в «особых случаях» отечественными колготками.
Выше  среднего  уровень  предпочтения  по  отношению  к  импортным  колготкам,  используемым  в  «особых 

случаях», демонстрируют ИТР до 34 лет и работники экономических специальностей от 35 до 49 лет, а также 
работники медицины и образования.
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Выше  среднего  уровень  предпочтения  по  отношению  к  отечественным  колготкам  демонстрируют  ИТР, 
работники медицины и образования до 34 лет.

В  табл.  15  приводятся  результаты  изучения  степени  предпочтения  потребителей  к  покупке  колготок, 
используемых в «особых случаях», произведенных разными производителями.

Покупательницы старшего возраста больше предпочитают для «особого случая» колготки АО «Колфа».
Чаще средних значений выбирают колготки АО «Колфа» ИТР в возрасте от 35 до 49 лет. Меньше – работники 

экономических  специальностей  до  34  лет  и  медицины  и  образования.  Итальянские  колготки  стабильно 
предпочитают потребители всех возрастных групп. Доля французских и немецких колготок для «особого случая» 
с возрастом потребителей уменьшается (табл. 15).

Наибольшее предпочтение итальянским колготкам отдают рабочие до 34 лет.
Вопросы
1. Охарактеризуйте  использованные  методы  маркетинговых  исследований  и  виды  маркетинговой 

информации.
2. Охарактеризуйте степень полноты проведенного маркетингового исследования.
3. Выявите  сильные  и  слабые  стороны  проведенного  маркетингового  исследования.  Сформулируйте 

предложения по их усилению.
4. Сформулируйте  предложения  по  оценке  показателя  рыночной  доли  отечественной  и  зарубежной 

продукции предприятий, деятельность которых не отражена в официальных статистических данных, или 
продукции, поставляемой на рынок «челноками».

5. Покажите,  как  и  на  каком  этапе  управления  маркетингом  и  в  целом  производственно-хозяйственной 
деятельностью предприятия следует использовать результаты маркетинговых исследований.

6. На  основе  приведенных  результатов  маркетинговых  исследований  определите  структуру  будущего 
ассортимента колготок АО «Колфа».

5. Измерения в маркетинговых исследованиях

5.1. Шкалы измерений и их использование

Для сбора данных разрабатываются анкеты (вопросники). Информация для их заполнения собирается путем 
проведения измерений. Под измерением понимается определение количественной меры или плотности некой 
характеристики (свойства), представляющей интерес для исследователя.

Измерение  –  это  процедура  сравнения  объектов  по  определенным  показателям  или  характеристикам 
(признакам, атрибутам).

Измерения  могут  носить  качественный  или  количественный  характер  и  быть  объективными  или 
субъективными.  Объективные  качественные  и  количественные  измерения  производятся  измерительными 
приборами, действие которых основано на использовании физических законов. Теория объективных измерений 
достаточно хорошо разработана.

Субъективные измерения производятся человеком, который как бы выполняет роль измерительного прибора. 
Естественно, что при субъективном измерении на его результаты влияют психология и особенности мышления 
человека.  Законченная  теория  субъективных  измерений  пока  еще  не  построена.  Однако  можно  говорить  о 
создании общей формальной схемы как объективных, так и субъективных измерений. На основе логики и теории 
отношений построена теория измерений, позволяющая с единых позиций рассматривать как объективные, так и 
субъективные измерения.

Любое измерение включает в свой состав: объекты, показатели и процедуру сравнения.
Измеряются  показатели некоторых объектов (потребители,  марки  продуктов,  магазины,  реклама и  т.п.).  В 

качестве  показателей  сравнения  объектов  используются  пространственные,  временные,  физические, 
физиологические, социологические, психологические и другие свойства и характеристики объектов. Процедура 
сравнения включает определение отношений между объектами и способ их сравнения.

Введение конкретных показателей сравнения позволяет установить отношения между объектами – например, 
«больше», «меньше», «равны», «хуже», «предпочтительнее» и т.д. Существуют различные способы сравнения 
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объектов  между собой,  например,  последовательно  с  одним объектом,  принимаемым за  эталон,  или друг  с 
другом в произвольной или упорядоченной последовательности.

Как только определена некоторая характеристика для выбранного объекта, говорят, что объект был измерен 
по данной характеристике. Легче измеряются объективные свойства (возраст, доход, количество выпитого пива и 
т.п.), чем субъективные свойства (чувства, вкусы, привычки, отношения и т.п.). В последнем случае респондент 
должен  перевести  свои  оценки  на  шкалу  плотности  (на  некоторую  числовую  систему),  которую  должен 
разработать исследователь.

Измерения можно провести с помощью различных шкал. Выделяют четыре характеристики шкал: описание, 
порядок, расстояние и наличие начальной точки.

Описание предполагает использование единственного дескриптора или опознавателя для каждой градации в 
шкале.  Например,  «да»  или «нет»;  «согласен» или «не  согласен»;  возраст  респондентов.  Все  шкалы имеют 
дескрипторы, которые определяют, что измеряется.

Порядок характеризует относительный размер дескрипторов («больше, чем», «меньше, чем», «равен»). Не 
все шкалы обладают характеристиками порядка. Например, нельзя сказать, больше или меньше «покупатель» по 
сравнению с «непокупателем».

Такая  характеристика  шкалы,  как расстояние, используется,  когда  известна  абсолютная  разница  между 
дескрипторами, которая может быть выражена в количественных единицах. Респондент, который купил три пачки 
сигарет,  купил  на  две  пачки  больше  по  сравнению  с  респондентом,  купившим  только  одну  пачку.  Следует 
отметить, что когда существует «расстояние», то существует и порядок. Респондент, купивший три пачки сигарет, 
купил их «больше, чем» респондент, приобретший только одну пачку. Расстояние в данном случае равно двум.

Считается,  что шкала имеет начальную точку, если она имеет единственное начало или нулевую точку. 
Например, возрастная шкала имеет истинную нулевую точку. Однако не все шкалы обладают нулевой точкой для 
измеряемых свойств. Часто они имеют только произвольную нейтральную точку. Скажем, отвечая на вопрос о 
предпочтительности определенной марки автомобиля, респондент ответил, что он не имеет мнения. Градация 
«не имею мнения» не характеризует истинный нулевой уровень его мнения.

Каждая  последующая  характеристика  шкалы  строится  на  предыдущей  характеристике.  Таким  образом, 
«описание» является наиболее базовой характеристикой,  которая присуща  любой шкале.  Если шкала имеет 
«расстояние», она также обладает «порядком» и «описанием».

Выделяют  четыре  уровня  измерения,  определяющих  тип  шкалы  измерений:  наименований,  порядка, 
интервальный и отношений. Их относительная характеристика дается в табл. 3.4.

Шкала наименований обладает только характеристикой описания; она ставит в соответствие описываемым 
объектам только их название,  никакие количественные характеристики не используются.  Объекты измерения 
распадаются  на  множество  взаимоисключающих  и  исчерпывающих  категорий.  Шкала  наименований 
устанавливает  отношения  равенства  между  объектами,  которые  объединяются  в  одну  категорию.  Каждой 
категории  дается  название,  численное  обозначение  которого  является  элементом  шкалы.  Очевидно,  что 
измерение на этом уровне всегда возможно. «Да», «Нет» и «Согласен» – «Не согласен» являются примерами 
градаций  таких  шкал.  Если  респонденты  были  классифицированы  по  роду  их  деятельности  (шкала 
наименований), то эта школа не дает информацию типа «больше, чем», «меньше, чем». В табл. 3.5 приводятся 
примеры вопросов, сформулированных как в шкале наименований, так и в других шкалах.
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Шкала  порядка  разрешает  ранжировать  респондентов  или  их  ответы.  Она  имеет  свойства  шкалы 
наименований  в  сочетании  с  отношением  порядка.  Иными  словами,  если  каждую  пару  категорий  шкалы 
наименований упорядочить относительно друг друга, то получится порядковая шкала. Для того чтобы шкальные 
оценки отличались от чисел в обыденном понимании, их на порядковом уровне называют рангами. Например, 
частоту покупки определенного товара (раз в неделю, раз в месяц или чаще). Однако такая шкала указывает 
только относительную разницу между измеряемыми объектами.

Интервальная  шкала  обладает  также  характеристикой  расстояния  между  отдельными градациями  шкалы, 
измеряемого с помощью определенной единицы измерений, то есть используется количественная информация. 
На этой шкале уже не бессмысленны разности между отдельными градациями шкалы. В данном случае можно 
решить, равны они или нет, а если не равны, то какая из двух больше. Шкальные значения признаков можно 
складывать. Обычно предполагается, что шкала имеет равномерный характер (хотя это предположение требует 
обоснования).  Например,  если  оцениваются  продавцы  магазина  по  шкале,  имеющей  градации:  чрезвычайно 
дружествен,  очень  дружествен,  в  известной  мере  дружествен,  в  известной  мере  не  дружествен,  очень  не 
дружествен,  чрезвычайно  не  дружествен,  –  то  обычно  предполагается,  что  расстояния  между  отдельными 
градациями являются одинаковыми (каждое значение от другого отличается на единицу – см. табл. 3.5).

Шкала  отношений  является  единственной  шкалой,  имеющей  нулевую  точку,  поэтому  можно  проводить 
количественное сравнение полученных  результатов.  Такое  дополнение позволяет  вести  речь  о  соотношении 
(пропорции) а : b для шкальных значений а и b. Например, респондент может быть в 2,5 раза старше, тратить в 
три раза больше денег, летать в два раза чаще по сравнению с другим респондентом.

Выбранная шкала измерений определяет характер информации, которой будет располагать исследователь 
при проведении изучения какого-то объекта. Но скорее следует говорить о том, что выбор шкалы для измерений 
определяется характером отношений между объектами, наличием информации и целями исследования. Если, 
скажем, нам требуется проранжировать марки продуктов, то, как правило, не требуется определять, насколько 
одна  марка  лучше  другой.  Следовательно,  нет  необходимости  при  таком  измерении  пользоваться 
количественными шкалами (интервалов или отношений).

Кроме того, тип шкалы предопределяет, какой вид статистического анализа можно или нельзя использовать 
при использовании шкалы наименований возможно нахождение частот распределения, средней тенденции по 
модальной частоте, вычисление коэффициентов взаимозависимости между двумя или большим числом рядов 
свойств,  применение  непараметрических  критериев  проверки  гипотез  (см.  учебники  по  математической 
статистике, например [8]).

Среди статистических показателей на порядковом уровне пользуются показателями центральной тенденции – 
медианой,  квартилями  и  др.  Для  выявления  взаимозависимости  двух  признаков  применяют  коэффициенты 
ранговой корреляции Спирмена и Кендэла.

Над числами, принадлежащими интервальной шкале, можно производить довольно разнообразные действия. 
Шкалу можно сжать или растянуть в любое число раз. Например, если шкала имеет деления от 0 до 100, то, 
разделив все числа на 100, получим шкалу со значениями из интервала от 0 до 1. Можно сдвинуть всю шкалу так, 
чтобы ее составляли числа от –50 до +50.

Кроме рассмотренных выше алгебраических операций интервальные шкалы допускают все статистические 
операции, присущие порядковому уровню; возможны также вычисления средней арифметической, дисперсии и 
т.д. Вместо ранговых коэффициентов корреляции вычисляется коэффициент парной корреляции Пирсона. Может 
быть рассчитан также множественный коэффициент корреляции.

Все перечисленные выше расчетные операции применимы также для шкалы отношений.
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Надо иметь в виду, что полученные результаты всегда можно перевести в более простую шкалу, но никогда 
наоборот.  Например, градации «сильно не согласен» и «в какой-то мере не согласен» (интервальная шкала) 
легко перевести в категорию «не согласен» шкалы наименований.

В простейшем случае оценка измеряемого признака некоторым индивидом производится путем выбора – как 
правило,  одного  ответа  из  серии  предложенных  или  путем  выбора  одного  числового  балла  из  некоторой 
совокупности чисел.

Для оценки измеряемого качества иногда пользуются графическими шкалами, разделенными на равные части 
и снабженными словесными или числовыми обозначениями. Респондента просят сделать отметку на шкале в 
соответствии с его оценкой данного качества.

Как указывалось выше, ранжирование объектов является другим широко используемым приемом измерения. 
При  ранжировании  производится  оценивание  по  измеряемому  качеству  совокупности  объектов  путем  их 
упорядочивания по степени выраженности данного признака. Первое место, как правило, соответствует наиболее 
высокому уровню. Каждому объекту приписывается оценка, равная его месту в данном ранжированном ряду.

Достоинством  ранжирования  как  метода  субъективного  измерения  является  простота  осуществления 
процедур,  не  требующая  какого-либо  трудоемкого  обучения  экспертов.  Однако  практически  невозможно 
упорядочить  большое  число  объектов.  Как  показывает  опыт,  при  числе  объектов,  большем 15–20,  эксперты 
затрудняются в построении ранжировок. В этом случае может использоваться метод парных сравнений.

Парное сравнение представляет собой процедуру установления предпочтения объектов при сравнении всех 
возможных  пар  и  дальнейшее  упорядочивание  объектов  на  основе  результатов  сравнения.  В  отличие  от 
ранжирования,  в  котором  осуществляется  упорядочение  всех  объектов,  парное  сравнение  объектов 
представляет собой более простую задачу.  Парное сравнение, так же как и ранжирование, есть измерение в 
порядковой  шкале.  Однако  данный  подход  является  более  сложным  и  его,  скорее,  применяют  при  опросах 
экспертов, а не массовых респондентов.

Предположим, что выясняется отношение к таким ценностям продукта, как «польза», «дизайн», «качество», 
«срок  гарантии»,  «послепродажный  сервис»,  «цена»  и  т.  п.  Предполагаем,  что  простое  ранжирование 
(определение  весов  признаков)  затруднено  или  имеет  большое  значение  достаточно  точное  определение 
шкальных  весов  исследуемых  признаков,  поэтому  прямое  их  экспертное  определение  не  может  быть 
осуществлено. Обозначим для простоты эти ценности символами А1, А2, А3, ..., Аk.

Респонденты (эксперты) производят сравнение данных признаков попарно, с тем чтобы установить в каждой 
паре наиболее важный (значимый) из них.

Из символов образуем всевозможные пары: (А1А2), (А1А3) и т. д. Всего таких парных комбинаций получится k x 
(k – 1)/2, где k – количество оцениваемых признаков. Затем производится ранжирование объектов по результатам 
их парного сравнения [7], [11].

Во многих случаях при составлении вопросников нецелесообразно разрабатывать шкалы измерений с «нуля». 
Лучше воспользоваться стандартными типами шкал, используемыми в отрасли маркетинговых исследований. К 
числу таких шкал относится, например, модифицированная шкала Лайкерта.

На  основе  модифицированной  шкалы  Лайкерта  (интервальная  шкала),  адаптированной  для  целей 
проводимого  маркетингового  исследования,  изучается  степень  согласия  или  несогласия  респондентов  с 
определенными высказываниями. Данная шкала носит симметричный характер и измеряет интенсивность чувств 
респондентов.

В табл. 3.6 приводится вопросник, основанный на шкале Лайкерта. Данный вопросник может быть использован 
при  проведении  телефонных  опросов  потребителей.  Интервьюер  зачитывает  вопросы,  при  этом  просит 
опрашиваемых определить степень своего согласия с каждым заявлением.

Существуют  различные  варианты  модификации  шкалы  Лайкерта,  например,  вводится  различное  число 
градаций (7–9).

Имеется великое множество вариантов шкал, построенных на основе изложенных принципов. Окончательный 
выбор обычно делается на основе испытания уровня надежности и точности измерений, проведенных с помощью 
различных вариантов шкал.

Таблица 3.6
Вопросник для выявления мнения потребителей относительно товара определенной марки

Заявление Сильно 
согласен

В какой-то
мере 

согласен

Отношусь 
нейтрально

В какой-то 
мере не 
согласен

Сильно
 не согласен

1.  Джинсы (указывается 
конкретная  марка) 
хорошо выглядят

1 2 3 4 5

2.  Данные  джинсы 
имеют разумную цену

1 2 3 4 5

3.  Следующая  пара 
ваших  джинсов  будет 
данной марки

1 2 3 4 5
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4. Данные джинсы легко 
узнаваемы

1 2 3 4 5

5.В данных джинсах вы 
чувствуете себя хорошо

1 2 3 4 5

5.2. Надежность и достоверность измерения маркетинговой информации

Описанные выше способы построения шкал не дают полного представления о свойствах полученных оценок. 
Необходимы  дополнительные  процедуры  для  выявления  присущих  этим  оценкам  ошибок.  Назовем  это 
проблемой  надежности  измерения.  Эта  проблема  решается  путем  выявления  правильности,  устойчивости  и 
обоснованности измерения.

При изучении правильности устанавливается общая приемлемость данного способа измерения (шкалы или 
системы шкал). Непосредственно понятие правильности связано с возможностью учета в результате измерения 
различного  рода  систематических  ошибок.  Систематические  ошибки  имеют  некоторую  стабильную  природу 
возникновения:  либо  они  являются  постоянными,  либо  меняются  по  определенному  закону.  Возможно,  что 
последующие  этапы  окажутся  излишними,  если  в  самом  начале  выяснится  полная  неспособность  данного 
инструмента на требуемом уровне дифференцировать изучаемую совокупность, иначе говоря, если окажется, что 
систематически  не  используется  какая-то  часть  шкалы  либо  та  или  иная  градация  шкалы  или  вопроса.  И, 
наконец, возможно, что исходный признак не обладает дифференцирующей способностью в отношении объекта 
измерения. Прежде всего нужно ликвидировать или уменьшить такого рода недостатки шкалы и только затем 
использовать ее в исследовании.

Устойчивость характеризует  степень  совпадения  результатов  измерения  при  повторных  применениях 
измерительной  процедуры  и  описывается  величиной  случайной  ошибки  (чаще  всего  используется  средняя 
квадратическая ошибка). Она определяется постоянством подхода респондента к ответам на одинаковые или 
подобные вопросы. Существует несколько методов оценки устойчивости измерений: повторное тестирование; 
включение  в  анкету  эквивалентных  вопросов,  т.е.  вопросов  по  той  же  проблеме,  но  сформулированных  по-
другому, и разделение выборки на две части (сравнение ответов на вопросы двух групп респондентов).

Наиболее  сложный  вопрос  надежности  измерения  –  его обоснованность.  Обоснованность  связана  с 
доказательством того, что измерено вполне определенное заданное свойство объекта, а не некоторое другое, 
более или менее на него похожее. Обоснованность данных измерения – это доказательство соответствия между 
тем, что измерено, и тем, что должно было быть измерено. В отличие от правильности и устойчивости, которые 
могут быть измерены достаточно строго и выражены в форме числового показателя, критерии обоснованности 
определяются  либо  на  основе  логических  рассуждений,  либо  на  основе  косвенных  показателей.  Обычно 
применяется сравнение данных одной методики с данными других методик или исследований.

При установлении надежности следует иметь в виду, что в процессе измерения участвуют три составляющие: 
объект измерения, измеряющие средства, с помощью которых производится отображение свойств объекта на 
числовую  систему,  и  субъект  (интервьюер),  производящий  измерение.  Предпосылки  надежного  измерения 
кроются в каждой отдельной составляющей.

Прежде  всего,  когда  в  качестве объекта измерения  выступает  человек,  то  он  в  отношении  измеряемого 
свойства может обладать значительной степенью неопределенности. Так, зачастую у респондента нет четкой 
иерархии  жизненных  ценностей,  а  следовательно,  нельзя  получить  и  абсолютно  точные  данные, 
характеризующие важность для него тех или иных явлений. Он может быть плохо мотивирован, вследствие чего 
невнимательно отвечает на вопросы. Однако только в последнюю очередь следует искать причину ненадежности 
оценок в самом респонденте.

С другой  стороны, может быть,  что способ получения оценки не в состоянии дать максимально точных 
значений измеряемого свойства. Например, у респондента существует развернутая иерархия ценностей, а для 
получения информации используется шкала с вариациями ответов только «очень важно» и «совсем не важно». 
Как  правило,  из  приведенного  набора  все  ценности  помечаются  ответами  «очень  важно»,  хотя  реально  у 
респондента имеется большее число уровней значимости.

Наконец,  при  наличии  высокой  точности  первых  двух  составляющих  измерения субъект, производящий 
измерение,  допускает  грубые  ошибки;  нечетко  составлены инструкции  к  анкете;  интервьюер  каждый раз  по-
разному формулирует один и тот же вопрос, используя различную терминологию.

Каждая составляющая процесса измерения может быть источником ошибки, связанной либо с устойчивостью, 
либо с правильностью, либо с обоснованностью. Однако, как правило, исследователь не в состоянии разделить 
эти  ошибки  по  источникам  их  происхождения  и  поэтому  изучает  ошибки  устойчивости,  правильности  и 
обоснованности всего измерительного комплекса в совокупности.

В процессе измерения иногда возникают грубые ошибки, причиной которых могут быть неправильные записи 
исходных данных,  плохие  расчеты,  неквалифицированное использование измерительных средств  и т.  п.  Это 
обнаруживается в том, что в рядах измерений попадаются данные, резко отличающиеся от совокупности всех 
остальных  значений.  Чтобы  выяснить,  нужно  ли  эти  значения  признать  грубыми  ошибками,  устанавливают 
критическую границу, так чтобы вероятность того, что крайние значения превысят ее, была бы достаточно малой. 
Для этого используются специальные статистические критерии определения грубых ошибок [11].
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Очевидно, что в процессе проведения разными фирмами разнообразных и многочисленных маркетинговых 
исследований имела место последовательная адаптация шкал измерений и методик их проведения под цели и 
задачи  конкретных  маркетинговых  исследований.  Это  облегчает  решение  задач,  рассмотренных  в  данном 
разделе, и делает его скорее необходимым при проведении оригинальных маркетинговых исследований.

Достоверность  измерений характеризует  совершенно  другие  аспекты,  чем  надежность  измерений. 
Измерение  может  быть  надежным,  но  недостоверным.  Последнее  характеризует  точность  измерений  по 
отношению к тому, что существует в реальности. Например, респонденту задали вопрос о его годовом доходе, 
который  составляет  менее  25  000  долларов.  Не  желая  называть  интервьюеру  истинную  цифру,  респондент 
указал  доход  «более  10  000  долларов».  При  повторном  тестировании  он  снова  назвал  данную  цифру, 
демонстрируя высокий уровень надежности измерений. Ложь не является единственной причиной низкого уровня 
достоверности измерений. Можно также назвать плохую память, плохое знание респондентом действительности 
и т.п.

Рассмотрим другой пример, характеризующий различие между надежностью и достоверностью измерений. 
Даже часы с неточным ходом будут  показывать  время в  один час  два  раза  в сутки,  демонстрируя высокую 
надежность. Однако идти они могут очень неточно, т.е. показ времени будет недостоверным.

Главное направление проверки достоверности измерений заключается в получении информации из различных 
источников. Это может быть осуществлено по-разному. Здесь прежде всего следует отметить следующее.

Надо стремиться составлять  вопросы таким образом,  чтобы их формулировки  способствовали получению 
достоверных ответов. Далее, в анкету могут включаться вопросы, связанные друг с другом.

Например, в анкету помещается вопрос о том, в какой степени респонденту нравится какой-то продукт питания 
определенной марки. И далее спрашивается, какое количество данного товара было куплено респондентом за 
последний месяц. Второй вопрос направлен на проверку достоверности ответа на первый вопрос.

Часто  для  оценки  достоверности  измерений  используется  несколько  различных  методов  или  источников 
получения информации. Например, после письменного заполнения анкет ряду респондентов из первоначальной 
выборки  дополнительно  задаются  те  же  вопросы  по  телефону.  По  схожести  ответов  судят  о  степени  их 
достоверности.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Что такое измерение?
2. Чем объективное измерение отличается от субъективного?
3. Охарактеризуйте четыре шкальные характеристики.
4. Дайте определение четырем типам шкал и укажите типы информации, заключенные в каждой из них.
5. Каковы аргументы «за» и «против» использования нейтральной градации в симметричной шкале?
6. Что из себя представляет модифицированная шкала Лайкерта и как с ней соотносятся шкала жизненного 

стиля и семантическая дифференциальная шкала?
7. Какие компоненты определяют содержание понятия «надежность измерения»?
8. Какими недостатками может обладать используемая шкала измерений?
9. Какие методы оценки устойчивости измерений вы знаете?
10. Какие подходы к оценке уровня обоснованности измерений вы знаете?
11. Чем надежность измерения отличается от его достоверности?
12. В каких случаях исследователь должен оценивать надежность и достоверность измерения?
13. Спроектируйте  шкалу  измерений  (обоснуйте  выбор  шкалы,  число  градаций,  наличие  или  отсутствие 

нейтральной точки или градации; подумайте над тем, то ли вы измеряете, что планировали измерить) для 
следующих задач:
а) фирма-изготовитель детских игрушек желает знать, как дошкольники реагируют на видеоигру «Поем с 
нами», в которой ребенок должен петь совместно с героями мультипликационного фильма;
б)  фирма-производитель  молочных  продуктов  испытывает  пять  новых  вкусовых  добавок  в  йогурты  и 
желает знать,  как потребители оценят эти добавки с точки зрения степени их сладости,  приятности и 
насыщенности вкуса.

6. Разработка и реализация плана исследований

6.1. Выбор методов сбора данных

Можно выделить следующие методы сбора данных при проведении опросов с участием интервьюеров или при 
самостоятельном заполнении анкет респондентами:

1.  Интервьюирование, осуществляемое на дому у респондента. Возможно предварительное согласование 
сроков интервью по телефону.

При таком способе обычно легче установить доверительные отношения, возможен показ образцов товара, 
рекламных материалов и т.п. Домашняя обстановка настраивает на достаточно длительное интервью с высокой 
степенью концентрации на проводимом обследовании. Однако это дорогой метод сбора данных.

2. Интервьюирование посетителей крупных магазинов. Компании, проводящие такие обследования, могут в 
крупных магазинах иметь свои офисы. Посетители магазина опрашиваются интервьюером в помещении магазина 
или могут приглашаться для дачи интервью в офис. С помощью данного метода без использования специальных 
методических  подходов  трудно  обеспечить  репрезентативность  результатов  обследования  и  вдумчивое 

98



отношение опрашиваемых к задаваемым вопросам. По сравнению с первым методом данный метод является 
более дешевым.

3.  Интервью  в  офисах. Используется  обычно  при  сборе  информации  о  продукции  производственно-
технического и офисного назначения. Этот метод по существу обладает теми же достоинствами и недостатками, 
как и первый метод, однако имеет более высокую стоимость проведения, обусловленную использованием более 
квалифицированных интервьюеров.

4.  Традиционное  телефонное  интервью. К  числу  достоинств  данного  метода  сбора  данных  относится 
следующее: относительно низкая стоимость, возможность охватить большое число респондентов и обеспечить 
высокий  уровень  репрезентативности,  возможность  проведения  за  относительно  короткий  период  времени. 
Данному методу присущи следующие недостатки: невозможность что-либо показать респонденту, невозможность 
интервьюеру иметь личное впечатление от встречи с респондентами. (Вместе с тем отсутствие личного контакта 
порой  способствует  получению  правдивых  ответов  на  вопросы  о  потреблении  алкоголя,  противозачаточных 
средств и т.п.) Далее – трудность получения пространных ответов на большое число вопросов, так как терпение 
респондента может иссякнуть. Кроме того, трудно проверить качество проведенного интервью и установить, все 
ли  запланированные  респонденты  в  реальности  были  опрошены.  Для  контроля  за  качеством  проведенного 
обследования  руководство  может  организовывать  повторные  проверочные  звонки  к  ранее  опрошенным 
респондентам.

5. Телефонное интервью из специально оборудованного помещения, где одновременно работают несколько 
интервьюеров,  к  телефонам  которых  могут  подсоединяться  контролеры.  Помимо  хороших  возможностей 
контроля качества работы интервьюеров, данный метод по сравнению с традиционным телефонным интервью 
обеспечивает снижение затрат за счет объединения ресурсов (материально-технических, программных и др.).

6. Телефонное интервью с помощью компьютера. Многие компании, занимающиеся опросом потребителей, 
специально  оборудованные  помещения  для  телефонного  интервьюирования  оснащают  специальной 
компьютерной техникой. Эта техника осуществляет автоматический набор телефонных номеров респондентов, 
после чего на мониторе появляется вступительный текст,  а затем – последовательно задаваемые вопросы с 
возможными вариантами ответов. Интервьюер зачитывает респонденту вопросы и с помощью кода фиксирует 
названный вариант ответа. При этом следующий вопрос формулируется в зависимости от варианта ответа на 
предыдущий вопрос. Компьютерная база ответов и их статистическая обработка осуществляются автоматически 
в реальном масштабе времени. В ряде случаев анализ только части ответов позволяет принять определенные 
решения и прекратить дальнейший опрос, экономя время и ресурсы.

7.  Полностью компьютеризованное интервью. В данном случае в дополнение к ранее описанному методу 
респондент  отвечает  на  вопросы  путем  нажатия  на  кнопки  своего  телефона  или  вопросы  появляются  на 
мониторе его компьютера, и респондент вводит ответы, используя обычную компьютерную клавиатуру.

8. Групповое самостоятельное заполнение анкет. Такой подход используется для удобства и удешевления 
интервьюирования.

Например, перед двадцатью-тридцатью членами группы демонстрируется рекламный ролик, после чего они 
индивидуально отвечают на вопросы анкеты,  касающиеся оценки данного ролика.  Участниками группы могут 
быть школьники одного класса, студенты одной учебной группы, отдыхающие какого-либо дома отдыха и т.д. 
Возможна обратная связь с интервьюером.

9.  Самостоятельное  заполнение  оставленных  анкет. Является  вариантом  обследования  на  основе 
самостоятельного заполнения анкет. После предварительного устного разъяснения целей и задач проводимого 
обследования  анкета  оставляется  у  респондента.  Заполненную  анкету,  спустя  определенное  время,  или 
забирают  у  респондента,  или  он  отсылает  ее  по  почте  в  конверте  с  оплаченным  ответом.  Данный  метод 
применяется при  проведении опросов  на  ограниченной территории,  не  требующей  от  интервьюера  больших 
передвижений.  Этот  метод  характеризуется  высокой  степенью  возврата  ответов,  минимальным  влиянием 
интервьюера на опрашиваемых,  относительной дешевизной и хорошим контролем за формированием группы 
респондентов.  В  качестве  респондентов  могут  выбираться  сотрудники  одной  организации,  жильцы  отеля, 
посетители магазина и т.п.

10.  Обследование по почте. Вопросы и ответы на них посылаются по почте. Достоинства данного метода 
обусловлены тем, что не надо нанимать интервьюеров, легкостью формирования групп целевых респондентов, 
его дешевизной. Этот метод обладает теми же недостатками, что и методы самостоятельного заполнения анкет 
без  участия  интервьюера,  рассмотреные  выше.  Кроме  того,  этот  метод  характеризуется  низким  процентом 
возвращенных ответов, он ориентирован в основном на достаточно грамотных людей, проживающих в странах с 
эффективной почтовой системой. Существует возможность искажения результатов за счет того, что ответившие 
респонденты по своему социальному положению, отношению к определенному товару, рекламе и т.п. отличаются 
от тех, кто не ответил на анкету (самовыборка респондентов).

Выбор  конкретных  методов  обследований  основан  на  учете  следующих  групп  факторов;  цели  и  ресурсы 
исследователя;  характеристики  респондентов;  характеристики  вопросов,  задаваемых исследователем.  Кратко 
охарактеризуем эти три группы факторов.

Цели сбора данных вытекают из целей проводимого маркетингового исследования. В основе их определения 
лежат требования получения информации желаемого качества. Последнее определяется отпущенным временем 
на принятие решения и имеющимися ресурсами.

К  числу  наиболее  быстро  реализуемых  методов  относятся  телефонный  опрос  и  интервьюирование 
посетителей  крупных  магазинов.  Гораздо  больше  времени  требует  реализация  персонального 
интервьюирования, опроса по почте.
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Отсутствие  достаточных  денежных  средств  также  оказывает  влияние  на  выбор  метода  сбора  данных. 
Например, если исследователь желает, чтобы выборка состояла из 1000 респондентов, а на эти исследования 
отпущено  5000  долларов,  то  кажется  невозможным  нанять  интервьюеров  при  плате  20  долларов  за  одно 
интервью, поскольку в данном случае интервьюерам придется   заплатить 20 000 долларов. В данном примере 
придется использовать более дешевые методы, например телефонное интервью.

Качество  собранных  данных  оценивается  многими  параметрами,  которые  будут  рассмотрены  достаточно 
подробно в последующих разделах учебника. Здесь же будут отмечены только два аспекта понятия «качество 
собранных данных»: возможность распространять выводы, полученные от сбора информации для определенной 
выборки,  на  всю совокупность  в  целом,  и  полнота  информации,  полученной  от  каждого  опрошенного.  Этим 
критериям, например, в гораздо большей степени удовлетворяет информация, полученная при личной встрече 
интервьюера с респондентом, чем при интервьюировании по телефону.

Следует рассмотреть, по крайней мере, четыре характеристики целевой группы респондентов, влияющие на 
выбор метода сбора данных:

1. Процент респондентов, обладающих требуемыми характеристиками, в общей совокупности опрашиваемых. 
Например,  если  испытывается  концепция  низкокалорийных  продуктов  питания,  приготавливаемых  в 
микроволновой  печи,  то  в  качестве  целевых  респондентов  следует  рассматривать  домохозяек,  имеющих 
микроволновые  печи  и  которые  в  течение  последних  шести  месяцев  покупали  низкокалорийные  продукты 
питания.

2. Желание участвовать в опросе. Исследователя всегда беспокоит высокая степень отказа респондентов от 
участия в обследовании. Можно выделить два типа причин нежелания принять участие в любом обследовании. 
Первый обусловлен некими обобщенными чувствами подозрительности и стремлением никого не допускать в 
свою личную жизнь: определенная категория людей просто не хочет принимать участие в любом опросе. Второй 
обусловлен  специфическими  обстоятельствами  проведения  конкретного  обследования.  Например,  некоторые 
респонденты не желают обсуждать определенные темы. Выбранный метод опроса влияет на степень желания 
участвовать в обследовании. Так, люди находят более трудным отказаться от участия в личном интервью, чем в 
почтовом  опросе.  Обычно  используются  различные  методы  стимулирования  желания  принять  участие  в 
обследовании: денежная оплата, небольшие подарки (ручки, зажигалки и др.) и т.п.

3.  Возможность  принятия  участия  в  опросе.  Даже  если  потенциальный  респондент  удовлетворяет  двум 
вышеизложенным требованиям,  он  в  силу  тех  или  иных  причин  может  не  принять  участие  в  обследовании 
(командировка, болезнь, неожиданные семейные обстоятельства, забывчивость и т.п.). Обычно личные контакты 
с потенциальными респондентами увеличивают вероятность их участия в обследовании, в то время как опрос по 
почте не обладают подобным стимулирующим социальным воздействием.

4. Разнообразие респондентов, характеризующее степень, в которой перспективные респонденты обладают 
некоторыми ключевыми чертами. Например, если только малая часть целевой совокупности посещает крупные 
универсальные магазины, то опрос посетителей таких магазинов не даст репрезентативных результатов. Чем 
более  разнообразной  является  целевая  группа,  тем  более  личностный  подход  для  обеспечения  участия  в 
обследовании нужных респондентов должны использовать исследователи.

Выбор методов сбора данных во многом определяется характером вопросов.  Здесь прежде всего следует 
выделить уровень сложности задач, которые ставятся перед респондентами. Например, тестирование вкусовых 
качеств  какого-то  продукта  питания  или  испытание  телевизионной  рекламы  требуют  достаточно  сложной 
подготовки,  специального  оборудования,  отдельных  помещений  и  четкого  контроля  за  процедурами  их 
реализации.

Существенное влияние на выбор метода сбора данных оказывает степень чувствительности изучаемой темы, 
то есть степень затрагивания личных интересов, взглядов, морально-этических аспектов (сдача крови, расовые 
проблемы, личная гигиена, пожертвования в благотворительных целях и др.). Опыт изучения данных проблем 
говорит о том, что здесь менее всего подходит персональное интервью, а чаще всего используется телефонное 
интервью или интервью с помощью компьютера.

6.2. Вопросник и порядок его разработки

Главными  инструментами  реализации  методов  наблюдения  и  опроса  являются  анкета  (вопросник)  и 
механические  устройства,  например,  счетчики  количества  людей,  кино-  и  видеокамеры.  Ниже  будет  чаше 
использоваться термин «вопросник», поскольку он носит более общий характер. Анкета применяется только при 
письменных ответах на поставленные вопросы.

Вопросник  –  опросный  лист  для  получения  каких-то  сведений.  Он  выполняет  следующие  функции:  1. 
Переводит  цели  исследования  в  вопросы.  2.  Стандартизирует  вопросы  и  форму  ответа  на  них.  3.  Текст  и 
последовательность вопросов способствуют кооперации интервьюера с респондентами, стимулируют получение 
ответов на все вопросы. 4. При автоматическом введении данных вопросника в компьютер ускоряется анализ 
результатов исследования. 5. Служит целям проверки надежности и достоверности оценок.

Перечень данных функций подчеркивает важность уделения серьезного внимания составлению вопросников. 
Обычно этот процесс осуществляется в следующей последовательности:

1. Определение целей опроса.
2. Выбор методов сбора данных.
3. Разработка вопросов.
4. Оценка вопросов.
5. Одобрение со стороны клиента.
6. Тестирование.
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7. Уточнение анкет.
Определение целей опроса и выбор методов сбора данных были рассмотрены ранее. Ниже характеризуется 

процесс непосредственного составления вопросника. Этот процесс носит итеративный характер и направлен на 
последовательное уточнение вопросника, повышение вероятности получения достоверных ответов, исключения 
влияния содержания вопросов и их формата на получаемые ответы. Кроме того, заказчику данного опроса также 
должно быть дано право оценить содержание вопросника; ему может быть дано право поставить свою подпись на 
экземпляре анкеты перед ее копированием. Заказчик прежде всего оценивает вопросник с точки зрения целей 
проводимого обследования и полноты охвата исследуемой проблемы.

Вопросник обычно состоит из трех частей: введения, реквизитной части и основной части.
Главная задача введения – убедить  респондента  принять  участие  в  опросе.  Оно должно содержать цель 

проводимого опроса и должно показать, какую пользу получит респондент, приняв участие в опросе. Кроме того, 
из введения должно быть понятно, кто проводит данный опрос и сколько потребуется времени для ответа на 
поставленные  вопросы.  Если  опрос  проводится  по  почте,  введение  может  быть  написано  в  виде 
сопроводительного письма.

В реквизитной части  приводится  информация,  касающаяся респондентов:  возраст,  пол,  принадлежность  к 
определенному классу,  род занятий,  семейное положение, имя и адрес для частных лиц и для организаций: 
размер,  месторасположение,  направление  производственно-хозяйственной  деятельности,  положение 
респондента в организации, его имя. Кроме того, необходимо идентифицировать сам вопросник, то есть дать ему 
название, указать дату, время и место проведения опроса, фамилию интервьюера.

При разработке основной части вопросника следует обратить внимание на: тип вопросов (формат ответов), 
содержание вопросов и их число, последовательность представления вопросов в анкете, наличие контрольных 
вопросов.

Существует три основных формата задаваемых вопросов: открытые вопросы, закрытые вопросы и вопросы со 
шкалой ответов.

Открытый вопрос – вопрос анкеты, позволяющий опрашиваемому на вопрос отвечать своими словами, что 
дает  ему  возможность  чувствовать  себя  при  ответе  на  вопрос  достаточно  свободно,  приводить  примеры, 
иллюстрации. Открытые вопросы часто приводятся в начале анкеты для «разминки» респондентов. Примером 
открытого  вопроса  является  вопрос:  «Что  Выдумаете  о..?»  В  таких  вопросах  отсутствует  предвзятость, 
стремление навязать определенный ответ. Однако ответы на открытые вопросы требуют достаточно больших 
затрат времени. Кроме того, полученные ответы могут быть интерпретированы по-разному.

Закрытый вопрос включает все возможные варианты ответов, из которых опрашиваемый делает свой выбор. 
Существует два варианта таких вопросов: 1. Дихотомический, типа: «Имеете ли Вы счет в банке?» В данном 
случае имеется только два варианта ответа: да, нет. 2. Многовариантного выбора, типа: «Где Вы храните свои 
сбережения?» со следующими, скажем, вариантами ответов:

– в банке;
– в страховой компании;
– в строительной компании;
– дома, 

из которых респондент может выбрать один или несколько ответов.
Использование  данного  типа  вопросов  активизирует  деятельность  респондентов  по  заполнению  анкет, 

облегчает процесс ввода полученных данных.
Недостатками вопросов с многовариантным выбором являются:
1. Трудности формулирования всех возможных вариантов ответов, характеристик или факторов.
2. Трудности, обусловленные необходимостью использовать общепринятую терминологию, что необходимо 

для того, чтобы все респонденты одинаково понимали заданные вопросы.
3. Трудность  измерения  относительной  важности  отдельных  альтернатив,  характеристик  или  факторов. 

Относительная важность или «веса» могут  определяться как в качественной шкале (например, от «не 
имеет значения» до «имеет очень большое значение»), так и в количественной шкале (например, в долях 
100-балльной шкалы).

Трудности,  обусловленные  разработкой  анкет  с  многовариантными  ответами,  обычно  преодолеваются 
следующим образом:

1. Организуется  дискуссия  в  малой  группе  (до  8–10  человек)  по  поводу  набора  вопросов,  факторов, 
терминологии и др.

2. Проводится  интервью  с  потенциальным  респондентом,  в  результате  которого  уточняются  вопросы, 
характеристики, факторы и терминология.

Вопросы со  шкалой  ответов, предполагающие  проведение измерений  изучаемых свойств  и  параметров, 
были рассмотрены ранее.

Рассмотрим факторы, которые следует учитывать при выборе формата вопросов.
При выборе формата вопросов целесообразно учитывать: 1) природу измеряемого свойства; 2) результаты 

предыдущих исследований;  3)  метод сбора данных;  4)  желаемый уровень шкалы измерений;  5)  способности 
респондентов.

Природа измеряемого свойства учитывается при определении, нужен ли ответ типа «да», «нет», «не помню» 
(вопрос: «Покупали ли Вы в течение последнего месяца сигареты «Мальборо»?) или нужен шкалированный ответ 
на вопрос типа: «Вам нравятся сигареты «Мальборо»?
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В  ряде  случаев  исследование  основано  на  результатах,  полученных  ранее.  Иногда  используется  ранее 
применяемый  вопросник.  В  любом  случае  целесообразно  использовать  ранее  апробированные  форматы 
вопросом, чем изобретать новые.

Что  касается  метода  сбора  данных,  то  очевидно,  что,  скажем,  телефонное  интервью  предполагает 
использование относительно простых вопросников по сравнению с опросами, проводимыми по почте.

Определяя содержание вопросов, необходимо учесть следующие обстоятельства.
Вопрос должен быть сфокусирован по  одной проблеме или теме,  должен быть кратким и  понятным.  Все 

респонденты должны понимать заданный вопрос одинаковым образом и отвечать на один и тот же вопрос, а не 
на свои варианты его домысливания.

Вопрос не должен выходить за рамки опыта респондентов. Наверное, бессмысленно спрашивать подростков о 
том, какой тип семейного автомобиля они приобретут, когда женятся. Если вопрос касается прошлого, помните, 
что далеко не все обладают хорошей памятью.

Вопросы следует формулировать в нейтральной тональности, без некой положительной или отрицательной 
оценки  рассматриваемой  проблемы,  они  не  должны  склонять  респондента  к  ответу,  желаемому  для 
исследователя.

При определении числа вопросов следует руководствоваться тезисом: чем их меньше, тем больше шансов 
получить на них ответы.

Желательно, чтобы вопросы излагались в определенной логической последовательности. Вначале следует 
задать  вопросы,  с  помощью  которых  можно  определить  уровень  компетентности  респондентов  в  области 
проводимого  исследования.  Следующие  вопросы  служат  целям  «разминки»  респондентов.  Эти  вопросы 
являются относительно простыми, легкими для ответов; они должны заинтересовать опрашиваемых, показать 
им, что они легко справятся с ответами. За разминочными вопросами следуют основные вопросы.

Наиболее трудные вопросы, требующие для ответа использования специальных шкал и достаточных затрат 
умственных усилий, рекомендуется ставить в середине или ближе к концу анкеты.

Обычно  респондент,  если  дошел  до  данной  части  вопросника,  как  правило,  отвечает  и  на  оставшиеся 
вопросы. Опытные интервьюеры при проведении устного опроса в этом месте обычно говорят, что интервью 
вступило в завершающую стадию.

В конце вопросника приводятся классификационные вопросы, постановка которых в его начале, вследствие их 
персонального характера, может вызвать у респондента желание прекратить ответы на вопросы. Сюда относятся 
демографические вопросы о возрасте, образовании, национальности, уровне дохода и т.п.

Вопросы, носящие чрезмерно личный характер («Чистите ли Вы зубы каждый день?» «Часто ли Вы на своем 
автомобиле превышаете допустимую скорость?»), обычно помещаются среди «безвинных» вопросов. 

Вышерассмотренное  носит  характер  общих  рекомендаций.  Однако  существует  по  крайней  мере  два 
специальных подхода к проектированию вопросников: туннельный и секционный.

При использовании туннельного подхода имеет место постепенный переход от широких,  общих вопросов к 
узким, частным вопросам. Общие вопросы служат целям «разминки», а также, если это требуется, могут носить 
переходный характер.

Секционный подход заключается в том, что последовательно рассматриваются вопросы по отдельным темам, 
до их полного исчерпания. Переход к следующей теме часто начинается с некоторой вступительной фразы.

На практике зачастую используется комбинация рассмотренных подходов.
Финальной стадией разработки вопросника, после его тестирования на ограниченном круге лиц и уточнения, 

является кодирование вопросов с целью облегчения задачи ввода данных после их сбора. Обычно используются 
числовые коды, характеризующие разные варианты ответов.

Опрос может носить анонимный и конфиденциальный характер.
В  первом  случае  респондент  должен  быть  уверен,  что  его  имя  и  другие  реквизиты  не  будут  известны 

исследователям. Во втором случае предполагается, что имя респондента известно только исследователю, но 
отнюдь не заказчику данного обследования. В телефонном опросе и при опросах,  связанных с присутствием 
интервьюеров, опрос носит только конфиденциальный характер.

6.3. Основные понятия выборочных исследований

Рассмотрим основные понятия, используемые при проведении выборочных исследований.
На  данном этапе  маркетинговых  решений  возникает  необходимость  получить  информацию о  параметрах 

«группы»,  среди  членов  которой  будет  проводиться  маркетинговое  исследование.  Например,  управляющий 
маркетингом желает иметь данные об объеме сбыта продуктов его компании через различные типы розничных 
магазинов  («группа»).  Такая  «группа»  в  статистике  называется  генеральной  совокупностью  или  просто 
совокупностью.  Иногда  совокупность  является  достаточно  малой  по  своей  численности,  и  менеджер  может 
изучить всех ее членов. Обычно же это сделать невозможно – изучить, например, мнение всех детей возраста от 
3-х до 5-ти лет относительно игрушек определенного типа. Следовательно, проводится изучение только части 
совокупности, называемой выборкой.

Выборка является базовым уровнем проводимых исследований.
Необходимо  отметить,  что,  поскольку  выборка  является  частью  изучаемой  совокупности,  полученные  от 

выборки данные скорее всего не будут в точности соответствовать данным, которые можно было бы получить от 
всех  единиц  совокупности.  Различие  между  данными,  полученными  от  выборки,  и  истинными  данными, 
называется  ошибкой  выборки.  Ошибка  выборки  обусловливается  двумя  факторами:  методом формирования 
выборки и размером выборки. Эти вопросы будут рассмотрены ниже.
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Формирование выборки  прежде всего основывается на  знании контура выборки,  под которым понимается 
список  всех  единиц  совокупности,  из  которого  выбираются  единицы  выборки.  Например,  если  в  качестве 
совокупности  рассматривать  все  автосервисные  мастерские  города  Москвы,  то  надо  иметь  список  таких 
мастерских, рассматриваемый как контур, в пределах которого формируется выборка.

Контур  выборки  неизбежно  содержит  ошибку,  называемую  ошибкой  контура  выборки  и  характеризующую 
степень отклонения от истинных размеров совокупности. Очевидно, что не существует полного официального 
списка всех автосервисных мастерских города Москвы, включая полулегальный и нелегальный бизнес в данной 
области. Исследователь должен информировать заказчика работы о размерах ошибки контура выборки.

При  формировании  выборки  используются  вероятностные  (случайные)  и  невероятностные  (неслучайные) 
методы.

Если все единицы выборки имеют известный шанс (вероятность) быть включенными в выборку, то выборка 
называется  вероятностной.  Если  эта  вероятность  неизвестна,  то  выборка  называется  невероятностной.  К 
сожалению,  в  большинстве  маркетинговых исследований из-за  невозможности  точного  определения  размера 
совокупности  не  представляется  возможным  точно  рассчитать  вероятности.  Поэтому  термин  «известная 
вероятность» скорее основан на использовании определенных методов формирования выборки, чем на знании 
точных размеров совокупности.

Вероятностные  методы  включают  в  свой  состав:  простой  случайный  отбор,  систематический  отбор, 
кластерный отбор и стратифицированный отбор.

Простой случайный отбор предполагает,  что вероятность быть избранным в выборку известна и является 
одинаковой для всех единиц совокупности. Вероятность быть включенным в выборку определяется отношением 
объема выборки к размеру совокупности.

Простой случайный отбор может осуществляться с помощью следующих методов: формирования выборки 
вслепую и с помощью таблицы случайных чисел.

При  использовании  метода  формирования  выборки  вслепую  единицы  совокупности  в  соответствии  с  их 
фамилиями,  названиями  или  другими  признаками  вносятся  в  карточки,  которые  в  перемешанном  виде 
помещаются  в  какую-то  непрозрачную  емкость  (ящик,  коробку  и  т.п.).  Из  данной  емкости  кто-то  случайным 
образом вытягивает число карточек, определяемое объемом выборки.

В  таблицах  случайных  чисел  содержатся  числа,  порядок  включения  которых  в  таблицу  осуществлен 
случайным  образом.  Единицам  совокупности  присваивают  порядковые  номера.  В  таблице  случайных  чисел 
выбирают любую начальную точку и, двигаясь в произвольном направлении и произвольно меняя направление 
движения, выбирают необходимое количество номеров из числа присвоенных, равное заранее установленному 
объему выборки.

Использование простого случайного отбора гарантирует, что каждая единица совокупности известна и имеет 
равные шансы быть включенной в выборку.

Однако  чтобы  можно  было  эти  методы  использовать,  необходимо  предварительно  определить  каждую 
единицу  совокупности,  что  при  больших  размерах  совокупности  сделать  достаточно  сложно,  а  порой  и 
невозможно.

Данный  недостаток  существенно  снижается  при  использовании  компьютера  для  присвоения  единицам 
совокупности  номеров и  формирования  выборки.  При телефонном интервью компьютер может  генерировать 
случайным образом телефонные номера: он имеет генератор случайных чисел.

Начальная часть метода систематического отбора соответствует начальной части метода простого случайного 
отбора: необходимо получить полный список единиц генеральной совокупности.

Однако  далее  вместо  присвоения  порядковых  номеров  используется  показатель  «интервал  скачка», 
рассчитанный  как  отношение  размера  совокупности  к  объему  выборки.  Например,  если  используется 
телефонный  справочник  и  интервал  скачка  был определен  равным 250,  то  это  означает,  что  каждый 250-й 
телефонный номер включается в выборку. Однако для определения начальных страницы и колонки справочника 
используются случайные числа.

Очевидно,  что данный метод является более экономичным и быстрым по сравнению с методом простого 
случайного отбора. Случайные числа используются только на начальной стадии его реализации. Вместе с тем 
такой метод дает менее репрезентативные результаты по сравнению с методом простого случайного отбора.

Особенно широко метод систематического отбора используется, когда для различных видов совокупностей 
имеются различные справочники, списки, спецификации и т.п. материалы.

Другим методом вероятностного отбора является кластерный отбор, основанный на делении совокупности на 
подгруппы, каждая из которых представляет совокупность в целом. Базовая концепция данного метода очень 
похожа  на  базовую  концепцию  метода  систематического  отбора,  однако  реализация  этой  концепции 
осуществляется по-другому. Предположим, что исследуется мнение населения какого-то региона относительно 
марки какого-то товара.

Регион  разбивается  на  четко  определяемые  части  (кластеры),  например  области.  Исследователь  может 
считать, что выделенные кластеры являются идентичными и мнение населения этих областей характерно для 
региона  в  целом.  Далее  одна  из  областей  (один  кластер)  выбирается  случайным  образом,  определяется 
совокупность  для  этой  области,  в  ней  проводится  соответствующее  исследование,  а  выводы  относятся  к 
совокупности всего региона (одноступенчатый подход).

В  основе  всех  описанных  методов  лежит  предположение,  что  любая  совокупность  характеризуется 
симметричным  распределением  ее  ключевых  характеристик.  Говоря  другими  словами,  каждая  выборка 
достаточно полно характеризует всю совокупность, различные крайности в выборке уравновешивают друг друга. 
Но  такая  ситуация  на  практике  встречается  крайне  редко.  Скажем,  исследуется  рыночный  потенциал 
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определенного региона для какого-то товара. Население больших, средних и малых городов, сельской местности 
данного региона отличается по уровню образования, доходу, образу жизни и т.п.

В  случае  несимметричного  распределения  совокупности  последняя  разделяется  на  различные  подгруппы 
(страты), например, по уровню доходов, и выборки формируются из этих подгрупп,  по сути дела являющихся 
сегментами рынка. Такой метод носит название стратифицированного отбора.

Далее для каждой страты с помощью случайного отбора формируется выборка.
При  применении  невероятностных  методов  отбора  формирование  выборки  осуществляется  без 

использования понятий теории вероятностей, вследствие чего невозможно рассчитать вероятность включения в 
выборку единицы совокупности.

Кратко охарактеризуем следующие невероятностные методы отбора:  отбор на основе принципа удобства, 
отбор на основе суждений, формирование выборки в процессе обследования и формирование выборки на основе 
квот.

Смысл  метода  отбора  на  основе  принципа  удобства  заключается  в  том,  что  формирование  выборки 
осуществляется самым удобным с позиций исследователя образом, например, с позиций минимальных затрат 
времени  и  усилий,  с  позиции  доступности  респондентов.  Выбор  места  исследования  и  состава  выборки 
производится субъективным образом, например, опрос покупателей осуществляется в магазине, ближайшем к 
месту жительства исследователя. Очевидно, что многие представители совокупности не принимают участия в 
опросе.

Формирование  выборки  на  основе  суждения  основано  на  использовании  мнения  квалифицированных 
специалистов, экспертов относительно состава выборки. На основе такого подхода часто формируется состав 
фокус-группы.

Формирование  выборки  в  процессе  опроса  основано  на  расширении  числа  опрашиваемых  исходя  из 
предложений  респондентов,  которые  уже  приняли  участие  в  обследовании.  Первоначально  исследователь 
формирует  выборку  намного  меньшую,  чем  требуется  в  проводимом  исследовании,  затем  она  по  мере 
проведения обследования расширяется.

Формирование  выборки  на  основе  квот  (квотный  отбор)  предполагает  предварительное,  исходя  из  целей 
исследования,  определение  численности  групп  респондентов,  отвечающих  определенным  требованиям 
(признакам). Например, в целях исследования было принято решение, что в универсаме должно быть опрошено 
пятьдесят мужчин и пятьдесят женщин. Интервьюер проводит опрос, пока не выберет установленную квоту.

На практике имеет место одновременное использование нескольких методов формирования выборки.

6.4. Этапы разработки выборочного плана

Рассмотренные выше понятия выстраиваются в определенную логическую последовательность отдельных 
шагов  (этапов)  по  разработке  выборочного  плана,  целью  которого  является  получение  конечного  варианта 
выборки. Можно выделить следующие обобщенные этапы разработки выборочного плана:

1. Определение соответствующей совокупности.
2. Получение «списка» совокупности.
3. Проектирование выборочного плана.
4. Достижение нужного объема выборки или ее переформирование.
Кратко охарактеризуем отдельные этапы разработки выборочного плана.
На  первом  этапе определяется  целевая  совокупность,  определяемая  целями  исследования.  Четко 

устанавливаются  характеристики,  которым  должны  удовлетворять  единицы  совокупности  и  которые  дают 
возможность отличить целевую совокупность от других возможных совокупностей.

На втором этапе устанавливается, откуда может быть получен перечень единиц совокупности. Это нужно 
для  установления  контура  выборки.  Здесь  используются  соответствующие  справочники,  данные  переписи 
населения и местных органов власти, материалы различных консультационных организаций.

На данном этапе также необходимо оценить ошибку контура выборки. Для этого необходимо: 1. Определить, 
насколько список людей (юридических лиц), включенных в контур выборки, отличается от совокупности в целом. 
2. Установить, какой контингент людей не вошел в состав контура выборки.

На третьем этапе с  учетом ранее выполненных  работ  осуществляется проектирование самой выборки. 
Здесь необходимо найти баланс между структурой выборки, затратами на сбор данных и объемом выборки; в 
деталях  обсудить  выборочные  методы.  Выборочный  план  должен  соответствовать  целям  проводимого 
обследования и существующим ограничениям.

Достижение нужного объема выборки осуществляется в два этапа. Прежде всего устанавливается единица 
выборки, затем от этой единицы должна быть получена требуемая информация. Однако очевидно, что на ряд 
выбранных респондентов в силу тех или иных причин невозможно выйти и что не каждый выбранный респондент 
выразит  желание  отвечать  на  вопросы.  Возникает  проблема  замены  респондентов,  которая  может  быть 
осуществлена с помощью трех методов: выбор следующего по списку респондента (например, следующий номер 
в  телефонном  справочнике),  использование  первоначальной  выборки  больших  размеров  и  формирование 
повторной  выборки.  В  последнем случае,  если  процент  ответов  оказался  намного  ниже,  чем  ожидалось,  то 
контуры исходной выборки расширяются за счет дополнительных имен, найденных, скажем, случайным образом.

Переформирование выборки осуществляется тогда, когда проверка показала, что выборка не представляет 
совокупность  в  целом.  В  этом  случае  выбираются  новые  респонденты,  и  они  добавляются  к  ранее 
использованной выборке, пока не достигается удовлетворительный уровень репрезентативности.
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В реальности решение об объеме выборки является компромиссом между теоретическими предположениями 
о точности результатов обследования и возможностями их практической реализации; прежде всего имеются в 
виду затраты на проведение опроса.

На  практике  используется  несколько  подходов  к  определению  объема  выборки.  Прежде  всего  опишем 
наиболее простые.

Произвольный  подход  основан  на  применении  «правила  большого  пальца».  Например,  бездоказательно 
принимается, что для получения точных результатов выборка должна составлять 5% от совокупности. Данный 
подход является простым и легким в исполнении, однако не представляется возможным установить точность 
полученных с его помощью результатов.  При достаточно большой совокупности  он к  тому же может быть и 
весьма дорогим.

Объем выборки может быть установлен исходя их неких заранее оговоренных условий.  Скажем,  заказчик 
маркетингового исследования знает, что при изучении общественного мнения выборка обычно составляет 1000– 
1200 человек, поэтому он рекомендует исследователю придерживаться данной цифры.

В ряде случаев в качестве главного аргумента при определении объема выборки используется стоимость 
проведения  обследования.  Так,  в  бюджете  маркетинговых  исследований  предусматриваются  затраты  на 
проведение  определенных  обследований,  которые  нельзя  превышать.  Очевидно,  что  ценность  получаемой 
информации не принимается при этом в расчет. Однако в ряде случаев и малая выборка может дать достаточно 
точные результаты.

Объем  выборки  может  определяться  на  основе  статистического  анализа.  Этот  подход  основан  на 
определении минимального объема выборки исходя из определенных требований к надежности и достоверности 
получаемых результатов. Он также используется при анализе полученных результатов для отдельных подгрупп, 
формируемых  в  составе  выборки  по  полу,  возрасту,  уровню образования  и  т.п.  Требования  к  надежности  и 
точности результатов для отдельных подгрупп диктуют определенные требования к объему выборки в целом.

Наиболее  теоретически  обоснованный  и  корректный  подход  к  определению  объема  выборки  основан  на 
расчете доверительных интервалов, в основе которых лежит ряд базовых понятий математической статистики 
(вариация, среднее квадратическое отклонение, доверительный интервал, средняя квад-ратическая ошибка (см., 
например, книгу [8]).

На основе этих понятий с учетом ряда предположений выводятся формулы расчета объема выборки.  Все 
формулы  для  расчета  объема  выборки  предполагают,  что  репрезентативность  гарантируется  путем 
использования корректных вероятностных процедур формирования выборки.

6.5. Организация и проведение сбора данных

Существует по крайней три альтернативных подхода к сбору данных: осуществлять это самим, осуществлять 
путем создания специальной группы или путем привлечения коммерческих компаний, специализирующихся на 
сборе данных.

В первом случае сотрудники маркетинговой службы организации своими силами осуществляют сбор данных, 
скажем, путем интервьюирования. Очевидно в данном случае необходимо иметь достаточно развернутый штат 
сотрудников.  Проведение  же  сбора  данных  в  широком,  например,  национальном  масштабе  весьма 
проблематично.

Специальная группа обычно комплектуется за счет специалистов не очень высокой квалификации, например 
студентов, для проведения телефонного или персонального интервьюирования. В этом случае с интервьюерами 
необходимо  провести  несколько  тренировочных  занятий.  Необходимы  контроль  за  качеством  собираемой 
информации (не заполняются ли анкеты самим интервьюером?), мотивация труда интервьюеров.

За последние годы у нас в стране и за рубежом как небольшие, так и крупные фирмы все чаще прибегают к 
услугам специализированных компаний, осуществляющих маркетинговые исследования на коммерческой основе.

К  числу  достоинств  привлечения  к  проведению  маркетинговых  исследований  таких  компаний  относится 
следующее:

1. Большой  опыт  проведения  подобных  исследований.  Например,  в  определенном  универсаме  на 
протяжении многих лет компания проводит опрос покупателей или она регулярно осуществляет  опрос 
общественного  мнения.  Такие  компании  обычно  имеют  высококвалифицированный  персонал.  Сбор 
данных обычно осуществляется обученными интервьюерами, которых привлекают для работы компания.

2. Наличие  классов,  оборудованных  современными  техническими  и  электронными  средствами,  для 
тренировки интервьюеров практически в реальных условиях.

3. Быстрота проведения исследований даже в случае удаления маркетинговой компании от респондентов на 
тысячи километров.

4. Контроль качества как стандартная процедура процесса сбора данных. Существуют различные приемы 
проверки  добросовестности  интервьюеров  и  качества  собранной  ими  информации.  Например,  путем 
установления вторичных контактов с ранее привлеченными респондентами.

Однако стоимость услуг маркетинговых компаний в три - пять раз превышает стоимость других двух подходов 
к сбору данных. Поэтому ее необходимо сопоставлять с качеством и надежностью получаемой информации.

Большое значение имеет правильное проведение сбора данных. При личном интервьюировании необходимо 
представиться  и  сказать  несколько  слов  о  проводимом  исследовании.  Например:  «Один  из  российских 
производителей холодильников хочет лучше узнать покупателей своей продукции. На основе результатов этого 
исследования  будут  изменены  некоторые  характеристики  продукции  и  условия  обслуживания  для  лучшего 
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удовлетворения желаний покупателей». При использовании анкеты данная информации должна содержаться в 
ее вводной части.

Следует подчеркивать конфиденциальность ответов. Скажите, сколько времени займет опрос. Не начинайте с 
вопросов о доходах и других вопросов личного характера.

Помогайте  респонденту  разобраться  в  сложных  вопросах.  Например,  при  ранжировании  характеристик 
холодильника объясните методику определения степени важности отдельных характеристик. Предложите дать 
разъяснения, если возникнут вопросы.

При сборе данных могут иметь место многие погрешности – другие,  нежели ошибки выборки, называемые 
поэтому  невыборочными  ошибками.  Эти  ошибки  включают  выбор  неверных  элементов  выборки  для  взятия 
интервью, неучет мнения тех, кто отказался давать интервью или не оказался дома, ложные оценки, даваемые 
интервьюируемыми преднамеренно.  Возможна фальсификация полученных  данных со  стороны интервьюера. 
Ошибки могут совершать и добросовестные интервьюеры при переписывании собранной информации из анкет.

В  отличие  от  ошибок  выборки  невыборочные  ошибки  не  могут  быть  измерены.  Поэтому  важно  заранее 
выяснить  возможные  причины  невыборочных  ошибок  и  предпринять  соответствующие  меры  по  их 
предотвращению.

Одним  из  критериев,  определяющих  выбор  конкретного  подхода  к  сбору  данных,  является  величина 
невыборочной ошибки. Невыборочная ошибка включает в свой состав: 1) все типы ошибок, обусловленные тем, 
что не все респонденты дали ответы; 2) ошибки сбора данных; 3) ошибки обращения с полученными данными; 4) 
ошибки анализа собранных данных; 5) ошибки интерпретации полученных результатов. Кроме того, существуют 
ошибки, обусловленные нечетким выявлением проблем, использованием неоднозначных терминов и т.п.

Невыборочные  ошибки  можно  классифицировать  на  ошибки:  лиц,  осуществляющих  сбор  данных,  и 
респондентов. Кроме того, невыборочные ошибки подразделяются на преднамеренные и на непреднамеренные.

Преднамеренные ошибки лица, собирающего информацию, имеют место,  когда оно сознательно нарушает 
установленные исследователем требования к сбору данных.

Такое нарушение может носить характер обмана (например, сам заполнил анкеты) и стремления склонить 
респондента к определенному ответу путем использования особых слов, интонации, мимики, жестов, подсказки 
определенных ответов и т.п.

Непреднамеренная ошибка лица, собирающего информацию, главным образом определяется неправильным 
пониманием со стороны интервьюера отдельных аспектов сбора данных, изложенных в различных инструкциях, 
хотя ему и кажется, что он все делает правильно. Часто такая ошибка обусловлена существенным разрывом в 
уровне образования у исследователя и у интервьюера.

Кроме того,  причиной непреднамеренной ошибки  может  быть усталость  лица,  собирающего  информацию, 
особенно  когда  в  течение  рабочего  дня  было  опрошено  достаточно  большое  число  респондентов.  По  этой 
причине  может  быть  ослаблен  контроль  при  заполнении  анкет;  приглашение  принять  участие  в  опросе 
произносится усталым, раздраженным голосом, в результате чего потенциальный респондент откажется принять 
участие в опросе, и т.п.

Существует два вида преднамеренных ошибок респондентов.
Первый  вид  обусловлен  стремлением  респондента  фальсифицировать  свои  ответы,  вследствие 

определенного  замешательства,  нежелания  отвечать  на  персональные  вопросы  (об  уровне  дохода,  о 
национальности, возрасте, семейном положении и т.п.), из-за подозрения, что интервьюер преследует какие-то 
свои цели.

Второй  вид  обусловлен  отказом  респондента  отвечать  на  вопросы  из-за  своей  занятости,  нежелания 
открывать личные аспекты своей жизни, предубежденности к опросам.

Непреднамеренная ошибка респондента возникает в случае, когда респондент, думая, что говорит правду, на 
самом  деле  дает  ошибочный  ответ.  Это  обусловлено  плохим  пониманием  вопросов  и/или  инструкции  по 
заполнению анкет, использованием предположений вместо точных знаний (вследствие плохого знания предмета 
исследования, недостаточно хорошей памяти и т.п.). Далее следует выделить недостаток внимания при ответах 
на вопросы из-за отсутствия мотивации, отвлечения от ответов на вопросы (телефонный звонок, крик ребенка и 
т.п.), усталости респондента, желания скорее ответить на вопросы.

Контроль за преднамеренными ошибками интервьюеров осуществляется двумя способами: путем надзора за 
их  работой  и  путем  проверки  выполненной  работы.  Надзор  осуществляется,  например,  путем  незаметного 
подключения к телефонной линии, по которой берется интервью. При устном интервьюировании интервьюера 
может сопровождать проверяющее лицо.

Цель проверки проведенного опроса заключается в выявлении случаев обмана и фальсификации со стороны 
интервьюеров.

Для этого можно установить повторный контакт с рядом ранее опрошенных респондентов и узнать, принимали 
ли  они  участие  в  опросе,  а  также  проверить  выборочно  их  ответы  на  вопросы.  Кроме  того,  опытный 
проверяющий, просматривая заполненные ответы, может обнаружить какие-то несоответствия. Например, очень 
молодой человек оказался отцом многодетной семьи.

Уменьшение непреднамеренных ошибок интервьюеров осуществляется путем проведения ориентационных 
сессий  и  путем  разыгрывания  ролей.  В  первом случае  производится  ознакомление  интервьюеров  с  целями 
обследования,  с вопросником, с  инструкцией по его заполнению. Разыгрывание ролей предполагает пробное 
заполнение анкет, когда одни из участников сессии исполняют роли интервьюеров, а другие – респондентов.

Контроль за преднамеренными ошибками респондентов направлен на снижение числа случаев лжи и отказа 
участвовать в обследовании. Для этого прежде всего необходимо сохранять анонимность и конфиденциальность. 
Далее, используются различные меры стимулирования участия респондентов в обследовании (денежная оплата, 
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подарки, сувениры). Проверка достоверности ответов заключается в поиске ложных ответов путем их просмотра. 
Например,  может  быть  обнаружено,  что  выглядящий  немолодым  респондент  называет  молодой  возраст, 
потрепанно одетый – укажет высокий заработок. В ряде случаев для преодоления нежелания правдиво отвечать 
на вопросы последние задаются от третьего лица. Например, мужчине средних лет может быть задан вопрос: 
«Как Вы думаете, будет ли использовать человек вроде вас данное средство от облысения?»

Контроль за непреднамеренными ошибками респондентов осуществляется в различных формах. Необходимо 
тщательно составлять вопросники и инструкции к ним, использовать разнонаправленные шкалы измерений. Для 
уменьшения числа ответов-предположений в шкалы вводятся такие градации, как «не имею мнения», «не могу 
вспомнить», «не уверен». Нецелесообразно в шкалах для всех вопросов с одной стороны располагать только 
негативные  оценки,  а  с  другой  –только  положительные.  Надо  менять  полярность  вопросов,  что  повышает 
внимательность  респондентов,  заставляет  их  больше  думать  над  ответами.  Наконец,  в  вопроснике  для 
поддержания внимания респондентов и доведения обследования до конца могут использоваться такие фразы, 
как «Опрос близится к концу», «Вы ответили на самые трудные вопросы».

Можно выделить три типа ошибок, обусловленных нежеланием респондента отвечать на вопросы: из-за отказа 
вообще принять участие в обследовании, из-за прекращения участия и из-за отказа отвечать на определенные 
вопросы.

Так, респондент может отказаться от участия в опросе из-за отсутствия интереса к данному обследованию или 
принципиальной отрицательной позиции по отношению к любому обследованию подобного рода,  из-за своей 
занятости, ему может не понравиться голос интервьюера, манера задавания вопросов и т.п.

Причины  прекращения  ответов  на  вопросы  также  являются  весьма  различными.  Возможно,  что  ответы 
потребовали больших затрат времени, чем ожидалось; некоторые вопросы носили чрезмерно личный характер; 
пояснения к ответам на ряд вопросов оказались непонятными; ответы прервал телефонный звонок, возвращение 
из школы ребенка и т.п.

Наконец,  респондент  может  не ответить  только  на некоторые вопросы,  чрезмерно личного  характера или 
вызывающие  неприятие  по  тем  или  иным  причинам.  Поэтому  в  шкалу  в  ряде  случаев  специально  вводят 
градацию «отказываюсь отвечать».

Для  уменьшения  ошибки,  обусловленной  отказом  отвечать  на  вопросы,  необходимо  прежде  всего  ее 
измерить. Если величина ошибки является существенной, то надо предпринять меры для ее уменьшения. Для 
этого используется два метода; взвешенных средних и формирование выборки больших размеров.

Первый метод предполагает использование весов для точного представления отдельных подгрупп изучаемой 
совокупности. Таким путем учитывается разное число «отказчиков» для разных подгрупп. Взвешенная средняя 
рассчитывается по следующей формуле:

x = (xaWa) + (xbWb) +...+ (xmWm),

где х         – взвешенная средняя оценка для выборки;
xa, xb,… xm    – средние оценки для разных подгрупп выборки;
Wa, Wb... Wm – веса отдельных подгрупп, характеризующие долю каждой подгруппы в совокупности.
Например,  изучается  мнение  потребителей  относительно  крема  для  загара  определенной  марки. 

Демографические данные говорят о том, что целевой рынок включает 50% мужчин и 50% женщин. Однако на 
вопросы почтового опроса ответило 25% мужчин и 75% женщин. В этом случае возможно уточнение полученных 
данных  путем  введения  весов,  характеризующих  пропорцию  50  :  50.  На  вопрос  анкеты:  «Сколько  бы  Вы 
заплатили за флакон крема?» – мужчины в среднем ответили 2 доллара, а женщины – 3 доллара. В этом случае 
средняя оценка (пропорция 25 : 75) составит 2,75 доллара. Однако если использовать истинную пропорцию 50 ; 
50, то средняя цена составит 2,50 доллара.

Второй метод заключается в сознательном формировании выборки больших размеров, чем требуется для 
анализа. Из этой выборки выбираются подгруппы, по размерам соответствующие представлениям о структуре 
целевой выборки.

Скажем, в нашем примере относительно крема для загара вопросы были посланы 10 000 респондентам, из 
которых только 2000 дали ответы. При этом имела место некорректная пропорция 25 :  75. Возможно вместо 
использования весовых коэффициентов просто не принимать  в расчет 1000 ответов женщин,  приведя таким 
образом пропорцию к истинному значению 50 : 50, то есть учитывая ответы 500 мужчин и 500 женщин. Хотя, 
конечно, лучше использовать другие методы уменьшения числа «отказчиков», рассмотренные выше.

Перед тем как табулировать и анализировать данные проведенного обследования, целесообразно провести 
их предварительную проверку и выявить ошибки респондентов.

Для этого прежде всего следует проверить анкеты на полноту и точность их заполнения, выявить возможную 
ненадежность (разные подходы к ответам на схожие вопросы) и  односторонность ответов (например,  только 
«да», «нет»,  «нет мнения»).  Осуществляется это на систематической и несистематической основе.  В первом 
случае анкеты выбираются случайным образом и осуществляется их проверка на основе выборочных процедур; 
во втором – анкеты для проверки отбираются произвольным образом.

Если такие ошибки являются весьма существенными, то анкеты изымаются из дальнейшего анализа. Если 
возможно, то производится уточнение ответов. Жестких правил в данной области не существует, и они основаны 
на традициях,  опыте  и т.п.,  то  есть  на неформальных подходах к  определению,  какие  анкеты пригодны для 
последующего  анализа,  а  какие  –  нет.  Поэтому  лучше  ужесточить  контроль  сбора  данных,  уменьшив  таким 
образом проблемы предварительной оценки собранных данных.
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6.6. Анализ данных и подготовка заключительного отчета

Анализ данных начинается с перевода «сырых» данных в осмысленную информацию и включает их введение 
в компьютер, проверку на предмет ошибок, кодирование, представление в матричной форме (табулирование). 
Обычно закодированные исходные данные представляются в виде матрицы, столбцы которой содержат ответы 
на  различные  вопросы  анкеты,  а  ряды  –  респондентов  или  изучаемые  ситуации.  Все  это  называется 
преобразованием исходных данных.

Далее проводится статистический анализ, т.е. определяются средние величины, частоты, корреляционные и 
регрессионные соотношения, осуществляется анализ трендов.

Выделяют  пять  основных  видов  статистического  анализа,  используемых  при  проведении  маркетинговых 
исследований: дескриптивный анализ, выводной анализ, анализ различий, анализ связей и предсказательный 
анализ. Иногда эти вицы анализа используются по отдельности, иногда – совместно.

В основе дескриптивного анализа лежит использование двух групп статистических мер. Первая – включает 
меры «центральной  тенденции»,  или  меры,  которые  описывают  типичного  респондента  или  типичный  ответ 
(средняя  величина,  мода,  медиана).  Вторая  –  включает  меры  вариации,  или  меры,  описывающие  степень 
схожести  или  несхожести  респондентов  или  ответов  с  «типичными»  респондентами  или  ответами 
(распределение частот, размах вариации и среднее квадратическое отклонение).

Существуют  и  другие  описательные  меры,  например,  меры  асимметрии  (насколько  найденные  кривые 
распределения отличаются от нормальных кривых распределения). Однако они используются не столь часто, как 
вышеупомянутые, и не представляют особого интереса для заказчика.

Более подробную информацию по данному разделу можно получить из книг по математической статистике, 
например [6], [8].

Анализ,  в  основе  которого  лежит  использование статистических  процедур  (например,  проверка  гипотез)  с 
целью обобщения полученных результатов на всю совокупность, называется выводным анализом.

Вывод  является  видом  логического  анализа,  направленного  на  получение  общих  заключений  о  всей 
совокупности на основе наблюдений за малой группой единиц данной совокупности.

Выводы делаются на основе анализа малого числа фактов. Например, если два ваших товарища, имеющие 
одну и ту же марку автомобиля, жалуются на его качество, то вы можете сделать вывод о низком качестве данной 
марки автомобиля в целом.

Статистический  же  вывод  основан  на  статистическом  анализе  результатов  выборочных  исследований  и 
направлен на оценку параметров совокупности в целом. В данном случае результаты выборочных исследований 
являются только отправной точкой для получения общих выводов.

Например, автомобилестроительная компания провела два независимых исследования с целью определения 
степени удовлетворенности потребителей своими автомобилями. Первая выборка включала 100 потребителей, 
купивших данную модель в течение последних шести месяцев. Вторая выборка включала 1000 потребителей. В 
ходе  телефонного  интервьюирования  респонденты  отвечали  на  вопрос;  «Удовлетворены  вы  или  не 
удовлетворены купленной вами моделью автомобиля?» Первый опрос выявил 30% неудовлетворенных, второй – 
35%.

Поскольку существуют ошибки выборки и в первом и во втором случаях, то можно сделать следующий вывод. 
Для первого случая:  около 30% опрошенных выразили неудовлетворенность купленной моделью автомобиля. 
Для второго случая:  около 35% опрошенных выразили неудовлетворенность купленной моделью автомобиля. 
Какой же общий вывод можно сделать в данном случае? Как избавиться от термина «около»? Для этого введем 
показатель ошибки: 30% + х% и 35% ± у% и сравним х и у. Используя логический анализ, можно сделать вывод, 
что большая выборка содержит меньшую ошибку и что на ее основе можно сделать более правильные выводы о 
мнении всей совокупности потребителей. Видно, что решающим фактором для получения правильных выводов 
является  размер  выборки.  Данный  показатель  присутствует  во  всех  формулах,  определяющих  содержание 
различных методов статистического вывода.

Анализ  различий используется  для  сравнения  результатов  исследования  двух  групп  (двух  рыночных 
сегментов) с целью определения степени реального различия в их поведении, в реакции на одну и ту же рекламу 
и т.п.

Проверка  существенности  различий  заключается  в  сопоставлении  ответов  на  один  и  тот  же  вопрос, 
полученных для двух или более независимых групп респондентов.  Кроме того,  в  ряде случаев представляет 
интерес сравнение ответов на два или более независимых вопросов для одной и той же выборки.

Примером  первого  случая  может  служить  изучение  вопроса:  что  предпочитают  пить  по  утрам  жители 
определенного региона – кофе или чай? Первоначально было опрошено на основе формирования случайной 
выборки 100 респондентов, 60% которых отдают предпочтение кофе; через год исследование было повторено, и 
только 40% из 300 опрошенных человек высказались за кофе.  Как  можно сопоставить результаты этих двух 
исследований? Прямым арифметическим путем сравнивать 40 и 60% нельзя из-за разных ошибок выборок. Хотя 
в случае больших различий в цифрах, скажем, 20 и 80%, легче сделать вывод об изменении вкусов в пользу 
кофе. Однако если есть уверенность, что эта большая разница обусловлена прежде всего тем, что в первом 
случае использовалась очень малая выборка, то такой вывод может оказаться сомнительным. Таким образом, 
при  проведении  подобного  сравнения  в  расчет  необходимо  принять  два  критических  фактора:  степень 
существенности различий между величинами параметра для двух выборок и средние квадратические ошибки 
двух выборок, определяемые их объемами.

Анализ связей направлен на определение систематических связей (их направленности и силы) переменных. 
Например, определение, как увеличение затрат на рекламу влияет на увеличение сбыта.
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Очень  часто  маркетолог  ищет  ответы  на  вопросы  типа:  «Увеличится  ли  показатель  рыночной  доли  при 
увеличении числа дилеров?», «Есть ли связь между объемом сбыта и рекламой?» Такие связи не всегда имеют 
причинно-следственный  характер,  а  могут  иметь  просто  статистическую  природу.  В  поставленных  вопросах 
можно определенно говорить о влиянии одного фактора на другой. Однако степень влияния изучаемых факторов 
может быть различной; скорее всего, влияние могут оказывать также какие-то другие факторы.

Предсказательный анализ используется в целях прогнозирования развития событий в будущем, например, 
путем анализа временных рядов.

Маркетолог хорошо знает о важности хорошей упаковки для продаваемого товара. Результаты маркетинговых 
исследований также являются товаром и поэтому должны быть хорошо «упакованы».

Прежде всего,  структура  заключительного отчета  должна соответствовать  особым требованиям заказчика. 
Если  их  нет,  то  можно  рекомендовать  при  подготовке  заключительного  отчета  разделить  его  на  три  части: 
вводную, основную и заключительную.

Вводная  часть включает  начальный  лист,  титульный  лист,  договор  на  проведение  исследования, 
меморандум, оглавление, перечень иллюстраций и аннотацию.

Основная цель меморандума заключается в ориентации читателя на изученную проблему и в создании у 
отчета положительного имиджа. Меморандум имеет персональный и слегка неформальный стиль. В нем кратко 
говорится о характере исследования и об исполнителях, комментируются результаты исследования, делаются 
предложения о дальнейших исследованиях. Объем меморандума – одна страница.

Аннотация ориентирована прежде всего  на  руководителей,  которых не интересуют детальные результаты 
проведенного  исследования.  Иногда  ее  называют  «генеральским  отчетом».  Кроме  того,  аннотация  должна 
настроить читателя на восприятие основного содержания отчета. В ней должны быть охарактеризованы: предмет 
исследования,  круг  рассмотренных вопросов,  методология  исследования,  основные выводы и  рекомендации. 
Объем аннотации – не более одной страницы.

Основная  часть отчета  состоит  из  введения,  характеристики  методологии  исследования,  обсуждения 
полученных результатов, констатации ограничений, а также выводов и рекомендаций.

Введение ориентирует читателя на ознакомление с результатами отчета. Оно содержит общую цель отчета и 
цели исследования, актуальность его проведения.

В  методологическом  разделе  с  необходимой  степенью  детальности  описываются:  кто  или  что  явилось 
объектом  исследования,  используемые  методы.  Дополнительная  информация  помещается  в  приложение. 
Приводятся ссылки на авторов и источники использованных методов. Читатель должен понять, как были собраны 
и обработаны данные, почему был использован выбранный метод, а не другие методы.

Главным разделом отчета является раздел, в котором излагаются полученные результаты. Рекомендуется 
строить его содержание вокруг целей исследования. Зачастую логика данного раздела определяется структурой 
вопросника, поскольку вопросы в нем излагаются в определенной логической последовательности.

Поскольку  не  следует  маскировать  проблемы,  которые  возникли  при  проведении  исследований,  то  в 
заключительный  отчет  обычно  включается  раздел  «Ограничения  исследования».  В  данном  разделе 
определяется  степень  влияния  ограничений  (недостаток  времени,  денежных  и  технических  средств, 
недостаточная квалификация персонала и т.д.)  на полученные результаты. Например, эти ограничения могли 
оказать влияние на формирование выборки только для ограниченного числа регионов. Следовательно, проносить 
полученные результаты на всю страну следует с большой осторожностью или вообще этого делать нельзя.

Выводы и рекомендации могут быть изложены как в одном, так и в отдельных разделах.
Выводы  основываются  на  результатах  проведенного  исследования.  Рекомендации  представляют  из  себя 

предположения  относительно  того,  какие  следует  предпринять  действия,  исходя  из  изложенных  выводов. 
Осуществление  рекомендаций  может  предполагать  использование  знаний,  выходящих  за  рамки  полученных 
результатов.

В заключительной части приводятся приложения, содержащие добавочную информацию, необходимую для 
более глубокого осмысления полученных результатов.

Помимо написания отчета исследователи часто также делают для клиентов устную презентацию о методах 
исследования и полученных результатах. В данном случае имеется возможность ответить на возникшие вопросы 
и обсудить полученные результаты.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Изложите главные преимущества и недостатки методов опроса по сравнению с качественными методами.
2. Какие  особенности  метода  опроса,  осуществляемого  с  помощью  компьютера,  являются  наиболее 

привлекательными?
3. Что является общим и в чем заключается различие между интервьюированием, осуществленным на дому, 

в магазине и в офисе?
4. Почему являются такими популярными опросы по телефону?
5. Какие три фактора ресурсного характера влияют на выбор метода опроса?
6. Фирма–производитель охранной сигнализации выбирает метод опроса владельцев квартир относительно 

предлагаемой  системы  сигнализации.  В  случае  проникновения  вора  в  квартиру  включается  звуковой 
сигнал  и  имитируется  лай  сторожевой  собаки.  Фирма  хотела  бы  знать,  какое  число  потенциальных 
клиентов имеют информацию о существовании данной системы, что они о ней думают и собираются ли 
они ее приобрести  в  следующем году.  Какой из рассмотренных методов опроса  наиболее пригоден в 
данном случае и почему?

7. Что понимается под итеративным характером процесса разработки вопросника?
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8. В какой последовательности разрабатывается вопросник?
9. Какие типы вопросов используются при составлении анкет?
10. Каковы основные требования к формулированию вопросов?
11. Предположим, вам поручили провести опрос отдохнувших на Кавказе, которые ожидают своего вылета в 

аэропорту Адлера. Используя туннельный и секционный подходы,  сформулируйте вопросы для поиска 
ответов в следующих направлениях:

• Определите, почему отдохнувшие выбрали именно этот регион для отдыха.
• В каком конкретном месте они отдыхали, как долго и почему выбрали именно его.
• Узнайте, какие сувениры они купили, где, когда и почему были сделаны покупки и по какой цене.
• Постройте демографический профиль опрошенных.

12. Сформулируйте три главные проблемы формирования выборки.
13. Определите отличия между вероятностным и невероятностным методами формирования выборки.
14. По каким аспектам систематическая выборка является более эффективной по сравнению со случайной 

выборкой?
15. Кратко опишите каждый из четырех невероятностных выборочных методов.
16. Ниже  приводятся  четыре  генеральные  совокупности  и  контуры  выборки  для  них.  Для  каждой  пары 

определите:
• членов генеральной совокупности, не вошедших в контур выборки;
• единицы контура выборки, которые не являются частью генеральной совокупности.

Можете  ли  вы  определить  для  каждой  генеральной  совокупности,  является  ли  ошибка  контура  выборки 
допустимой или недопустимой?

Генеральная совокупность Контур выборки

Покупатели зубной пасты Список  рассылки  каталогов  предметов 
гигиены

Слушатели классической музыки Телефонный справочник

Перспективные покупатели электронных 
записных книжек

Члены  международной  ассоциации 
менеджеров по продажам

Огородники,  использующие  пленочные 
покрытия для грядок

Зарегистрированные  посетители  последней 
выставки товаров для огородников

17. Какие подходы существуют к сбору данных?
18. Охарактеризуйте природу вневыборочных ошибок.
19. Какие виды статистического анализа используются в маркетинговых исследованиях?
20. Сформулируйте главные требования к написанию заключительного отчета по результатам маркетинговых 

исследований.
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Конкретная ситуация 5
Маркетинговые исследования компании

La Ruth Chemical

1. Определение потребности в проведении маркетинговых исследований
La Ruth Chemical является химической компанией средних размеров, штаб-квартира которой находится в г. 

Атланта,  штат  Джорджия.  В  начале  90-х  годов  компания  имела  трудности  с  производством главного  своего 
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продукта  –  фреона.  Это  было  обусловлено  тем,  что  фреон  разрушает  озоновый  слой,  вследствие  чего 
увеличилось  регулирование  производства  данного  продукта  со  стороны  государства,  в  частности  путем 
повышения налогов. Это должно было способствовать поиску альтернативных хладоагентов. Очевидно, что La 
Ruth была заинтересована в получении информации относительно тех продуктов, которые могли заменить фреон 
на продуктовой линии компании.

2. Определение проблемы
Перед  учеными La  Ruth была  поставлена  задача  по  разработке  альтернативного  продукта.  Компания  в 

промышленных масштабах выпускала десиканты, предназначенные для осушения воздуха,  который при этом 
охлаждался.  Предполагалось,  что  компания  может  разработать  десикант,  который  одновременно  будет  и 
охлаждать,  и  осушать  воздух.  Однако  охлаждение  на  основе  десиканта  применялось  только  в  больших 
промышленных установках, например, для поддержания в надлежащем состоянии воздуха в супермаркетах.

Было предположено, что может быть разработана подобная система охлаждения, применяемая в домашних 
кондиционерах.

Перед руководством La  Ruth возникла  маркетинговая проблема определения:  воспримет  ли  рынок  новую 
маломасштабную  технологию  охлаждения  воздуха  на  основе  десиканта?  Очевидно,  что  не  имело  смысла 
инвестировать крупные средства в разработку продукта, который не будет иметь спроса на рынке.

3. Определение целей исследования
Специалисты La  Ruth считали,  что  исследовательские  службы  компании  могут  разработать  домашние 

кондиционеры  на  основе  десиканта.  Был  заключен  договор  с  местной  организацией,  занимающейся 
исследованием  рынка,  на  проведение  рыночных  исследований.  Были  определены  следующие  цели  данного 
исследования: 1) определить, существует ли рыночный спрос на данный продукт; 2) выявить ключевых игроков в 
отрасли кондиционеров,  США. Первая цель предполагала поиск ответа на вопрос:  «Примет ли рынок новую 
технологию охлаждения?» Вторая цель была связана с разработкой маркетинговой программы La Ruth исходя из 
предположения, что рыночный спрос на данный продукт будет существовать. В этом случае следовало искать 
ответ на вопрос: «Какая компания–производитель кондиционеров может рассматриваться в качестве партнера La 
Ruth?»

4. Определение методов исследования
Из-за комплексной природы данной проблемы проводимые исследования носили многоплановый характер 

(табл. 1).
Таблица 1

Характеристика методов исследования

Вторичные данные Определение  емкости  рынка  и  динамики  изменения 
данного  показателя;  выявление  разрабатываемых 
технологий  в  данной области и ключевых производителей 
кондиционеров

Разведочное 
исследование на основе 
фокус-групп

Сбор  мнений  по  новым  кондиционерам,  а  также 
предложений  по  улучшению  данной  технологии, 
осуществленный среди производителей кондиционеров

Опрос владельцев Определение  реакции  домовладельцев  на  новую 
технологию,  включая  выявление  степени  готовности  и 
противодействия ее принять

Существовала  необходимость  в  проведении  разведочного  исследования  с  целью дальнейшего  уточнения 
проблемы и выявления различных аспектов рыночного спроса, если обнаружится, что он существует. Вследствие 
того,  что La Ruth имела малый опыт в маркетинге кондиционеров,  существовала реальная необходимость  в 
проведении дескриптивного исследования. Разведочное исследование протекало в двух главных направлениях. 
Первоначально было определено отношение отрасли производства кондиционеров к проблеме фреона. Затем 
надо было определить отношение предприятий данной отрасли к перспективам использования новой технологии 
охлаждения.  Дескриптивное исследование было  осуществлено  как  путем  использования  фокус-группы,  так  и 
опроса домовладельцев.

5. Определение типа информации и источников ее получения
Вторичные  данные  нужны  для  анализа  тенденций  в  отрасли  кондиционеров.  Могут  быть  использованы 

публикации  департамента  торговли  США,  а  также  различных  торговых  организаций  («Воздушное 
кондиционирование», «Нагревательные и рефрижераторные системы» и др.), отраслевая статистика различного 
типа. В то же время видно, что необходима и первичная информация, представленная в табл. 1.
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6. Определение методов сбора данных
Вторичная информация находится в отраслевых и правительственных документах, поэтому легко может быть 

получена в библиотеке или, скажем, в торговой палате. Может быть также использована компьютерная система 
поиска информации.  Установщики воздушных кондиционеров были приглашены для участия в работе фокус-
группы. Наконец, был проведен телефонный опрос владельцев домов.

Сбор вторичной информации заключался в копировании статей и таблиц. В состав фокус-группы входило 10–
12  человек,  работу  с  ними  проводил  профессиональный  модератор.  Работа  группы  была  записана  на 
видеопленку для последующего анализа. Название компании La Ruth никогда не использовалось. Таким образом, 
это был скрытый неструктуризованный сбор информации.

Опрос домовладельцев осуществлялся на основе формальных вопросников, которые предварительно были 
протестированы и скорректированы. И опять название компании La Ruth не упоминалось.

7. Разработка выборочного плана и определение объема выборки
Для формирования фокус-групп было выбрано пять главных мегаполюсных регионов с жарким и влажным 

климатом. Было решено использовать по 12 человек в каждой фокус-группе. Опрос домовладельцев также был 
ограничен регионами с влажным, жарким климатом. Размер подвыборок определялся случайным образом на 
основе номеров телефонов пропорционально численности населения каждого региона. Было решено принять 
размер общей выборки,  равной 1000 домовладельцев с ошибкой ±3%. Данная ошибка сравнима с ошибками 
выборок для большинства национальных опросов общественного мнения.

8. Сбор данных
Вторичные данные были собраны в течение нескольких дней. Работа фокус-групп заняла больше времени. 

Работу  этих  групп  осуществляли  сотрудники  отдела  разработок  десиканта  компании La  Ruth, которые 
рассказывали о системах кондиционирования воздуха  на  основе десикантов,  иллюстрируя  свои выступления 
путем показа слайдов и транспарантов. Телефонное обследование домовладельцев, которое заняло около двух 
недель, было проведено сотрудниками компании, специализирующейся в проведении полевых исследований.

9. Анализ данных и подготовка заключительного доклада
На достижение первой цели было направлено изучение отраслевой статистики. На рис. 1 приводятся данные, 

характеризующие  динамику  годовых  продаж воздушных  кондиционеров.  Объем продаж увеличивался  на  5% 
ежегодно. Ожидается, что этот показатель достигнет 5 миллионов кондиционеров в начале 2000-х годов.

Объем продаж тепловых насосов, новинки, используемой с начала 70-х годов, ежегодно увеличивался на 18% 
(рис.  2).  Таким  образом,  рынок  воздушных  кондиционеров  характеризовался  прочными  позициями,  и 
исследования показали, что он положительно отнесся к новой технологии в области тепловых насосов.
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Проведенное исследование также выявило рост объема применения домашних систем охлаждения воздуха по 
сравнению  с  системами  охлаждения  воздуха,  применяемыми  различными  организациями  (промышленные 
системы) (рис. 3). Эта пропорция устойчиво увеличивалась начиная с 1952 г.

Не менее важной является тенденция увеличения потребности в замене старых систем охлаждения воздуха 
на новые (рис. 4).

Второй  целью  исследования  возможностей  рынка  являлось  изучение  отрасли  кондиционеров  США.  В 
результате проведенного исследования были идентифицированы все конкуренты с точки зрения их продуктовых 
линий,  рыночной  доли  (рис.  5),  склонности  к  проведению  исследований  и  инновациям,  были  выявлены  их 
ключевые сильные и слабые стороны. Эти результаты также позволили наметить партнеров для совместного 
бизнеса.

Концепция системы охлаждения на  основе десиканта была описана домовладельцам.  Считалось,  что эта 
система  совместима  по  размеру  и  цене  с  обычными  кондиционерами.  Ниже  приведены  определенные 
особенности систем охлаждения воздуха,  которые являются особенно привлекательными для потенциальных 
покупателей:
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• Не наносят ущерба природной окружающей среде.
• Управление уровнем влажности.
• Высокое качества воздуха в помещении.
• Экономия за счет использования газовых источников энергии.
• Большая эффективность.
• Являются более простыми в эксплуатации.

На основе проведенных исследований руководство La Ruth пришло к выводу, что необходимо будет иметь 
сильную  систему товародвижения,  эффективную  организацию сервиса,  следует  также добиваться признания 
товарной марки.  La Ruth ничем не  располагала из  числа  перечисленного,  однако  имела сильные  позиции в 
области  производства  химической  продукции  и  технологии  десиканта.  Было  решено  сконцентрировать  свои 
усилия на разработке эффективной, малогабаритной установки по охлаждению воздуха на основе десиканта. 
Были проведены успешные испытания прототипа, что дало основание вступить в переговоры с рядом компаний–
производителей кондиционеров, которые выразили согласие осуществить усилия по созданию кондиционерной 
установки. Кроме того, эти компании обладали системами товародвижения и сервисного обслуживания, а также 
другими маркетинговыми системами, необходимыми для успешного выхода на рынок. Начало крупномасштабных 
производства и выхода на рынок было запланировано на 1996 г.

Видно, что результаты данного маркетингового исследования помогли руководству компании принять решения 
по ряду ключевых вопросов.
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III. Исследование и анализ рыночной ситуации

7. Исследование и анализ внешней среды и рынков

7.1. Исследование и анализ внешней среды

Наибольший интерес при проведении маркетинговых исследований представляет изучение следующих групп 
факторов,  характеризующих  состояние  внешней  среды:  политических,  экономических,  правовых,  социально-
демографических,  культурных,  научно-технических  и  экологических.  Часто  каждую  такую  группу  факторов 
называют отдельным видом внешней среды. При этом в зависимости от исследуемой маркетинговой проблемы 
могут  исследоваться  только  отдельные  группы  факторов.  Внешняя  среда  может  рассматриваться  в 
международном, страновом и региональном аспектах.

Для сбора и анализа информации о внешней среде в зависимости от специфики рассматриваемой проблемы 
используются те или иные методы из ранее рассмотренных. Используются первичная и вторичная информация, 
маркетинговые  исследования  и  маркетинговая  разведка.  Обычно  основой  для  сбора  информации  служат 
вопросники (ниже приводятся перечни вопросов, из числа которых могут формироваться анкеты для проведения 
конкретных исследований внешней среды). Главные проблемы: кого привлекать в качестве экспертов и из каких 
источников собирать вторичную информацию.

Сведения, характеризующие внешнюю среду, полезны для проработки альтернативных сценариев развития 
рынка и спроса,  определения угроз и благоприятных возможностей.  Методы анализа данных факторов были 
рассмотрены в разделе 2. Очевидно, что исследование внешней среды является одним из ключевых моментов 
разработки маркетинговых стратегий и поиска наиболее эффективных путей их реализации. В то же время из-за 
сильного влияния фактора неопределенности – это и наиболее сложная часть маркетингового анализа, в основу 
которого обычно кладется разработка сценария.

Сценарий – это динамическая модель будущего, в которой шаг за шагом описывается возможный ход событий 
с указанием вероятностей их реализации. В сценарии представляются ключевые причинные факторы, которые 
должны быть приняты во внимание, и указываются способы, которыми эти факторы могут повлиять, скажем, на 
первичный спрос.

Обычно  составляется  несколько  альтернативных  вариантов  сценария,  реализация  которых  возможна  при 
различных допущениях (о политической, правовой и экономической обстановке, о положении в данной отрасли, о 
новых  возможностях  и  проблемах  данной  фирмы  и  т.п.).  Следовательно,  сценарий  –  это  характеристика 
будущего  в  духе  изыскательского  прогнозирования,  а  не  определение  одного  желательного  состояния  или 
«точечная оценка» того, что произойдет в будущем.

Один,  наиболее  вероятный  вариант  сценария  обычно  рассматривается  в  качестве  базового,  на  основе 
которого принимаются текущие решения. Другие, рассматриваемые в качестве альтернативных, «запускаются» в 
реализацию в том случае,  если реальность в большей мере начинает соответствовать их содержанию,  а  не 
базовому варианту сценария.

Написание  сценариев  обычно  совершается  в  явно  выраженных  временных  координатах.  Вначале  метод 
написания сценариев использовался для выявления возможных военных и дипломатических кризисов. Затем он 
стал  применяться  в  стратегическом  корпоративном  планировании,  а  потом  и  как  интеграционный  механизм 
прогнозирования отдельных социально-экономических процессов, в том числе рыночных.

Сценарии  являются  одним  из  наиболее  эффективных  средств  ослабления  традиционного  мышления; 
сценарий  заставляет  «погрузиться»  в  незнакомый  и  быстро  изменяющийся  мир  настоящего  и  будущего, 
раскрывая возможности, в которых фокусируется его развитие.

Сценарий заставляет исследователя заниматься деталями и процессами, которые он мог бы легко упустить, 
изолированно используя отдельные методы прогнозирования.

Сценарий, следовательно, отличается от прогноза. Прогноз – это суждение, которое стремится «предсказать» 
специфичную ситуацию и должно быть принято или отвергнуто на базе его достоинств и недостатков. Сценарий 
же  является  инструментом,  который  используется  для  определения,  какие  виды  прогнозов  должны  быть 
разработаны, с тем чтобы будущая ситуация была описана полно, с учетом всех главных факторов.

Сценарий заставляет размышлять и обеспечивает:
• лучшее понимание рыночной ситуации и ее эволюции в прошлом, настоящем и будущем;
• оценку потенциальных угроз для фирмы;
• выявление благоприятных возможностей для фирмы;
• выявление возможных, наиболее целесообразных направлений деятельности фирмы;
• повышение уровня адаптированности фирмы к изменениям внешней среды.

Таким  образом,  сценарный  метод  позволяет  повысить  способность  к  предвидению  и  развить  гибкость  и 
адаптивность фирмы к переменам.

Этот метод, который исходит из убеждения о том, что будущее никогда не может быть полностью измерено и 
управляемо, обладает, с точки зрения управления, рядом важных достоинств.

1. Прежде  всего,  он  заостряет  внимание  фирмы  на  неопределенности,  которая  характеризует  любую 
рыночную ситуацию; управление в турбулентной среде подразумевает способность предвидеть эволюцию 
этой среды.

2. Метод  сценариев  облегчает  интеграцию  данных,  полученных  разными  методами,  качественными  или 
количественными.
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3. Реализация  этого  метода  вносит  в  управление  дополнительную  гибкость  и  способствует  разработке 
альтернативных планов и системы быстрого реагирования на изменения внешней среды.

ВОПРОСНИК ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ 
Политическая среда
Характеризуется ли политическая ситуация в стране (регионе) рынка достаточной стабильностью?
Станет ли она стабильной ко времени нашей коммерческой деятельности? 
Готовы ли мы пойти на риск несения убытков из-за нестабильности политической ситуации?
Осуществляет  ли  страна (регион)  протекционистские меры,  делающие невозможным или ограничивающие 

ввоз нашего продукта?
Экономическая среда
Каков ожидаемый темп роста ВНП или промышленной продукции?
Какова ожидаемая динамика цен?
Какое изменение в экономике способно отрицательно повлиять на развитие рынка или спроса?
Какие меры следует принять, если такое изменение произойдет?
Будем  ли  мы  испытывать  трудности  по  использованию  в  стране  (регионе)  рынка  прибыли  из-за 

неконвертируемости валюты, выхода за пределы рублевой зоны, отсутствия наличности?
Принципиальной ли является эта трудность?
Не может ли препятствовать покупке нашего товара недостаточный уровень благосостояния потенциального 

покупателя?
Если да, то в существенной ли мере?
Не отразится ли на величине нашей прибыли высокий уровень инфляции в стране (регионе) рынка?
Если да, то в существенной ли степени?
Не отразятся ли на величине нашей прибыли высокие таможенные тарифы?
Если да, то в существенной ли мере?
Существует ли со стороны государственных и/или муниципальных органов контроль цен на наши товары?
Существенно ли этот контроль повлияет на эффективность нашей коммерческой деятельности?
Повлияют ли существенным образом налоги в стране (регионе) на эффективность нашей деятельности?
Целесообразно ли Вам использовать трудовые, финансовые и другие ресурсы страны (региона) рынка?
Правовая среда
Какой  закон  или  какие  правила,  способные  повлиять  на  наш  бизнес,  могут  быть  приняты  в  ближайшем 

будущем?
Что следует сделать в таком случае?
Какой закон или какие правила могут повлиять на наши процессы продаж, сбыта, коммуникации?
Что следует сделать в таком случае?
Какие финансовые или налоговые инструкции могут повлиять на рентабельность нашего бизнеса?
Подвергается ли наша отрасль критике со стороны ассоциаций потребителей?
Как мы должны на это реагировать?
Не противоречат ли законодательству наши продукты с точки зрения их безопасности и ненанесения ущерба 

внешней среде и потребителю?
Возможна ли доработка нашего продукта на предмет его соответствия данному законодательству?
Не запрещен ли таможенными законами ввоз нашего продукта?
Обладает ли наш продукт достаточной патентной чистотой? Возможна ли доработка продукта, с тем чтобы 

она удовлетворяла требованиям патентной чистоты?
Существует  ли  необходимость  адаптировать  продукт  под  стандарты  и  нормы  страны  (региона)  рынка, 

например, в следующих направлениях:
• система измерений;
• размеры;
• содержание токсичных элементов в выхлопных газах;
• специальные требования к конструкции и параметрам;
• использование  определенных  материалов?  Соответствует  ли  упаковка  по  размеру  и  дизайну 
требованиям региона?

Социально-демографическая среда
Какие социально-демографические изменения затрагивают наш бизнес? 
Какие изменения в позиции покупателей могут повлиять на спрос? 
Каковы предсказуемые последствия этих изменений?
Культурная среда
Какие  особенности  культурной  среды  следует  учесть  при  адаптации  продуктов  под  запросы  конкретных 

рынков?
Какие особенности культурной среды следует учесть при ведении деловых переговоров?
Научно-техническая среда
Какие технологические достижения, влияющие на себестоимость продукции, могут появиться?
Что следует предпринять, если эти достижения будут иметь место? 
Какое развитие технологии может повлиять на спрос на наши товары? 
Какие сектора технологии могут представлять угрозу для нашей области деятельности?
Какие меры позволяют минимизировать влияние такой угрозы? 
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По каким направлениям разработок технологический прорыв может затронуть наш рынок?
В какие сроки можно ожидать подобного технологического прорыва? 
Какие меры следует предпринять,  начиная с  сегодняшнего  дня,  чтобы минимизировать влияние подобных 

изменений?
Какие технологические нововведения следует использовать при организации сбыта и продвижения продукта?
Экологическая среда
Какие процессы, применяемые нашими поставщиками, создают угрозу для окружающей среды?
Как поступить, если наши поставщики будут вынуждены изменить свой производственный процесс?
Какие используемые нами процессы и сырьевые материалы создают угрозу для здоровья или окружающей 

среды?
Какие меры должны быть приняты в случае необходимости их изменений?
Может ли наша отрасль стать мишенью для экологических движений?
Если да, то как поступить в этом случае?

7.2. Исследование и анализ рынков

Важнейшим направлением исследований рынков является определение текущих и прогнозных величин спроса 
различного вида и показателей рыночной доли для конкретных рынков (рыночных сегментов). Чтобы сделать 
рассмотрение  данных  вопросов  достаточно  предметным,  целесообразно  провести  классификацию  рынков  и 
различных видов рыночного спроса.

7.2.1. Классификация рынков и видов рыночного спроса
В общеэкономическом плане под рынком понимается место,  где  собираются для  совершения акта  купли-

продажи как  продавцы,  так  и  покупатели,  все  субъекты купли-продажи определенных товаров.  В маркетинге 
обычно под рынком понимается совокупность всех потенциальных потребителей, испытывающих потребность в 
товарах определенной отрасли и имеющих возможность ее удовлетворить.

Рынок создается вокруг различных объектов, представляющих какую-нибудь ценность. В этом плане говорят о 
рынке потребительских товаров, рынке труда, рынке ценных бумаг, рынке капитала и т.д. В зависимости от вида 
потребителей  различают  следующие  типы  рынков:  потребительский  рынок  и  рынки  организаций  или 
организационные  рынки.  Последние  подразделяются  на  рынки  продукции  производственно-технического 
назначения, рынки перепродаж и рынки государственных учреждений.

Потребительский  рынок  – совокупность  индивидов  и  семей,  покупающих  товары  и  услуги  для  личного 
потребления. Рынки потребительских товаров характеризуются наличием массового потребителя, разнообразной 
конкуренцией, децентрализованной структурой.

Рынок  продукции  производственно-технического  назначения  – совокупность  организаций  и  частных  лиц, 
приобретающих  товары  и  услуги,  которые  используются  при  производстве  других  продуктов.  Ключевой 
стратегией маркетинга продукции производственного назначения является системная продажа, при реализации 
которой покупатель совершает системную закупку.

Системная  закупка  – закупка  пакетного  решения  проблемы  с  целью  избежать  закупок  отдельных 
составляющих  данной проблемы.  Например,  закупка  правительством систем вооружения  через  генерального 
подрядчика  вместо  самостоятельных  закупок  отдельных  компонентов  данных  систем  по  отдельности.  В 
системную закупку обычно также входит набор услуг.

Рынок перепродаж – совокупность организаций и индивидуальных лиц, приобретающих товары с целью их 
перепродажи или сдачи в аренду.

Рынок государственных учреждений – государственные учреждения всех уровней (с общегосударственного 
до местного), покупающие или арендующие товары и услуги для выполнения своих функций.

В  отличие  от  потребительского  рынка  рынок  продукции  производственно-технического  назначения 
характеризуется меньшим числом покупателей, однако закупающих продукцию в большем количестве. Например, 
закупка автопокрышек автомобилестроительными компаниями.

Кроме того, величина закупок продукции производственно-технического назначения определяется спросом на 
конечную продукцию – например, на легковые автомобили.

Можно выделить следующие особенности организационных рынков по сравнению с рынками потребительских 
товаров:

1. Они являются более профессиональными, особенно относительно покупателей.
2. В принятии решения о покупке, как правило, принимают участие несколько человек.
3. Продавец и покупатель в большей степени зависят друг от друга.
4. Стремятся устанавливать долгосрочные контакты.
5. Гораздо чаще используются прямые покупки.
6. При выборе покупки гораздо меньшую роль играют эмоциональные факторы.
Многие  организационные  рынки  характеризуются  неэластичным  спросом,  т.е.  спрос  слабо  реагирует  на 

изменение цены. Вряд ли фабрики готовой одежды больше будут закупать материала при снижении на него 
цены. В данном случае объем подобных закупок скорее диктуется величиной спроса на готовую продукцию.

В зависимости от  того,  кто доминирует на рынке,  последний подразделяется на рынок продавца и рынок 
покупателя.

Рынок продавца характеризуется более сильной позицией на нем продавцов по сравнению с покупателями.
Рынок покупателя характеризуется более сильной позицией на нем покупателей по сравнению с продавцами.
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В зависимости от степени вовлеченности потребителя в процесс продаж выделяют: потенциальный рынок; 
доступный рынок; квалифицированный доступный рынок; целевой рынок; освоенный рынок.

Потенциальный  рынок  –  совокупность  потребителей,  проявляющих  некоторый  интерес  к  определенному 
продукту.

Доступный рынок – группа потребителей, имеющих интерес, средства и доступ к определенному продукту.
Квалифицированный, доступный рынок – совокупность потребителей, имеющих интерес, средства, доступ к 

рынку,  а  также  удовлетворяющих  законодательным  требованиям,  например,  возрастным  ограничениям  на 
вождение автомобиля.

Освоенный рынок – совокупность потребителей, уже купивших какой-то продукт.
Очевидно, что при проведении сегментации рынка надо принимать в расчет те или иные его особенности, 

учитывать своеобразие продуктов, реализуемых на разных рынках.
В основе процесса выбора целевых рынков лежит изучение такого базового показателя, как рыночный спрос. 

Рыночный спрос – это общий объем продаж на определенном рынке (частном или совокупном) определенной 
марки товара или совокупности марок товара за определенный период времени.

На величину спроса оказывают влияние как неконтролируемые факторы внешней среды, так и маркетинговые 
факторы, представляющие собой совокупность маркетинговых усилий, прилагаемых на рынке конкурирующими 
фирмами.

В зависимости от уровня маркетинговых усилий различают первичный спрос, рыночный потенциал и текущий 
рыночный спрос.

Первичный, или нестимулированный, спрос – суммарный спрос на все марки данного продукта, реализуемые 
без  использования  маркетинга  (рис.  7.1).  Это  спрос,  который  «тлеет»  на  рынке  даже  при  отсутствии 
маркетинговой деятельности.

С точки зрения влияния маркетинговой деятельности на величину спроса выделяют два крайних типа рынка: 
расширяющийся рынок и нерасширяющийся рынок; первый – реагирует на применение инструментов маркетинга, 
второй – не реагирует.

Рыночный  потенциал  –  это  предел,  к  которому  стремится  рыночный  спрос  при  приближении  затрат  на 
маркетинг  в  отрасли к  такой величине,  что  их дальнейшее увеличение уже не приводит к  росту  спроса при 
определенных  условиях  внешней  среды.  С  определенными  допущениями  в  качестве  рыночного  потенциала 
можно рассматривать спрос, соответствующий его максимальному значению на кривой жизненного цикла какого-
то продукта для стабильного рынка. В этом случае предполагается, что конкурирующие фирмы для поддержания 
спроса  прилагают  максимально  возможные  маркетинговые  усилия.  Факторы  внешней  среды  оказывают 
существенное влияние на рыночный потенциал. Например, рыночный потенциал легковых автомобилей в период 
спада экономики намного меньше, чем в период ее процветания.

Кроме  того,  выделяют  абсолютный  потенциал  рынка,  который  следует  понимать  как  предел  рыночного 
потенциала  при  нулевой  цене.  Смысл  этого  понятия  в  том,  что  оно  позволяет  оценить  порядок  величины 
экономических возможностей,  которые открывает данный рынок.  Так,  абсолютный потенциал рынка легковых 
автомобилей может определяться общей численностью населения, начиная с возраста получения водительских 
прав.  Очевидно,  что  существует  большой  разрыв  между  абсолютным  потенциалом  рынка  и  рыночным 
потенциалом.  Эволюция  абсолютного  рыночного  потенциала  обусловлена  такими  внешними  факторами,  как 
уровень доходов и цен,  привычки потребителей,  культурные ценности,  государственное регулирование и т.п. 
Данные факторы, на которые предприятие не имеет реального воздействия, могут оказать решающее влияние на 
развитие рынка. Иногда предприятия могут оказать косвенное влияние на эти внешние факторы (например, путем 
лоббирования  снижения  возраста  получения  водительских  прав),  но  эти  возможности  ограничены.  Поэтому 
основные усилия предприятий направлены на предвидение изменения внешней среды.

Далее,  выделяют  текущий  рыночный  спрос,  характеризующий  объем  продаж  за  определенный  период 
времени  в  определенных  условиях  внешней  среды  при  определенном  уровне  использования  инструментов 
маркетинга предприятиями отрасли.
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Под селективным спросом понимается спрос на определенную марку какого-либо товара; возникновение и 
развитие  этого  вида  спроса  стимулируется  путем  концентрации  маркетинговых  усилий  в  достаточно  узком 
направлении.

Другим  важным  показателем,  величину  которого  необходимо  определять  и  прогнозировать,  является 
показатель рыночной доли. Как отмечалось раннее, этот показатель ключевой при оценке конкурентной позиции 
организации.

Показатели спроса на ряд товаров,  рынки которых характеризуются ограниченным числом поставщиков (в 
первую  очередь  олигополистические  рынки),  поддаются  статистическому  анализу,  поскольку  собирается  и 
публикуется информация об объемах проданной продукции и оказанных услугах в самых различных аспектах: 
для международных рынков, рынков отдельных стран и регионов, в разрезе отдельных отраслей и предприятий. 
Однако для многих видов товаров детальная, надежная статистическая информация отсутствует. Поэтому для 
определения  и  прогнозирования  величин  спроса  и  других  рыночных  характеристик  требуется  проводить 
специальные маркетинговые исследования, содержание которых будет охарактеризовано в следующем разделе.

7.2.2. Подходы к проведению рыночных исследований
Дополняя  и  развивая  вышесказанное,  можно  прийти  к  выводу,  что  рынки  потребительских  товаров  и 

продукции производственно-технического назначения изучаются главным образом на основе использования трех 
подходов:  1).  посредством анализа  вторичной  информации;  2).  путем  исследования  мотивации  и  поведения 
потребителей; 3). путем анализа выпуска и сбыта продукции.

В рамках первого подхода изучаются все документы, представляющие интерес для предприятия, изданные 
статистическими  органами,  различными  министерствами,  торговыми  палатами,  региональными  органами 
управления, а также являющиеся результатом специальных немаркетинговых исследований. Такая информация 
является  достаточно  дешевой,  даже  бесплатной,  относительно  легко  доступной.  Очевидно,  что  информация 
может  являться  закрытой,  неполной,  недостаточно  детализированной,  например,  не  быть  представленной  в 
достаточно подробном номенклатурном разрезе. Поэтому для получения надежных результатов ее обычно явно 
недостаточно.

С учетом сделанных оговорок отметим, что в результате изучения документов можно получить общую картину 
импорта и экспорта, структуры производства, а также структуры потребления по видам продукции и отраслям.

Но  изучение  документов  не  может  дать  оперативной  информации  требуемого  качества;  оно  дает  лишь 
некоторую статистику о производстве и сбыте изучаемой продукции. Однако номенклатура продукции обычно 
слишком  укрупнена,  поэтому  данную  информацию  порой  невозможно  использовать  для  нужд  конкретного 
предприятия,

Второй подход к изучению рынка предполагает исследование мотивации и поведения потребителей путем 
проведения  специальных  обследований:  интервьюирования,  собеседований,  заполнения  анкет.  В  качестве 
опрашиваемых выступают как обычные потребители, так и профессионалы – эксперты, глубоко разбирающиеся в 
проблеме: пользователи, влияющие на выбор продавца, покупатели, для которых продукт не имеет никаких тайн.

Поэтому  специалист,  который  проводит  подобное  исследование,  должен  хорошо  знать  соответствующий 
рынок  и  исследуемый  продукт,  обладать  информацией  о  компаниях-производителях  и  посреднических 
организациях.

Здесь необходимо иметь в виду, что мотивация покупок продукции производственно-технического назначения 
является  рациональной,  и  в  существенно  меньшей  степени  эмоциональной,  по  сравнению  с  покупкой 
потребительских товаров.

Выборка в случае изучения продукции производственно-технического назначения охватывает не отдельных 
людей,  а  предприятия.  Когда  проводят  анкетирование  в  промышленной  сфере,  то  выборка,  как  правило, 
невелика  (исключение  составляют  атомизированные  рынки,  где  потенциальные  потребители  представлены 
большим  количеством  предприятий),  замены  при  этом  невозможны:  существуют  компании,  которые  надо 
обязательно опросить, например, крупные фирмы – лидеры в своей отрасли.

В случае автомизированных рынков существует большая возможность формирования выборки предприятий 
на репрезентативной основе, включив в нее предприятия разных размеров и уровня рыночной деятельности.

При  обследовании  продукции  производственно-технического  назначения  необходимо  учитывать,  что  в 
процессе  подготовки  и  принятия  решения  о  покупке  принимают  участие  специалисты  и  руководители 
предприятия, оказывающие различное влияние на формирование и реализацию его закупочной политики (члены 
так называемого закупочного центра).

Закупочный центр – совокупность всех лиц и групп лиц, участвующих в принятии решений о закупках товаров 
различного вида, имеющих некоторые общие цели и разделяющих риск за принятые решения. Так, при закупках 
продукции производственно-технического назначения для предприятия в состав закупочного центра предприятия 
входят:  потребители закупаемой продукции; руководители и сотрудники,  оказывающие влияние на решения в 
области  закупок;  сотрудники,  которые  в  силу  своих  обязанностей  осуществляют  закупки;  сотрудники  и 
руководители,  имеющие  формальную  или  неформальную  власть  при  выборе  поставщиков;  сотрудники, 
контролирующие поток информации о закупках на предприятии. Закупочный центр не является фиксированной 
организационной  единицей.  Его  состав  меняется  в  зависимости  от  вида  закупок.  Для  простых  закупок  один 
сотрудник отдела снабжения может выполнять все роли закупочного центра. Для сложных закупок закупочный 
центр  может  включать  20–30  человек.  Для  продавцов  продукции  производственно-технического  назначения 
чрезвычайно полезно знать, кто на конкретном предприятии входит в закупочный центр, как отдельные члены 
закупочного центра влияют на политику закупок, какими соображениями они руководствуются при ее выборе.
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Исследование структуры закупочного центра важно также для потребительских товаров, поскольку решения о 
покупке  очень  редко  принимаются  индивидуумами  изолированно.  В  большинстве  случаев  они  принимаются 
семьей,  которая  и  представляет  в  этом  случае  закупочный  центр.  Знание  устойчивых  приемов  при  покупке 
подразумевает  идентификацию  соответствующих  ролей  матери,  отца  и  детей,  причем  отдельно  во  видам 
товаров и для различных стадий процесса покупки.

Помимо  изучения  мнений  потребителей  изучается,  кроме  того,  мнение  руководителей  и  специалистов 
посреднических,  дистрибьюторских организаций, а также предприятий-производителей, имеющих отношение к 
выпуску и сбыту продукции.

Здесь  важно  учитывать  одно  важное  обстоятельство.  Спрос  на  продукцию  производственно-технического 
назначения является производным от спроса на конечные потребительские товары, при изготовлении которых 
она используется. Поэтому в прогнозных целях необходимо изучать не только существующих и потенциальных 
потребителей  продукции  производственно-технического  назначения,  но  также  и  рынок  соответствующих 
конечных товаров.

В  промышленной  среде  очень  распространено  недоверие  к  анкетированию,  особенно  среди  тех,  на  чью 
деятельность  могут  повлиять  полученные  результаты.  На  предприятиях-производителях  –  это 
производственники,  работники  конструкторского  бюро,  возможно,  руководство  предприятия.  Это  объясняется 
целым  рядом  причин:  в  промышленной  среде  зачастую  предпочтение  отдается  производству  (количество, 
качество,  себестоимость),  технические же специалисты,  как  правило,  не имеют экономического  образования, 
незнакомы  со  спецификой  маркетинга  продукции  производственно-технического  назначения.  Технические 
специалисты полагают, что все знают о своей продукции, ее высокое качество представляется им достаточным 
условием,  чтобы  найти  покупателя.  Проводимые  исследования  не  дают  столь  точных  количественных 
результатов,  на  которые  они  рассчитывают.  На  основе  данных  исследований  довольно  трудно  оценить 
эффективность планируемых действий на рынке.

Изучение  мнений  руководителей  и  специалистов  посреднических  торговых  организаций,  получение  у  них 
необходимой  информации  –  зачастую  еще  более  сложная  задача,  чем  проведение  исследований  на 
предприятиях-изготовителях.  Здесь возникают проблемы сохранения коммерческой тайны и этического плана, 
связанные с предоставлением информации о продукции (отношение потребителей, объемы продаж и т.п.) фирм-
конкурентов.  Многое  зависит  от  умения  маркетолога  «добыть»  необходимую  информацию  даже  в 
неблагоприятных условиях.

Методика проведения обследований подобного рода вытекает из общих методических рекомендаций, ранее 
рассмотренных в данной книге.

При  проведении  маркетинговых  исследований,  особенно  когда  нет  возможности  получить  надежную 
количественную информацию на основе одного из рассмотренных подходов, следует использовать параллельно 
все  три  подхода.  Конечные  результаты  (например,  величина  спроса,  показатель  рыночной  доли)  могут 
представлять средние (средневзвешенные) оценки, полученные разными путями и из разных источников.

7.2.3. Оценка текущего спроса
Наибольшее практическое значение имеет определение и прогнозирование текущего  рыночного спроса.  В 

общем случае определение текущего рыночного спроса в денежном исчислении (Q) осуществляется по формуле:

Q = n x q x р,

где n – число покупателей данного вида товара на рынке в целом или на рынке конкретного региона;
q – число покупок покупателя за исследуемый период времени;
р – средняя цена данного товара.
В  этой  базовой  формуле  при  ее  конкретизации  под  определенные  виды  товаров  следует  учесть 

дополнительные  факторы,  определяющие  спрос  на  эти  товары.  Так,  например,  при  определении  спроса  на 
товары длительного пользования в результате проведения маркетинговых исследований надо оценить спрос на 
замену. Для этого необходимы следующие данные:

• объем имеющегося у потребителей парка исследуемого товара длительного пользования;
• распределение этого парка по сроку службы (с учетом факторов физического, экономического и 
психологического старения);
• темп замены товара;
• возможность появления новых альтернатив замены.

Спрос на замену находится в прямой зависимости от размера парка и срока службы товара длительного 
пользования.  Темп  замены  необязательно  совпадает  с  темпом  прекращения  срока  службы,  под  которым 
понимается  доля  товаров  длительного  пользования,  прекращающих  существование.  Товар  может  устареть 
потому, что его экономические показатели стали неудовлетворительными или потому, что он просто вышел из 
моды.

В общем случае  темп  прекращения  срока  службы  связан обратной зависимостью с  длительностью этого 
срока. Например, если средний срок службы равен 12 годам, средний темп прекращения этого срока составляет: 
(1 : 12) 100=8,3%.

Например, во Франции реальный средний срок службы автомобилей десять лет назад составлял 10–11 лет. 
Если предположить, что он достигнет 12 лет, то темп прекращения срока пользования будет равен примерно 8%, 
что соответствует спросу на замену порядка 1,7 миллиона машин. Если, напротив, принять, что средний срок 
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службы не превысит 9 лет, то темп прекращения срока пользования составит около 11,1%, что соответствует 
спросу на замену в размере 2,1 миллиона машин.

Некоторые данные, необходимые для оценки спроса, например, данные об имеющемся парке товара и его 
возрастном  распределении,  могут  быть  получены  из  анализа  прошлых  продаж.  Необходимая  оценка 
распределения по срокам службы может быть найдена на основе выборочного исследования владельцев товара, 
например,  тех,  которые  заняты  заменой  имеющегося  у  них  изделия.  Могут  быть  также  изучены  и  причины 
(факторы)  замены.  Значительная  часть  продаж  товаров  длительного  пользования  соответствует  спросу  на 
замену,  особенно в экономически развитых странах,  где уровень оснащенности домашнего хозяйства такими 
товарами уже достаточно высок, а прирост населения незначителен.

Исходные  данные  и  методы  расчета  спроса  на  продукцию  производственно-технического  назначения,  за 
исключением  некоторых  различий,  о  которых  речь  пойдет  ниже,  по  сути  являются  теми  же,  что  и  для 
потребительских товаров.

Текущий рыночный спрос часто определяется на основе нормативного метода. Данный метод предполагает 
последовательную декомпозицию потенциала рынка вплоть до нахождения оценки спроса на конкретный товар 
или марку на основе использования ряда нормативов и долевых показателей, В качестве примера рассмотрим 
случай  фирмы,  продающей  добавку  (продукция  производственно-технического  назначения),  предназначенную 
для применения совместно с реактивами для смягчения воды в котельных. Поскольку многие предприятия пока 
еще  не  используют  данную  добавку,  требуется  оценить  текущий  и  возможный  потенциал  рынка,  а  также 
реальный уровень спроса в определенной географической зоне. Расчет производится следующим образом.

На основе отчетной, нормативной и статистической информации был определен объем потребления воды 
всеми фирмами конкретного региона, имеющими котельные, – 7 500 000 гл;

• норма расхода средства смягчения на литр воды – 1%;
• доля фирм, применяющих это средство, – 72%;
• норма расхода добавки на литр средства, – 9%.

Рассчитывается возможный потенциал рынка:

7 500 000 гл  0,01  0,72  0,09 = 486 000 л

Исследования показали, что доля фирм, уже применяющих добавку, равна 54%;
Исходя из этих данных определяется суммарный текущий рыночный спрос:

7 500 000 гл X 0,01  0,72 X 0,09  0,54 = 262 000 л.

Если цель фирмы в том, чтобы добиться доли рынка в 40%, то продажи товара в данном регионе (текущий 
рыночный спрос для фирмы) должны быть доведены до 105 000 л.

Трудность  данного  метода,  очевидно,  состоит  в  нахождении  соответствующих  нормативов  и  долевых 
показателей. Их получение обычно требует проведения специальных исследований. В то же время видно, что 
погрешность в каждом множителе переносится на каждый следующий уровень и на итоговый результат. Чтобы 
избежать этой опасности, следует использовать несколько наиболее вероятных значений, т.е. получать не одну 
оценку, а их диапазон. В любом случае данный метод следует применять совместно с другими аналитическими 
методами.

Более  углубленный  анализ  спроса  направлен  на  обнаружение  наиболее  важных  реальных  факторов, 
влияющих на объем продаж, и на определение их относительного влияния; наиболее часто анализируются такие 
факторы,  как  цены,  уровень  дохода,  структура  потребителей  и  влияние  различных  методов  продвижения 
продукта. При проведении такого анализа широко используются методы математической статистики.

Так,  при  определении спроса  может  использоваться метод  ведущих  индикаторов.  Ведущие  индикаторы – 
показатели или их временные ряды, изменяющиеся в том же направлении, что и исследуемый показатель, но 
опережая его по времени; например, рост показателей жизненного уровня опережает показатель роста спроса. 
Таким  образом,  изучая  динамику  изменения  показателей  жизненного  уровня,  можно  сделать  выводы  о 
возможном изменении показателя спроса на определенную продукцию.

При  оценке  рыночного  потенциала  регионов  или  стран  часто  используют  индикаторы  покупательной 
способности. Цель при этом состоит в измерении привлекательности рынка по средневзвешенному значению 
трех ключевых компонентов любого потенциала рынка, т.е.:

• количества потребляющих единиц;
• покупательной способности этих потребляющих единиц;
• готовности этих потребляющих единиц к расходам.

Статистические  индикаторы  этих  трех  переменных  определяются  для  выбранной  территориальной  базы 
(страна,  область,  район,  город),  после  чего  определяется  средневзвешенный  индекс  для  каждой  зоны. 
Существует  два  подхода  к  его  определению:  использовать  стандартный  индекс  покупательной  способности 
(ИПС), который предлагают фирмы по изучению рынка, или построить индекс специально для анализируемого 
сектора или гаммы товаров.

Изложенные подходы используются и при прогнозировании спроса будут рассмотрены ниже. В этих целях в 
модель спроса включаются прогнозные оценки отдельных ее параметров.

7.2.4. Общая характеристика методов прогнозирования, применяемых в маркетинговых исследованиях
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Проблема прогнозирования, вследствие быстрых, порой плохо предсказуемых изменений внешней среды, за 
последнее десятилетие стала особенно сложной. С учетом этих трудностей и критичности ошибок в прогнозах 
некоторые  специалисты  были  вынуждены  заговорить  о  тщетности  прогнозирования.  На  самом  деле 
прогнозирование  –  это  задача,  которую  в  явной  или  неявной  форме  неизбежно  должны  выполнять  все 
организации.

Помимо  получения  возможных  будущих  оценок  тех  или  иных  исследуемых  параметров,  целью 
прогнозирования также является побуждение к размышлению о том, что может произойти во внешней среде и к 
каким  последствиям  для  фирмы  это  приведет.  Прогнозирование  повышает  бдительность  менеджеров  и, 
следовательно, их способность реагировать на изменения. Этот эффект достигается даже тогда, когда план не 
выполнен  в  связи  с  тем,  что  некоторые  гипотезы,  положенные  в  основу  прогнозного  сценария,  не 
материализовались.

Методы прогнозирования,  как  и  все  методы,  используемые при проведении маркетинговых исследований, 
можно классифицировать на эвристические, при применении которых преобладают субъективные начала, и на 
экономико-математические методы, при применении которых преобладают объективные начала; к числу вторых 
относятся статистические методы.

Эвристические  методы предполагают,  что  подходы,  используемые  для  формирования  прогноза,  не 
изложены в  явной форме  и  неотделимы от  лица,  делающего  прогноз,  при  разработке  которого  доминируют 
интуиция,  прежний  опыт,  творчество  и  воображение.  К  данной  категории  методов  относятся  методы 
социологических  исследований  и  экспертные  методы.  Причем  опрашиваемые,  давая  свои  оценки,  могут 
основывать свои суждения как на голой интуиции, так и используя определенные причинно-следственные связи, 
данные статистики и расчетов.

Так  при  прогнозировании  спроса  изучаются  предпочтения  потребителей  в  качестве  экспертов  может 
рассматриваться  торговый  персонал,  обслуживающий  определенные  территории,  дилеры,  дистрибьюторы, 
консультанты по маркетингу и т.д.

При использовании экономико-математических методов подходы к прогнозированию четко сформулированы 
и могут быть воспроизведены другими лицами, которые неизбежно придут к получению такого же прогноза.

Если при применении экспертных методов структура причинно-следственных связей, используемая разными 
экспертами, может быть различной, то при использовании экономико-математических методов структура моделей 
устанавливается  и  проверяется  экспериментально,  в  условиях,  поддающихся  объективному  наблюдению  и 
измерению.

Определение системы факторов и причинно-следственной (казуальной) структуры исследуемого явления – 
исходная точка экономико-математического моделирования.

На самом деле все эти методы являются взаимодополняющими. Эффективная прогнозная система должна 
обеспечить возможность использования любого из этих методов.

Примером  сложной  задачи  прогнозирования,  которая  не  решается  с  помощью  какого-то  одного  метода, 
является  прогнозирование  объема  продаж  нового  товара.  При  проведении  маркетинговых  исследований 
оцениваются объемы продаж нового товара в течение первых лет (скажем, трех) после выпуска. Для этой цели 
могут быть применены экспертные методы, методы опросов, проведение продаж на контрольном рынке.

Экспертные оценки, сформулированные специалистами по маркетингу, базируются на сведениях, собранных 
на стадии предварительного анализа и учитывающих данные о продажах конкурентов, размере потенциального 
рынка,  общем  спросе,  долях  продуктов  различных  марок  на  рынке,  доступности  сбытовых  сетей  и  др. 
Недостающая  информация  собирается  путем  прямых  опросов  потенциальных  пользователей,  торговцев, 
поставщиков и, если это возможно, конкурентов.

Проверка  рынка,  или  контрольная  продажа,  в  ходе  которой  наблюдается  реальное  рыночное  поведение 
покупателей, позволяет оценить уровень пробных и повторных закупок и объем потенциальных продаж нового 
товара.  Можно  также  провести  пробные  продажи  по  месту  жительства  или  эксперименты  в  специальных 
лабораториях-магазинах.

Данные методы обычно применяются совместно. Используя любой из перечисленных или какой-либо иной 
подход, служба маркетинга должна установить перспективный объем продаж нового товара, на основе которого 
разрабатываются стратегии запуска товара.

Ясно, что в условиях сильно изменяющейся внешней среды интуиция и воображение способны стать важными 
инструментами  восприятия  реальности,  дополняя  количественные  подходы,  которые,  по  определению, 
опираются только на наблюдаемые факторы. С другой стороны, понятно, что чисто качественному методу также 
присущи  значительные  погрешности  и  что  интуиция  должна  в  возможно  большей  степени  проверяться  с 
помощью доступных фактов и знаний. Таким образом, следует обеспечивать совместное использование этих 
двух подходов.

Что касается прогнозирования спроса, то в методологически правильной постановке – это искусство оценки 
будущего  спроса  при  предположении  об  определенном  поведении  покупателей  в  заданных  условиях. 
Прогнозирование спроса в данном случае должно осуществляется в три этапа. Вначале разрабатывается прогноз 
внешней среды, затем – прогноз развития данной отрасли, наконец разрабатывается прогноз величины спроса на 
товары конкретной компании. Такие комплексные, тем более аналитические, модели разработать и реализовать 
чрезвычайно сложно, поэтому на практике получили применение более простые статистические модели.

Все  прогнозы объема продаж строятся на  использовании трех видов информации,  полученной на основе 
изучения:  что  люди  говорят,  что  люди  делают  и  что  люди  сделали.  Получение  первого  вида  информации 
основывается  на  изучении  мнения  потребителей  и  покупателей,  торговых  агентов  и  посредников.  Здесь 
используются методы социологических исследований и экспертные методы. Изучение того,  что люди делают, 
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предполагает  проведение  тестирования  рынка.  Изучение  того,  что  люди  сделали,  предполагает  анализ 
статистических данных о сделанных ими покупках.

Обычно в данном случае речь идет о прогнозировании на основе статистических данных по объему продаж 
для конкретной компании или конкретного рынка величины текущего рыночного спроса на определенный товар. В 
литературе, в которой приводятся результаты использования тех или иных статистических моделей, очень часто 
не делается различия между различными видами спроса,  и  его прямым образом отождествляют с  объемом 
продаж.

7.2.5. Краткая характеристика экспертных методов
Методы  экспертных  оценок  используются  для  прогнозирования  событий  будущего,  если  отсутствуют 

статистические  данные  или их  недостаточно.  Они также  применяются  для  количественного  измерения таких 
событий,  для  которых  не  существует  других  способов  измерения,  например,  при  оценке  важности  целей  и 
предпочтительности  отдельных методов  продвижения товара на  рынок.  Иными словами,  методы экспертных 
оценок  применяются  как  для  количественного  измерения  событий  в  настоящем,  так  и  для  целей 
прогнозирования.

Когда  речь  идет  о  прогнозировании  объема  продаж,  то  обычно  торговый  персонал  и  персонал  торговых 
посреднических  организаций  имеет  достаточно  точное  представление  о  потенциале  продаж,  который  могут 
обеспечить их клиенты, и, кроме того, имеет возможность дать оценку потенциала рынка в целом, по крайней 
мере на той территории, которую он обслуживает. Проще всего попросить торговых работников дать оценки по 
каждому товару, но не абстрактно, а исходя из конкретных гипотез о маркетинговых усилиях в вопросах цен, 
рекламной поддержки и т.п. После этого менеджеры службы сбыта формулируют итоговые оценки, суммируя 
оценки всех экспертов.

Включить  торговых  работников  в  процесс  прогнозирования  полезно  прежде  всего  для  создания  у  них 
соответствующей мотивации и способствования принятию назначаемых им квот по продажам. Кроме того, они 
незаменимы при построении прогнозов продаж в очень малых сегментах, на уровне отдельной территории или 
отдельного клиента.

Очевидно,  что  зачастую  трудно  из-за  отсутствия  статистической  и  отчетной  информации  (особенно 
касающейся деятельности фирм-конкурентов) получить количественные оценки,  например, таких показателей, 
как показатели рыночной доли и динамики изменения объема продаж. В этом случае также могут использоваться 
экспертные оценки, формирующие чисто качественные значения этих показателей (в терминах «выше», «на том 
же уровне», «ниже» и тому подобное).

В то же время экспертные оценки имеют и недостатки. С одной стороны, нет гарантий, что полученные оценки 
действительно достоверны, а с другой – имеются определенные трудности в проведении опроса экспертов и 
обработке полученных данных. Если второй недостаток относится к преодолимым трудностям, то первый имеет 
принципиальное значение. Существующие способы определения достоверности экспертных оценок основаны на 
предположении, что в случае согласованности действий экспертов достоверность оценок гарантируется. Это на 
самом деле не всегда верно, и можно привести случаи,  когда отдельные эксперты, не согласные с мнением 
большинства, давали правильные оценки.

Следовательно, единодушие большинства экспертов не всегда является критерием достоверности оценок. 
Отсюда  вытекает  необходимость  тщательного  отбора  экспертов.  Дело  в  том,  что  при  обсуждении  многих 
вопросов, особенно нестандартных, например, прогнозирование рыночной ситуации в нестабильных политико-
экономических  условиях,  должны  участвовать  эксперты  высокой  квалификации.  Прогнозы,  составленные 
«средними»  экспертами,  будут  основаны  в  лучшем  случае  на  традиционных,  привычных  оценках,  тогда  как 
высококвалифицированные специалисты обнаружат и оценят скрытые факторы.

При  нахождении  оценок  экспертным  путем  помимо  погрешности,  вносимой  недостатком  информации  о 
событиях  и  недостаточной  компетентностью  экспертов,  возможна  и  погрешность  совсем  иного  рода, 
обусловленная  заинтересованностью  экспертов  в  результатах  оценки,  что  обязательно  скажется  на  их 
достоверности.  Наличие  такого  рода  погрешности  может  значительно  искажать  оценки,  вследствие  чего 
необходимо предусмотреть соответствующие меры для устранения погрешности.

Например,  всегда  существует  опасность  систематического  занижения  оценок  потенциального  спроса  со 
стороны сбытовиков, которые заинтересованы иметь легковыполнимый план по продажам, а в конце планового 
периода добиться значительного превышения плановых показателей. Отметим следующие варианты коррекции 
таких оценок, снижающие риск систематической погрешности.

Попросить  торговых  работников  самостоятельно  определить  степень  погрешности  их  оценок.  Эти  данные 
можно затем использовать для уточнения прогноза.

Далее,  возможно  скорректировать  оценки  торговых  работников  с  помощью  регионального  менеджера  по 
продажам, который может иметь более широкий взгляд.

Возможно ввести корректирующий коэффициент, основанный на учете погрешностей в прошлых прогнозах 
каждого торгового работника.

Применяются как индивидуальные, так и групповые (коллективные) экспертные опросы.
К числу групповых экспертных опросов относятся:

• открытое  обсуждение  поставленных  вопросов  с  последующим  открытым  или  закрытым 
голосованием;
• закрытое  обсуждение  с  последующим  закрытым  голосованием  или  заполнением  анкет 
экспертного опроса;
• свободные высказывания без обсуждения и голосования.
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Опыт  показал,  что  традиционные  методы  обсуждения  поставленных  перед  группой  экспертов  вопросов, 
относящиеся к первому типу экспертных опросов, до достижения определенного согласия между ними или до 
выработки общей позиции не являются наилучшими методами использования группы экспертов.  Эти методы 
обсуждения страдают рядом недостатков, таких, как взаимное влияние мнений экспертов и нежелание участников 
обсуждения отказываться от точек зрения, ранее высказанных публично. Поэтому на практике при подготовке 
решений по широкому кругу вопросов находят все большее распространение второй и третий типы групповых 
экспертных оценок.

Второй  тип  групповых  экспертных  оценок  можно  подразделить  на  две  категории:  экспертный  опрос, 
проводимый  в  один  тур  путем  одноразового  заполнения  анкет,  и  проводимый  в  несколько  туров  путем 
многократного заполнения анкет экспертами с целью последовательного уточнения оценок.

Можно выделить следующие основные этапы экспертных опросов, проводимых в один тур:
А. Подбор экспертов и формирование экспертных групп.
Б. Формирование вопросов и составление анкет.
В. Формирование правил определения суммарных оценок на основе оценок отдельных экспертов. 
Г. Работа с экспертами. 
Д. Анализ и обработка экспертных оценок.
Содержание отдельных этапов экспертных опросов раскрыто в работе [З].
Одним  из  наилучших  методов  использования  суждений  экспертов  является  метод  «Дельфи», 

предусматривающий проведение экспертного опроса в несколько туров.
Создатели этого метода назвали его «Дельфи» по имени древнегреческого города Дельфы, который заслужил 

свою известность оракулами, занимавшимися предсказанием будущего.
В методе «Дельфи» делается попытка усовершенствовать групповой подход к решению задачи разработки 

прогноза  или  оценки  путем  взаимной  критики  субъективных  взглядов,  высказываемых  отдельными 
специалистами  без  непосредственных  контактов  между  ними  и  при  сохранении  анонимности  мнений  или 
аргументации в защиту этих мнений.

В одном из вариантов этого метода прямое обсуждение заменяется обменом информацией и мнениями с 
помощью тщательно разработанных вопросников.  К участникам обращаются с  просьбой не только высказать 
свои мнения, но и привести их обоснование, а в каждом из последующих туров опроса им выдается новая и 
уточненная информация по высказанным мнениям, которая образуется в результате расчета совпадения точек 
зрения по ранее выполненным этапам работы.  Этот процесс продолжается до тех пор,  пока  продвижение в 
направлении повышения  совпадения точек  зрения  не  становится незначительным.  После этого  фиксируются 
расходящиеся точки зрения.

Для  уяснения  сущности  метода  «Дельфи»  рассмотрим  пример  оценки  спроса  на  какой-то  товар,  при 
проведении  которой  могут  существовать  различные  точки  зрения  и  суждения.  Будем  решать  эту  задачу  в 
следующей последовательности. Во-первых, попросим отдельно каждого эксперта дать свою оценку спроса С, 
затем расположим ответы в порядке возрастания предлагаемых значений и определим квартили Q1 M и Q3, таким 
образом,  чтобы  каждый  из  четырех  интервалов,  образованных  этими  тремя  точками  на  линии  значений  С, 
содержал одну четвертую часть оценок. Для 11 участников это будет выглядеть следующим образом:

Во-вторых, значения Q1 M и Q3 (мнение экспертной группы) сообщаем участникам опроса и в том случае, если 
первоначальная  оценка  выходит  за  междуквартальное  значение  (Q1-Q3),  просим  пересмотреть  ее,  а  также 
высказать  свои  соображения,  почему  ответ  должен  быть  ниже  (или  выше)  значений,  определенных  75% 
участников первого тура.

В-третьих, мы передаем результаты второго тура (которые, как правило, имеют меньшее расхождение, чем в 
первом туре) в обобщенной форме всем участникам опроса, включая сюда новые квартили и медиану. Кроме 
того,  фиксируются  обоснования уменьшения  или увеличения значений,  предложенных участникам опроса  во 
втором туре  (конечно,  при  их  обобщении  и  редактировании сохраняется  анонимность  авторов).  После  этого 
экспертов  просят  рассмотреть  новые  оценки  и  их  обоснования,  высказать  свои  сомнения  относительно  их 
весомости и пересмотреть свою предыдущую оценку. В том случае, если пересмотренные оценки выпадают из 
междуквартильных значений, автора просят кратко изложить причины его несогласия с аргументами, которые 
привели бы его оценку ближе к значению медианы.

Наконец,  в  четвертом  туре  участникам  опроса  сообщают  квартили  третьего  распределения  ответов  и 
контраргументы, высказанные в третьем туре, и просят еще раз пересмотреть оценки. Медиана, получаемая в 
результате четвертого тура, принимается в качестве значения групповой экспертной оценки величины спроса. 
Зачастую требуемый уровень консенсуса экспертов достигается за два тура.

Метод коллективной генерации идей (по американской терминологии, метод «мозговой атаки») относится к 
третьему типу групповых экспертных оценок и направлен на получение большого количества идей, в том числе и 
от лиц, которые, обладая достаточно высокой степенью эрудиции, обычно воздерживаются от высказываний.

При проведении экспертного опроса с помощью метода коллективной генерации идей проблема должна быть 
сформулирована в основных терминах с  выделением центрального вопроса.  Кроме того,  предусматриваются 
отсутствие любого вида критики, препятствующей формулировке идей, свободная интерпретация идей в рамках 
данного  вопроса,  стремление  к  получению  максимального  количества  идей,  учитывая  принцип  повышения 
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вероятности полезных предложений с увеличением общего их количества,  и,  наконец, поощрение различных 
комбинаций идей путей их усовершенствования.

Процесс  выдвижения  идей  протекает  в  определенном  смысле  лавинообразно:  высказываемая  одним  из 
членов  группы  идея  порождает  творческую  реакцию  у  других.  Исследования  эффективности  метода 
коллективной генерации идей показали, что групповое мышление производит на 70% больше ценных новых идей, 
чем  сумма  индивидуальных  мышлений.  Наиболее  продуктивными  признаны  группы  в  10–15  человек,  хотя 
имеются примеры использования и более многочисленных групп – до 200 человек.

Так как результаты этого метода представляют не совокупность несвязанных высказываний, а систему идей, 
ни одно предложение не персонифицируется. Результаты обсуждения считаются плодом коллективного труда 
всей группы. Это вполне закономерно. Ведь любая идея, высказанная в данный момент одним из участников 
опроса, могла уже ранее «мысленно принадлежать» его коллеге, ожидающему слова. Кроме того, конкретное 
предложение может быть прямо подсказано идеей, поданной кем-то несколькими минутами раньше. Принимая во 
внимание указанный аспект, на рассмотрение не рекомендуется выносить проблемы, затрагивающие чей-либо 
приоритет в рассматриваемой области.

С  помощью  метода  коллективной  генерации  идей  можно  успешно  решать  многие  задачи  маркетинговых 
исследований, например:

• определение возможных путей развития прогнозируемого процесса или объекта, один из которых 
оптимальный; при решении подобных задач данный метод применяется с целью определения полного 
набора возможных путей развития;
• определение наиболее широкого круга применяемых методов, если решение проблемы требует 
параллельного или последовательного использования ряда разнообразных методов;
• выявление  круга  факторов,  которые  необходимо  принимать  во  внимание,  определяя 
окончательный вариант решения – например, величину спроса.

К  числу  важнейших  недостатков  метода  коллективной  генерации  идей  относятся  значительный  уровень 
информационного шума, создаваемого тривиальными идеями, спонтанный и стихийный характер генерации идей.

7.2.6. Прогнозирование спроса, основанное на методах математической статистики
Можно  выделить  два  метода  разработки  прогнозов,  основанных  на  методах  математической  статистики: 

экстраполяцию и моделирование.
В первом случае в качестве базы прогнозирования используется прошлый опыт, который пролонгируется на 

будущее. Делается предположение, что система развивается эволюционно в достаточно стабильных условиях. 
Чем  крупнее  система,  тем  более  вероятно  сохранение  ее  параметров  без  изменения,  конечно,  на  срок  не 
слишком  большой.  Обычно  рекомендуется,  чтобы  срок  прогноза  не  превышал  одной  трети  длительности 
исходной временной базы.

Во втором случае строится прогнозная модель, характеризующая зависимость изучаемого параметра от ряда 
факторов, на него влияющих. Она связывает условия, которые, как ожидается, будут иметь место, и характер их 
влияния на изучаемый параметр.

Данные  модели  не  используют  функциональные  зависимости;  они  основаны  только  на  статистических 
взаимосвязях.

При  построении  прогнозных  моделей  чаще  всего  используется  парный  и  множественный  регрессионный 
анализ; в основе экстраполяционных методов лежит анализ временных рядов.

Парный регрессионный анализ основан на использовании уравнения прямой линии:
у = а + bх,

где у – оцениваемая или прогнозируемая зависимая переменная (результативный признак);
а – свободный член уравнения;
х – независимая переменная (факторный признак), используемая для определения зависимой переменной.
b – коэффициент регрессии, измеряющий среднее отношение отклонения результативного признака от его 

средней величины к отклонению факторного признака от его средней величины на одну единицу его измерения – 
вариация у, приходящаяся на единицу вариации х.

Коэффициенты а и b рассчитываются на основе наблюдений величин у и х с помощью метода наименьших 
квадратов [5].

Предположим,  что  торговый  агент  продает  детские  игрушки,  посещая  квартиры  случайным  образом. 
Отсутствие  посещения  какой-то  квартиры означает  отсутствие  продажи,  или  а  =  0.  Если  в  среднем каждый 
десятый  визит  сопровождается  продажей на  62  доллара,  то  стоимость  продажи  на  один  визит  составит  6,2 
доллара, или b = 6,2.

Тогда у = 0 + 6,2х.
Таким образом, можно ожидать, что при 100 визитах доход составит 620 долларов. Надо помнить, что эта 

оценка не является обязательной, а носит вероятностный характер.
Анализ  на  основе множественной регрессии основан на  использовании более чем одной независимой 

переменной  в  уравнении  регрессии.  Это  усложняет  анализ,  делая  его  многомерным.  Однако  регрессионная 
модель более полно отражает действительность,  так  как  в  реальности  исследуемый параметр,  как  правило, 
зависит от множества факторов.

Так, например, при прогнозировании спроса идентифицируются факторы, определяющие спрос, определяются 
взаимосвязи, существующие между ними, и прогнозируются их вероятные будущие значения; из них при условии 
реализации  условий,  для  которых  уравнение  множественной  регрессии  остается  справедливым,  выводится 
прогнозное значение спроса.
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Все,  что  касается  множественной  регрессии,  концептуально  является  идентичным  парной  регрессии,  за 
исключением того,  что используется более чем одна переменная. Под этим углом зрения слегка изменяются 
терминология и статистические расчеты.

Многофакторное уравнение множественной регрессии имеет следующий вид:
у = а + b1х1 + b2х2 + b3 х3 +.... + bm хm,

где у – зависимая или прогнозируемая переменная;
x1, х2, ..., хm – независимые переменные;
а – свободный член уравнения;
b1, b2, ..., bm – коэффициенты условно-чистой регрессии;
m – число независимых переменных (факторных признаков).
Термин «коэффициент условно-чистой регрессии» означает, что каждая из величин b измеряет среднее по 

совокупности  отклонение  зависимой  переменной  (результативного  признака)  от  ее  средней  величины  при 
отклонении зависимой переменной (фактора)  х  от  своей средней величины на единицу ее измерения и при 
условии,  что  все  прочие  факторы,  входящие  в  уравнение  регрессии,  закреплены  на  средних  значениях,  не 
изменяются, не варьируются.

Ограничением прогнозирования на  основе  регрессионного  уравнения,  тем более парного,  служит  условие 
стабильности или, по крайней мере, малой изменчивости других факторов и условий изучаемого процесса, не 
связанных  с  ними.  Если  резко  изменится  «внешняя  среда»  протекающего  процесса,  прежнее  уравнение 
регрессии потеряет свое значение.

Следует соблюдать еще одно ограничение: нельзя подставлять значения факторного признака, значительно 
отличающиеся  от  входящих  в  базисную  информацию,  по  которой  вычислено  уравнение  регрессии.  При 
качественно иных уровнях фактора, если они даже возможны в принципе, были бы иными параметры уравнения. 
Можно рекомендовать при определении значений факторов не выходить за пределы трети размаха вариации – 
как за минимальное, так и за максимальное значение признака-фактора, имеющееся в исходной информации.

Прогноз, полученный подстановкой в уравнение регрессии ожидаемого значения фактора, называют точечным 
прогнозом. Вероятность точной реализации такого прогноза крайне мала. Необходимо сопроводить его значение 
средней  ошибкой  прогноза  или  доверительным  интервалом  прогноза,  в  который  с  достаточно  большой 
вероятностью  попадают  прогнозные  оценки.  Средняя  ошибка  является  мерой  точности  прогноза  на  основе 
уравнения  регрессии.  Существуют  усовершенствованные  методы  парной  регрессии,  в  какой-то  степени 
преодолевающие его недостатки.

Простейшими  методами  прогнозирования  спроса  на  основе  статистической  маркетинговой  информации 
являются экстраполяционные методы, основанные на анализе временных рядов.

Многие данные маркетинговых исследований представляются для различных интервалов времени, например, 
на ежегодной, ежемесячной и др. основе. Такие данные называются временными рядами. Анализ временных 
рядов  направлен  на  выявление  трех  видов  закономерностей  изменения  данных  трендов,  цикличности  и 
сезонности,  выявление  причин  изменения  спроса  в  прошлом  с  последующим  переносом  полученных 
закономерностей на будущее.

Тренд характеризует общую тенденцию в изменениях показателей ряда. Те или иные качественные свойства 
развития  выражают  различные  уравнения  трендов:  линейные,  параболические,  экспоненциальные, 
логарифмические, логистические и др. После теоретического исследования особенностей разных форм тренда 
необходимо  обратиться  к  фактическому  временному  ряду,  тем  более  что  далеко  не  всегда  можно  надежно 
установить,  какой  должна  быть  форма  тренда  из  чисто  теоретических  соображений.  По  фактическому 
динамическому  ряду  тип  тренда  устанавливают  на  основе  графического  изображения,  путем  осреднения 
показателей динамики, на основе статистической проверки гипотезы о постоянстве параметра тренда.

В табл. 7.1 приводятся данные объема продаж велосипедов определенной компании за 17 лет.
Необходимо определить прогнозную оценку объема продаж на восемнадцатый год.
Представив  в  графическом  виде  данные  табл.  7.1,  можно  с  помощью  метода  наименьших  квадратов 

подобрать прямую линию, в наибольшей степени соответствующую полученным данным (рис. 7.2), и определить 
прогнозную величину объема продаж.

В то же время более внимательное рассмотрение рис. 7.2 позволяет сделать вывод о том, что не все точки 
близко  расположены  к  прямой.  Особенно  эти  расхождения  велики  для  последних  лет,  а  верить  последним 
данным, видимо, следует с большим основанием.

В  данном  случае  можно  применить  метод  экспоненциального  сглаживания,  назначая  разные  весовые 
коэффициенты (большие для последних лет)  данным для разных лет [1],  [5]. При этом прогнозная оценка в 
большей степени соответствует тенденциям последних лет.
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Циклический  характер  колебаний  статистических  показателей  характеризуется  длительным  периодом 
(солнечная активность, урожайность отдельных культур, экономическая активность). Такие явления обычно не 
являются  предметом  исследования  маркетологов,  которых  обычно  интересует  динамика  проблемы  на 
относительно коротком интервале времени.

Сезонные колебания показателей имеют регулярный характер и наблюдаются в течение каждого года. Они 
являются предметом изучения маркетологов (спрос на газонокосилки, на отдых в курортных местах в течение 
года, на телефонные услуги в течение суток и т.д.). Поскольку выявленные закономерности носят регулярный 
характер, то их вполне обоснованно можно использовать в прогнозных целях.

В отличие от прогноза на основе регрессионного уравнения прогноз по тренду учитывает факторы развития 
только в неявном виде, и это не позволяет «проигрывать» различные варианты прогнозов при разных возможных 
значениях факторов, влияющих на изучаемый признак. Зато прогноз по тренду охватывает все факторы, в то 
время как в регрессионную модель в лучшем случае возможно включить в явном виде не более 10–20 факторов.

Временные  ряды  помимо  простой  экстраполяции  могут  использоваться  также  в  целях  более  глубокого 
прогнозного  анализа  –  например,  объема  продаж.  Целью  анализа  в  данном  случае  является  разложение 
временного ряда продаж на главные компоненты, измерение эволюции каждой составляющей в прошлом и ее 
экстраполяция  на  будущее.  В  основе  метода  лежат  идеи  стабильности  причинно-следственных  связей  и 
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регулярности эволюции факторов внешней среды, что и делает возможным использование экстраполяции. Метод 
состоит в разложении временного ряда на пять компонент:

• структурная компонента, или долгосрочный тренд, обычно связанный с жизненным циклом товара 
на исследуемом рынке;
• циклическая компонента, соответствующая колебаниям относительно долгосрочного тренда под 
воздействием среднесрочных флуктуации экономической активности;
• сезонная компонента, или краткосрочные периодические флуктуации, обусловленные различными 
причинами (климат, социально-психологические факторы, структура нерабочих дней и т.д.);
• маркетинговая  компонента,  связанная  с  действиями  по  продвижению  товара,  временными 
снижениями цен и т.п.;
• случайная  компонента,  отражающая  совокупное  действие  плохо  изученных  процессов,  не 
представимых в количественной форме.

Для  каждой  компоненты  рассчитывается  параметр,  основанный  на  наблюдавшихся  закономерностях: 
долгосрочном темпе  прироста  продаж,  конъюнктурных  флуктуациях,  сезонных  коэффициентах,  специфичных 
факторах (демонстрации, мероприятия по стимулированию сбыта и т.п.). Затем эти параметры используют для 
составления прогноза.

Понятно, что такой прогноз имеет смысл как краткосрочный, на период, в отношении которого можно принять, 
что  характеристики  изучаемого  явления  существенно  не  изменяются.  Это  требование  часто  оказывается 
реалистичным вследствие достаточной инерционности внешней среды.

К числу главных ограничений экстраполяционных методов следует отнести следующее.
Большинство прогнозных ошибок связаны с тем, что в момент формулирования прогноза в более или менее 

явной форме подразумевалось, что существующие тенденции сохранятся в будущем, что редко оправдывается в 
реальной  экономической  и  общественной  жизни.  Экстраполяционные  методы  не  позволяют  действительно 
«предсказать» эволюцию спроса, поскольку не способны предвидеть какие-либо «поворотные точки». В лучшем 
случае  они  способны  быстро  учесть  уже  произошедшее  изменение.  Поэтому  их  называют  «адаптивной 
прогнозной  моделью».  Тем  не  менее  для  многих  проблем  управления  такой  «апостериорный»  прогноз 
оказывается полезным при условиях, что имеется достаточно времени для адаптации, и факторы, определяющие 
уровень продаж, не подвержены резким изменениям.

Так, в 40-х годах нашего века американские специалисты предсказывали: производство легковых автомобилей 
в США достигнет насыщения и будет составлять 300 000 штук в месяц. Но уже в 1969 г. их в США производилось 
более 550 000 штук. В настоящее время эта цифра возросла еще в 1,2–1,3 раза.

В  1983–1984  гг.  на  американский  рынок  были  введены 67  новых  моделей  персональных  компьютеров,  и 
большинство фирм рассчитывало на  взрывной рост  этого  рынка.  По прогнозам,  которые давали в  то время 
маркетинговые  фирмы,  число  установленных  компьютеров  в  1988  г.  должно  было  составить  от  27  до  28 
миллионов. Однако к концу 1986 г.  было поставлено только 15 миллионов, поскольку условия использования 
компьютеров радикально изменились, а этого никто не предвидел.

Эти ошибки в прогнозах носили не математический, а чисто логический характер: ведь при прогнозировании 
использовались  временные  ряды,  достаточно  хорошо  отражающие  имеющийся  в  то  время  статистический 
материал.

Развитие  общества  определяется очень  большим числом факторов.  Эти  факторы сильно  связаны между 
собой, и далеко не все они поддаются непосредственному измерению. Кроме того, по мере развития общества 
порой неожиданно начинают вступать в действие все новые и новые факторы, которые раньше не учитывались.

Временные  ряды  могут  становиться  ненадежной  основой  для  разработки  прогнозов  по  мере  того,  как 
экономика  приобретает  все  более международный характер  и  все  в  большей степени подвергается  крупной 
технологической перестройке. В связи с этим необходимо в первую очередь развивать способности предвидения, 
что  подразумевает  хорошее  знание  ключевых  факторов  и  оценку  чувствительности  организации  к  внешним 
угрозам.

Вышеназванное ни в коей мере не умаляет значимости экстраполяционных методов в прогнозировании. Как и 
любые методы, их надо уметь использовать. Прежде всего экстраполяционные методы следует применять для 
относительно краткосрочного прогнозирования развития достаточно стабильных, хорошо изученных процессов. 
Прогнозный период времени не должен превышать 25–30% от исходной временной базы. При использовании 
уравнений регрессии прогнозные расчеты следует проводить для оптимистических и пессимистических оценок 
исходных параметров (независимых переменных), получая таким образом оптимистические и пессимистические 
оценки прогнозируемого параметра. Реальная прогнозная оценка должна находиться между ними.

В  ряде  случаев  прогнозную  оценку,  полученную  на  основе  экстраполяционных  методов,  используют  как 
индикатор  желательности  получения  определенной величины прогнозируемого параметра.  Предположим,  что 
была  получена  прогнозная  оценка  величины спроса  на  какой-то  товар.  Она  говорит  о  том,  что  при  тех  же 
условиях  внешней среды,  структуре  и  силе  действия исходных  факторов величина  спроса  к  определенному 
моменту времени достигнет такой-то величины. Менеджерам, которые используют результаты данного прогноза, 
следует ответить на вопрос: «А устраивает ли нас данная величина спроса?» Если «да», то надо приложить 
максимум усилий,  чтобы все сохранить без изменения. Если «нет»,  то необходимо использовать внутренние 
возможности  (например,  провести  дополнительную  рекламную  кампанию)  и  постараться  повлиять  на 
определенные  факторы  внешней  среды,  поддающиеся  косвенному  воздействию  (например,  повлиять  на 
деятельность  посредников,  пролоббировать  изменение  определенных  тарифов,  импортных  пошлин).  Вся  эта 
деятельность направлена на обеспечение получения желаемой величины спроса.
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При прогнозировании спроса могут использоваться метод ведущих индикаторов и индикаторы покупательной 
способности, охарактеризованные ранее, а также кривые жизненного цикла.

В последнем случае в качестве потенциала рынка рассматривается рыночный спрос товара, вступившего в 
фазу  зрелости  своего  жизненного  цикла.  Применение  модели  жизненного  цикла  продукта  подразумевает 
способность  формулировать  прогнозы качественного  или  количественного  характера  относительно эволюции 
начального спроса на рынке определенного товара. Эти данные определяются экспертным путем или исходя из 
изучения статистики изменения объема реализации во времени. В последнем случае можно воспользоваться S-
образными кривыми. Наиболее известной кривой данного типа является логистическая кривая [7].

Ниже приводится вопросник для изучения тенденций эволюции рынка.

ВОПРОСНИК ДЛЯ ОЦЕНКИ ТЕНДЕНЦИИ ЭВОЛЮЦИИ РЫНКА
Какова емкость глобального рынка (в физическом и денежном выражении)?
Какова емкость отдельных рыночных сегментов?
Какова рыночная доля на глобальном рынке и на отдельных рыночных сегментах?
Какая тенденция изменения рынка и рыночных сегментов имеет место (рост, стагнация, спад)?
Каково среднее потребление на душу населения, семью, клиента?
Каково значение уровня насыщения рынка?
Какова степень оснащенности семьи или фирмы товарами данного вида?
Каков средний срок службы товара?
Какая доля продаж обусловлена спросом на замену?
Имеют ли продажи сезонную структуру?
Каковы товары-заменители, выполняющие ту же функцию?
Каковы главные нововведения у потребителей, которые могут изменить их отношение к данному товару?
Этот,  разумеется,  неполный  перечень  вопросов  лишь  указывает,  информацию  какого  типа  следует 

отыскивать. Если речь идет о продукции производственно-технического назначения, вопросы должны касаться не 
только непосредственных потребителей, но также и конечных потребителей.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. 1 Охарактеризуйте цели, задачи и методы исследования внешней предпринимательской среды.
2. 2 Что такое сценарий и чем он отличается от прогноза?
3. 3 Какие виды рынков и спроса вы знаете?
4. 4 Охарактеризуйте три подхода к проведению рыночных исследований.
5. 5 Перед вами стоит задача оценить текущий рыночный спрос на телевизоры в городе Москве. Как и с 

помощью каких методов вы это будете делать?
6. 6 Что является более серьезной проблемой: недооценка или переоценка спроса?
7. 7 Приведите примеры расширяемых и нерасширяемых рынков. Можете ли вы привести примеры рынков, 

которые  ранее  являлись  нерасширяемыми,  а  затем  стали  расширяемыми?  Чем  было  вызвано 
неожиданное расширение рынка?

8. 8 Во время экономического спада потребители обычно слабо реагируют на деятельность по продвижению 
продуктов. Означает ли это, что в этом случае надо снижать маркетинговую деятельность?

9. Охарактеризуйте различные методы прогнозирования и опишите их достоинства и недостатки.
10. Какие экспертные методы можно использовать при прогнозировании спроса?
11. Охарактеризуйте методы математической статистики, используемые при прогнозировании спроса. Какими 

достоинствами и недостатками они обладают?
12. За последний год объем реализации вашего продукта подскочил на 50%, до этого он в течение нескольких 

лет был относительно стабильным. Как вы спрогнозируете спрос на следующий год?
13. Идентифицируйте тренд, циклические и сезонные колебания спроса на алкогольные напитки. Являются ли 

эти компоненты одинаковыми для пива, вина и крепких спиртных напитков? Поможет ли использование 
временных рядов предсказать будущие продажи алкогольных напитков?
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Конкретная ситуация 6 
Genentech: эйфория прогнозирования

Только  год  назад  компания Genentech отпраздновала  официальное  одобрение  нового  противосердечного 
лекарства – ТРА. Однако в настоящее время эйфория ушла, Genentech стала жертвой своего прежнего успеха, 
по сравнению с которым успех нового лекарства выглядел бледным.

Genentech была основана в 1976 г. Ее основатели – биолог и магистр администрирования мечтали создать 
первую  компанию,  которая  использует  потенциал  воспроизводства  человеческих  протеинов  с  помощью 
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биотехнологии. Биотехнологические компании разрабатывают лекарства на биологической основе, не имеющие 
побочных  эффектов,  в  противоположность  лекарствам  на  химической  основе. Genentech стала  первой 
компанией, которая стала продавать такие лекарства, и продажи быстро росли (табл. 1).

Начиная  с  1987  г.,  компания  продавала  три  лекарства:  гумулин  (инсулин  для  людей),  роферон  (альфа-
интерферон – средство от лейкемии) и протропин – гормон роста.

Genentech выпустила на рынок лекарство-новинку – эктивейс,  тромболитическое лекарство,  названное как 
ТРА.  Врачи  давали  единственную  дозу  ТРА после сердечного  приступа  у  их  пациентов.  Организм человека 
естественным  образом  вырабатывает  ТРА,  но  в  малых  дозах.  В  основу  данного  лекарства  был  положен 
генетический способ копирования натурального ТРА в достаточном количестве для лечения.

После того как Genentech в течение пяти лет затратила 200 000 миллионов долларов на разработку ТРА, она 
начала выпускать данное лекарство в атмосфере крестового похода против оппозиционеров среди медицинской 
администрации и медицинской общественности. В марте 1985 г. были опубликованы

Таблица 1
Динамика продаж и доходов
Год Объем продаж 

(млн. долл.)
Чистый доход 
(млн. долл.)

Доход на акцию 
(млн. долл.)

1983 42,4 1,1 0,03

1984 65,6 2,7 0,05

1985 81,6 5,6 0,09

1986 127,3 12,8 0,18
1987 218,7 42,2 0,05
1988 380,0 90,0 0,05

результаты специального исследования, показавшего, что ТРА значительно превосходит все предшествующие 
лекарства по эффекту растворения кровяных тромбов. Руководство Genentech посчитало, что для врачей будет 
неэтичным не использовать данное лекарство. Несмотря на энтузиазм, официальные медицинские органы в мае 
1987  г.  отказались  одобрить  данное  лекарство,  ссылаясь  на  отсутствие  доказательств  его  эффективности. 
Однако Genentech предприняла  дальнейшие  исследования,  подтверждающие  способности  ТРА  растворять 
кровяные  тромбы  и  улучшать  возможность  сердца  перекачивать  кровь,  продлевая  таким  образом  жизнь 
человека. В результате в ноябре 1987 г. данное лекарство было допущено на рынок США. В течение 15 дней 
Genentech проводила  общенациональную  телеконференцию  с  целью  информировать  12  000  терапевтов, 
медицинских сестер и фармацевтов о новом лекарстве.

Genentech прогнозировала, что объем продаж ТРА в 1988 г. составит 180 миллионов долларов при стоимости 
одной дозы в 2 200 долларов, которая в 10 раз превышала стоимость лечения с помощью лекарства конкурента 
Аналитики же  предсказывали объем продаж в  1988 году  в 400 миллионов долларов.  Цена акций Genentech 
стремительно выросла, поднявшись только за две недели на 47%. Несмотря на собственные более скромные 
прогнозы,  специалисты Genentech не  дискутировали  с  аналитиками  относительно  их  весьма  оптимистичных 
прогнозов.  Фактически  же  Genentech с  учетом  оптимистичных  прогнозов  осуществляла  крупномасштабные 
инвестирования в данный проект.

Спустя год после начала реализации ТРА Genentech контролировала 65% рынка тромболитических лекарств, 
следующие за ней конкуренты имели соответственно 30 и 5%. Однако Genentech захватила существенную часть 
очень  маленького  рынка.  Несколько  факторов  обусловили  неожиданно  низкий  рост  рынка.  Дистрибьюторы 
продавали 90% ТРА больницам, которые имели собственные аптеки.  Хотя большинство аптек закупили ТРА, 
доктора предписывали это лекарство только 120 000 из 400 000 пациентов,  в  нем нуждающихся.  Genentech 
понимала, что сопротивление врачей стоит жизни многим пациентам. Далее, цены больничных аптек находились 
под жестким контролем, в том числе со стороны страховых компаний. Это не давало им возможности отказаться 
от  закупок  лекарства-конкурента,  курс  лечения  с  помощью  которого  стоил  всего  200  долларов.  И  хотя 
руководство Genentech считало, что цена на ТРА является приемлемой, рынок считал иначе. Наконец, врачи 
колебались относительно использования любых новых лекарств, опасаясь отрицательных побочных эффектов. 
Таким образом, получилось, что  Genentech недооценила сложность медицинского рынка, регулирование цен и 
его консерватизм.

Последние результаты новых исследований показали, что ТРА обладает только скромными преимуществами, 
а  не  громадными,  предсказанными  ранее.  Например,  исследование  показало,  что  ТРА  по  сравнению  с 
контрольной  группой  уменьшает  смертность  на  27%,  а  лекарство-конкурент  -  на  21%.  Другое  исследование 
показало, что ТРА уменьшает смертность на 51% в течение двух первых недель после сердечного приступа 
против  47% для  другого  лекарства-конкурента  спустя  30  дней.  Таким  образом,  врачи  располагали  не  очень 
убедительными данными,  что  осложнило  для  маркетинговой  команды Genentech и  ее  194  торговых  агентов 
продажу лекарства.

Неопределенность  рынка  сохранится  до  тех  пор,  пока  исследователи  не  опубликуют  результаты  прямых 
сравнений лечащих свойств  всех лекарств-конкурентов в данной области применения.  Кроме того,  на  рынке 
появляется  новый  продукт-конкурент  – eminase, который  был  более  прост  в  употреблении,  имел  меньше 
побочных эффектов и продавался по цене на 500 долларов меньшей, чем ТРА.
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Таким образом, несмотря на то, что объем продаж ТРА за первый год достиг, как ожидалось, 180 миллионов 
долларов, что является рекордом в продаже нового лекарства за первый год его выхода на рынок в истории 
фармацевтической  промышленности,  многие  аналитики  расценивали  его  лечащие  свойства  как 
разочаровывающие. Цена акций Genentech упала на треть по сравнению с предыдущим уровнем. Руководство 
Genentech вынуждено было признать, что было недооценено сопротивление терапевтов к использованию нового 
лекарства, что привело к меньшим продажам, чем ожидалось.

Genentech столкнулась с проблемой изменения рыночной стратегии и с необходимостью «затянуть пояса». 
Многие аналитики задавались вопросом:  «Какую прибыль сможет «выжать» Genentech из  ТРА до появления 
нового поколения лекарств данного типа?» Один из ученых Genentech отметил: «Переход от мечты к реальности 
– это сложная задача.  Выпуск  на рынок ТРА был плохо  организован,  что создало предпосылки представить 
большой успех как что-то среднее между разочарованием и неудачей».

Вопросы
1. На каком рынке Genentech продает ТРА? Насколько большими являются потенциальный и освоенные 

рынки для ТРА? Почему размеры этих рынков сильно отличаются?
2. Предположив, что пациент получает только одну дозу ТРА непосредственно после сердечного приступа, 

какую рыночную долю должен иметь Genentech, для того чтобы достигнуть прогнозной величины продаж в 
400 миллионов долларов?

3. Приняв,  что  ТРА  является  новым  продуктом,  поставляемым  на  относительно  новый  рынок,  как 
руководство Genentech должно подходить к прогнозированию объема продаж в течение первого года?

4. Какие маркетинговые ошибки, на ваш взгляд, совершила Genentech?
5. Приняв текущую рыночную позицию Genentech, как ей следует изменить рыночную стратегию?

8. Изучение потребителей

Основные факторы, определяющие оценки и поведение потребителей

Изучение потребителей имеет главной своей целью понимание их потребностей для обеспечения их наиболее 
полного удовлетворения.

Для наиболее полного удовлетворения потребностей необходимо выявить и глубоко проанализировать уже 
сложившиеся потребности, изучить закономерности их развития и формирования новых потребностей.

Какие  же  задачи  решаются  при  изучении  потребностей?  Анализ  практических  результатов  использования 
категории потребности дает возможность выделить следующие задачи: 1) построение иерархической структуры 
потребностей,  т.е.  структуризация  общих  потребностей  на  несколько  частных  уровней;  2)  определение 
количественных  значений  отдельных  потребностей  и  их  динамики;  3)  изучение  системы  предпочтений 
потребителей  относительно  очередности  реализации  отдельных  потребностей,  требований  к  ассортименту  и 
качеству  товаров  и  услуг;  4)  классификация  и  измерение  потребительских  свойств  товаров  и  услуг;  5) 
определение структуры удовлетворенных и неудовлетворенных потребностей.

Можно выделить два подхода к изучению потребностей.
Первый  подход к  изучению  потребностей  заключается  в  познании  законов  развития  общественных 

потребностей с  доведением этого  познания до  такой  степени конкретности,  которая давала бы возможность 
заранее  предвидеть  структуру  потребностей  будущего.  Формируясь  под  воздействием  объективных  и 
субъективных факторов, человеческие потребности являются только относительно индивидуализированными и 
предопределяются развитием общественного производства и условиями жизни. При их изучении решающую роль 
играет анализ развития производительных сил общества, научно-технического прогресса, изменений социальных 
отношений и социальных институтов. Потребности производства и людей в конечном счете определяются этими 
факторами.

Одним из главных направлений реализации первого подхода является выявление социально-экономических 
законов,  определяющих формирование потребностей.  В соответствии с этими законами растет общий объем 
потребностей,  выражающийся  в  увеличении  объема  потребляемых  благ  и  услуг,  улучшается  структура 
потребностей,  что  проявляется  в  повышении  доли  нематериальных  потребностей  по  сравнению  с 
материальными,  духовных  по  сравнению  с  физическими  и  т.  д.  Кроме  того,  следует  отметить  повышение 
качественных требований людей к благам и услугам.

При изучении потребностей используются также знания физиологии, гигиены, психологии, градостроения и т. 
д.

Однако  следует  помнить,  что  естественные  науки  могут  сформулировать  лишь  требования  к  условиям 
жизнедеятельности человеческого организма как представителя биологического вида. Между тем человек - это 
социальный  феномен,  он  функционирует  как  член  общества,  и  его  потребности  определяются  не  только 
биологической природой - они связаны с целым комплексом социально-экономических факторов и условий жизни 
людей и носят в значительной мере общественный характер.

Выбор  целесообразного,  научно  обоснованного  набора  потребностей  из  множества  возможных  сочетаний 
нельзя произвести с позиции лишь биологических требований организма. Принципиальное значение в данном 
случае имеет широкий учет различных аспектов социальных условий жизни людей, индивидуальных требований к 
ассортименту и качеству товаров и услуг.

Если  физиологические  потребности  испытывают  большое  влияние  экономических  факторов  и  тем, 
собственно,  получают свое социальное оформление,  то  духовные,  интеллектуальные нужды,  роль которых в 
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жизни  общества  интенсивно  расширяется,  в  существенной  мере  зависят  от  развития  общества,  культуры, 
технического прогресса и социальных отношений.

Трудности определения потребностей на основе законов их возникновения и развития,  обусловленные во 
многом недостаточной изученностью этих  законов,  в  значительной мере преодолеваются при  использовании 
второго подхода.

Второй  подход  –  поведенческий состоит  в  изучении  субъективных  форм проявления  законов  развития 
потребностей.  Составляются  прогнозы  развития  потребностей  на  основе  изучения  реального  поведения 
потребителей с последующим агрегированием полученных данных.

С этой целью изучаются оценки отдельными потребителями различных благ и наборов благ (т. е. системы 
предпочтений), а также планы покупок на будущее, спрос на отдельные товары и услуги и его изменение под 
воздействием различных факторов, величина имущества населения, структура и объем реализованных товаров и 
услуг.  Следует  отметить  большие трудности,  возникающие при выявлении даже сложившихся  предпочтений; 
принципиальные  трудности  возникают  при  выявлении  будущих  предпочтений,  особенно  качественно  новых 
потребностей.

Ниже  будут  охарактеризованы  некоторые  методы  изучения  потребностей  и  потребителей,  основанные  на 
втором подходе.

Процесс  принятия  решений  о  покупке  и  действия  людей  при  ее  совершении  называется  покупательским 
поведением потребителей. Обычно этот термин используется относительно потребителей, покупающих товары в 
личных целях и для дома, а не для использования их в целях бизнеса.

Решения потребителей могут быть классифицированы на три общие категории:
1) поведение при совершении рутинных покупок;
2) решения, основанные на ограниченном анализе;
3) решения, основанные на глубоком анализе.
Первый тип решения характеризует часто совершаемые недорогие покупки, не предполагающие серьезного 

поиска товара и анализа покупательской ситуации. Когда покупаются такие товары, потребитель может отдавать 
предпочтение определенной марке, хотя он знаком и с другими марками товаров данной группы.

Ограниченный  анализ  решения  о  покупке  производится  в  том  случае,  когда  потребитель  покупает  товар 
неизвестной ему марки в известной продуктовой группе, и решение о покупке требует предварительного сбора и 
анализа  информации.  Например,  покупке  усовершенствованного  стирального  порошка  «Тайд»  может 
предшествовать сбор информации об этом порошке у друзей и сослуживцев.

Глубокий  анализ  проводится  при  совершении  дорогих  нечастых  покупок  товаров  неизвестных  или 
малоизвестных марок (автомобили, дома, отдых).

Дополнительно  выделяют  также  импульсивные  покупки,  при  совершении  которых  никакого  сознательного 
планирования покупки не производится, а она может совершаться на основе эмоций или в срочном порядке.

Процесс принятия потребителем решения о покупке можно подразделить на пять последовательных этапов 
(рис. 8.1): появление проблемы, поиск информации, оценка альтернатив, совершение покупки и послепокупочная 
оценка.

Проблема  возникает,  когда  потребитель  начинает  осознавать  различие  между  желаемым  и  фактическим 
состоянием покупки – например, в конце года было обнаружено, что еженедельник закончился.

Поиск информации направлен на получение необходимых сведений о требуемом товаре. Такая информация 
может  содержаться  в  памяти  потребителя,  но  возможно,  что  для  ее  поиска  требуется  привлечь  внешние 
источники.

Для  оценки  вариантов  покупки  необходимо  выбрать  критерии.  В  качестве  таких  критериев  обычно 
рассматриваются  характеристики  альтернативных  продуктов.  (Методы  многокритериальной  оценки  будут 
охарактеризованы в разделе об управлении разработкой новых продуктов.) Маркетологи могут влиять на оценки 
потребителей  путем  правильного  описания  предлагаемых  товаров,  делая  акцент  на  наиболее  важные  для 
потребителей их характеристики.

Если  в  результате  оценки  альтернативных продуктов  потребитель выбрал одну  или несколько  марок  для 
возможной покупки, то начинается этап совершения покупки. На совершение покупки, помимо решений, принятых 
на предыдущем этапе, влияют и другие факторы: близость магазина, наличие товара, его цена, условия покупки и 
доставки  купленного  товара и  т.д.  Например,  если в  магазине  не  оказалось марки  товара,  которую в  своем 
выборе потребитель поставил на первое место, он может купить товар, поставленный им на второе место.

Послепокупочная  оценка  заключается  в  сравнении  до-  и  послепокупочных  ожиданий.  На  этом  этапе 
выясняется, доволен потребитель покупкой или нет. От этого зависит, какую информацию о купленном товаре 
потребитель передаст другим людям и совершит ли он в дальнейшем повторные покупки данного товара.

Поведение  потребителей  на  рынке,  характер  покупок  определяются  их  личностными,  культурными, 
социальными и психологическими факторами, изучение которых является важнейшей задачей маркетинговых 
исследований.

Личностные  факторы включают  в  свой  состав  возраст,  стадию  жизненного  цикла  семьи,  род  занятия, 
экономическое  положение  (уровень  дохода  на  семью  и  одного  члена  семьи),  стиль  жизни,  тип  личности  и 
самопредставление.

Жизненный  цикл  семьи  –  совокупность  отдельных  стадий,  которые  проходит  семья  в  своем  развитии  с 
момента своего создания.

Можно выделить следующие стадии жизненного цикла семьи;
• холостяки (молодые, неженатые люди, живущие самостоятельно от родителей);
• молодая семья без детей;

132



• «полное гнездо»-1 (младшему ребенку меньше 6 лет);
• «полное гнездо»-2 (младшему ребенку 6 и более лет);
• «полное гнездо»-3 (семейная пара с независимыми детьми);
• «пустое гнездо»-1 (дети живут раздельно от родителей, глава семьи работает);                           
•  «пустое гнездо»-2 (глава семьи вышел на пенсию);
• живым остался только один родитель, который работает;
• живым остался только один родитель, который вышел на пенсию.

Очевидно, что для разных стадий жизненного цикла семьи потребности являются разными (в питании, одежде, 
жилье, отдыхе и т.п.).

Стиль  жизни  –  стереотипы  жизненного  поведения  личности,  выражающиеся  в  ее  интересах,  убеждениях, 
действиях.  Жизненный  стиль  потребителей  измеряется  путем  использования  очень  объемных  вопросников, 
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порой  до  25  страниц.  В  этих  вопросниках  потребителей  просят  определить  степень  своего  согласия  или 
несогласия с утверждениями, ряд из которых приводится ниже:

• Я являюсь человеком, который все очень тщательно планирует.
• В поиске развлечений я обычно покидаю свой дом.
• Я обычно одеваюсь, следуя моде, а не из соображений комфорта.
• Я получаю удовольствие, наблюдая спортивные состязания по телевизору.

Исследовательские фирмы разработали классификаторы жизненных стилей, подразделяющие последние на 
6–10  типов,  в  рамках  которых  проводятся  специальные  исследования.  Маркетологи  часто  разрабатывают 
специальные  маркетинговые  программы,  ориентированные  на  группы,  придерживающиеся  определенного 
жизненного стиля.

Каждый  человек  является  личностью,  что  обусловливает  относительно  неизменные  на  протяжении 
длительного интервала времени его реакции на воздействия из внешней среды. Тип личности характеризуется 
такими чертами, как уверенность, независимость, агрессивность, социальность, адаптивность, инертность и т.д. 
Например,  производители  кофе  обнаружили,  что  активные  потребители  кофе  являются  высокосоциальными 
личностями.

Самопредставление – сложные мысленные представления личности о себе, о собственном «я». Например, 
если  кто-то  мыслит  себя  творческой  и  активной  личностью,  то  будет  искать  товар,  отвечающий  этим 
характеристикам.

Культурные факторы включают в свой состав культуру,  субкультуру  и принадлежность к  общественному 
классу. Маркетологу весьма важным является иметь представления об изменениях культурных факторов, чтобы 
ответить на них предложением новых продуктов.

Под культурой понимается совокупность основных ценностей, понятий, желаний и поведения, воспринятые 
членом общества от семьи и других общественных институтов.

Субкультура – группа людей с общей системой ценностей, основанной на общих жизненном опыте и ситуациях 
– например, национальные, религиозные, региональные группы. При проведении маркетинговых исследований в 
данной  области  прежде  всего  ищутся  ответы  на  вопросы:  «Связано  ли  использование  какого-то  товара  с 
определенной этнической группой или принадлежность к этой группе не играет существенной роли?», «Владение 
какими  потребительскими  товарами,  собственностью дает  основание  отнести  потребителя  к  представителям 
определенной культуры, субкультуры?»

Общественный  класс  –  относительно  упорядоченная  и  стабильная  общественная  группа,  члены  которой 
обладают  общими  ценностями,  интересами  и  поведением.  Здесь  наиболее  часто  исследуются  следующие 
вопросы:  «Является  ли  данная  группа  товара  или  конкретная  марка  символом  принадлежности  к  какому-то 
социальному классу, социальной группе?»

Социальные  факторы включают  в  свой  состав  малые  группы,  подразделяющиеся  на  группы  членства, 
референтные группы, семью, социальные роли и статус. 

Группа  членства  –  группа,  к  которой  принадлежат  определенные  личности  и  которая  оказывает 
непосредственное влияние на их поведение, например, семья, сослуживцы, друзья.

Референтная  группа  –  группа,  по  которой  личность  осуществляет  прямое  или  косвенное  сравнение  при 
формировании своих отношений и линий поведения. Люди часто попадают под влияние референтных групп, 
членами  которых  они  не  являются.  Это  влияние  осуществляется  по  крайней  мере  тремя  путями:  путем 
демонстрации новых особенностей поведения и стиля жизни; путем изменения отношений людей и их жизненных 
оценок; путем изменения оценок тех или иных продуктов. В референтной группе может существовать «лидер 
мнения», который оказывает особо сильное влияние на других членов группы.  Выявление лидеров мнения с 
целью  оказания  на  них  определенного  влияния  –  одна  из  задач  маркетинговых  исследований  данной 
направленности. Особенно важным является изучение мнений членов референтной группы при выпуске нового 
товара.

Под социальной ролью понимаются определенные виды деятельности, которые, как ожидается, осуществит 
индивид по отношению к людям, его окружающим. Например, один и тот же человек может играть роли сына, 
отца и директора. Выполнение ролей предполагает активность их исполнителей в соответствии с их окружением. 
В зависимости от того, какую роль играет человек в данный момент, зависит его покупательское поведение.

Статус – это положение индивида в обществе. Например, статус директора, статус отца. Статус выражает 
общую оценку,  даваемую индивиду обществом.  В своем покупательском поведении индивид руководствуется 
своим статусом. Это касается и одежды, и продуктов питания, и многого другого.

Психологические  факторы включают  в  свой  состав  мотивацию,  восприятие,  усвоение,  убеждение  и 
отношения. Эти факторы оказывают сильное влияние на поведение потребителя.

При  изучении  мотивации  или  побуждений,  вызывающих  активность  людей  и  определяющих  ее 
направленность, в данном случае на покупку какого-то товара, ищутся ответы на такие вопросы, как: «Почему 
совершается данная покупка?, «Что потребитель ищет, покупая данный товар?», «Какие потребности пытается 
удовлетворить?» Человек в любой момент времени испытывает различные потребности. Однако большинство 
этих потребностей не являются достаточно сильными, чтобы мотивировать его действовать в данный момент 
времени.  Потребность  становится  мотивом  только  когда  достигает  достаточного  уровня  интенсивности.  Под 
мотивом, понимается потребность, настоятельность которой является достаточной, чтобы направить человека на 
ее удовлетворение. Для исследования мотивов поведения потребителей используется мотивационный анализ. В 
маркетинге  при  анализе  поведения  потребителей  наиболее  часто  используется  теории  мотивации  Фрейда  и 
Маслоу.
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На  основе  психоаналитической  модели  Фрейда  изучается  процесс  принятия  решений  о  покупках 
потребителей.  Предполагается,  что  важные  покупательские  мотивы  потребителей  носят  подсознательный 
характер  и  что  потребители  при  выработке  мнения  о  том  или  ином  товаре  не  в  состоянии  четко  и  явно 
обосновать свой выбор. Например, потребитель может не покупать чернослив, потому что подсознательно он его 
ассоциирует со старым возрастом. Потребитель может предпочитать покупать готовую смесь для изготовления 
кексов  только  потому,  что  он  таким  образом  удовлетворяет  подсознательное  желание  принять  хотя  бы 
минимальное участие в изготовлении теста (в смесь требуется добавлять яйца). Хотя сознательным образом 
добавление яиц мотивируется стремлением повысить качество теста.

Согласно теории мотивации Фрейда человек с рождения находится под прессом многих желаний, которые он 
до конца не осознает и не контролирует. Таким образом, индивидуум никогда полностью не осознает мотивов 
своего поведения. Исследователи поведения потребителей стараются вскрыть глубинные мотивы их поведения и 
покупок.  Прямое  интервью  для  этого  не  годится  –  используются  специальные  косвенные  методы,  дающие 
возможность преодолеть сопротивление личности желанию проникнуть внутрь его души. Выводы исследователей 
зачастую  бывают  весьма  неожиданными.  Например,  вывод  о  том,  что  курение  сигар  для  мужчин  является 
продолжением детской привычки сосать палец. Внешний вид товара может влиять на возбуждение у потребителя 
эмоций, которые в состоянии либо способствовать, либо препятствовать совершению покупки.

Теория мотивации Маслоу направлена на объяснение, почему люди в качестве мотивов своего поведения в 
определенный момент времени имеют определенные потребности. Маслоу разработал иерархическую систему 
потребностей,  в  которую  в  порядке  важности  входят  следующие  потребности;  физиологические  (в  питании, 
одежде, жилье), в самосохранении (безопасность, защищенность), социальные (принадлежность к определенной 
социальной группе, в любви), в уважении (самоуважение, признание заслуг, завоевание определенного статуса в 
организации),  в  самоутверждении  (саморазвитие  и  самореализация,  возможность  полностью  раскрыть  свои 
способности). Человек стремится удовлетворить в первую очередь самую важную потребность. Как только ему 
удается  это  сделать,  она  перестает  действовать  как  мотиватор,  и  человек  будет  стараться  удовлетворить 
следующую по важности потребность. Например, голодающего человека гораздо в большей степени интересует 
еда (потребность первого уровня), чем события, происходящие в мире искусств (потребности пятого уровня), чем 
степень его уважения и любви окружающими (потребности четвертого и третьего уровней), чем чистота воздуха, 
которым он  дышит  (потребности  второго  уровня).  Но  по  мере  удовлетворения  очередной,  наиболее  важной 
потребности на первый план выходит следующая за ней. Эти знания используются как при оценке возможного 
поведения  различных  категорий  потребителей,  так  и  при  мотивации  труда  сотрудников,  в  том  числе 
маркетинговых служб.

Восприятие – процесс, с помощью которого индивид осуществляет отбор, систематизацию и интерпретацию 
информации для построения осмысленной картины реального мира. При изучении поведения потребителей и 
выборе методов продвижения необходимо учитывать, что люди предоставленную им информацию воспринимают 
выборочно,  интерпретируют  ее  по-разному  и  усваивают  ее  в  соответствии  со  своими  отношениями  и 
убеждениями.

В процессе своего активного поведения люди обучаются, усваивают свой предшествующий опыт. Усвоение 
заключается в изменении в поведении индивидов на основе приобретенного ими опыта. При стимулировании 
спроса  следует  учитывать  такие  факторы  усвоения,  как  внутренние  побудительные  мотивы  покупателей, 
подсказки других, реакции покупателей на возможность купить товар и закрепление опыта покупки определенного 
товара.

На покупательское поведение потребителей оказывают влияние убеждения, т.е. определенные представления 
о  товаре.  Убеждения  могут  основываться  на  реальном  знании,  мнении,  вере.  Они  могут  и  не  могут  нести 
эмоциональный  заряд.  Маркетологам  полезно  знать,  какие  представления  об  определенном  товаре  имеет 
потребитель. Очевидно, что отрицательные убеждения препятствуют совершению определенных покупок.

Люди формируют свое определенное отношение к одежде, продуктам питания, музыке, политике, религии и 
многому  другому.  Отношения  –  это  устойчивые  благоприятные  или  неблагоприятные  оценки,  чувства  и 
склонности к действиям по отношению к определенным предметам и идеям; они сильно влияют на поведение 
потребителей.  Отношения  трудно  изменить,  но  обязательно  надо  принимать  в  расчет  при  формировании 
маркетинговой политики, максимально ее приспосабливая к определенным отношениям.

Рассмотренные выше факторы являются предметом специальных маркетинговых исследований.

Направления изучения потребителей

Можно выделить следующие важнейшие направления изучения потребителей:
• отношение к самой компании;
• отношение  (мнение,  предпочтение)  к  различным  аспектам  деятельности  компании  в  разрезе 
отдельных элементов комплекса маркетинга (выпускаемые и новые продукты компании, характеристики 
модернизируемых или вновь разрабатываемых продуктов,  ценовая политика,  эффективность сбытовой 
сети и деятельности по продвижению продуктов – то, что часто называется отдельными инструментами 
маркетинговой деятельности);
• уровень удовлетворения запросов (ожиданий) потребителей;
• намерения потребителей;
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• принятие решений о покупке (кратко было рассмотрено выше);
• поведение потребителей в процессе покупки и после покупки;
• мотивация потребителей, которая будет рассмотрена в разделе о маркетинговых коммуникациях.

Оценки потребителей основаны как на их знаниях, так и на эмоциональных аспектах восприятия.
Безусловно,  приведенные выше направления  изучения  потребителей не  носят  изолированного  характера, 

очень часто в анкетах одновременно содержатся вопросы, направленные на изучение мнения потребителей по 
разным  указанным  выше  направлениям.  Так,  зачастую,  изучение  отношения  к  компании  осуществляется 
одновременно с изучением отношения к товарам компании, с изучением эффективности мотивационной политики 
по отношению к потребителям.

8.1.1. Изучение отношений

8.2.1.1. Отношения и подходы к их изучению
Отношение является центральным понятием социальной психологии, в которой разработаны теории и методы 

измерения и объяснения отношений различного типа. Обычно считается, что отношение включает в свой состав 
три компонента: познавательную (первоначальная осведомленность о товаре данной марки, знание главных его 
свойств,  полное  знакомство),  эмоциональную  (оценка  товара,  определение,  нравится  он  или  нет),  волевое 
действие  (покупка  товара).  Измерения  чаще  фокусируются  на  второй  компоненте  –  на  определении 
положительных или отрицательных чувств по отношению к изучаемому объекту.

Отношение  может  быть  измерено  прямым  образом  –  при  этом  респондентам  задаются  вопросы  типа: 
«Нравится  Вам товар  данной  марки  или  нет?».  Используется  только  два  варианта  ответа:  «да»  или  «нет». 
Непрямые, выводные измерения основаны на получении подобного заключения из ответов на ряд косвенных 
вопросов, характеризующих реакцию потребителей на изучаемый объект (товар) или отношение к его отдельным 
аспектам.  Например,  осуществляется  многокритериальная  оценка  свойств  товара,  по  результатам  которой 
выводится итоговая оценка.

Другой  подход  к  измерению  отношения  заключается  в  ранжировании  объектов  в  порядке  их 
предпочтительности. Отношение респондентов в данном случае выражается в проценте «голосов», поставивших 
один  из  изучаемых  объектов  на  первое,  второе  и  т.д.  места.  Добавив  вопросы  типа:  «Насколько 
предпочтительнее для вас товар марки А по сравнению с товаром марки Б?», можно определить относительное 
расстояние между оценками. Такое измерение можно осуществить с  помощью ранее рассмотренного метода 
парных сравнений.

Возникает важный вопрос: определяют ли отношения, измеренные с помощью одного из методов, реальный 
выбор потребителей и их поведение на рынке? Положительное отношение к товару не всегда предопределяет 
его покупку. Потребитель, выразивший положительное отношение к определенному товару, не всегда желает или 
способен его купить. Эти обстоятельства необходимо учитывать при практическом использовании результатов 
исследования  отношений,  дополняя  их  данными  других  маркетинговых  исследований.  Однако  многие 
исследования показывают сильную прямую связь между величиной положительного отношения к определенной 
марке товара и частотой ее использования. На рис. 8.2 приводятся результаты исследования зависимости между 
отношением к определенной марке сигарет и частотой ее использования.

8.2.1.2. Изучение отношения к компании и ее продуктам
Рассмотрим  случай  торговой  фирмы,  которая  хочет  укрепить  лояльность  потребителей  к  себе  за  счет 

укрепления своего имиджа. Для этого необходимо исследовать следующие вопросы:
• Какие факторы определяют имидж торговой фирмы?
• Какое влияние оказывает этот имидж на объем покупок и удовлетворенность потребителей?
• В какой степени уровень удовлетворенности определяет долгосрочную ориентацию на покупки в 
данной торговой фирме?

Как и в других аналогичных случаях,  мы имеем здесь последовательность казуальных связей,  где первая 
зависимая переменная (имидж) становится причинной переменной для второй зависимой переменной (объем 
покупок и удовлетворенность), которая в свою очередь определяет долгосрочную лояльность потребителей к 
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данной фирме. Построение аналитической модели в данном случае представляет сверхсложную задачу. Скорее, 
на  основе  специально  проведенного  маркетингового  исследования  можно  построить  модель  множественной 
регрессии. Возможны и более простые подходы, один из которых рассматривается ниже.

При  изучении  отношения  потребителей  к  компании,  т.е.  при  определении  ее  имиджа,  прежде  всего 
необходимо  разработать  систему  оценочных  критерий,  достаточно  полно  характеризующих  все  аспекты 
деятельности  компании.  Так,  для  сервисной  компании  в  качестве  базовых  оценочных  критериев  можно 
предложить следующие:

1) услужливость;
2) быстрота реагирования на заказы;
3) соблюдение сроков;
4) готовность дать совет;
5) технические и производственные возможности;
6) регулярность визитов;
7) гибкость цен;
8) обеспечение высокого качества услуг;
9) сердечность контактов;
10) большой опыт работы;
11) современность;
12) динамизм;
13) компетентность обслуживающего персонала;
14) возможность оказания широкого спектра услуг.
Далее  формируется  репрезентативная  выборка  клиентов  данной  компании,  среди  которых  проводится 

анкетирование.  Респонденты  оценивают  уровень  достижения  каждого  критерия  из  приведенного  списка. 
Рекомендуется  в  данном  случае  использовать  модифицированную  шкалу  Лайкерта.  Например,  оценка  по 
критерию «услужливость» будет осуществляться по следующей шкале:

Таким образом получаются оценки по всем критериям.
После обработки анкет, полученных от всех респондентов, проводится выявление слабых и сильных сторон 

деятельности  компании.  Оценки  и  выводы  выглядят  гораздо  убедительнее,  когда  имеется  возможность  их 
сопоставить  для  разных  периодов  времени  или  для  одного  периода  времени,  но  для  ряда  конкурирующих 
компаний.

Возможно получение сравнительной оценки имиджа компании на основе изучения отношения потребителей к 
товарам этой и конкурирующих компаний.

Главные трудности измерения имиджа с помощью данных подходов заключаются в следующем:
1. Сложно составить полный и содержательный список изучаемых признаков и характеристик.
2. Сложно  обосновать  правомерность  постановки  некоторых  задач  исследования.  Например,  хорошо  ли 

знакомы опрашиваемые со всеми изучаемыми марками пива? Разбираются ли они достаточно хорошо в 
показателях качества пива?

3. По таким проблемам может существовать значительный разброс мнений. Какой смысл в данном случае 
имеют  средние  оценки?  Весьма  существенное  значение  приобретает  их  корректная  статистическая 
обработка и интерпретация. Являются ли статистически значимыми различия в оценках?

Часто  результаты  изучения  мнений  и  ожиданий  потребителей  менеджеры  организаций  используют  для 
совершенствования своей деятельности, для большей ее ориентации на запросы потребителей. В этом плане 
полезным является сравнение оценок ценности товаров и услуг, предоставляемых организацией, полученных у 
сотрудников организации и у потребителей товаров (услуг) организации (см. конкретную ситуацию «Реализация 
стратегических изменений»),

При  изучении  отношения  потребителей  к  определенной  марке  товара  прежде  всего  следует  выделить 
изучение степени известности марки товара. Данное направление маркетинговых исследований подразумевает 
выявление степени осознания потребителями существования товара определенной марки (фирмы). Известность 
устанавливает связь между маркой и категорией товара, к которой она принадлежит. Информацию об уровне 
известности обычно получают путем опроса потребителей об известных им марках товара (фирмах) в рамках 
исследуемого класса товара.

Можно выделить три типа известности:
1. Известность-узнавание. В данном случае заранее известная марка предопределяет покупку товара данной 

марки. Узнавание есть минимальный уровень известности.
2. Известность-припоминание. Подразумевается, что потребность в покупке товара определенной категории 

предшествует выбору марки и приводит к ней. Способность припомнить является более жестким критерием.
3.  Приоритетная  известность  относится  к  марке,  которая  при  тестировании  потребителей  на  способность 

припомнить  марки  товара  определенной  категории  называется  ими  первой.  Она  занимает  первостепенное 
положение в сознании потребителя.

При опросе потребителей по данной проблеме используются вопросы двух типов.
Открытый тип вопроса предлагает указать марки товара определенной категории.
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В закрытом вопросе приводится перечень марок товара, и респондентов просят отметить те, о которых они 
слышали ранее.

Респондентов можно также попросить уточнить уровень знакомства с  марками товара, используя шкалу с 
тремя или пятью градациями.

Определение  степени  информированности,  осведомленности  может  быть  проведено  путем  опроса  по 
телефону.  Задается  вопрос,  знает  ли  или  нет  опрашиваемый  о  существовании  данного  товара?  Процент 
положительных  ответов  рассматривается  в  качестве  меры осведомленности.  Могут  задаваться  также  более 
глубокие  вопросы,  типа:  «Назовите одну из  рекламируемых марок в исследуемой группе  товаров,  например, 
стиральных порошков». Товары, чаще всего называемые первыми, являются наиболее известными.

Принятие решения о пробной покупке зависит не только от осведомленности о новой марке, но также и от ее 
отличительных свойств, на которые обычно указывается в рекламе. Изучение степени согласия или несогласия с 
рекламируемыми свойствами обычно производится путем выявления мнения опрашиваемого по исследуемому 
свойству с помощью следующей шкалы:

Информация, которую дает анализ собранных данных об известности марок товаров определенной категории, 
может использоваться для:

• определения  доли  потенциальных  покупателей,  называющих  конкурентную  марку  товара  (или 
фирму) в качестве первой марки (фирмы);
• определения  на  основе  первых  названных  марок  товара  (фирм)  главных  товаров  (фирм) 
конкурентов;
• определения уровня запоминаемости марок и названий фирм; некоторые марки и названия фирм 
плохо запоминаются, хотя они легко узнаваемы;
• сравнения соотношения между показателем известности  и  долей рынка  для каждой марки  со 
средними соотношениями для данного рынка,  поскольку некоторые марки реализуют свою известность 
лучше, чем другие;
• измерения расстояния между отдельными марками (фирмами) на шкале известности, если она 
носит интервальный характер;
• выявления рынков с наименьшей известностью марки (фирмы).

Следующий шаг в исследовании марок отдельных товаров заключается в изучении мнений потребителей об 
этих  товарах.  Самый  простой  (и  наиболее  поверхностный)  подход  основан  на  использовании  единственной 
шкалы, типа приведенной ниже;

При  использовании  данной  шкалы  следует  помнить,  что  нейтральные  оценки  могут  являться  следствием 
плохой информированности респондента.

Данные исследования можно развить в направлениях получения следующей информации:
• о потребностях, которые удовлетворяет изучаемый товар;
• о требованиях пользователей к продукции и уровню сервиса;
• о мотивациях, которые следует реализовать при покупке товара;
• об  источниках  информации,  определяющей  выбор  покупки  (выставки,  ярмарки,  техническая 
пресса, советы отдельных лиц, реклама и т.д.).

Более  сложным  подходом  является  оценка  марок  отдельных  товаров  по  их  характеристикам.  Часто 
совокупность потребительских характеристик товара и набора благ, предоставляемых потребителям при покупке 
и эксплуатации (использовании) товара, называется его атрибутами.

Возможен  прямой  опрос  потребителей  с  целью  определения  их  отношения  к  отдельным  атрибутам 
(характеристикам) изучаемого товара, совокупность значений которых определяет его имидж.

Однако для получения развернутой оценки отношения к товарам определенной марки (его полезности для 
потребителей)  обычно  используются  более  сложные  методы.  К  их  числу  относятся  методы,  основанные  на 
композиционном и декомпозиционном подходах.

Композиционный  подход  состоит  в  формировании  значений  полной  полезности  на  основе  измерений 
значимости  и  полезности  определенных  характеристик  товара,  полученных  путем  изучения  мнений 
потребителей,  учитывающих  их  индивидуальные  предпочтения.  Далее  осуществляется  свертывание  оценок 
полезности отдельных характеристик товара в итоговую, интегральную оценку.

Декомпозиционный  подход  развивается  в  противоположном  композиционному  подходу  направлении  и 
начинается  с  определения  предпочтений  различных  марок  товаров,  совокупности  свойств  которых  уже 
определены.  Далее  выводятся  лежащие  в  их  основе  частные  полезности  для  каждой  характеристики.  Для 
данного  покупателя  полная  полезность  марки  равна  сумме  ее  частных  полезностей.  Частные  полезности 
коррелируют как с важностью каждой характеристики (атрибута), так и с ее значением для каждого товара. Эти 
два  влияния  в  данном  подходе  не  разделяются.  При  реализации  декомпозиционного  подхода  респонденты 
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реагируют на различные марки товара, описанные с помощью различных атрибутов. Собираемая у респондентов 
информация сводится к ранжированию предпочтений в отношении рассматриваемых марок товара. Следующей 
аналитической задачей становится формулирование частной полезности для каждой характеристики. Используя 
рейтинги различных совокупностей атрибутов, можно выявить частные полезности, лежащие в их основе, а затем 
воссоздать структуру предпочтений респондента по всем атрибутам, описывающим изучаемые марки товара.

При определении типа отношений потребителя к продукту используются два главных подхода:
• выявляется предпочтение;
• определяется,  в  какой  степени нравится продукт  потребителю или существует  намерение его 
купить.

Выбор, скажем, между моделями автомобиля А и Б зависит от того, на какой вопрос отвечают респонденты: 
«Какую модель вы предпочтете?» или «Какую модель вы скорее всего купите?» Потребитель может предпочитать 
модель А, но, из-за отсутствия достаточной суммы денег, купить модель Б.

8.2.2. Изучение системы ценностей потребителей и уровня удовлетворения их запросов
Потребители, исходя из своей системы ценностей, выбирают альтернативы продуктов, оценивая их по набору 

атрибутов и определяя таким образом продукт, который они купят. Потребителю обычно нелегко сформулировать 
свою систему ценностей. Поэтому вместо того, чтобы вынуждать потребителей думать об отдельных атрибутах 
по  отдельности,  в  рамках  специального  анализа,  носящего  название  сопряженного  анализа,  потребители 
выносят  свои  суждения  о  продуктах  в  целом.  Для  этого  их  просят  проранжировать  продукты,  обладающие 
разными  наборами  атрибутов.  Затем  на  основе  математического  анализа  определяется  система  ценностей, 
лежащая в основе их выбора. При этом также можно оценить, в какой мере потребитель готов «пожертвовать» 
определенным значением одного атрибута для получения более высокого значением другого, т.е. определить его 
систему ценностей.

Может существовать большое различие между тем, чего, по мнению производителя, ожидает потребитель, и 
тем,  чего  он  хочет  на  самом  деле,  т.е.  между  запросами  потребителей,  существующими  по  мнению 
производителя, и их реальными запросами.

Потребители основывают свои ожидания на информации, получаемой ими от продавцов, друзей, из других 
источников.

Если  продавец  преувеличивает  характеристики  товара,  то  ожидания  потребителя  не  сбываются  и  он 
испытывает разочарование и неудовлетворенность. Отсюда необходимость в прямом опросе потребителей и в 
формальном измерении степени удовлетворенности/неудовлетворенности.

Интересно также прослеживать эволюцию удовлетворенности во времени.
Опрашиваемые потребители дают свою оценку уровня удовлетворенности по каждому показателю.  Затем 

путем сложения произведений взвешенных оценок по каждому показателю определяется интегральная оценка 
степени  удовлетворенности  товаром  или  продавцом.  Интегральная  удовлетворенность  товаром,  уровнем 
сервиса или продавцом может быть проведена путем прямого ответа на соответствующий вопрос.

Наконец, рекомендуется определить, существует ли намерение совершить повторную покупку.
Эти  опросы  могут  регулярно  производиться  по  репрезентативной  выборке  потребителей  продуктов 

определенной  фирмы  или  по  репрезентативной  выборке  потребителей  сходных  продуктов  разных  фирм, 
действующих  на  том  же рынке.  Такие  межфирменные исследования  позволяют  проводить  сравнение между 
конкурентами.

Можно  провести  более  углубленный  анализ  степени  удовлетворенности  потребителей,  построив  карту 
удовлетворенности. Для этого сначала рассчитывают среднее значение уровня удовлетворенности по изучаемым 
показателям  и  среднеквадратическое  отклонение  по  каждому  из  них.  Полученные  оценки  сравнивают  со 
средними для изучаемого рыночного сегмента. Такое сравнение позволяет получить достаточно полную картину 
восприятии рынком качества товара, уровня сервиса и т.п.

Ответы на  различные вопросы по  отдельным показателям распределяют  по  двум  осям,  одна  из  которых 
соответствует  средним  оценкам  уровня  удовлетворенности,  а  вторая  –  среднеквадратическим  отклонениям 
оценок (рис.  8.3).  Большое отклонение означает,  что одного и того же мнения придерживается малое число 
респондентов.

Выбор точки пересечения осей осуществляется следующим образом. Обычно выбирают средние оценки для 
фирм данного рыночного сегмента или результат самого опасного конкурента. Таким образом получают карту, 
приведенную на рис. 8.3.

Средняя  оценка  показателей,  отнесенных  к  правому  нижнему  квадранту,  выше  средней  по  рыночному 
сегменту в целом, а их среднеквадратическое отклонение – ниже. Здесь потребители в целом удовлетворены и 
согласованно признают это.

В правом верхнем квадранте оцениваемые показатели также получают высокую среднюю оценку, но высокое 
среднеквадратичное отклонение указывает,  что оценки потребителей не совпадают. В этом случае говорят о 
«распределенной удовлетворенности».

В  верхнем  левом  квадранте  средняя  оценка  ниже,  а  среднеквадратическое  отклонение  значительно. 
Распределенная неудовлетворенность означает, что большинство потребителей недовольны, но часть из них в 
меньшей степени, чем другие.

Наконец,  в  левом  нижнем  квадранте  респонденты  с  высокой  степенью  согласованности  проявляют 
неудовлетворенность. Это самый тяжелый случай.

139



Идентификация  неудовлетворенных  потребителей  позволит  определить  причину  их  недовольства  и 
предпринять  индивидуальные  корректирующие  воздействия  до  того,  как  неудовлетворенные  потребители 
переориентируются на конкурентов.

Использование оценок важности изучаемых показателей позволяет создать еще более полезное средство для 
поддержки  решений,  чем  карта  удовлетворенности,  которая  остается  слишком  описательной.  Сравнение 
полученных  оценок  важности  показателей  с  оценками  степени  их  достижения  или  присутствия  в  товаре 
позволяет проверить, соответствует ли качество предлагаемого товара ожиданиям потребителей.

В  общем  случае  следует  ожидать,  что  достижение  высокого  значения  более  важного  для  потребителя 
показателя потребителем ценится более высоко. Если отклонение в худшую сторону слишком велико, то товар 
рассматривается  потребителем  как  неудовлетворительный.  В  противном  случае  фирма  предлагает  уровень 
качества, который потребителю не требуется. Отличное качество по второстепенному показателю бессмысленно; 
напротив,  невысокое  качество  по  показателю,  определяющему  выбор  товара,  может  крайне  отрицательно 
повлиять  на  имидж  марки.  В  связи  с  этим  полезно  ранжировать  показатели  по  важности,  чтобы  выявить 
показатели, на которых нужно сконцентрировать усилия.

Чтобы  измерить  степень  соответствия  товара  запросам  потребителей,  используют  соотношение 
удовлетворенность/важность  (УВ),  выраженное  в  процентах.  Ответы  на  различные  вопросы,  касающиеся 
показателей,  могут  быть  распределены  по  двум  осям  (рис.  8.2).  Первая  из  них  соответствует  значению 
отношения УВ, а вторая – среднеквадратическим отклонениям. Точку пересечения осей обычно совмещают с 
единичным среднеквадратическим отклонением и со значением отношения УВ,  равным 0,9.  Можно выделить 
четыре зоны по оси абсцисс:

Зона 1: отношение УВ превышает 100%. Удовлетворенность выше, чем важность, придаваемая показателю. 
Имеет место сверхудовлетворенность и риск недостаточной рентабельности.

Зона 2: отношение УВ между 90 и 100%, хорошая удовлетворенность по важным для покупателя показателям.
Зона 3: отношение УВ между 80 и 90%, удовлетворенность по важным показателям недостаточна.
Зона 4: отношение УВ меньше 80%, удовлетворенность существенно ниже степени важности показателя.
Эти сведения полезны для выявления слабых мест товара и для составления плана действий например – 

приоритетных действий в зоне 4,  слабых корректирующих воздействий в зоне 3,  сохранения существующего 
положения в зоне 3 и сокращения усилий в зоне 1.

Результаты подобных маркетинговых исследований при небольшой степени их трансформации могут также 
быть  использованы  при  проведении  сегментирования  рынка  на  основе  выгод,  которых  ищут  потребители, 
приобретая товары.

Для этого нужны следующие данные:
• список свойств или выгод, ассоциируемых с изучаемой категорией товаров;
• оценки относительной важности, приписываемые потребителями каждому свойству;
• группирование потребителей, дающих те же оценки рассматриваемым свойствам;
• ценки количества потребителей и профиля их реакции на предлагаемый продукт  и отдельные 
элементы комплекса маркетинга для каждого идентифицированного сегмента.

Например, анализ рынка средств для гигиены зубов выявил, что покупателей привлекают следующие выгоды: 
белые  зубы,  свежее  дыхание,  приятный  вкус,  предотвращение  кариеса,  защита  десен,  низкая  цена.  Если 
спросить покупателя, какие из этих шести свойств он ищет, обычно дается ответ, что все. Если же попросить его 
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распределить  100  баллов  между  свойствами  исходя  из  их  важности,  станут  очевидными различия,  которые 
позволяют образовать рыночные сегменты.

В ряде случаев специально изучаются мнения и оценки неудовлетворенных потребителей.
Так,  сотрудники  отдела  маркетинга  самого  крупного  торгового  центра  в  Европе Merry Hill,  созданного  в 

Великобритании, постоянно проводят изучение покупателей, посещающих данный торговый центр. Кроме того, 
поскольку  ряд жителей близ  расположенных городов и  населенных пунктов  относятся отрицательно к  этому 
торговому центру,  то  было проведено сегментирование данного  контингента жителей и  выявлено их мнение 
относительно  направлений  развития Merry Hill.  Цель  этого  исследования  заключалась  в  переводе 
неудовлетворенных потребителей в разряд удовлетворенных.

Часто в качестве исходной информации при исследовании неудовлетворенных потребителей используется 
информация о претензиях и жалобах. Безусловно, не все потребители фиксируют свои претензии в книгах жалоб 
и предложений, используют инструмент рекламаций. Поэтому в данной области надо проводить специальные 
исследования.

Кроме  того,  важно  занять  в  этом  вопросе  активную  позицию:  регулярно  измерять  степень 
удовлетворенности/неудовлетворенности  клиентуры  и  идентифицировать  причины  недовольства.  Нужно 
учитывать,  что  во  многих  видах бизнеса,  где  спрос  не  растет,  от  80  до  90% дохода  может  приходиться  на 
существующих клиентов. Легко понять, насколько важно сохранять их удовлетворенность фирмой в целом, ее 
товарами и услугами.

Подобный  анализ  тем  более  важен,  что  в  большинстве  случаев  клиент,  который  видит,  что  его  жалоба 
рассмотрена,  снова  обретает  веру  в  фирму.  Исследования,  проведенные  в  этой  области,  дали  следующие 
результаты:

• для удовлетворенных клиентов уровень повторных покупок равен 92%;
• для  неудовлетворенных  клиентов,  не  выразивших  недовольства,  этот  уровень падает  до  78% 
(потери 14%);
• для  неудовлетворенных  клиентов,  подавших  жалобу,  но  получивших  неблагоприятный  ответ, 
уровень повторных покупок падает до 46%;
• для  неудовлетворенных  клиентов,  выразивших  недовольство  и  получивших  хороший  отклик, 
уровень повторных покупок равен 91%.

Практика показывает, что зачастую в последнем случае этот уровень оказывается даже более высоким, чем у 
довольных клиентов.

Итак, клиенты, которые создают проблему, это: а) те, кто недоволен, но не жалуется, и б) те, кто жалуется, но 
неудовлетворен  тем,  как  их  жалоба  принимается  и  рассматривается  на  фирме.  Потери  клиентов,  которые 
происходят именно из этих групп, создают своего рода устную антирекламу, которая может быть особенно опасна 
для фирмы, поскольку плохо поддается контролю. Создается впечатление, что недовольные покупатели делятся 
своими впечатлениями с друзьями вдвое чаще, чем довольные.

Из данных исследований поведения неудовлетворенных потребителей можно сделать три важных вывода:
1. Необходимо активно искать способы идентификации степени   неудовлетворенности/удовлетворенности 

потребителей.
2. Сама по себе жалоба не является негативным элементом, поскольку клиент воспринимает проблему в 

той степени, в какой фирма дает ее удовлетворительное решение.
3. Жалобы являются важным источником информации, позволяющим лучше понять ожидания потребителей 

и воспринимаемое качество товаров фирмы.
Другими  словами,  простое  использование  жалоб  –  это  необходимое,  но  не  всегда  достаточное  условие 

получения полной информации о степени неудовлетворенности потребителей.
При изучении потребителей большое значение имеют психологические аспекты проводимых исследований, 

умение правильно  задавать  вопросы.  Так,  один  из  управляющих  зональной конторой по  сбыту  автомобилей 
«Форд»  имел  обыкновение  звонить  каждому  клиенту  через  месяц  после  приобретения  им  новой  машины и 
задавать неизменный вопрос: «Как понравился автомобиль вашим друзьям?» Замысел был очень прост. Если 
спросить у клиента, как ему самому понравилась машина, у него неизбежно может появиться мысль о каких-то 
неполадках в ней. Если же вы его спрашиваете, как понравилась машина его друзьям, ему придется сказать, что 
это отличный автомобиль. Даже и в том случае, если машина друзьям не понравилась, он не в состоянии будет 
согласиться с этим. Во всяком случае, не так скоро. Он в собственном сознании должен еще оправдать свои 
затраты тем, что совершил удачную покупку. Если хитрость действительно сработала, нужно спросить у клиента 
фамилии и номера телефонов его друзей. Быть может, они и самом деле заинтересуются и склонятся к покупке 
такого же автомобиля.

Если человеку хочется иметь автомобиль красного цвета с открывающимся верхом, именно такой автомобиль 
ему следует продать. Но многие покупатели фактически сами не знают, чего они хотят, и профессиональный долг 
продавца состоит в том, чтобы помочь клиенту определить свое желание. Необходимо выяснить, как он намерен 
использовать машину,  кто еще из семьи станет ее водить.  Следует  также определить,  какие расходы может 
позволить себе покупатель, с тем чтобы предложить ему наилучший вариант оплаты машины.

Таким образом, имидж марки складывается из суммарной оценки всех свойств, характеристик товара, зависит 
от уровня его престижности, от типа потребителей.

Очень важным является деление всех потребителей определенных продуктов на категории по степени их 
лояльности к этим продуктам. Эти категории затем желательно подразделить на ряд подгрупп в зависимости от 
объема потребления (например, регулярно и много пьющие кофе и потребляющие его эпизодически). Данные 
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таких исследований позволяют более четко очертить круг потенциальных потребителей и разработать программу 
расширения круга лояльных потребителей.

Далее строится график: процент повторной покупки – степень удовлетворенности товарами конкретной марки 
и  определяется  место  товара  конкретной  марки  (конкретного  производителя)  среди  товаров  других  марок 
(производителей).  На  рис.8.4  в  качестве  примера  приводится  подобный  график  для  различных  марок 
автомобилей.

8.2.3. Изучение намерений и поведения потребителей
Изучение намерений и поведения потребителей целесообразно проводить,  привязывая их к определенной 

стадии принятия потребителем решения о покупке.
Процесс принятия решения о покупке включает несколько стадий;

• получение первоначальной информации о товаре (осознание);
• появление интереса;
• решение о том, стоит ли опробовать товар;
• возможное опробование товара;
• принятие  товара,  когда  потребитель решает  регулярно  покупать  данный  товар.  (Эти  стадии в 
разделе о маркетинговых коммуникациях будут рассмотрены подробнее.)

Изучение того, как быстро и на основе какой информации и аргументов потребитель принимает решение о 
покупке, помогает маркетологу выработать меры, помогающие потребителю пройти данные стадии в выгодном 
для маркетолога направлении.

Эти вопросы важны для работников маркетинговых служб, поскольку они должны адаптировать свои товары, 
цену и коммуникационную политику к своему реальному потребителю.

Результаты таких исследований можно использовать для:
• правильного формирования выборок потребителей при изучении их намерений и поведения;
• выработки  рациональной  политики  по  продвижению  товаров,  в  частности,  при  планировании 
коммуникационной  кампании  (определения  содержания  рекламных  сообщений  и  их  носителей  –  см. 
соответствующий раздел);
• адаптации  товара  (его  концепции,  дизайна,  упаковки  и  т.п.)  к  потребностям  различных  групп 
потребителей;
• выбора наиболее подходящей сбытовой сети.

Ряд фирм проводит или организует проведение прямого  опроса потребителей об их планах на покупки  в 
течение  определенного  периода.  Намерения  совершить  покупку  могут  рассматриваться  на  двух  уровнях:  на 
общем и на уровне определенной товарной категории.

На  общем  уровне  оцениваются  настроение  или  степень  уверенности  потребителей,  их  представления  о 
благосостоянии и их намерения совершить покупку товаров длительного пользования. Европейское сообщество 
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(ЕС) ежеквартально проводит опрос в каждой стране ЕС, оценивающий степень уверенности потребителей в 
состоянии экономики.

Что касается промышленной сферы, то центральные банки стран ЕС проводят ежемесячные конъюнктурные 
опросы  среди  предприятий.  Цель  этих  опросов  состоит  в  измерении  ожиданий  предприятий  по  развитию 
конъюнктуры.  Задаваемые  вопросы  касаются  состояния  портфеля  заказов  и  поставок,  уровня  загрузки 
производственных мощностей, уровня занятости, инвестиционных намерений и т.п. Эти данные имеются по всем 
основным  секторам  промышленности;  они  используются  для  построения  сводного  индикатора  конъюнктуры, 
который  доказал  свою  эффективность  в  качестве  надежного  раннего  индикатора  наступающего  спада  или 
подъема в экономике.

На  более  конкретном  уровне  категорий  товаров  фирмы  регулярно  организуют  опросы  относительно 
вероятности совершения покупки, особенно при проведении тестов на принятие новых концепций товаров.

Субъективные методы имеют очевидные ограничения, однако они могут быть полезной отправной точкой при 
анализе спроса, и их полезность нельзя недооценивать. В любом случае, они должны применяться совместно с 
более объективными методами.

Информация  о  поведении  различных  категорий  потребителей  при  покупке  товаров,  а  также  о  поведении 
потребителей после покупки полезна для правильной интерпретации данных о продажах и оценки результатов 
позиционирования  товара.  Кроме  того,  гораздо  тяжелее  привлечь  новых  потребителей,  чем  сохранить 
имеющихся.

Информация, как правило, собирается по трем типам поведения: при приобретении, использовании, создании 
запасов  и  хранении.  Эта  информация  изменяется  в  зависимости  от  категории  товара  и  должна  быть 
адаптирована к каждой конкретной ситуации.

Описание привычных приемов при покупке облегчается использованием следующих базовых вопросов: «что», 
«сколько», «как», «где», «когда» и «кто».

«Что» дает  возможность  определить  покупаемые  (привычные  или  особые)  марки  товаров,  последнюю 
купленную марку товара и идентифицировать возможные заменители.

«Сколько» обеспечивает количественную информацию об объеме покупок, потребления и создания запасов.
«Как» освещает различные способы и условия покупки (аренда, оплата по частям) и различные направления и 

способы применения (потребления) и хранения товара.
«Где» важно  для  идентификации  основных  сбытовых  сетей,  мест  потребления  и  хранения  товара. 

Выявляются обычные и случайные места покупок, места использования (потребления) и хранения.
«Когда» помогает получить знания о ситуационных факторах и возможностях при потреблении. Выявляются 

частота покупок и повторных покупок товара определенной марки, а также дата последней покупки и интервалы 
между покупками,  время и продолжительность использования,  длительность периода хранения при создании 
запасов.

«Кто» имеет целью идентифицировать состав закупочного центра (см. выше) и роль его членов. Выявляется, 
кто обычно принимает решение о покупке товара, кто его покупает, кто его использует (потребляет) и хранит.

Эти вопросы полезны для того, чтобы целенаправленно проводить поиск данных и способствовать созданию 
системы маркетинговой информации.

Крупнейшие  компании,  занимающиеся  производством  и  упаковкой  потребительских  товаров,  проводят 
огромную  работу  по  сбору  информации,  стремясь  лучше  понять  своих  клиентов.  Так,  благодаря глубоким  и 
кропотливым  исследованиям  их  специалисты  знают,  например,  что  средний  американец  кладет  в  стакан  с 
безалкогольным напитком 3,2 кубика льда, сморкается 256 раз в год, выписывает 24 чека в месяц, потребляет за 
год 95 горячих сосисок, 283 яйца и т.д. Они знают даже, что 47% американцев смачивают зубную щетку до и 15% 
– после того, как выдавят на нее зубную пасту.

Ниже в табл. 8.1 приводятся результаты изучения поведения покупателей в магазине косметики.
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* 45% посетили магазин в первый раз; 68% покупателей и 34% посетителей планировали зайти в этот магазин; 
45% покупателей хотели пройтись по магазину до разговора с персоналом магазина.

** Мотивы определялись только покупателями.

ВОПРОСНИК ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ ПОВЕДЕНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ
Каков социально-демографический профиль потребителей в данном сегменте?
Какова структура центра, принимающего решение о покупке? 
Кто является покупателем, пользователем, лицом, принимающим решение, советчиком?
Каков процесс принятия решения о покупке? 
Каковы основные направления применения товара потребителями? 
Как изменяются покупательские навыки потребителей? 
Какова частота или периодичность закупок? 
Каков объем закупок?
Каковы наиболее приемлемые условия покупки (за наличные, в кредит, по кредитной карточке)?

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Назовите  типы покупательского  поведения.  Приведите примеры покупок  на основе  разных подходов к 

принятию решения о покупке.
2. Каковы  главные  стадии  процесса  принятия  решения  о  покупке?  Присущи  ли  все  эти  стадии  любому 

процессу принятия решения о покупке?
3. Опишите свои стадии процесса принятия решения о покупке магнитофона, автомобиля, пива. Отличаются 

ли они друг от друга?
4. Какие личные факторы воздействуют на процесс принятия решения о покупке?
5. Почему для маркетолога является важным изучение отношений потребителей?
6. Как роли воздействуют на покупательское поведение людей?
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7. Как  референтные  группы  влияют  на  покупательское  поведение?  Приведите  примеры  собственных 
референтных групп.

8. Что собой представляет культура и как она воздействует на покупательское поведение человека?
9. Разработана картонная тара для вина,  в  которой в отличие от традиционных пробок,  используемых в 

стеклянных бутылках, применялись специальные герметичные крышки-дозаторы, обеспечивающие выдачу 
желаемой порции вина и его хранение длительное время. Какие факторы из числа перечисленных на рис. 
8.1 будут способствовать или препятствовать успеху новой тары?

10. Какое влияние оказывает послепродажная оценка на будущие покупательские решения?
11. Какие направления изучения потребителей вы знаете?
12. Какие типы известности вы знаете?
13. Какая информация (демографические характеристики потребителей или данные об их жизненном стиле) 

является более полезной при разработке рекламы о прохладительных напитках?
14. Кратко  охарактеризуйте  методы  измерения  степени  удовлетворенности/  неудовлетворенности 

потребителей.
15. Перечислите и кратко охарактеризуйте базовые вопросы, используемые при изучении привычных приемов 

при покупке.
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Конкретная ситуация 7
IКЕА: стильная мебель для дома

по приемлемым ценам

Шведская  компания  IКЕА  является  массовым  производителем  дешевой,  стильной  мебели  для  дома, 
поставляемой  во  многие  страны  мира.  Компания  была  основана  в  1943  г.  ремесленником  из  небольшого 
шведского города и в свое название вобрала его инициалы и первые буквы из названия фермы и прихода, где он 
вырос.  IКЕА  производит  мебель  разнообразной  номенклатуры  и  функционального  предназначения,  которая 
продается по достаточно низким ценам, позволяющим купить ее большинству людей.

Впервые выйдя на зарубежный рынок в 1973 г., IКЕА продолжала наращивать продажи за рубежом (табл. 1).

Способность  IКЕА добиваться успеха на многих рынках впечатляюща. Исследования показали, что одна из 
возможных  причин  успеха  компании  заключается  в  том,  что  низкие  цены  легко  преодолевают  культурные 
барьеры,  способствуя  росту  объема продаж в  разных  странах.  Для  поддержания  низких  издержек  компании 
необходимо продавать мебель схожего стиля во всех своих магазинах.

Однако низкие цены не являются единственной причиной успеха компании. При разработке дизайна своих 
магазинов и мебели она учитывала запросы потребителей, предопределяющие их выбор. Компания понимает, 
что покупка мебели – это целенаправленный процесс:  люди покупают мебель для того,  чтобы сделать свою 
жизнь комфортнее. В случае с IKEA проблема заключалась в том, чтобы сделать явные достоинства шведского 
образа жизни – красивые дома и высокое качество жизни – доступными по приемлемым ценам.

Интерес потребителей к мебели IKEA оживил деятельность розничных торговцев мебелью. В тех местах, где 
были открыты новые магазины IKEA, оживилась торговля домашними сопутствующими товарами. Исследования 
также показали, что доля семейного бюджета, которую готовы потратить потребители на сопутствующие товары, 
возросла.  IKEA  считает,  что  конкуренция  скорее  имеет  место  за  ту  часть  семейного  бюджета,  которую 
потребители тратят на дорогостоящие приобретения (автомобили,  отдых и т.д.),  а  не с  другими розничными 
торговцами мебелью.
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Хотя  компания  специально  не  использовала  демографические  и  психографические  переменные  при 
сегментации своих потребителей, продукты IKEA особенно активно покупались 20- и 30-летними людьми. Для 
того  чтобы расширить  продажи мебели среди потребителей других  возрастных  групп,  находящихся  на  иных 
стадиях  семейного  жизненного  цикла,  IKEA пыталась расширить  объем продаж,  используя  соответствующую 
стратегию продаж, среди семей, имеющих детей подросткового возраста, а также среди семей, которые дети уже 
покинули.

Признав, что потребители делают покупки для улучшения своей жизни, IKEA также получила более детальную 
информацию  об  их  практических  запросах.  Люди  обычно  больше  посещают  те  магазины,  которые  удобно 
расположены и  в  которых  сам  процесс  покупки  доставляет  удовольствие.  Для  удовлетворения  этих  важных 
потребностей IKEA размещала свои магазины близко к автомагистралям, обеспечивая парковку, заботу о детях, 
ресторанное обслуживание. Разнообразные мебельные гарнитуры были представлены в реальных комнатах в 
сопровождении как дорогих, так и более дешевых мебельных аксессуаров (ковров, светильников, картин и др.).

Вопросы
1. Как в семьях принимают решения о покупке новых предметов мебели? 
2. Кто оказывает влияние на решение о покупке и кто вовлечен в этот процесс?
3. Какие факторы влияют на покупку мебели молодой женатой парой?
4. Насколько важной является цена для компании IKEA как розничного торговца мебелью для дома?
5. Как факторы культуры и субкультуры влияют на покупку определенных видов мебели? Как эти факторы 

может использовать IKEA для выработки правильной маркетинговой стратегии?
6. Будет ли пропаганда шведского образа жизни способствовать продаже мебели IKEA?
7. Какие исследования потребителей можно рекомендовать компании IKEA для увеличения объема продаж?

Изучение конкурентов и завоевание преимуществ в конкурентной борьбе

9.1. Привлекательность отрасли и конкурентная борьба внутри нее

Целью  проведения  маркетинговых  исследований  позиции  организации  в  конкурентной  борьбе  и 
конкурентоспособности ее отдельных продуктов является сбор и анализ информации, необходимой для выбора 
конкурентных стратегий.  Выбор последних определяется результатами исследований следующих  двух  кругов 
проблем. Во-первых, необходимо установить привлекательность данной отрасли в долгосрочной перспективе. 
Во-вторых, необходимо определить конкурентные позиции организации и ее продуктов по сравнению с другими 
организациями данной отрасли.

Зачастую  вопросы  определения  позиции  в  конкурентной  борьбе  рассматриваются  только  с  точки  зрения 
решения  второго  круга  проблем.  Хотя,  безусловно,  прежде  всего  необходимо  определиться  в  целом  с 
перспективами данного бизнеса, то есть рассмотреть первый круг проблем.

На рис. 9.1 изображены пять конкурентных сил, определяющих привлекательность отрасли, и позиции данной 
организации в конкурентной борьбе в этой отрасли, а именно: 1. Появление новых конкурентов. 2. Угроза замены 
данного  продукта  новыми  продуктами.  3.  Сила  позиции  поставщиков.  4.  Сила  позиции  покупателей.  5. 
Конкуренция среди производителей в самой отрасли.

Кратко рассмотрим эти конкурентные силы.
Существует  понятие «барьер  входа  в  отрасль», высоту  которого  следует  учитывать  как  организациям, 

находящимся внутри отрасли (для них чем выше барьер, тем лучше), так и организациям, которые предполагают 

146



осуществить  выход  в  новую  отрасль  (для  них  чем  он  ниже,  тем  лучше).  Высота  барьера  определяется 
следующими факторами:

1. Экономикой масштабов. Обычно организации, впервые появившиеся на рынке, начинают деятельность по 
сбыту нового продукта в масштабах существенно меньших, нежели его традиционные производители. Поэтому их 
производственно-сбытовые  издержки  выше,  что  обусловливает  при  примерном  равенстве  рыночных  цен 
получение  этими  организациями  меньшей  прибыли,  а  может  быть,  и  убытки.  Готова  ли  организация,  ради 
освоения нового бизнеса, пойти на это?

2. Привычностью марки товара. Потребители конкретных товаров ориентированы на приобретение товаров 
определенных  марок.  Новым  производителям  необходимо  сделать  свою  марку  популярной  среди  новых 
потребителей. Зачастую это очень сложная задача.

Так,  например,  всемирно  известный  мировой  лидер  в  области  производства  джинсовой  одежды  фирма 
«Ливайс» несколько лет назад решила освоить выпуск такой нетрадиционной для нее продукции, как строгие 
мужские костюмы «тройка».  Понятно,  что с технологической и производственной точек зрения решение такой 
новой задачи для фирмы не представляло существенных трудностей. Однако «Ливайсу», несмотря на громадные 
усилия по продвижению нового продукта, не удалось преодолеть стереотипов отношений потребителей, которые 
связывали данную фирму только с одеждой из джинсовой ткани, в то время как существовали традиционные 
производители строгих мужских костюмов. «Ливайс» со своим новым проектом не имела коммерческого успеха.

3.  Фиксированными  затратами, связанными  с  входом  в  новую  отрасль  (следование  новым  стандартам, 
требованиям дизайна и др.).

4. Затратами на новые основные фонды, которые во многих случаях требуется создавать для выпуска нового 
продукта.

5. Доступом к системе товародвижения.
Традиционные производители данной отрасли могут создать барьеры для новых производителей на пути их 

проникновения  в  функционирующие  сбытовые  сети.  В  этом  случае  новым  товаропроизводителям  придется 
создавать свои каналы сбыта, что требует высоких затрат.

6. Доступом к отраслевой системе снабжения. В данной области существуют те же барьеры, что и в случае 
с системой товародвижения.

7. Отсутствием опыта производства данного вида продукта, вследствие чего его себестоимость в общем 
случае выше, чем у традиционных производителей данной отрасли.

8. Возможными ответными действиями предприятий отрасли, направленными на защиту своих интересов. 
Например, отказ в продаже необходимых патентов, лоббирование в правительстве и местных структурах власти 
своих интересов,  в  результате чего традиционные производители могут  иметь налоговые и другие  льготы,  а 
доступ на рынок новых товаропроизводителей будет затруднен.

Что касается угрозы замены данного продукта новыми продуктами, то имеется в виду производство новых 
продуктов, удовлетворяющих ту же потребность, но созданных на основе принципиально новых идей. Например, 
в  шестидесятые  годы  нашего  века  химическая  промышленность  начала  выпуск  высокопрочных  дешевых 
пластмасс, которые стали вытеснять металл из машиностроения, строительства и др. При оценке угрозы замены 
необходимо учитывать характеристики и цену продукта-заменителя по отношению к традиционным продуктам, 
цену  переключения  на  использование  нового  продукта,  которая  может  быть  достаточно  высокой  из-за 
необходимости потребителям продукта-заменителя менять оборудование, переучивать кадры и др. Кроме того, 
необходимо принимать в расчет, предрасположен ли потребитель к замене традиционно покупаемых продуктов,

Сила позиции поставщиков. Она во многом определяется типом рынка, на котором действуют поставщики и 
предприятия отрасли.

Если это рынок поставщиков, когда они диктуют свои условия предприятиям отрасли, то последние находятся 
в менее выигрышной позиции по сравнению со случаем, когда они доминируют на рынке (рынок потребителей). 
Сила позиции поставщиков определяется следующими факторами:

1. Разнообразием и высоким качеством поставляемых продуктов и предоставляемых услуг.
2. Наличием возможности смены поставщиков.
3.  Величиной  затрат  переключения  потребителей  на  использование  продукции  других  поставщиков, 

обусловленных необходимостью использовать новую технологию и оборудование, решать организационные и 
другие вопросы.

4. Величиной объемов продукции, закупаемой у поставщиков. Большие объемы закупки сырья, материалов, 
комплектующих,  всего  необходимого  для  ведения  производства  делают  поставщиков  более  зависимыми  от 
предприятий, осуществляющих масштабные закупки.

Сила позиции покупателей. Она,  как  и в предыдущем случае,  во многом определяется типом рынка,  на 
котором действуют предприятия отрасли и покупатели их продукции. Имеются в виду рынки производителя и 
покупателя соответственно. Сила позиции покупателей определяется в первую очередь следующими факторами:

1. Возможностью переключиться на использование других продуктов.
2. Затратами, связанными с этим переключением.
3. Объемом закупаемых продуктов.
Рассмотренные выше четыре группы факторов определяют привлекательность отрасли и целесообразность 

вести в ней бизнес.
Поскольку эти факторы влияют на цены, издержки, инвестиции, то они определяют уровень прибыльности 

организаций данной отрасли.
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Исследования, проведенные в указанных направлениях, дадут фирме возможность определить конкурентный 
«климат»,  интенсивность  соперничества  и  тип  конкурентного  преимущества,  которым  владеет  каждый  из 
конкурентов.

Рассмотрим пятую группу факторов, характеризующих конкурентную борьбу в самой отрасли.

Выявление приоритетных конкурентов
 и определение силы их позиции

Для каждого рынка товара должны быть идентифицированы наиболее опасные (приоритетные) конкуренты.
Первый  шаг  в  определении  приоритетных  конкурентов  обычно  осуществляется  исходя  из  определенных 

концепций. Так, в зависимости от своей роли в конкурентной борьбе все организации могут быть разделены на 
четыре  группы: рыночный лидер,  рыночный  претендент,  последователь  и  организация,  нашедшая рыночную 
нишу.

Рыночный лидер – организация с наибольшей рыночной долей в отрасли. Такие организации обычно бывают 
также  лидерами  в  области  ценовой  политики,  разработки  новых  продуктов,  использования  разнообразных 
распределительных систем, оптимизации затрат на маркетинг. Иногда явно выраженного лидера в отрасли не 
существует, и в качестве лидеров рассматривается несколько организаций. Для того чтобы остаться рыночным 
лидером, организация должна действовать в трех направлениях. Во-первых, она старается расширить рынок или 
путем привлечения новых покупателей, или путем нахождения новых сфер применения выпускаемым продуктам, 
или путем увеличения частоты применения выпускаемых продуктов («Ешьте больше фруктов – это укрепляет 
здоровье!»).  Во-вторых,  стремиться  увеличить  свою рыночную  долю,  хотя  это  автоматически  не  приводит  к 
увеличению величины прибыли,  так  как  цена  такого  расширения может  быть чрезмерно высокой.  В-третьих, 
постоянно  предохраняет  свой  бизнес  от  посягательств  конкурентов,  для  чего  используются  оборонительные 
стратегии.

Выделяют  следующие  виды  оборонительной  стратегии:  позиционная  оборона,  фланговая  оборона, 
упреждающая оборона, оборона с контрнаступлением, мобильная оборона, сжимающая оборона.

Позиционная оборона направлена на создание труднопреодолимых барьеров вокруг своей текущей позиции; в 
чистом виде редко приводит к успеху, так как должна сопровождаться изменением производственно-сбытовой 
политики и приспособлением к изменениям внешней среды. Лучшим методом обороны является непрерывное 
обновление выпускаемых продуктов.

Фланговая оборона направлена на защиту наиболее уязвимых мест в позиции организации на рынке, куда в 
первую очередь могут направить свои атаки конкуренты.

Упреждающая  оборона основана  на  предвосхищающих  действиях,  делающих  потенциальную  атаку 
конкурентов невозможной или существенно ослабляющих ее (например, предвидя появление на рынке нового 
конкурента, можно снизить цену на свою продукцию).

Оборона с контрнаступлением используется рыночным лидером, если не дали эффекта упреждающая и 
фланговая оборонительные стратегии.  Лидер может сделать паузу,  чтобы увидеть слабые места атакующего 
конкурента,  после чего ударить наверняка (например, противопоставив в рекламе надежность своих изделий 
недоработкам в новинках конкурента).

Мобильная оборона направлена на распространение своей деятельности на новые рынки с целью создания 
плацдарма для будущих оборонительных и наступательных действий.  Путем расширения рынка  организация 
перемещает  фокус  своих  действий  с  текущего  продукта  к  более  полному  пониманию  глубинных  запросов 
потребителей,  затрагивающих  весь  спектр  технологических  и  иных  возможностей  организации.  В  силу 
значительности потенциала лидера это делает малоперспективными атаки со стороны конкурентов.

Сжимающаяся  оборона основана  на  «сдаче»  ослабленных  рыночных  территорий  конкурентам  при 
одновременной  концентрации  ресурсов  на  более  значительных  и  сильных;  позволяет  экономить  ресурсы, 
рационально использовать средства, отпущенные на маркетинговые действия.

Рыночный претендент – организация в отрасли, которая борется за увеличение своей рыночной доли, за 
вхождение  в  число  лидеров.  Для  того  чтобы  бороться,  организация  должна  обладать  определенными 
преимуществами над рыночным лидером (предлагать лучший продукт, продавать продукт по более низкой цене и 
т.д.).  В  зависимости  от  прочности  позиции  на  рынке  рыночного  лидера  и  своих  возможностей  рыночный 
претендент может достигать своих целей, используя различные атаковые стратегии.

Атаковая стратегия – стратегия конкурентной борьбы,  используемая рыночным претендентом в борьбе за 
рынки  сбыта.  Выделяют  пять  типов  атаковых  стратегий.  Фронтальная  атака характеризуется  активными 
действиями на позиции конкурента, попытками превзойти его по сильным аспектам его деятельности (продукты, 
реклама, цены и т.п.). Для ее реализации организация должна иметь ресурсов больше, чем конкурент, и быть в 
состоянии вести длительные «боевые действия». Фланговая атака направлена на слабые места в деятельности 
конкурентов,  концентрирует  усилия  на  получении  преимуществ  в  этих  слабых  местах;  часто  проводится 
неожиданно для конкурентов.  Атака с  окружением предполагает  атаку со  всех направлений,  что вынуждает 
конкурента держать оборону по всем направлениям; применяется, когда рыночный претендент надеется (и имеет 
возможность) за короткий срок сломить волю конкурента к сопротивлению. Один из вариантов – значительное (на 
порядок  и  более)  расширение  количества  модификаций  продукта  с  одновременным  резким  расширением 
диапазона цен. Обходная атака – вид косвенной атаки, реализуемой, как правило, в одном из следующих видов: 
диверсификация  производства,  освоение  новых  географических  рынков,  осуществление  нового  скачка  в 
технологии.  Достигнув  преимуществ  на  более  «легких»  рынках,  осуществляется  атака  на  основные  области 
деятельности  конкурента.  Партизанская  атака заключается  в  небольших  периодических  атаках  в  целях 
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деморализации конкурента, развития у него чувства неуверенности (выборочное снижение цен и интенсивное 
продвижение продукта, использование слабых с правовой точки зрения мест в деятельности конкурента). Такую 
стратегию  обычно  используют  небольшие  фирмы  против  более  крупных  конкурентов.  Однако  непрерывные 
партизанские действия – это дорогостоящее удовольствие, которое к тому же для победы должно подкрепляться 
более массированными атакующими действиями.

Рыночный последователь – организация в отрасли, которая проводит политику следования за отраслевыми 
лидерами, предпочитает сохранять свою рыночную долю, не принимая рискованных решений. Однако это не 
говорит  о  том,  что  рыночный  последователь  должен  проводить  пассивную  политику.  Он  может  выбирать  и 
стратегию  расширения  своей  деятельности,  но  такую,  которая  не  вызывает  активного  противодействия  со 
стороны  конкурентов.  Преимущества  стратегии  рыночного  последователя  заключаются  в  том,  что  он  может 
опираться на опыт рыночных лидеров, копировать или улучшать продукты и маркетинговые действия лидера – 
обычно  при  меньших  уровнях  инвестиций  и  риска.  Такая  стратегия  может  обеспечить  достаточно  высокий 
уровень  прибыльности.  Рыночные  последователи  обычно  в  первую  очередь  атакуются  рыночными 
претендентами.

Организации,  действующие  в  рыночной  нише, обслуживают  маленькие  рыночные  сегменты,  которые 
другие организации-конкуренты или не заметили, или не приняли в расчет. Рыночная ниша – это, по сути дела, 
сегмент в сегменте. Ключевая идея действия в рыночной нише – высокий уровень специализации относительно 
рынка,  потребителей,  продуктов,  других  аспектов  маркетинговой  деятельности.  Рыночные  ниши  могут  быть 
достаточно  прибыльными  за  счет  высокого  уровня  качества  удовлетворения  специфических  потребностей 
ограниченного  круга  клиентов  по  повышенным  ценам.  Чтобы  снизить  риск  от  деятельности  в  одной  нише, 
стараются найти несколько ниш. Желательно, чтобы рыночная ниша обладала потенциалом роста, не вызывала 
интереса у сильных конкурентов и чтобы у организации была сильная поддержка со стороны ее клиентов.

В том случае, когда в отрасли существует много организаций-конкурентов, отслеживание деятельности всех 
этих организаций может представлять достаточно трудоемкую, а зачастую и ненужную задачу. Поэтому возникает 
задача  сужения  круга  исследуемых  конкурентов  или,  говоря  другими  словами,  выявления  приоритетных 
конкурентов. Исходя из вышеизложенного, приоритетными конкурентами для лидера являются другие лидеры и 
некоторые претенденты, для претендентов – другие претенденты и некоторые лидеры. Очевидно, что лидеры и 
претенденты, с одной стороны, и компании, нашедшие нишу, с другой стороны, находятся в разных «весовых 
категориях» и их интересы сильно на рынке не пересекаются.

Другая концепция выделения приоритетных конкурентов основана на разделении выпускаемых продуктов на 
продукты данной группы и на продукты-заменители. Исходя из концепции,  характеризующей различные типы 
напитков, например, компания «Пепси» своих конкурентов по направлениям их деятельности классифицирует на 
следующие группы:

1. Другие производители напитков «кола».
2. Производители недиетических прохладительных напитков.
3. Производители всех безалкогольных фруктовых напитков.
4. Производители безалкогольных напитков.
5. Производители всех безалкогольных напитков, кроме воды.
Всех конкурентов в зависимости от их опасности далее делят на две группы. К первой группе для «Пепси» 

относятся другие производители колы. Ко второй – производители всех других вышеупомянутых напитков.
Далее  для  уточнения  списка  приоритетных  конкурентов  могут  проводиться  специальные  маркетинговые 

исследования.  Так,  для  выделения  продуктов-конкурентов  проводятся  опросы  потребителей,  которых 
спрашивают, когда они в последний раз купили пепси и какие другие альтернативные напитки они могут указать. 
Или например, задается вопрос: «Что вы купите, если пепси отсутствует в продаже?» Подобную информацию 
могут дать также розничные торговцы.

В данном направлении проводят  и  более глубокие  исследования,  используя  потребительские  панели.  На 
основе  дневников  членов  панели,  помимо  изучения  общих  вопросов  потребления  тех  или  иных  напитков, 
определяют  ситуации  их  потребления  (утром,  днем,  вечером,  каждодневное  потребление,  на  приемах  или 
вечеринках и т.п.).  Затем все напитки группируются по ситуациям их применения. Данная информация также 
используется при определении приоритетных конкурентов.

Выявив главных конкурентов, далее обычно ищут ответ на вопросы: «Что они ищут на конкретном рынке?», 
«Что  определяет  их  поведение?»  Иными  словами,  речь  идет  о  целях  рыночной  деятельности  конкурентов 
(получение  высокой прибыли,  увеличение  показателя  рыночной деятельности,  обеспечение технологического 
лидерства или лидерства в сфере послепродажного сервиса и т.п.).

Дальнейшая  конкретизация  группы  приоритетных  конкурентов  продолжается  по  критерию  сходства 
используемых  ими  рыночных  стратегий  –  скажем,  по  качеству  и  цене.  Обычно  в  отрасли  можно  выделить 
конкурентов,  принадлежащих к  одной стратегической группе,  т.е.  придерживающихся одинаковых или схожих 
стратегий.  Очевидно,  что  сильнее  конкурируют  компании,  выпускающие  сходные  по  качеству  продукты, 
реализуемые по близким ценам (об этом речь пойдет в разделе о позиционировании товара).  Сказанное не 
означает, что различные стратегические группы не конкурируют друг с другом.

Исследования  для  выделенной  группы  приоритетных  конкурентов  можно  рекомендовать  проводить  в  
следующих направлениях:

1. Исследование конкурентоспособности продуктов.
2. Исследование конкурентоспособности (сравнительной эффективности) маркетинговой деятельности.
3. Изучение конкурентоспособности фирмы в целом.
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Очевидно,  что  эти  три  направления  на  являются  изолированными.  Каждое  последующее  направление  в 
качестве составной части включает предыдущее исследование. Так, изучение конкурентоспособности продукта 
является  составной  частью  исследования  конкурентоспособности  маркетинговой  деятельности,  а  последнее 
входит составной частью в изучение конкурентоспособности организации в целом.

9.3. Исследование конкурентоспособности
продуктов и эффективности маркетинговой деятельности

При изучении конкурентоспособности продуктов необходимо выбрать атрибуты, на основе изучения которых 
проводится сравнение. Понятие «атрибут» включает не только характеристики продукта и выгоды потребителей, 
но также характеристики способа применения продукта и его пользователей. Например, марки пива, помимо их 
вкусовых характеристик, описываются также с точки зрения места их употребления (ресторан, пикник и т.п.) и 
потребителей (мужчины, женщины, спортсмены и т.п.).

Для составления полного списка атрибутов, что является достаточно сложной задачей, может использоваться 
так называемая решетка Келли [23]. Респондентам вначале дается пачка карточек, содержащих названия марок 
исследуемых  товаров.  Из  этой  пачки  изымаются  карточки  с  неизвестными  для  респондента  марками.  Из 
оставшихся карточек случайным образом выбираются три карточки. Респондента просят выбрать две наиболее 
знакомые ему марки и описать, чем они похожи друг на друга и чем они отличаются от третьей марки. Далее 
респондент ранжирует оставшиеся марки на основе выявленных им атрибутов. Для каждого респондента данные 
процедуры  повторяются  несколько  раз.  В  одном из  вариантов  данного  метода  выбираются  и  сравниваются 
только две марки.

Использование данного метода в ряде случаев дает возможность выделить до нескольких сотен атрибутов, а 
как  правило,  их  число  превышает  40.  Следующий  шаг  заключается  в  ликвидации  излишних,  дублирующих 
атрибутов. Такую работу, руководствуясь логикой и хорошим знанием исследуемого товара, проводят эксперты.

В ряде случаев выбор существенных атрибутов осуществляется на основе факторного анализа.  Для этого 
респонденты ранжируют товары исследуемых марок по каждому атрибуту, используя, скажем, шкалу Лайкерта. 
Затем рассчитывается корреляция между атрибутами и с помощью факторного анализа на основе выявленных 
корреляционных зависимостей производится группировка атрибутов.

Следующей  задачей  после  исключения  излишних  атрибутов  является  выявление  из  их  числа  наиболее 
значимых, определяющих в глазах потребителей конкурентную позицию товаров исследуемой группы и их выбор 
при покупке. Эти вопросы были рассмотрены в разделе об измерениях.

Далее  с  помощью  выбранных  атрибутов  выявляются  позиции  товаров  различных  конкурентов  (включая 
товары  компании,  проводящей  исследование).  Определяется  имидж  различных  конкурентов,  сложившийся  у 
потребителей. Важным является определить, какие конкуренты воспринимаются потребителями подобным или 
различным образом. Такое исследование называется многомерным шкалированием. Оно может осуществляться 
как  с  помощью,  так  и  без  помощи атрибутных  данных.  В  первом случае  используются  многокритериальные 
оценки, а также семантическая дифференциация (см. раздел 3).

Вследствие недостатков вышерассмотренных подходов часто используется многомерное шкалирование, не 
требующее четкого выявления атрибутов, а определяющее сходство и различие исследуемых товаров по ним в 
целом. Например, потребителей на основе парного сравнения просят определить степень сходства каждой пары 
изучаемых  товаров.  В  данном случае  атрибуты  в  явном виде  не  используются.  Затем  исследуемые  товары 
располагают  в  зависимости  от  степени  их  сходства  в  двух-  или  трехмерных  координатах  (строится  карта 
восприятия).  Например,  в  разделе  о  позиционировании  товара  приведены  результаты  изучения  мнения 
потребителей корпорацией «Крайслер» относительно позиции марок легковых автомобилей. Было использовано 
два недостаточно четко определенных атрибута: консервативность – одухотворенность и представительность – 
практичность.

Чем ближе расположены друг  к  другу  на карте восприятия оцениваемые товары,  тем более схожими они 
являются и тем сильнее при прочих равных условиях они конкурируют. В другом варианте оценки конкурирующих 
моделей в качестве горизонтальной оси используется уровень престижа, а вертикальной – размер автомобиля.

К недостаткам данного подхода следует отнести отсутствие конкретности, так как атрибуты в явном виде не 
используются и трудно установить, например, какой смысл вкладывается в понятие «престиж».

Возможно параллельное использование двух подходов и сравнение полученных результатов.
При  оценке  конкурентоспособности  отдельных  продуктов  фирм-конкурентов  собираемую  информацию 

целесообразно  представить  в  виде таблицы 9.1  (см.  верхнюю ее часть).  В качестве  оценочных критериев в 
данном случае предлагается использовать следующие показатели (атрибуты) качества:

• назначение продукта (функциональные возможности, соответствие последним достижениям науки 
и техники, запросам потребителей, моде и т.п.);
• надежность;
• экономное использование материальных, энергетических и людских ресурсов;
• эргономические (удобство и простота в эксплуатации);
• эстетические;
• экологические;
• безопасности;
• патентно-правовые (патентные чистота и защита);
• стандартизацию и унификацию;
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• технологичность ремонта;
• транспортабельность;
• вторичное использование или утилизацию (уничтожение);
• послепродажное обслуживание.

Таблица 9.1
Сравнительный анализ эффективности маркетинговой деятельности конкурентов

Переменные маркетинга Наша фирма Конкурент 1 Конкурент 2 Конкурент N

Продукт

Цена

Доведение продукта до 
потребителя

Продвижение
 продукта

Данные атрибуты выражают соответствие качества продукта уровню качества продуктов рыночных лидеров.
Очевидно,  что только часть атрибутов может быть оценена количественно (в силу природы атрибута  или 

невозможности получить количественную информацию). Вследствие этого широко используются качественные 
шкалы измерений (лучше–хуже, больше–меньше и т.п. с введением промежуточных градаций).

В том случае,  когда  характеристики  продуктов,  конкурентоспособность  которых определяется,  измеряются 
количественно,  может  быть получена  интегральная  характеристика  конкурентоспособности  каждого  продукта. 
Для  этого  «взвешиваются»  отдельные  характеристики  продуктов  (определяется  их  относительная  важность), 
далее проводится измерение всех оцениваемых продуктов по каждой характеристике, а затем определяется для 
каждого продукта сумма произведений значений отдельных характеристик на их веса.  (Данные методы были 
рассмотрены в разделе 3.) Таким путем определяется относительная конкурентоспособность продуктов.  Если 
имеется эталонный интегральный показатель качества продуктов определенной товарной группы, то сравнение с 
ним дает представление об уровне соответствия изучаемого продукта эталонным требованиям.

При  сравнительной  оценке  эффективности  маркетинговой  деятельности  фирм-конкурентов  (в  целом  по 
совокупности  деятельности  на  всех  рынках  или  относительно  отдельных  рынков)  возможно  использование 
следующих критериев, которые целесообразно сгруппировать по отдельным элементам комплекса маркетинга;

ПРОДУКТ
1. Марка продукта
2. Разнообразие номенклатуры (ассортимента) продуктов
3. Интегральный показатель уровня качества продукта (если интегральный показатель качества не выводится, 

то используются вышерассмотренные атрибуты качества)
4. Качество упаковки
5. Уровень предпродажной подготовки
6. Уровень послепродажного обслуживания
7. Рыночная доля
8. Скорость изменения объема продаж

ЦЕНА
1. Уровень цен
2. Гибкость ценовой политики
3. Назначение цен на новые товары

ДОВЕДЕНИЕ ПРОДУКТА ДО ПОТРЕБИТЕЛЯ
1. Объем реализации по разным каналам сбыта
2. Численный состав сотрудников сбытовых служб и торговых агентов
3. Уровень их квалификации
4.  Эффективность  работы  каналов  сбыта  (соотношение  объема  реализации  с  затратами  по  созданию  и 

функционированию отдельных каналов сбыта)
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5. Использование инструментов прямого маркетинга:
• продажа по почте;
• продажа по телефону и др.

ПРОДВИЖЕНИЕ ПРОДУКТА (МАРКЕТИНГОВЫЕ КОММУНИКАЦИИ)
1. Уровень рекламной деятельности:

• бюджет рекламной деятельности;
• виды рекламы;
• используемые СМИ;
• характеристика отдельных рекламных кампаний (периодичность и частота повторения рекламы, 
качество рекламных сообщений и т.п.).

2. Уровень и методы стимулирования сбыта (отдельно для работников сбытовых служб предприятия, торговых 
организаций и потребителей):

• ценовые скидки и наценки;
• премии;
• купоны;
• лотереи и конкурсы;
• пакетные продажи;
• предоставление бесплатных образцов и др.;
• размер бюджета стимулирования.

3. Использование персональной продажи (число привлекаемых торговых агентов, объем их продаж в общем 
объеме реализации, оплата и стимулирование их труда и т.п.)

4.  Использование  инструментов  связей  с  общественностью  (наличие  специального  подразделения  или 
отдельных  сотрудников,  осуществляющих  связи  с  общественностью,  оплата  и  премирование  их  труда, 
используемые инструменты – презентации, пресс-релизы и т.п.)

Собираемую информацию удобно представить в виде табл. 
9.1. Можно дать следующие рекомендации по заполнению анкет:
1. Где это возможно, используются количественные показатели, например, цены, затраты на рекламу. Если 

этого сделать нельзя, то. используется качественная шкала: «больше», «тот же уровень», «меньше».
2.  Качественные  показатели  в  зависимости  от  их  содержания  и  возможностей  получения  информации 

измеряются в указанной качественной шкале, в шкале Лайкерта или используются балльные оценки, например, 
5-балльная  «школьная»  шкала,  в  которой  пять  баллов  означают  «отлично»,  а  один  балл  – 
«неудовлетворительно».

Исследование конкурентоспособности организации в целом

Изучение позиций и возможностей организаций-конкурентов в целом предполагает поиск ответов на четыре 
основные группы вопросов, вокруг которых строится структура системы слежения за конкуренцией:

1. Каковы основные цели конкурентов?
2. Каковы текущие стратегии достижения этих целей?
3. Какими средствами располагают конкуренты, чтобы реализовать свои стратегии?
4. Каковы их вероятные будущие стратегии?
Ответы на  первые три  группы вопросов должны обеспечить  исходные  данные для  предвидения будущих 

стратегий.  Анализ  совокупности  сведений по  указанным четырем областям дает  достаточно  полную картину 
действий конкурентов.

По сути дела, разговор идет о сборе и анализе информации о потенциале организаций-конкурентов и уровне 
его  использования.  Имеются  в  виду  такие  составляющие  потенциала,  как  финансово-экономическая, 
производственная, научно-техническая, кадровая, организационно-лоббисткая, маркетинговая.

С  точки  зрения результативности  деятельности  организаций-конкурентов  на  рынке  и  завоевания  ими там 
сильных позиций можно выделить следующие основные факторы, требующие изучения:

1. Имидж фирмы.
2. Концепция продукта, на которой базируется деятельность фирмы.
3. Качество продуктов,  уровень их соответствия мировому уровню (обычно определяется путем опросов, 

сравнительных тестов или расчетов).
4. Уровень  диверсификации производственно-хозяйственной деятельности  (видов  бизнеса),  разнообразие 

номенклатуры продуктов.
5. Суммарная рыночная доля главных видов бизнеса.
6. Мощность  научно-исследовательской  и  конструкторской  базы,  характеризующей  возможности  по 

разработке новых продуктов (размер бюджета НИОКР, число сотрудников, оснащенность предметами и 
средствами труда, эффективность НИОКР).

7. Мощность  производственной  базы,  характеризующей  возможности  перестраиваться  на  выпуск  новых 
продуктов и наращивать объемы выпуска освоенных продуктов (число занятых, оснащенность основными 
фондами, их уровень и эффективность использования, структура издержек, в том числе использование 
фактора экономии в зависимости от объема и освоенности выпуска). 

8. Стабильность финансово-экономического положения.
9. Финансы, как собственные, так и привлекаемые со стороны.

152



10. Рыночная цена с учетом возможных скидок или наценок.
11. Частота и глубина проводимых маркетинговых исследований, их бюджет.
12. Предпродажная подготовка, которая свидетельствует о способности организаций привлекать и удерживать 

потребителей за счет более глубокого удовлетворения их потребностей.
13. Эффективность сбыта с точки зрения используемых каналов товародвижения.
14. Уровень  стимулирования  сбыта  (работников  сбытовых  служб  предприятия,  торговых  организаций  и 

потребителей).
15. Уровень рекламной деятельности.
16. Уровень послепродажного обслуживания.
17. Политика  организаций  во  внешней  предпринимательской  среде,  характеризующая  способность 

организаций  управлять  в  позитивном  плане  своими  отношениями  с  государственными  и  местными 
властями, общественными организациями, прессой, населением и т. п.

В  данном  вопроснике  указаны  только  важнейшие  направления  исследования  деятельности  организаций-
конкурентов.  Перечень  вопросов  можно  детализировать  и  дополнить  за  счет  вопросов  по  изучению 
конкурентоспособности  товаров  и  эффективности  маркетинговой  деятельности.  Собранную  информацию 
целесообразно представить в виде табл. 9.1, но с соответствующими показателями.

Оценка возможностей организации позволяет построить многоугольник конкурентоспособности (рис. 9.2). По 
каждой оси для отображения уровня значений каждого из исследуемых факторов (в многоугольнике на рис. 9.2 
оценка проводилась только по 8 факторам) используется определенный масштаб измерений (очень часто в виде 
балльных оценок). Изображая на одном рисунке многоугольники конкурентоспособности для разных организаций, 
легко  провести  анализ  уровня  их  конкурентоспособности  по  разным  факторам.  Очевидно,  что  возможно 
построение  многоугольника  конкурентоспособности  также  для  продуктов-конкурентов  и  маркетинговой 
деятельности организаций - конкурентов в целом.

Недостатком такого подхода является отсутствие прогнозной информации относительно того, в какой мере та 
или иная организация-конкурент в состоянии улучшить свою деятельность.

Оценки приведенных выше факторов позволяют перейти к сравнительному анализу отдельных направлений 
бизнеса и продуктовых портфелей организаций-конкурентов по методу матрицы БКГ или компания «Дженерал 
Электрик».

По  результатам  исследований,  проведенных  по  рассмотренным  направлениям  изучения 
конкурентоспособности,  проводится  сравнительный  анализ  уровня  отдельных  атрибутов  (параметров), 
достигнутого фирмами-конкурентами.

На основе анализа полученных оценок выявляются сильные и слабые стороны конкурентной борьбы по всем 
изученным  направлениям  конкурентоспособности.  Далее  разрабатываются  мероприятия  по  закреплению 
сильных сторон и ликвидации слабых мест.

Иногда  определяется  интегральный  показатель  конкурентоспособности  (хотя  представляется,  что 
сравнительный  анализ  по  отдельным  показателям  является  гораздо  более  полезным).  В  данном  случае 
используют подходы, рассмотренные выше:

• определяются веса показателей;
• устанавливаются  балльные  оценки  по  каждому  показателю  для  организации,  проводящей 
исследования, и для ее конкурентов;
• определяется  интегральный  показатель,  характеризующий  конкурентоспособность  (продуктов, 
маркетинговой деятельности, организации в целом) организаций-конкурентов.
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Остро  стоит  проблема  сбора  информации  о  конкурентах.  Эта  проблема  для  разных  отраслей  и  видов 
деятельности  решается  с  разной  степенью  сложности.  Так,  для  предприятий,  входящих  в  состав  отраслей, 
тяготеющих  к  монополистическим  или  олигополистическим  структурам,  легче  получать  информацию  из 
вторичных источников (объемы и ассортимент выпускаемой продукции, цены, объемы продаж на разных рынках, 
финансовое  положение  предприятий  и  т.п.),  чем  для  предприятий,  входящих  в  состав  сильно  дисперсных 
отраслей. В данном случае возрастает роль первичной информации, собираемой от потребителей, посредников, 
из  других  источников.  Особенно  сложно  это  делать  фирмам,  предоставляющим  немассовые  услуги 
специфического  характера,  например,  установка  специального  оборудования  (системы  безопасности, 
телефонные станции,  компьютерные сети и т.п.).  Клиент в  подобных случаях  очень неохотно  предоставляет 
информацию об услугах других фирм-конкурентов. В любом случае велика роль неформальных методов сбора 
данных, осуществляемого, зачастую, путем проведения технической, коммерческой, маркетинговой разведки.

Источниками  информации  о  фирмах-конкурентах  могут  быть  также  специализированные  выставки.  Здесь, 
однако, следует иметь в виду, что некоторые фирмы демонстрируют на выставках еще не освоенную продукцию. 
В  то  же  время  бывают  случаи,  когда  из  опасения  утечки  информации  фирмы  показывают  на  выставках 
устаревшие изделия, предпочитая показывать новейшую продукцию только своим клиентам непосредственно на 
предприятиях.

Результаты исследования всех аспектов деятельности конкурентов используются для определения, с кем из 
них  можно  конкурировать  и  с  кем  не  стоит  ввязываться  в  конкурентную  борьбу,  служат  целям  выбора 
эффективных стратегий рыночной деятельности.

До сих пор речь шла о ведении конкурентной борьбы в рамках закона и этических норм. Однако существует и 
недобросовестная  конкуренция.  Недобросовестная конкуренция  –  методы конкурентной борьбы,  связанные  с 
нарушением принятых на рынке норм и правил конкуренции. К таким методам относятся: демпинг; установление 
контроля  над  деятельностью  конкурента  с  целью  прекращения  этой  деятельности;  злоупотребление 
господствующим  положением  на  рынке;  установление  дискриминационных  цен  или  коммерческих  условий; 
установление  зависимости  поставок  конкретных  товаров  или  услуг  от  принятия  ограничений  в  отношении 
производства или распределения конкурирующих товаров; тайный сговор на торгах и создание тайных картелей; 
распространение  ложной  информации  и  рекламы;  заимствование  товарных  знаков,  копирование  (имитация) 
продуктов конкурентов; нарушения качества, стандартов и условий поставок товаров и услуг. Недобросовестная 
конкуренция в большинстве промышленно развитых стран запрещается соответствующими законодательными 
актами по борьбе с незаконной деловой практикой, по охране прав потребителей, по контролю за деятельностью 
монополий, а также гражданскими уголовными кодексами.

ВОПРОСНИК: ИССЛЕДОВАНИЕ ПРИОРИТЕТНЫХ КОНКУРЕНТОВ
• Сколько имеется приоритетных конкурентов и кто они?
• Каков  преобладающий тип  конкурентного  поведения  (независимый,  «следующий  за  лидером», 
«бросающий вызов», лидер)?
• Какой долей рынка владеют приоритетные конкуренты?
• Какова природа конкурентного преимущества у приоритетных конкурентов?
• Каковы элементы дифференциации в маркетинговой политике конкурентов?
• Насколько силен имидж конкурентов и марок его товаров?
• На чем основано, если оно имеется, преимущество по издержкам приоритетных конкурентов?
• Каковы цены на товары конкурентов?
• Каковы главные черты ценовой политики конкурентов?
• В чем заключаются особенности стратегии и тактики производственно-хозяйственной и рыночной 
деятельности приоритетных конкурентов?
• Насколько стабильно их финансовое положение и велики их финансовые ресурсы?
• Как велики их способности для отпора в случае фронтальной атаки?
• В чем состоят уязвимые точки приоритетных конкурентов?
• Какие агрессивные действия могут предпринять наши приоритетные конкуренты?
• Какие ответные или защитные меры нам следует принять в случае фронтальной атаки?
• Какие  события  могут  существенно  изменить  соотношение  сил  между  нами  и  нашими 
конкурентами?
• Какие меры могут быть приняты в таком случае?
• В какой степени конкуренты способны ликвидировать конкурентное преимущество, которым мы 
обладаем?
• Каковы барьеры для прихода на рынок новых конкурентов?
• Насколько  серьезны  барьеры  входа  для  конкурента,  обладающего  сильной  международной 
позицией?
• Какие товары являются заменителями и какую угрозу они представляют?
• Какова степень концентрации поставщиков и какое давление они способны оказывать?
• Какова степень концентрации клиентов и/или посредников и какое давление они способны в связи 
с этим оказывать?

Вопросы для повторения и обсуждения
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1. Опишите пять конкурентных сил, определяющих привлекательность отрасли и позиции данной компании в 
конкурентной борьбе в этой отрасли.

2. Каковы главные факторы, препятствующие проникновению в отрасль новых конкурентов?
3. Какие факторы следует учесть при выявлении приоритетных конкурентов?
4. Почему концепция стратегических групп полезна для маркетологов?
5. Какие направления изучения конкурентной борьбы вы знаете?
6. Соревнование на хлебном рынке преимущественно носит региональный, а не национальный, характер. 

Чем  вы  объясните  данное  явление?  Если  бы  вы  были  начальником  маркетинговой  службы  на 
хлебозаводе,  что бы вы сделали,  чтобы вашу марку признали в соседних регионах?  Для каких видов 
продуктов? Можно ли ее сделать известной по всей стране?

7. Статья  в  одном  из  деловых  изданий  имела  название:  «Забудем  об  удовлетворении  потребителей  – 
главное перехитрить конкурентов».Обсудите ценность данного совета.

8. Обсудите различие конкуренции на внешнем и внутреннем рынках легковых автомобилей. Перечислите 
ключевые факторы успеха в конкурентной борьбе в обоих случаях.

9. Какие методы могут использоваться при исследовании конкурентоспособности продуктов?
10. Многие компании средних размеров являются менее прибыльными по сравнению с крупными и мелкими, 

более сфокусированными, компаниями. Обсудите,  как компания средних размеров может использовать 
рыночную нишу в целях повышения своей прибыльности.

11. Предположим,  что  вы  являетесь  руководителем  отдела  маркетинга  на  предприятии,  выпускающем 
дезинфицирующие и моющие средства. Показатель вашей рыночной доли равен 60%, которого никогда не 
достигала  ни  одна  из  конкурирующих  компаний.  Какой  стратегии  в  конкурентной  борьбе  вы  будете 
придерживаться?

12. Каковы методы ведения недоброкачественной конкуренции?
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Конкретная ситуация 8 
Юго-Западные Авиалинии

«Всем пристегнуть привязные ремни, – объявила стюардесса через систему оповещения, – сейчас мы будем 
взлетать.  Как  только мы поднимемся в воздух,  мы хотим,  чтобы вы сняли свою обувь,  ослабили галстуки  и 
предоставили «Юго-Западной» позаботиться о вас в нашем пути из Большого Далласа в Хьюстон».

Пассажиры удобно устраивались, в то время как ярко раскрашенный Боинг-737 направился к взлетной полосе 
Далласского аэропорта. Мгновение спустя самолет набрал скорость и взмыл в техасское небо, отправившись в 
240-мильный полет до Хьюстона.

На другой стороне поля,  напротив здания аэропорта,  работники «Юго-Западной Авиалинии» не обращали 
внимания  на  шум  самолетов,  проникающий  в  скромные,  но  удобные  офисы  на  втором  этаже  ангара.  Они 
начинали  важное совещание с  представителями  своего  рекламного  агентства  по  выработке  альтернативных 
стратегий в ответ на объявление их главного конкурента, «Брэнифф Интернэшнл Эйруэйз», что он, начиная с 
этого  самого  дня,  01.02.73,  предоставляет  на  период  60  дней  скидку  в  50%  на  основном  маршруте  «Юго-
Западной».

Предыстория
В марте 1967 г. была организована техасская компания «Юго-западные Авиалинии». Ее основатель, Роллин 

Кинг, окончил бизнес-школу Гарварда в 1962 г. и сначала был советником по инвестициям фирмы в Сан-Антонио. 
С 1964 г.

Кинг, у которого была лицензия пилота транспортной авиации, являлся также президентом фирмы авиатакси, 
работающей между Сан-Антонио и небольшими техасскими городками.

В  середине  60-х  годов  Кинг  и  его  партнеры заинтересовались  вопросами  усовершенствования  авиауслуг 
между Далласом, Хьюстоном, Сан-Антонио и Форт-Вортом. Эти четыре города находились в числе наиболее 
растущих в стране. К 1968 г. население Хьюстона составляло 1 867 000 человек, Далласа – 1 459 000 человек, 
Сан-Антонио – 850 000 человек и Форт-Ворта – 680 000 человек. Даллас и Форт-Ворт, находящиеся в 30-милях 
друг от друга на северо-востоке Техаса, часто рассматривались как отдельный сегмент рынка. Тем не менее в 
каждом из этих городов был свой аэропорт – Лав Филд в Далласе, наиболее загруженный из двух,  и новый 
региональный  аэропорт  Далласа  –  Форт  Ворт,  находящийся  посередине  между  этими  городами  и 
намеревающийся обслуживать оба города.

Авиакомпании  «Брэнифф  Интернэшнл  Эйруэйз»  и  «Техас  Интернэшнл  Эйрлайнз»  (ТИ)  обеспечивали 
большинство  перевозок  между  двумя  этими  рынками.  В  1967  г.  «Брэнифф»  владела  69  реактивными  и 
турбореактивными  самолетами  в  сети  экстенсивных  маршрутов,  с  преобладанием  направлений  север–юг, 
обслуживая главные города США, Мексику и Южную Америку. Годовой оборот «Брэнифф» составлял 256 млн. 
долларов; авиакомпания перевозила 5,6 млн. пассажиров ежегодно.
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«Техас  Интернэшнл  Эйрлайнз»,  известная  затем  как  «Транс-Техасские  Эйруэйз»,  работала  не  только  в 
данном  регионе,  но  и  обслуживала  южные  и  юго-западные  штаты  и  Мексику.  В  1967  г.  она  владела  45 
реактивными, турбовинтовыми и поршневыми самолетами для наиболее коротких маршрутов; перевозила 1,5 
млн. пассажиров и имела оборот в 32 млн. долларов. Обе эти компании располагались в Техасе.

В  1967  г.  местные  перевозки  между  Далласом  и  Хьюстоном  (наиболее  важный  маршрут)  составляли  в 
среднем 483 пассажира в день в каждом направлении; 86% перевозок выполняла «Брэнифф» и 14% – «ТИ».

Кинг вспоминал о причинах, вызвавших его интерес к организации новой авиалинии для обслуживания этих 
рынков: «Чем больше мы говорили с людьми, чем больше смотрели на цифры, тем больше мы понимали степень 
неудовлетворенности  потребителей  услугами  существующих  авиакомпаний,  тем  больше  очевидных 
возможностей  открывали  для  себя.  Мы  считали,  что  это  надежные  рынки,  и  хотя  они  не  были  такими  же 
большими, как рынок Лос-Анджелос–Сан-Франциско, между ними было много общего. Мы также знали об опыте 
компании «Тихоокеанские  Юго-Западные  Авиалинии» (ТЮЗА),  осуществляющей  в  Калифорнии те  же  услуги, 
которые намеревались осуществить и мы».

20.02.68 г. Техасская Комиссия по Аэронавтике выдала лицензию «Юго-Западной», разрешающую компании 
осуществлять внутри штата перевозки между Далласом (Форт-Вортом), Хьюстоном и Сан-Антонио треугольный 
маршрут, стороны которого имели 190–250 миль в длину.

На следующий день «Брэнифф» и «ТИ» обратились в суд с просьбой об отмене лицензии, выданной новой 
компании.  Эти  две  авиалинии  уже  обслуживали  предложенный  маршрут  и  считали  рыночный  спрос 
недостаточным для образования еще одной авиакомпании.

Однако в конце концов Верховный Суд США решил дело в пользу «Юго-Западной».
Летом 1970 г.,  к Кингу присоединился Ламар Мюз, независимый финансовый консультант.  Ранее Мюз был 

президентом «Юниверсал Эйрлайнз» в Детройте,  откуда он ушел из-за несогласия с  главными держателями 
акций  по  вопросу  планирования  покупки  реактивных  Боингов-747.  Мюз  прочитал  о  судебных  тяжбах  «Юго-
Западной» и сказал Кингу и его директорам, что хотел бы помочь им преобразовать компанию из «куска бумаги» 
в действующую авиалинию.

После пары месяцев работы консультантом в «Юго-Западной» Мюз стал в 1970 г. служащим компании и был 
избран президентом, казначеем и директором в январе 1971 г. Одновременно Кинг стал исполнительным вице-
президентом по оперативной работе.

Мюз объяснил одну из причин, по которым его привлекла «Юго-Западная»: «Я чувствовал, что авиакомпании 
просто не знают, как надо действовать на этом рынке. Все их рейсы были полностью загружены, было очень 
трудно зарезервировать места. Было множество отмененных рейсов. Даллас был базой «Брэнифф», Хьюстон – 
базой «ТИ», и все время, когда возникали технические проблемы, казалось, что они всегда возникают в Далласе 
или Хьюстоне. Кроме того, так как множество пассажиров были транзитными, для местных оставалось не очень-
то  много  мест.  Люди  просто  избегали  летать  здесь.  Они  летали  только  тогда,  когда  в  том  была  острая 
необходимость лететь.

Мюз добавил, что репутация в части пунктуальности «Брэнифф» была настолько плоха, что многие пассажиры 
называли ее «самая большая авиалиния в мире, не имеющая расписания».

Победив в судебных тяжбах,  Мюз и Кинг  провели много недель на Западном побережье,  выбирая новые 
самолеты. Самолетостроение переживало спад и неутомимо заискивало перед покупателями. «Юго-Западная» 
оказалась под натиском «Макдонелл-Дуглас», «Боинг» и некоторых других компаний.

Наконец,  «Боинг»,  не  сумевшая  оценить  будущие  заказы  и  по  этой  причине  имевшая  нереализованные 
Боинги-737, предложила выгодный заказ как с точки зрения цены, так и удобства финансирования.

В марте 1971 г. «Юго-Западная» подписала контракт на три Боинга-737, через несколько месяцев заказ вырос 
до  четырех.  Общая  цена  покупки  четырех  Боингов-737  составила  16,2  млн.  долларов  –  по  сравнению  с 
предыдущей запрашиваемой ценой приблизительно в 4,6 млн. долларов за каждый.

Мюз и Кинг  отметили,  что Боинг-737 лучший самолет для их целей, чем «Макдоннел-Дуглас»,  требующий 
большего количества обслуживающего персонала.

Подготовка к взлету
Вернувшись в Техас, Мюз и Кинг столкнулись с некоторыми проблемами, требующими решения в предельно 

короткие  сроки.  Начало  деятельности  планировалось  на  18  июня,  т.е.  до  этого  оставалось  немногим  более 
четырех  месяцев.  За  это  время  «Юго-Западная»  должна  была  изыскать  дополнительные  средства  для 
финансирования как стартовых затрат, так и обещающего затянуться начального периода, характеризующегося 
небольшим  объемом  деятельности.  Существовавший  в  то  время  управленческий  штат  должен  был  быть 
расширен  за  счет  привлечения  нескольких  специалистов.  Набор  и  обучение  персонала  должны  были 
производиться с  учетом  его  последующей  работы и  на  земле,  и  в  воздухе.  Между  тем  решения  требовали 
многочисленные  проблемы маркетингового  характера,  в  том  числе  организация  предварительной  рекламной 
кампании,  предпринимаемой  для  «запуска»  новой  воздушной  линии.  Наконец,  «Браэнифф»  и  «ТИ»  искали 
возможные юридические пути  для того,  чтобы «задушить» «Юго-Западную».  Законники компании занимались 
юридическими  вопросами,  в  то  время  как  ее  сотрудники  делали  все  возможное  для  решения  финансовых, 
кадровых и маркетинговых проблем. Финансовое положение авиалинии требовало постояного и пристального 
внимания, так как к концу 1970 г. на банковском счете компании оставалось лишь 183 доллара. Между мартом и 
июнем 1971 г. «Юго-Западная» сумела привлечь средства на сумму почти в 8 млн долларов за счет продажи 
обратимых векселей и обычных акций.

Вскоре четыре сотрудника с многолетним опытом работы на авиалиниях заняли вакантные места в команде 
менеджеров. Трое из них раньше работали в транспортных агентствах «Брэнифф» и «ТИ» и незадолго до этого 
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были уволены – этот факт Мюз считал одной из самых главных рекомендаций при найме рабочего персонала для 
«Юго-Западной».

Были приняты решения и по организации и расписанию полетов. Первоначально предполагалось, что два из 
трех Боингов 737 будут использоваться на перегруженной линии Даллас–Хьюстон, а третий должен будет летать 
между Далласом и Сан-Антонио. Между тем «Юго-Западная» не планировала воспользоваться своими правами 
для организации полетов вдоль третьей стороны треугольника, между Хьюстоном и Сан-Антонио.

Частота  полетов  зависела  от  имеющихся  в  распоряжении  самолетов.  Принимая  во  внимание  время, 
требуемое для полета из одного конца маршрута в другой, руководство фирмы пришло к заключению, что на 
линии  Даллас-Хьюстон  самолеты  могут  отправляться  с  75-минутным  интервалом  по  обоим  направлениям; 
интервал между отправлениями на линии Даллас–Сан Антонио должен был составить два с половиной часа. И на 
одном, и на другом направлениях полет занимал 50 минут. В расписании на рабочие дни были предусмотрены 12 
полетов между Далласом и Хьюстоном и 6 полетов на линии Даллас–Сан-Антонио. В субботу и воскресенье 
число полетов ограничивалось, что отражало как снижение спроса на подобные услуги в выходные дни, так и 
потребность во времени для технического обслуживания самолетов.

В основу первоначальных ценовых решений было положено мнение Энди Эндрюса, президента ТЮЗА. Энди 
сказал,  что  выбор  уровня  цен  должен  основываться  не  на  том,  сколько  можно  получить  или  какие  цены 
установили  другие  транспортные  агентства.  Он  предложил:  «Возьмите  ту  цену,  при  которой  вы  сможете 
удержаться на плаву с  учетом приемлемого коэффициента загрузки самолетов,  и тот коэффициент загрузки, 
значения которого вы реально рассчитываете достичь в установленный период времени, – это и будет Вашей 
ценой. Она должна быть такой низкой, какую вы только можете себе позволить без того, чтобы остаться совсем 
без денег».

После того как была рассчитана сумма, требуемая для покрытия первоначальных затрат, и после тщательного 
расчета как затрат на функционирование компании, так и рыночного ее потенциала, Мюз и Кинг сошлись на 20 
долларах  –  такой  должна  быть  плата  за  билет  на  обоих  маршрутах;  точка  безубыточности  составляла  39 
пассажиров  на  один  полет.  Для  сравнения:  «Брэнифф»  и  «ТИ»  брали  за  перевозку  27  долларов  на  линии 
Даллас–Хьюстон и 28 долларов – на линии Даллас–Сан Антонио. Руководители «Юго-Западной» считали, что 
средняя цифра – 39 пассажиров – была вполне обоснованной, учитывая растущий рыночный потенциал и частоту 
полетов, планируемую компанией, хотя они и предвидели период недостаточной загруженности, который будет 
продолжаться до тех пор, пока не будет достигнута точка безубыточности. Они ожидали, что, хотя «Брэнифф» и 
«ТИ»  в  конце  концов  и  снизят  плату,  «Юго-Западная»  может  рассчитывать  на  первоначальное  ценовое 
преимущество.

В  начале  1971  г.  Мюз  встретился  с  вице-президентом  по  маркетингу,  Дюком Эллиотом,  для  того,  чтобы 
выбрать рекламное агентство. (Авиалиния к тому времени уже пользовалась услугами агентства по связям с 
общественностью, занимавшегося ее рекламой.) Агентство Блума, большое региональное рекламное агентство, 
руководство  которого  весьма  удачно  находилось  в  Далласе,  привлекло  внимание  «Юго-Западной».  Задание 
заключалось в проведении полной коммуникационной программы (отличной от уже проводимой и направленной 
только на создание «паблисити») в течение четырех месяцев. «У нас нет ни стюардесс, ни форменной одежды, 
ни самолетов, ни собственного стиля, ни денег, – сказал Мьюз представителям агентства, – но мы собираемся 
начать полеты через 120 дней!»

Первое задание заключалось в оценке характеристик американских транспортных компаний, конкурировавших 
на техасском рынке.

Для простоты сравнения была составлена двухмерная диаграмма, отражающая имидж каждой авиакомпании 
по шкалам «от консервативного до развлекательного» и «от очевидного до утонченного» (рис. 1).

Первоначально вынесенные суждения об имидже каждой транспортной компании основывались на анализе 
рекламы авиакомпаний, появлявшейся в последнее время.

Вариант «ТИ» был немедленно отклонен как скучный и консервативный, с простым, без притязаний имиджем. 
Реклама «Брэнифф» составляла с  ним интересный стилистический контраст.  С 1965  по  1968  г.  «Брэнифф» 
пользовалась  услугами  нескольких  агентств,  разрабатывавших  принципиально  новую  маркетинговую  и 
рекламную стратегии для своих клиентов, при этом маркетинговый бюджет в 1967 г. превысил 10 млн долларов. 
Самолеты компании были окрашены разноцветной блестящей краской по всему фюзеляжу и хвосту. Стюардессы 
носили  модные  костюмы,  выполненные  итальянским  дизайнером.  Цель  рекламы  заключалась  в  том,  чтобы 
представить полеты с «Браэнифф» чем-то романтическим и увлекательным. Такой подход оказался чрезвычайно 
успешным, многие считали, что именно он послужил причиной быстрого роста компании во второй половине 60-х 
годов.  Руководство  агентства  Блума,  тем не  менее,  считало,  что  к  1971 г.  имидж «Брэнифф» изменился  от 
«развлекательного»  к  «утонченному»  и  более  «консервативному»,  при  этом  рекламный  бюджет  сократился 
приблизительно до 4 млн долларов. Это создало свободную нишу для «Юго-Западной».

Рекламное  агентство  решило  разместить  «Юго-Западную»  на  диаграмме  в  квадрате  «развлекательное  – 
очевидное»,  на  занимаемой  ранее  компанией  «Брэнифф»  позиции.  В  соответствии  с  принятым  решением, 
расчетная группа создала для новой авиалинии «описательную модель, ориентированную на личность». Цель 
заключалась  в  обеспечении  специалистам  агентства  полного  понимания  имиджа  «Юго-Западной»,  который 
должен был быть создан, с тем чтобы этот имидж был отражен в каждом аспекте коммуникационной кампании, 
предполагаемой к проведению. Эта модель, используемая также в качестве руководства при наборе персонала, 
описывала  компанию  «Юго-Западная»  как  «молодую  и  энергичную...  привлекательную...  дружелюбную... 
эффективную... динамичную».
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Единственным фактором в рыночной деятельности, создававшим напряжение в месяцы, предшествовавшие 
началу пассажирских перевозок, был планируемый на 8 июня выпуск акций «Юго-Западной» на сумму более 6 
млн долларов. Юристы предупреждали, что кампания, имеющая целью продвижение фирмы и проводимая с 
помощью средств массовой информации до момента выпуска акций, может противоречить правилам Комиссии 
по  безопасности  и  биржам,  запрещающим  рекламу  выпускаемых  акций.  Правда,  фактически  единственной 
рекламой,  появившейся до 8  июня,  был материал,  предназначавшийся для желающих наняться на работу в 
компанию.

Объявление о приеме на работу оказалось очень эффективным,  более 1200 молодых женщин,  желавших 
получить  работу  в  качестве  стюардесс  «Юго-Западной»,  ответили  на  рекламу,  прошедшую  в  национальных 
средствах массовой информации. Сорок из обратившихся были выбраны для дальнейшего обучения,  и,  хотя 
руководители компании не скрывали того факта, что кандидатки весьма привлекательны, было отмечено, что в 
среднем  и  уровень  их соответствия  профессиональному  тесту  был  одним  из  самых  высоких  среди  всех 
американских транспортных компаний.

Запрещение  на  рекламу  не  помешало  «Юго-Западной»  быть  в  центре  новых  событий.  Продолжающиеся 
юридические «столкновения» фирмы с компаниями «Брэнифф» и «ТИ» получили широкое отражение в средствах 
массовой информации, а сотрудничавшее с «Юго-Западной» агентство по связям с общественностью издало 
несколько пресс-релизов, которые впоследствии использовались для выпусков новостей и в качестве материалов 
для газетных статей.

Начало деятельности: первые шесть месяцев
10 июня 1971 г. рекламная кампания, предпринятая агентством Блума для «Юго-Западной», «разразилась». 

Она  началась  скромно,  с  небольших  «дразнящих»  рекламных  объявлений  в  газетах,  содержавших 
соблазнительные, вызывающие заголовки типа: «48-минутное любовное приключение», «Наконец билет за 20 
долларов, который Вы и не думали получить», «Любовь может изменить Ваш образ жизни», «Помните о цене 
билета».  Реклама  содержала  телефонный  номер.  Набрав  его,  звонивший  слышал  записанное  на  пленку 
сообщение; «Здравствуйте. Это мы, «Юго-Западная». Мы с нашими новыми, раскрашенными словно конфетки, 
могучими Боингами 737. Сегодня это самые надежные полеты. И мы начинаем летать 18 июня, из Хьюстона в 
Сан-Антонио.  Выбирайте  –  всего  45  минут  беспосадочного  перелета.  За  это  время  мы разделим с  Вами то 
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небольшое, что может значить многое. Это приятные напитки, обилие внимания и новая низкая цена. Всего 20 
долларов. Присоединяйтесь к нам 18 июня. «Юго-Западная». Кто-то еще, любящий Вас».

Около 25 000 телефонных звонков последовало в ответ на рекламу. В воскресенье, 13 июня, все газеты в трех 
городах выпустили четырехцветную рекламу на полный разворот газетного листа.

Ежедневно в течение последующих двух недель на всех рынках появлялась реклама во весь лист, подробно 
описывающая  предлагаемые  компанией  «Юго-Западная»  своим  клиентам  преимущества  –  новые  самолеты, 
красивые  стюардессы,  низкие  цены,  возможность  быстро  приобрести  билеты,  а  также  недорогие  напитки  с 
экзотическими названиями. Телевизионная реклама также была насыщенной и включала 30-секундный ролик, 
представлявший  Боинг-737,  стюардесс  и  пассажиров.  Несмотря  на  то,  что  все  конкуренты  использовали 
традиционные,  заполнявшиеся  от  руки  авиабилеты,  персонал  «Юго-Западной»  сократил  процедуру  продажи 
билетов, применив специальный автомат, печатавший билеты, и магнитофон, заносивший имена пассажиров в 
список,  –  оба  новшества  были  скопированы  с  ТЮЗА.  Последним  элементом  рекламной  кампании  были 
рекламные  щиты  над  входами  в  три  аэропорта,  обслуживавшихся  компанией.  Почти  половина  бюджета, 
выделенного на продвижение, была истрачена в течение первого месяца проведения кампании.

Начало доходной деятельности пришлось на пятницу, 18 июня – пик рекламной кампании; однако конкуренты 
явно не собирались покорно принять сложившуюся ситуацию. В рекламе, занимавшей в газетах целую страницу 
или половину разворота газетного листа, «Брэнифф» и «ТИ» объявили о снижении цен на билеты до 20 долларов 
на обеих линиях.

В рекламе, данной агентством «Брэнифф», подчеркивались удобство и частота полетов; наличие горячих и 
холодных салфеток, «чтобы освежиться», скидки на предлагаемые напитки и возможность позвонить сразу по 
прибытии в аэропорт. Также в ней упоминалось об увеличении числа рейсов между Далласом и Сан-Антонио с 1 
июля. В это же время «Ти» объявила о введении ежечасных рейсов на маршруте Даллас–Хьюстон с 1 июля. 
«ТИ»  также  предлагала  своим  клиентам  бесплатное  пиво,  бесплатные  газеты  и  напитки  за  1  доллар  на 
маршрутах, где летали и самолеты «Юго-Западной». Последняя нанесла ответный удар, опубликовав рекламу с 
заголовком: «Другие авиакомпании могут предложить Вам наши цены, но любовь Вы купить не можете».

Рекламные материалы постоянно появлялись на телевидении и при проведении различных общественных 
мероприятий,  обычно их главными героинями были стюардессы «Юго-Западной». Предпринятая кампания по 
прямой рассылке были нацелена на 36 000 влиятельных бизнесменов, работающих в регионах, обслуживаемых 
фирмой. Каждый получил адресованное лично ему письмо от Мюза, где описывались услуги, оказываемые «Юго-
Западной». К письму прилагался ваучер, дававший право на покупку билета в оба конца за полцены. Около 1700 
респондентов воспользовались эти правом.

Обзор  отправлений  пассажиров  из  Хьюстона  показал,  что  значительный  их  процент  предпочел  бы 
пользоваться аэропортом Хобби, расположенным в 12 милях к юго-востоку от Хьюстона, чем новым Хьюстонским 
Межконтинентальным аэропортом, находящимся на расстоянии 26 миль к северу от города.

Поэтому с середины ноября 7 из 14 рейсов между Далласом и Хьюстоном были перенесены в аэропорт Хобби, 
в результате чего этот старый аэропорт вновь начал приносить прибыль. Дополнительная проверка расписания 
полетов, проведенная одновременно, имела результатом сокращение числа рейсов до 4-х по рабочим дням на 
линии  Даллас–Сан-Антонио;  начало  полетов  по  третьей  стороне  треугольника,  между  Хьюстоном  (аэропорт 
Хобби) и Сан-Антонио – 3 рейса, и сокращение слишком убыточных рейсов по субботам на всех маршрутах. Эти 
акции  способствовали  увеличению  доходов  от  перевозок  в  последнем  квартале  1971  г.  по  сравнению  с 
аналогичным показателем в третьем квартале. Однако убытки сокращались медленно. В конце 1971 г. дефицит 
составил 3,75 млн долларов.

Следующие полгода
В феврале 1972 г. «Юго-Западная» начала вторую стадию рекламной кампании, взяв на работу нового вице-

президента по маркетингу и ликвидировав свое агентство по связям с общественностью. Кроме того, компания 
приняла в свой штат и директора по общественным связям на созданный в фирме аналогичный пост.

Цель  состояла  в  укреплении  позиции  «Юго-Западной»  на  рынке  после  полугодового  функционирования. 
Активная  реклама  с  разнообразными  как  по  форме,  так  и  по  содержанию  объявлениями  была  адресована 
бизнесменам, пользующимся сезонными билетами. Исследования показали, что эти люди составляли 89% всего 
пассажирооборота фирмы.

Дик Эллиот, совершивший, по словам президента, настоящий подвиг, «оторвав «Юго-Западную» от земли», 
подал в отставку,  чтобы занять предложенный ему пост в национальном рекламном агентстве.  Новый вице-
президент по маркетингу, Джесс Кокер, ранее десять лет занимался внешней рекламой, после того как окончил 
Университет Техаса. До работы в «Юго-Западной» он занимал пост вице-президента в фирме «Внешние Южные 
Рынки», на которую приходилось 85% всей рекламной деятельности в 14 южных и юго-восточных штатах. Кокер 
взял на себя ответственность за выполнение всех маркетинговых функций, включая рекламу, продажи, связи с 
общественностью. Почти каждую неделю он встречался с представителем агентства Блума для обсуждения не 
только рекламы в средствах массовой информации, но и других многочисленных деталей, которые находились в 
ведении агентства, включая подготовку и распространение карманных расписаний, материалов для разъездных 
агентов, рекламных проспектов.

Хотя продажа большего  числа билетов производилась  через  кассы аэропорта,  часть  их сбывалась  через 
разъездных  агентов  и  представителей  компаний,  сотрудничавших  с  «Юго-Западной».  Агенты  получали  7% 
комиссионных от продаж по кредитным карточкам и 10% от продаж за наличный расчет. Компании, чей персонал 
часто  пользовался  услугами  «Юго-Западной»,  не  имели  никаких  скидок,  но  пользовались  всеми  другими 
преимуществами.  Кокер  имел  в  подчинении  6  торговых  представителей,  чьи  обязанности  заключались  в 
обслуживании  как  разъездных  агентов,  так  и  компаний-пользователей,  поощряя  их  получать  максимально 
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возможную выгоду от сотрудничества с «Юго-Западной», распространения рекламных материалов, карманных 
расписаний  и  т.д.  Кроме  этого  торговые  представители  должны  были  заниматься  продвижением  новой 
предоставляемой  фирмой  услуги  –  воздушного  фрахта,  подразумевавшего  специальную  срочную  доставку 
грузов. Каждый представитель, как и большинство служащих фирмы, имел в своем распоряжении автомобиль с 
нарисованным силуэтом самолета «Юго-Западной».

Новый директор фирмы по связям с общественностью, Камилла Кейт, также подчинялась Кокеру. Раньше она 
занимала  аналогичный  пост  в  «Рид-Поланд  Инкорпорэйтед»,  агентстве  по  связям  с  общественностью, 
сотрудничавшем с «Юго-Западной». Ее обязанности заключались в обеспечении поддержки со стороны средств 
массовой информации; кроме того, включали издание журнала фирмы и проведение совместно с рекламным 
агентством программы продвижения.

Между октябрем 1971 г. и апрелем 1972 г. среднее число пассажиров, приходящееся на 1 рейс, возросло с 
18,4 до 26,7, однако все еще оставалось ниже количества, необходимого для покрытия растущих полных затрат 
на  каждый  полет.  Величина  пассажирооборота  в  предполуденные  часы  не  позволяла  сохранять  часовой 
интервал между полетами. В соответствии с предпочтениями жителей Хьюстона, «Юго-Западная» постепенно 
перевела  свою  деятельность  в  аэропорт  Хобби  и  совсем  перестала  использовать  Хьюстонский 
Межконтинентальный аэропорт.

14 мая появилось новое расписание, по которому число ежедневных рейсов между Далласом и Хьюстоном 
сокращалось с 29 до 22, преимущественно за счет увеличения промежутка между рейсами до двух часов (время 
отправления: с 9.30 до 15.30). На линии Даллас– Сан-Антонио по-прежнему сохранялось 11 рейсов и 6 между 
Сан-Антонио  и  Хьюстоном,  с  незначительными изменениями  в  расписании.  Для  прибытия и  отправления  из 
Хьюстона использовался только аэропорт Хобби. «Брэнифф» немедленно откликнулась,  начав полеты между 
Далласом и Хобби и предприняв широкую программу продвижения этих рейсов.

С  финансовой  точки  зрения,  новое  расписание  позволило  компании  продать  свой  четвертый  Боинг-737. 
Накопленный  опыт  показал,  что  эти  самолеты могут  быть  полностью подготовлены  к  отправлению  (то  есть 
разгружены и снова загружены) за 10 минут. Это означало, что ежечасные отправления из Далласа в Хьюстон 
могут  поддерживаться  за  счет  использования  только  двух  самолетов  вместо  трех.  Затишье,  возникшее  в 
результате  сокращения  числа  рейсов  в  полуденные  часы,  и  введение  полетов  по  всем  трем  маршрутам 
позволили менеджерам фирмы прийти к заключению, что трех самолетов будет вполне достаточно. К середине 
1972 г. авиационная промышленность вышла из кризиса 1970-1971 гг., многие готовы были приобрести самолеты 
известных моделей. «Юго-Западная» нашла покупателя на свой «лишний» «Боинг» и получила 533 000 долларов 
от его продажи.

С  этим  дополнительным  капиталом,  более  низкими  затратами  на  функционирование  и  продолжающимся 
ростом доходов, сумма убытков снизилась с 804 000 до 131 000 долларов за первый и второй кварталы 1972 г.

В течение нескольких месяцев фирма проводила эксперимент по использованию 10-долларовых билетов на 
рейсы после девяти часов вечера по пятницам. В мае это снижение цены распространилось на аналогичные 
рейсы на все дни недели. Эта скидка принесла больший доход, чем использование стандартных цен на билеты.

В июне 1972 г. «Юго-Западная» праздновала свой первый день рождения, отдавая должное Камилле Кейт за 
успешные действия, которым компания была обязана своей известностью. В салонах самолетов висели плакаты, 
салоны и кабины были украшены, каждый день на борту самолетов устраивались праздничные представления с 
пирожными  для  пассажиров  и  воздушными  шариками  для  детей.  Эта  кутерьма,  подкрепленная  рекламой  в 
газетах, создала известность фирме и, по мнению руководства, укрепила имидж фирмы как смелого, веселого 
неудачника, который целый год противостоял сильным, занимающим прочное положение на рынке конкурентам.

Кейт подчеркнула,  что не все мероприятия имели столь «несерьезный» характер,  упомянув о  совместной 
деятельности с рекламным агентством по координации общего плана коммуникаций фирмы.

Одним из примеров специализированной кампании по продвижению, объединившим усилия Кейт и агентства 
Блума,  было создание  Клуба  Сладких  Сердец «Юго-Западной».  В  соответствии  с  имевшимся списком были 
разосланы  обращения  секретарям  руководителей  организаций  в  зоне  действия  фирмы,  предлагающие  им 
членство в клубе. За каждое резервирование места для шефа секретарь получал марку клуба, 15 марок давали 
право на бесплатный полет с «Юго-Западной». Другие призы включали проводившийся два раза в год розыгрыш 
поездки в Мехико.

Введение новой ценовой политики
После  года  функционирования  руководство  фирмы  решило  тщательно  исследовать  структуру  цен  и  ее 

зависимость  от  издержек  и  доходов.  Управляющие  пришли  к  заключению,  что  компания  больше  не  может 
позволить  себе  сохранение  цен  на  уровне  2  долларов.  С  9  июля  1972  г.  были  введены  новые  тарифы;  с 
соответствии с ними цена на билет в один конец увеличивалась с 20 до 26 долларов, билет в оба конца стоил 50 
долларов, сезонный билет - 225 долларов и был действителен в течение 30 дней.

Встал  вопрос  о  том,  как  сообщить  клиентам  об  увеличении  цены.  После  разговора  с  представителями 
агентства  Блума  Кейт  предложила  сообщить  о  введении  представительского  класса  на  всех  рейсах, 
предлагавшего пассажирам дополнительные услуги. Идея была быстро усовершенствована: из салона самолета 
удалялись  два  ряда  кресел,  в  результате  чего  число  мест  сокращалось  со  112  до  104,  но  увеличивалось 
свободное  пространство;  кроме  того,  пассажирам  предлагались  бесплатные  напитки.  (Стюардессы  могли 
предложить пассажирам напитки не более двух раз за столь короткий перелет.) В газетах появилась реклама на 
полный лист.

Главной проблемой была реакция конкурентов. «Несколько дней, – признавался Кокер, – мы действительно 
волновались».  «Брэнифф»  добавила  еще  один  самолет  на  маршрут  Даллас–Аэропорт  Хобби  с  11  июля, 
предлагая ежечасные полеты. 17 июля «ТИ» подняла цены на билеты, сравняв их с ценами «Юго-Западной»; 21 
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июля «Брэнифф» ввела на своих рейсах аналогичные с «Юго-Западной» услуги и цены, добавив рейс в Хобби в 7 
часов вечера за 10 долларов.  Более широкий спектр услуг,  предложенных «Брэнифф»,  и сокращение числа 
рейсов  «Юго-Западной»  привели  к  снижению числа  пассажиров  в  июле  по  всем  трем  маршрутам.  В  целом 
клиентура  «Юго-Западной»  сократилась  на  2%  по  сравнению  с  третьим  кварталом  1972  г.,  но  доходы  от 
перевозок увеличились.

В  сентябре началась третья  стадия  рекламной кампании,  под  девизом «Вы помните,  как  было  до  «Юго-
Западной  авиалинии?»  Агентство  считало,  что  он  послужит  боевым  кличем  для  потребителей.  Основными 
рекламными средствами были телевидение и рекламные щиты на улицах.

В  конце  октября  было  введено  новое  изменение  в  ценах.  10%-ные  скидки,  которые  никогда  не 
рекламировались, были заменены половинной оплатой (13 долларов в одни конец, 25 – в оба конца) на двух 
основных  маршрутах  ежедневно  после  8  часов вечера.  Снова  были  введены полеты по  субботам,  цены на 
билеты на все рейсы по выходным дням были снижены вдвое. В ходе рекламной блиц-кампании, проводимой в 
течение  трех  недель,  использовались  60-секундные  рекламные  объявления  на  наиболее  популярных 
радиостанциях.  Немедленно последовал ответ:  в ноябре 1972 г.  объем пассажирооборота возрос на 12% по 
сравнению  с  октябрьским.  В  новом  году  руководство  фирмы  сосредоточило  свое  внимание  на  оставшихся 
проблемах. Компания получала прибыль от полетов по маршруту Даллас–Хьюстон, однако рейсы Даллас– Сан-
Антонио,  где  число  пассажиров  было  более  низким,  приносили  значительные  убытки.  «Юго-Западная» 
предлагала  на  этом  маршруте  только  8  полетов  в  день  –  против  33  у  главного  конкурента,  и  в  среднем 
перевозила лишь 17 пассажиров за каждый рейс.

Руководство  фирмы  пришло  к  заключению,  что  если  число  пассажиров  резко  не  увеличится,  маршрут 
придется закрыть. В последней попытке достичь необходимого уровня 22 января 1972 г. фирма объявила о 50%-
ной скидке на все рейсы между Далласом и Сан-Антонио в течение 60 дней. Об этом было объявлено по радио и 
на  телевидении.  Если  бы принятая  мера  оказалась  успешной,  Мюз  планировал  сделать  скидку  постоянной; 
однако он полагал, что, объявляя о ней как о временной мере, он скорее привлечет внимание потребителей и 
сократит вероятность аналогичных ответных действий со стороны конкурентов.

Результат последовал незамедлительно и был более впечатляющим, чем от скидок на вечерние рейсы и 
полеты по выходным дням. По прошествии первой недели объемы перевозок Юго-Западной» на линии Даллас–
Сан-Антонио возросли до 48 пассажиров на один полет и продолжали стремительно расти.

Во  вторник,  1  февраля,  «Брэнифф»  опубликовала  рекламу  под  названием  «Давайте  познакомимся»,  где 
объявляла о 50%-ной скидке на всех рейсах между Далласом и Хобби, которая должна была оставаться в силе 
вплоть  до  1  апреля.  Мюз  созвал  на  срочное  совещание  менеджеров,  включая  Кинга,  вице-президента  по 
маркетингу, директора по связям с общественностью, юристов компании, представителей агентства Блума. «Юго-
Западная» должна была решить, что нужно предпринять в ответ на инициативу «Брэнифф».

Вопросы
1. Какие проблемы маркетингового характера возникли перед руководством «Юго-Западной» на начальном 

этапе создания компании?
2. Какой стратегии  придерживалась «Юго-Западная» по  отношению к  конкурентам при проникновении на 

рынок авиаперевозок?
3. Какие ответные действия предприняли конкуренты?
4. Оцените кампанию по продвижению своих услуг, начатую «Юго-Западной» и ее конкурентами в 1967 г.?
5. Прокомментируйте новую ценовую политику «Юго-Западной».
6. Какие действия должна предпринять «Юго-Западная» в ответ на снижение цен «Брэнифф»?

Предплановый маркетинговый анализ 

10.1. Сегментация рынка
Достаточно  очевидно,  что  разные  потребители  желают  приобрести  разные  товары.  Для  того  чтобы 

удовлетворить  эти  различные  потребности,  организации-производители  и  организации-продавцы  стремятся 
выявить группы потребителей, которые скорее всего положительно отреагируют на предлагаемые продукты и 
ориентируют свою маркетинговую деятельность прежде всего на эти группы потребителей.

Здесь уместно вспомнить известный закон Парето (закон 80:20), который в данном приложении основывается 
на статистических исследованиях и согласно которому 20% потребителей покупают 80% товаров определенной 
марки,  представляя обобщенную группу  целевых потребителей,  в  силу определенных причин (каких?  – надо 
выяснить) ориентированных на данный товар. Остальные 80% потребителей приобретают 20% товара данной 
марки  и  не  имеют  четкого  предпочтения,  они  скорее  всего  совершают  случайные  покупки*.  Производители 
стремятся ориентировать свои продукты и маркетинговую деятельность на эти 20% потребителей («стрельба по 
целям»),  а  не  на  весь  рынок  в  целом  («стрельба  по  площадям»).  Такая  стратегия  рыночной  деятельности 
оказывается более эффективной.

*Итальянский  экономист  Вильфредо  Парето  (1848  –  1923гг.)  сформулировал  закон  определения 
эффективности, который носит его имя, следующим образом: «Ресурсы распределяются оптимально (по Парето), 
когда ни один человек не может добиться лучших результатов без ухудшения результатов для кого-то из числа 
других».

Сегментация рынка заключается в разделении рынка на четкие группы покупателей (рыночные сегменты), 
которым следует адресовать разные продукты и разные маркетинговые усилия.
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Рыночный сегмент – это группа потребителей, характеризующаяся однотипной реакцией на предлагаемый 
продукт и на набор маркетинговых стимулов.

Главными доводами в пользу проведения сегментации являются следующие:
1. Обеспечивается лучшее понимание не только нужд потребителей, но и того, что они из себя представляют 

(их  личностные  характеристики,  характер  поведения  на  рынке  и  т.п.).  В  результате  этого  продукты  лучше 
соответствуют требованиям рынка.

2. Обеспечивается лучшее понимание природы конкурентной борьбы на конкретных рынках. Исходя из знания 
данных  обстоятельств  легче  выбирать рыночные  сегменты  для  их  освоения  и  определять,  какими 
характеристиками должны обладать продукты для завоевания преимуществ в конкурентной борьбе.

3. Представляется возможность концентрировать ограниченные ресурсы и организационные возможности на 
наиболее выгодных направлениях их использования.

4.  Энергия  сотрудников  маркетинговых  и  сбытовых  служб  направляется  на  наиболее  перспективных 
потребителей.

5.  При  разработке  планов  маркетинговой  деятельности  учитываются  особенности  отдельных  рыночных 
сегментов,  в  результате  чего  достигается  высокая  степень  ориентации  инструментов  маркетинговой 
деятельности, в частности рекламы, на требования конкретных рыночных сегментов.

Первым  шагом  при  проведении  сегментации  является  выбор  критериев  сегментации.  При  этом  следует 
проводить  различие  между  критериями  сегментации  рынков  потребительских  товаров,  продукции 
производственного назначения, услуг и др. Хотя при проведении сегментации рынков разных товаров частично 
могут использоваться и одинаковые критерии, например, объем потребления.

Так,  при  сегментации  рынка  потребительских  товаров  используются  такие  критерии,  как:  географические, 
демографические, социально-экономические, психографические (психологические), поведенческие и др.

Географическая сегментация – деление рынка на различные географические единицы: страны,  регионы, 
области, города и т.д.

Демографическая  сегментация –  деление  рынка  на  группы  в  зависимости  от  таких  характеристик 
потребителей, как: возраст, пол, семейное положение, жизненный цикл семьи, религия, национальность и раса.

Социально-экономическая  сегментация предполагает  деление  потребителей  по  уровню  доходов,  роду 
занятий, уровню образования.

Психографическая  сегментация  – деление  рынка  на  различные  группы  в  зависимости  от  социального 
класса, жизненного стиля или личностных характеристик потребителей.

Жизненный стиль характеризует то, на что потребители тратят свое время, как отдыхают, в каких домах и 
квартирах они живут,  что из  себя представляет интерьер их жилищ, что является их хобби и др.  Например, 
производители  сигарет  сегментируют  курильщиков  на  заядлых,  обычных  и  особенно  заботящихся  о  своем 
здоровье.

Личностные характеристики потребителей используются в качестве критериев сегментации главным образом 
в том случае, когда данный продукт подобен продуктам конкурентов и индивидуальные запросы потребителей не 
выявляются  при  применении  других  критериев  сегментации.  Например,  в  свое  время  покупатели  моделей 
«форд» были охарактеризованы как «независимые, импульсивные, склонные к переменам и самоуверенные». 
Однако персональные черты характера трудно точно измерить, так как их выявление обычно осуществляется в 
лечебных целях, а не в целях сегментирования рынка.

Вследствие  того,  что  психографические  критерии  сложнее  измерить  по  сравнению с  другими  критериями 
сегментации, их, зачастую, используют для лучшего понимания потребителей, просегментированных с помощью 
других  критериев.  В  разделе  11.2  приводится  пример  использования  результатов  сегментации  рынка 
потребительских  товаров  по  принципу  учета  при  выборе  покупок  степени  их  новизны,  соответствия  моде, 
требованиям престижности (психографическая сегментация) при формировании товарной политики.

Поведенческая сегментация предполагает деление рынка на группы в зависимости от таких характеристик 
потребителей, как: уровень знаний, отношения, характер использования продукта или реакции на него.

При этом под отношением понимаются устойчивые благоприятные или неблагоприятные оценки, чувства и 
склонности к действиям по отношению к определенным предметам и идеям; оно сильно влияет на поведение 
покупателей.

В соответствии с этим выделяют сегментацию: по обстоятельствам применения, на основе выгод, на основе 
статуса пользователя, на основе интенсивности потребления, на основе степени лояльности, на основе стадии 
готовности покупателя к совершению покупки.

Сегментация  по  обстоятельствам  применения  – деление  рынка  на  группы  в  соответствии  с 
обстоятельствами, поводами возникновения идеи совершения покупки или использования продукта. Например, 
за  рубежом  апельсиновый  сок,  как  правило,  потребляется  за  завтраком.  Однако  производители  апельсинов 
стараются расширить на них спрос, стимулируя потребление апельсинового сока в другое время суток.

Сегментация на основе выгод (достоинств)  – деление рынка на группы в зависимости от  выгод,  пользы, 
достоинств,  которые  ищет  потребитель  в  продукте.  Например,  курение  для  одной  категории  потребителей 
является одной из главных жизненных потребностей, а для других – только элементом определенного имиджа.

Сегментация на основе выгод может быть проведена в ходе осуществления маркетингового исследования на 
основе  кластерного  анализа.  В  этом  случае  в  зависимости  от  своей  системы  ценностей  респонденты 
группируются  в  отдельные  сегменты.  Внутри  каждого  сегмента  системы ценностей  отдельных  потребителей 
являются подобными. Например, на основе критерия «найденное достоинство» покупатели стиральных порошков 
сегментируются на потребителей, для которых главное в порошке или чтобы он стирал «белее белого»,  или 
чтобы отсутствовал запах при стирке, или чтобы порошок причинял наименьший вред окружающей среде и др. На 
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рис.  10.1  показано,  как  производители  адаптируют  свои  продукты  под  те  их  достоинства,  которые  ценят 
потребители.

Статус  пользователя характеризует  степень  регулярности  использования  какого-то  продукта  его 
пользователями,  которые  делятся  на  неиспользующих  продукт,  бывших  пользователей,  потенциальных 
пользователей,  на пользователей-новичков и на регулярных пользователей.  Например, можно ориентировать 
свою рыночную деятельность  на превращение пользователей-новичков в регулярных пользователей.  Разные 
предприятия ориентируют свою деятельность на разные группы пользователей, к тому же последние требуют 
разных методов продвижения продукта.

Интенсивность потребления – показатель,  на основе которого рынки сегментируются на группы слабых, 
умеренных  и  активных  потребителей  определенных  продуктов.  Очевидно,  что  выгоднее  обслуживать  один 
рыночный  сегмент,  состоящий  из  значительного  числа  активных  потребителей,  чем  несколько  небольших 
сегментов слабых потребителей.

Степень лояльности характеризует степень лояльности, приверженности потребителя определенной марке 
продукта, обычно измеряется числом повторных покупок продукта данной марки.

Стадия готовности покупателя – характеристика, в соответствии с которой покупателей классифицируют на 
неосведомленных и осведомленных о продукте, на хорошо информированных о нем, на заинтересованных в нем, 
на  желающих  его  купить  и  на  не  намеренных  его  купить.  Маркетинговый  план  разрабатывается  с  учетом 
распределения покупателей по разным стадиям их готовности к совершению покупок.

КОМПАНИЯ ПРОДУКТОВАЯ 
ЛИНИЯ

НАЙДЕННЫЕ 
ДОСТОИНСТВА

ПРЕДЛОЖЕНИЕ

PROCTOR & GAMBLE Моющее 
средство

Удобство  в 
употреблении
Нет запаха 
"Белее  белого" 
Редкое  посещение 
магазина

Жидкое  Отсутствие 
запаха  Добавлен 
отбеливатель 
Необычно  больших 
размеров

JONSON & JONSON Лекарство Легко 
проглатывается 
Быстро 
доставаемое 
Всегда "под рукой"

В  капсулах 
Повышенной 
прочности  Упаковка 
для кошелька

HONDA Легковой 
автомобиль

Низкая  цена/ 
надежность 
Умеренно 
модерновая 
Спортивная 
Люкс/больших 
размеров

CIVIC 

ACCORD

PRELUDE ACURA

Рис. 10.1. Найденные достоинства продуктов и их учет 
при разработке товарной политики
При сегментации рынка продукции производственно-технического назначения в первую очередь используются 

следующие критерии: географическое месторасположение; тип организации, приобретающей товар; размер 
организации; направления использования купленных товаров.

Спрос на продукцию производственно-технического назначения меняется в зависимости от географического 
месторасположения организации-потребителя.  Например,  деревообрабатывающие предприятия ориентируют 
определенные виды своей продукции на конкретные географические зоны. Предприятия определенных отраслей 
народного хозяйства часто располагаются в определенных регионах,  в зависимости от наличия тех или иных 
ресурсов, транспортных коммуникаций и т.п. Эти предприятия характеризуются схожими потребностями.

Различные  типы  организаций часто  требуют  продукты  с  определенными  характеристиками  и  ценами, 
особых систем распределения и стратегий сбыта. Например, производитель красок может сегментировать рынок 
на оптовые торговые организации, на розничные организации, строительные организации, на производителей 
автомобилей и др.
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Размер организации может влиять на процедуру закупок и их объем. Для освоения сегмента определенных 
размеров маркетолог должен адаптировать элементы комплекса маркетинга к конкретным условиям. Например, 
потребителям, которые осуществляют закупки в больших размерах, часто предоставляются торговые скидки. Для 
продажи товаров большим организациям чаще используется персональная продажа.

Различные продукты, например, сырьевые (сталь, нефть, лес и т.п), используются в самых разнообразных 
направлениях. Это  накладывает  отпечаток  на  типы  и  количество  закупаемых  продуктов,  на  использование 
инструментов маркетинга. Например, производители компьютеров могут сегментировать рынок компьютеров по 
направлениям их использования, поскольку требования различных организаций к техническим и программным 
средствам определяются целями, в которых используются компьютеры.

Кроме  того,  не  исключено  использование  при  сегментации  и  других  критериев.  Так,  в  России  очень 
распространено сегментирование потребителей в зависимости от их платежеспособности.

Сегментация  может  осуществляться  на  основе  только  одного  критерия,  а  также  на  последовательном 
применении  нескольких  критериев.  Важно,  чтобы  в  последнем  случае  сегменты  не  оказались  слишком 
малочисленными, невыгодными для коммерческого освоения. На рис.  10.2  приводится фрагмент результатов 
последовательной трехступенчатой сегментации рынка потребителей алюминия.

Выбор  правильного  критерия  сегментации  в  существенной  мере  влияет  на  конечные  результаты 
коммерческой  деятельности.  Например,  разрабатывая  рыночную  стратегию  и  тактику  реализации  модели 
автомобиля «Мустанг»,  компания «Форд Моторс» (США) в качестве базового  критерия сегментации выбрала 
возраст  покупателей.  Модель  предназначалась для  молодежи,  желающей приобрести  недорогой  спортивный 
автомобиль.  Однако,  выпустив машину на рынок,  руководство фирмы,  к  своему удивлению,  обнаружило, что 
модель  пользуется  спросом  у  покупателей  всех  возрастов.  Напрашивался  вывод,  что  в  качестве  базовой 
сегментной группы следовало выбрать не молодежь, а «психологически молодых» людей. Этот пример говорит о 
необходимости учитывать при сегментации психологические факторы.

Далее с помощью выбранных критериев осуществляется сам процесс сегментации рынка.
Для каждого  выделенного  с  помощью определенного  критерия/критериев рыночного  сегмента  необходимо 

определить  профиль  реакции  потребителей.  Представители  одного  рыночного  сегмента  должны  подобным 
образом относиться к продукту с точки зрения найденных в нем достоинств, сходным образом его применять, 
одинаковым  образом  реагировать  на  инструменты  маркетинговой  деятельности  (цену,  рекламу  и  др.), 
демонстрировать схожие поведение и лояльность к продукту. Только в таком случае с этих позиций сегментацию 
потребителей следует признать удачной.

Выявление профиля реакции потребителей обычно проводится путем проведения специальных исследований. 
Например, были опрошены любители кофе с целью ранжирования 25 характеристик данного продукта (кофе с 
кофеином и без него;  молотый и в зернах;  обычный и быстрорастворимый и т.п.).  Полученные данные были 
подвергнуты  факторному анализу,  в  результате  которого  были выявлены три четких  сегмента  потребителей, 
условно названных: «любители кофе с кофеином», «любители кофе без кофеина» и «любители молотого кофе». 
Каждый из данных сегментов был охарактеризован с точки зрения его размера, целей и частоты применения 
кофе,  марки  и  типа  потребляемого  кофе,  демографических  характеристик  потребителей.  В  соответствии  с 
полученными  результатами  было  определено,  на  какие  сегменты  потребителей  следует  поставлять 
определенные марки кофе.

Сегменты, полученные в результате успешной сегментации, должны быть:
1. Определенными, то есть иметь четкий набор потребностей и реагировать схожим образом на предлагаемый 

продукт.
2.  Достаточно  существенными  по  размеру,  чтобы  оправдать  дополнительные  затраты  на  «подгонку» 

маркетинговых стратегий под требования данного сегмента.
3. Доступными для эффективной маркетинговой деятельности.
4. Количественно измеряемыми.
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6. Используемыми в течение достаточно длительного периода времени. В табл. 10.1.  приводится пример 
сегментации рынка закусок в США.

Если выделенные сегменты не удовлетворяют требованиям однотипности реакции потребителей или другим 
требованиям, предъявляемым к рыночным сегментам, то следует продолжить процесс сегментации, используя 
другие  критерии.  Таким  образом,  процесс  сегментации  носит  итеративный  характер.  Иногда  говорят,  что 
сегментация – это скорее искусство, нежели наука.

Необходимо иметь в виду,  что рыночные сегменты меняются во времени, создавая новые возможности и 
ликвидируя ранее существовавшие. Так, рынок персональных компьютеров в течение 1980-х годов рос на 55% 
ежегодно, в то время как объем продаж сигарет в Северной Европе уменьшался на 3% ежегодно. Новые знания и 
технологии  предлагают новые возможности.  Поиск  новых сегментов должен  являться  важным направлением 
деятельности маркетологов.

10.2. Выбор целевых рынков

Следующим  шагом  после  выявления  рыночных  сегментов  является  определение  степени  их 
привлекательности и выбор целевых рынков и маркетинговых стратегий по отношению к ним. Осуществляются 
оценка привлекательности каждого рыночного сегмента и выбор одного или нескольких сегментов для освоения. 
При оценке степени привлекательности различных рыночных сегментов,  удовлетворяющих требованиям к  их 
успешной  сегментации,  учитываются  следующие  три  главных  фактора:  размер  сегмента  и  скорость  его 
изменения  (роста,  уменьшения);  структурная  привлекательность  сегмента;  цели  и  ресурсы  организации, 
осваивающей сегмент. Структурная привлекательность рыночного сегмента определяется уровнем конкуренции, 
возможностью  замены  продукта  на  принципиально  новый  продукт,  удовлетворяющий  те  же  потребности 
(например, во многих случаях пластмасса является заменителем металлов), силой позиций покупателей и силой 
позиций  поставщиков  комплектующих  и  ресурсов  по  отношению  к  рассматриваемой  организации, 
конкурентоспособностью  рассматриваемых  продуктов  на  этих  сегментах.  При  исследовании  структурной 
привлекательности  рыночного  сегмента  целесообразно  использовать  модель  конкурентной  борьбы, 
рассмотренной в разделе 9.

Даже если рыночный сегмент характеризуется нужными размерами и скоростью роста и обладает достаточной 
структурной  привлекательностью,  необходимо  принимать  в  расчет  цели  и  ресурсы  организации.  Возможно 
несовпадение  целей  долгосрочного  развития  организации  с  текущими  целями  деятельности  на  конкретном 
рыночном сегменте. Возможна нехватка ресурсов для обеспечения преимуществ в конкурентной борьбе.

Далее организация должна решить, какие из проанализированных рыночных сегментов она должна выбрать и 
рассматривать в качестве целевых рынков.

Здесь существуют следующие варианты (рис. 10.3):
1. Сконцентрировать усилия, направленные на реализацию одного продукта на одном рыночном сегменте.
2. Предложить один продукт всем рыночным сегментам (продуктовая специализация).
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3. Одному рынку предложить все продукты (рыночная специализация).
4. Для  некоторых  выбранных  рыночных  сегментов  предложить  различные  продукты  (селективная 

специализация).
5. Не учитывать  результаты сегментации и поставлять  на  весь  рынок все выпускаемые продукты.  Такая 

стратегия прежде всего используется в случае, если не удалось выявить рыночные сегменты с различным 
профилем реакции потребителей и/или сегменты,  рассмотренные по отдельности,  малочисленны и не 
представляют интереса для коммерческого освоения. Обычно такой политики придерживаются крупные 
фирмы.  Например,  «Кока-кола»  стремится  поставлять  свои  напитки  на  все  рыночные  сегменты 
безалкогольных напитков.

На  выбранных  целевых  рынках  могут  использоваться  следующие  подходы  к  их  освоению: 
недифференцированный маркетинг, дифференцированный маркетинг и концентрированный маркетинг.

Недифференцированный маркетинг – такое направление деятельности на рынке, при котором организация 
игнорирует различия между различными рыночными сегментами и выходит на весь рынок с одним продуктом. 
Организация  скорее  фокусирует  свое  внимание  на  том,  что  является  общим  в  потребностях  потребителей, 
нежели на том, чем они отличаются друг от друга. Используются массовые системы товародвижения и массовые 
рекламные кампании – таким образом достигается экономия затрат.  Примером является маркетинг компании 
«Кока-кола» на  начальном этапе  ее развития,  когда  всем потребителям предлагался  только  один напиток  в 
бутылке одного размера.

Дифференцированный маркетинг – направление деятельности на рынке, при котором организация решает 
действовать  на  нескольких  сегментах  со  специально  для  них  разработанными  продуктами.  Предлагая 
разнообразные продукты и комплекс маркетинга, организация рассчитывает достигнуть большего объема продаж 
и  завоевать  более сильную  позицию на  каждом рыночном сегменте,  чем конкуренты.  Например,  «Дженерал 
Моторс» провозгласила: «Мы производим автомобили для каждого кошелька, каждой цели и каждой личности». 
Хотя дифференцированный маркетинг обычно обеспечивает более высокий объем реализации по сравнению с 
недифференцированным, затраты на его осуществление являются более высокими.

Концентрированный (сфокусированный) маркетинг – направление деятельности на рынке, при котором 
организация имеет большую рыночную долю на одном или нескольких субрынках (рыночных нишах) в противовес 
сосредоточению усилий на небольшой доле большого рынка. Привлекателен для организаций с ограниченными 
ресурсами,  для  малого  бизнеса.  При  этом  требуются  глубокое  знание  узких  рыночных сегментов  и  высокая 
репутация продукта организации на этих сегментах.

При оценке и выборе рыночных сегментов в случае, когда предполагается осваивать параллельно несколько 
сегментов, необходимо учитывать их взаимосвязь как с производственной, так и со сбытовой и маркетинговой 
деятельностью.  Для  этого  надо  постараться  уменьшить  суммарные  затраты за  счет  возможного  увеличения 
объема выпуска продукции (экономия на масштабах выпуска продукции), совмещения операций по хранению и 
транспортировке продукции, проведению скоординированных рекламных кампаний и т.п.

10.3. Выбор позиции на рынке
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Следующий  шаг  выбора  направлений  рыночной  ориентации  в  деятельности  организации  заключается  в 
определении позиции продукта на отдельных рыночных сегментах. Позиция продукта – это мнение определенной 
группы  потребителей,  целевых  рыночных  сегментов,  относительно  важнейших  характеристик  продукта.  Она 
характеризует  место,  занимаемое конкретным продуктом в  сознании потребителей по  отношению к  продукту 
конкурентов. Продукт должен восприниматься определенной группой целевых потребителей как имеющий четкий 
имидж, отличающий его от продуктов конкурентов.

Безусловно, надо также учитывать тот факт, что на позицию продукта влияют репутация и имидж компании в 
целом.

Позиционирование  продукта,  таким  образом,  заключается  в  том,  чтобы,  исходя  из  оценок  потребителей 
позиции  на  рынке  определенного  продукта,  осуществить  выбор  таких  параметров  продукта  и  элементов 
комплекса  маркетинга,  которые  с  точки  зрения  целевых  потребителей  обеспечат  продукту  конкурентные 
преимущества.

Конкурентное  преимущество  –  преимущество  над  конкурентами,  полученное  путем  предоставления 
потребителям больших благ,  – или за счет реализации более дешевой продукции,  или за счет предложения 
высококачественных продуктов с набором необходимых услуг, но по оправданно более высоким ценам.

Позиции  описываются  переменными,  которые  являются  важными  для  потребителей  и  которые  ими 
выбираются. Цена может являться ключевой переменной для покупки бакалейных товаров, при оценке уровня 
услуг при выборе банка, качества и надежности при покупке компьютера и т.п.

Проводятся  глубокие  маркетинговые  исследования,  направленные  на  понимание  того,  как  потребители 
воспринимают продукт, какие маркетинговые переменные, по их мнению, наиболее важны. По результатам таких 
исследований строятся карты восприятия, на которых изображаются исследуемые продукты с помощью наиболее 
важных показателей (атрибутов).

Оценивая позиции на рынке различных продуктов,  потребители делают это с точки зрения своей пользы, 
выгоды.  Поэтому любая организация должна выискивать резервы предоставления дополнительных пользы и 
благ своим потребителям, касается ли это более высокого уровня качества товаров и услуг или предоставления 
их по более низким ценам.

Анализ потенциальных источников предоставления большей ценности потребителям может осуществляться с 
помощью так называемой ценностной (ударение на первый слог) цепи (рис. 10.4).

Ценностная цепь включает в свой состав все виды деятельности организации (звенья цепи), направленные на 
создание  ценности  для  потребителя.  В  классической  модели  организации  эти  виды  деятельности  включают 
разработки, производство, маркетинг, сбыт и поддержку своих продуктов. Эти виды деятельности группируются в 
пять  основных  видов  деятельности  (входная  логистика  –  обеспечение  производственных  операций  всем 
необходимым;  производственные  операции –  выпуск  готовых продуктов;  выходная  логистика  –  обращение  с 
готовыми  продуктами;  маркетинг,  включая  сбыт;  и  услуги)  и  четыре  поддерживающих  вида  деятельности 
(инфраструктура организации – обеспечение эффективного управления; финансы; планирование – управление 
людскими ресурсами; технологические разработки; закупки; предполагающие приобретение всего необходимого 
для ведения основной деятельности).  Поддерживающие виды деятельности касаются ведения всех основных 
видов деятельности. В более детальной модели организации каждая из девяти видов ее деятельности в свою 
очередь  может  быть  конкретизирована,  например,  маркетинг  –  по  его  отдельным  функциям:  проведение 
маркетинговых исследований, продвижение продукта, маркетинговая разработка нового продукта и т.д.

Задача  организации  заключается  в  проверке  издержек  и  выходных  параметров  каждого  из  девяти  видов 
деятельности  и  поиске  путей  их  совершенствования.  Путем  сравнения  этих  данных  с  данными конкурентов 
выявляются пути завоевания конкурентных преимуществ.
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Для каждого звена цепи задается вопрос: «Создаем ли мы ценность для потребителя самым эффективным с 
точки зрения затрат методом?» Таким образом, каждый вид деятельности должен быть проанализирован под 
углом зрения предоставления благ потребителю и определения, в какие затраты это выливается.

Обычно  анализ  ценностной  цепи  конкретной  организации  проводится  с  учетом  ее  связей  с  ценностными 
цепями поставщиков,  дистрибьютеров и потребителей.  Таким образом организация, например,  может помочь 
главным поставщикам найти пути снижения своих издержек, приводящие к снижению цены поставляемых ими 
комплектующих деталей. Таким же образом может быть оказана помощь потребителям в направлении ведения 
ими деятельности более эффективным или дешевым способом, делая потребителей более лояльными к данной 
организации.
На рис. 10.5 приводится в качестве примера ценностная цепь фирмы «Дюпон». Руководство и сотрудники фирмы 
используют ценностную цепь для лучшей ориентации своей деятельности на запросы потребителей и поиска 
путей снижения всех видов издержек с тем, чтобы оставаться лидером в конкурентной борьбе.

168



При определении позиции продукта на рынке часто используют метод построения карты позиционирования в 
виде двухмерной матрицы, в которой представлены продукты конкурирующих фирм.

На  рис.  10.6  представлена  карта  позиционирования  гипотетических  конкурирующих  продуктов  на 
определенном целевом рынке по двум параметрам: «цена» (горизонтальная ось)  и «качество» (вертикальная 
ось).  В  кружках,  радиусы  которых  пропорциональны  объему  реализации,  буквы  означают  названия 
конкурирующих продуктов. Знак вопроса характеризует возможный выбор позиции на рынке для новой фирмы-
конкурента,  исходя  из  анализа  позиции  на  соответствующем  рынке  продуктов  других  фирм.  Данный  выбор 
обосновывается стремлением занять такое место на целевом рынке, где меньше накал конкурентной борьбы (в 
данном примере – продукт относительно высокого качества, реализуемый по средней цене).

Позиционирование,  осуществляемое  по  двум  показателям:  качество–цена,  рекомендуется  проводить  в 
следующей последовательности:

1. Оцениваются  продукты  данной  фирмы  и  ее  главных  конкурентов  на  исследуемом  рынке  по  двум 
критериям:  интегральному  показателю  качества,  в  данном  случае  характеризующему  уровень 
потребительских свойств товара, его способность решать проблемы потребителей, и цене. В случае, когда 
имеется  ограниченное  число  ведущих  показателей  качества,  возможно  использование  отдельных 
показателей и цены.

2. Все  исследуемые  продукты  наносятся  на  поле  матрицы  «качество–цена»,  используя  в  случае 
необходимости в качестве третьей координаты (радиус окружности) объем реализации.

3. Для всей совокупности анализируемых продуктов определяется среднее значение показателя качества и 
цены и проводятся линии, характеризующие эти средние значения.

4. Подобная оценка проводится для всех важнейших рынков.
5. По степени концентрации продуктов фирм-конкурентов в различных квадрантах матрицы определяется 

острота конкурентной борьбы на отдельных рынках и на совокупном рынке.
6. Исходя  из  принципа  предпочтительности  деятельности  на  рынках,  где  острота  конкурентной  борьбы 

наименьшая  (если  кто-то  придерживается  другого  мнения,  то  его  выбор  будет  иным),  корректируется 
производственно-сбытовая политика с точки зрения качества, цены выпускаемой продукции и рыночных 
сегментов. Например, осуществляется переход на выпуск более простой, но и более дешевой продукции.

На  рис.  10.7  приводятся  результаты  позиционирования  различных  моделей  легковых  автомобилей, 
осуществленного  фирмой  «Крайслер»  на  основе  анкетирования  автовладельцев.  Легковые  автомобили 
оценивались по атрибутам «вид» (от консервативного до одухотворяющего) и «класс» (от представительского до 
практичного).  Из  рис.  10.7  вытекает,  что  очень  сходные  позиции  на  рынке  имеют  модели  «Крайслер», 
«Олдмобиль»  и  «Бьюик».  Причем  две  последние  модели  принадлежат  корпорации  «Дженерал  Моторс» 
(руководство  корпорации  не  препятствовало  конкуренции  между  своими  стратегическими  хозяйственными 
единицами).

В  качестве  параметров  при  построении  карт  позиционирования  можно  выбирать  различные  пары 
характеристик,  описывающие  исследуемые  продукты.  Часто  такие  пары  выбираются  по  результам  опроса 
потребителей. Например, для стиральных машин: режимы стирки – контроль температуры стирки, требование к 
стиральному средству – объем загрузки. Печенье может быть позиционировано, например, по следущей паре 
характеристик;  уровень  сладости  и  качество  упаковки.  Лекарства-антидепрессанты  часто  позиционируют  по 
атрибутам;  низкий–высокий  побочный  эффект  (указывется,  какой)  и  чувство  тревоги–чувство  успокоения.  В 
конкретной ситуации 8:  «Юго-западные Авиалинии» приводится пример рыночного позиционирования имиджа 
различных авиакомпаний по атрибутам «консервативный – развлекательный» и «очевидный – утонченный».

Для  завоевания  крепких  позиций  в  конкурентной  борьбе,  исходя  из  результатов  позиционирования  своих 
продуктов  организация  выделяет  характеристики  продукта  и  маркетинговой  деятельности,  которые  могут  в 
выгодную сторону отличать ее продукты от продуктов конкурентов, то есть проводит дифференциацию своих 
продуктов. Причем для разных продуктов могут выбираться разные направления дифференциации. Например, в 
бакалейной лавке ключевым фактором дифференциации может быть цена, в банке – уровень услуг, качество и 
надежность определяют выбор компьютера и т.п.
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Выделяют  продуктовую  дифференциацию,  сервисную  дифференциацию,  дифференциацию  персонала  и 
дифференциацию имиджа.

Продуктовая дифференциация – предложение продуктов с характеристиками и/или дизайном лучшими, чем 
у  конкурентов.  Для  стандартизованных  продуктов  (куры,  нефтепродукты,  металл)  практически  невозможно 
проводить продуктовую дифференциацию. Для сильно дифференцированных продуктов (автомобили, бытовая 
техника) следование данной рыночной политике является обычным явлением.

Сервисная дифференциация заключается в предложении услуг (скорость и надежность поставок, установка, 
послепродажное обслуживание,  обучение  клиентов,  консультирование),  сопутствующих  продукту  и  по  своему 
уровню превосходящих услуги конкурентов.

Дифференциация персонала – наем и тренировка персонала, который осуществляет свои функции более 
эффективно,  чем  персонал  конкурентов.  Хорошо  обученный  персонал  должен  удовлетворять  следующим 
требованиям:  компетентность,  дружелюбие,  надежность,  ответственность,  коммуникабельность,  вызывать 
доверие.

Дифференциация  имиджа заключается  в  создании  имиджа,  образа  организации  и/или  ее  продуктов, 
отличающих их в лучшую сторону от конкурентов и/или их продуктов. Например, большинство известных марок 
сигарет имеют схожие вкусовые качества, одинаковым образом продаются. Однако сигареты «Мальборо» за счет 
необычности своего имиджа, согласно которому их курят только сильные, «ковбоеподобные» мужчины, имеют 
около 30% мирового рынка сигарет.

В зависимости от особенностей конкретных продуктов и возможностей организации она может реализовывать 
одновременно от одного до нескольких направлений дифференциации.

Позиционирование позволяет решать проблемы по отдельным элементам комплекса маркетинга, доводить их 
до уровня тактических деталей. Например, фирма, которая позиционировала свой продукт как товар высокого 
качества,  действительно  должна  производить  товары  высокого  качества,  продавать  их  по  высоким  ценам, 
пользоваться услугами высококлассных дилеров и рекламировать товар в престижных журналах.

Результаты позиционирования продуктов или отдельных видов бизнеса могут  показать,  что организация в 
своей рыночной деятельности имеет проблемы. Это обусловливается следующим. Во-первых, сегмент, который 
рассматривался  в  качестве  целевого  рынка,  перестал  быть  привлекательным  из-за  своих  малых  размеров, 
уменьшения  спроса,  высокого  уровня  конкуренции,  низкой  прибыли.  Во-вторых,  качество  и  характеристики 
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продукта оказались на целевом сегменте не востребованы. В-третьих,  из-за чрезмерно высокой цены продукт 
оказался неконкурентоспособным.

В  этой  связи  говорят  о  стратегиях  репозиционирования  (повторного  позиционирования).  К  числу 
«материальных»  стратегий  репозиционирования  относится  выпуск  продукта  новой  марки  и/или  изменение 
существующей  марки  (цена,  качество  и  т.д.).  Кроме  того,  выделяют  психологические  стратегии 
репозиционирования.  В  их  число  входят:  изменение  мнения  потребителей  о  марке,  изменение  мнения 
потребителей о марках конкурентов,  изменение рейтинга отдельных атрибутов («Вольво» повысила важность 
атрибута безопасности автомобилей при их выборе), введение новых или ликвидация ранее существовавших 
атрибутов  (разработка  стирального  порошка  без  запаха),  нахождение  новых  рыночных  сегментов  (создание 
чрезвычайно дорогих, супермодных, полностью готовых мужских костюмов).

Подытоживая  сказанное,  можно  предложить  следующую  последовательность  шагов  при  проведении 
сегментации и позиционирования продуктов:

1. Проведите сегментацию конкретного рынка.
2. Определите, какие сегменты целесообразно рассматривать в качестве целевых.
3. Выявите, какие требования целевые потребители предъявляют к продукту и чем они руководствуются, 

осуществляя свой выбор.
4. Разработайте  продукт  (продукты),  которые  в  максимальной  степени  удовлетворяют  этим  запросам  и 

ожиданиям.
5. Оцените позиции конкурирующих продуктов на  выбранных рыночных сегментах,  глядя  на них глазами 

целевых потребителей.
6. Выберите  стратегии,  которые  дифференцируют  продукт  (продукты)  от  продуктов  конкурентов  и 

соответствуют ожиданиям целевых потребителей.
7. Полностью  разработайте  комплекс  маркетинга  в  соответствии  с  результатами  позиционирования  и 

выбранными стратегиями дифференциации.
8. Оцените возможный объем продаж выбранных продуктов на целевых рынках.
Результаты данных исследований используются при планировании маркетинга.
Вопросы для повторения и обсуждения
1. Что  такое  сегментация  рынка?  Опишите  главные  условия,  необходимые  для  успешной  сегментации. 

Укажите несколько фирм, занимающихся сегментацией рынка.
2. Укажите  главные  группы  критериев,  используемых  при  сегментации  рынков  потребительских  товаров 

(например, пива), товаров производственно-технического назначения (например, цветных металлов).
3. Какие факторы принимаются в расчет при принятии решения относительно того, использовать ли один 

критерий сегментации или проводить многокритериальную сегментацию? Приведите примеры рынков, при 
сегментации которых последовательно использовалось несколько критериев.

4. Выберете  продукт  и  обсудите,  каким  образом  осуществить  его  лучшее  позиционирование  на 
определенном рынке.

5. Чем позиционирование отличается от сегментации? Приведите конкретные примеры.
6. Обсудите  взаимосвязь  следующих  понятий:  имидж,  рыночная  позиция,  восприятие  потребителей, 

характеристики продукта, стратегии дифференциации, преимущества в конкурентной борьбе.
7. Обсудите возможность использования различных подходов к дифференциации конкретных продуктов.
8. Обсудите разные стратегии дифференциации сигарет.
9. Предложите  и  обсудите  параметры,  с  помощью  которых  можно  позиционировать  различные  учебные 

заведения (ВУЗы, школы бизнеса и др.). Постройте для ряда из них карту позиционирования.
10. Предложите стратегии дифференциации для разных учебных заведений из вышеприведенного вопроса.
11. Недавно была изобретена ткань, по виду и фактуре очень похожая на хлопковую ткань, но обладающая 

высокими возможностями растягиваться. Какой сегмент вы выберете для обычных брюк, изготовленных из 
этой ткани? Как вы позиционируете эти брюки?
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2. Dibb S., Simkin L., Pride W., Ferrell 0. Marketing: Concepts and Strategies. Second European Ed., Houghton 

Mifflin Co., 1994.
3. Doyle Peter. Marketing Management and Strategy. Prentice Hall, 1994.
4. Kotler Philip, Armstrong Gary. Principles of Marketing.Prentice Hall, 1991.
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Конкретная ситуация 9
Гейторид: необходимость эффективного

позиционирования
Компания «Quaker  Oats» вступала  в  1990-е  годы.  Со  своим  спортивным  напитком  «гейторид»  она 

контролировала  90%  созданного  ею  мирового  рынка  спортивных  напитков.  Изобретенный  врачом  напиток 
гейторид стал явлением на рынке. Объем продаж рос со скоростью 30% в год на протяжении пяти последних лет. 
Этот напиток создал новое направление среди категории изотонических, или спортивных, напитков.
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Менеджеры, занимающиеся гейторидом, проводили сегментацию рынка и определяли позицию на нем своего 
продукта. Однако путь к доминированию для гейторида не протекал гладко. Ориентация на сфокусированный 
рыночный сегмент позволила компании выявить целевых потребителей и идентифицировать вторичные рынки. 
Перед  тем  как  в  1983  г.  компания  сменила  своего  владельца,  предыдущее  руководство  компании  создало 
коллективный портрет своих потребителей как честолюбивых спортсменов,  взрослых мужчин и подростков,  а 
также тех, кто подражает спортсменам.

Новое  руководство  компании  оценило  позиционирование  продукта  как  плохое,  не  обладающее  нужной 
фокусировкой. И не соответствующее реальным потребителям напитка. Потребители были идентифицированы 
неудачно, кроме того, было неясно, при каких обстоятельствах и как они его пили.

Маркетинговые  исследования,  проведенные  компанией,  показали,  что  главными потребителями гейторида 
были люди в возрасте от 19 до 44 лет, которые хорошо понимали, какой напиток они пьют, когда и как его надо 
пить.

Так  как  напиток  гейторид  был  разработан  прежде  всего  для  южных  регионов  США,  где  в  основном  и 
продавался,  то  руководство  компании  хотело  знать,  имеется  ли  возможность  продавать  напиток  в  других 
регионах. Изучение отношения потребителей к данному напитку показало, что продажи географически могут быть 
расширены.  Таким  образом,  руководство  компании  пришло  к  выводу,  что  необходимо  узкое,  четкое 
позиционирование напитка, которое соответствовало бы отношению к нему со стороны южных потребителей и в 
то же время давало возможность продавать его на севере.

В 1987 г.  была осуществлена фокусировка на главной группе потребителей, проведенная с определенным 
уточнением.  В  качестве  потребителей  рассматривались  спортсмены,  но  не  профессионалы.  Хотя  напиток 
считался  серьезным,  реклама  придала  ему  также  увеселительные  черты,  показывая  людей,  которым  его 
потребление приносило радость. В рекламе изображались не только люди, которые традиционно потребляли 
данный напиток, но также те, которые хотели быть на них похожими.

При помощи компьютерной графики были изображены и  мотивы потребления напитка.  Жажда желающих 
выпить  гейторид  была  представлена  столь  реально,  что  у  зрителей,  по  словам  одного  из  менеджеров, 
пересыхало горло.

Однако высокая фокусировка и ориентация на четкую группу целевых потребителей и конкретные условия 
потребления напитка со временем создали другие проблемы – возможности роста были весьма ограниченными. 
Необходимо было ответить на вопрос: «Как найти новые возможности роста?»

К  тому  же  конкуренты  начали  атаковать  традиционный  рынок  гейторида,  чего  раньше  не  делали.  Это 
обострило необходимость поиска в 1990 г. новых потребителей. В 1987 г. «Кока-кола» выбросила на рынок свой 
спортивный напиток «Макс», однако он так и не вышел из стадии пробных продаж. В 1989 г. три фирмы-новичка в 
производстве спортивных напитков решили поиграть мускулами на рынке. Одна из них выпустила напиток под 
названием «Взрыв энергии», содержащий фруктозу. При этом декларировалось, что этот напиток дает прилив 
энергии  на  более  длительный  срок,  чем  гейторид.  Вторая  фирма-конкурент  выпустила  малокалорийный 
спортивный напиток. Третья фирма-конкурент выпустила спортивный напиток, по ее утверждению, содержащий 
меньше соды и больше калия, нежели гейторид.

Однако большую озабоченность вызывала «Кока-кола», представители которой объявили в марте 1990 г. о 
повторном  выходе  на  рынок  спортивных  напитков.  Представители  «Кока-колы»  заявили,  что  они  планируют 
распространять свой напиток прежде всего через обычные магазины. Интерес «Кока-колы» к рынку спортивных 
напитков был обусловлен не его размером, который был слишком мал по сравнению с рынком безалкогольных 
напитков, а высокими, двузначными цифрами его роста. Рынок же безалкагольных напитков рос всего на 2,5–
3,5% в год. Кроме того, появились сигналы, что компания «Пепси» также заинтересовалась данным рынком.

Хотя «Кока-кола» явно считала рынок спортивных напитков для себя достаточно привлекательным, выход на 
данный рынок  задерживался из-за  намерений «Пепси» начать  пробные продажи своего  слегка  насыщенного 
углекислым газом спортивного напитка.  Представители «Пепси» отметили,  что напиток уже успешно прошел 
начальные рыночные испытания, и объем его продаж превысил объем продаж гейторида до двух раз.

Таким  образом,  необходимо  было  не  только  разработать  новые  возможности  для  роста  объема  продаж 
гейторида, но и усилить его позицию, чтобы предохранить рынок спортивных напитков от проникновения новых 
конкурентов.

Вопросы
1. На основе каких главных показателей следует сегментировать рынок напитка «гейторид»?
2. Определите главный и вторичный целевые рынки для гейторида.
3. Опишите  рыночную  позицию  гейторида  в  момент  перехода  компании  к  новому  владельцу  в  1983  г. 

Проследите изменения в стратегии позиционирования до 1987 г.
4. Оцените плюсы и минусы текущей рыночной стратегии, ориентированной на несколько сегментов.
5. Выявите  новые  маркетинговые  возможности  для  гейторида,  включая  ориентацию на  новые  рыночные 

сегменты. Разработайте маркетинговую стратегию по использованию одной из новых возможностей.

IV. Проектирование элементов комплекса маркетинга
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11. Формирование продуктовой политики 

11.1. Продукт как элемент комплекса маркетинга
Под  продуктом  понимается  все,  что  можно  предложить  на  рынке  для  приобретения,  использования  или 

потребления с целью удовлетворения определенных потребностей. Продукт – это все, что может удовлетворить 
какие-нибудь  потребности  (физические  предметы,  услуги,  люди,  предприятия,  виды деятельности,  идеи).  Как 
только  продукту  назначена  цена  и  он  поступил  на  рынок,  он  становится  товаром.  Поэтому  термин  «товар» 
используется наравне с термином «продукт».

С  точки  зрения  конечного  применения  выделяют  три  главных  типа  продукта:  потребительские  товары, 
продукция производственно-технического назначения (промышленные товары) и услуги.

Потребительские  товары –  товары,  купленные  конечными  потребителями  для  личного  (семейного) 
потребления. На основе покупательских привычек потребителей потребительские товары классифицируются на 
товары повседневного спроса, товары предварительного выбора, товары особого спроса и товары пассивного 
спроса.

Товары повседневного спроса – потребительские товары и услуги, которые покупаются, как правило, часто, 
без  раздумий,  с  минимальным  сравнением  с  другими  товарами.  Товары  повседневного  спроса  можно 
дополнительно классифицировать на основные товары, товары импульсивной покупки и экстренные товары.

Основные товары – товары, покупаемые потребителями регулярно, например, зубная паста.
Товары импульсивной  покупки  –  товары,  доступные  для  покупки  во  многих  местах  и  приобретаемые  без 

предварительного планирования и поисков, на основе внезапно возникшего желания. Например, жевательная 
резинка, сладости, которые можно купить у кассы при оплате покупок.

Экстренные  товары –  товары,  приобретаемые при возникновении острой нужды  в  них,  например,  зонтик, 
покупаемый во время ливня.

Товары  предварительного  выбора  – потребительские  товары,  которые  покупатель  в  процессе  выбора  и 
покупки сравнивает между собой по показателям пригодности, цены, качества и внешнего оформления.

Товары  особого  спроса  – потребительские  товары  с  уникальными  характеристиками  или  марками,  ради 
которых значительные группы покупателей готовы затратить  дополнительные усилия.  Например,  автомобили 
особых марок, особая видеокамера.

Товары пассивного спроса – потребительские товары, о приобретении которых покупатель обычно не думает, 
независимо от того, знает он или не знает об их существовании, например, страхование жизни, товары-новинки. 
Реализация товаров пассивного спроса требует значительных маркетинговых усилий.

Потребительские  товары,  кроме  того,  классифицируются  на  товары  кратковременного  пользования  и  на 
товары длительного пользования.

Товары кратковременного пользования – потребительские товары, которые обычно потребляются за один 
или несколько циклов использования, например, пиво, мыло, соль.

Товары  длительного  пользования  – потребительские  товары,  которые  обычно  используются  в  течение 
достаточно длительного времени, выдерживая многократное применение, например, холодильники, автомобили, 
мебель.

Продукция  производственно-технического  назначения –  товары,  приобретаемые  частными  лицами  и 
организациями  для  дальнейшей  их  переработки  или  применения  в  бизнесе.  Они  классифицируются  на  три 
группы: материалы и детали, полностью используемые в производстве; капитальное оборудование, входящее в 
готовый продукт частично, и вспомогательные материалы и услуги, не входящие в изготовленный продукт.

С понятием «продукт» тесным образом связано понятие продуктовой линии.
Продуктовая  линия  – группа  продуктов,  тесно  связанных  между  собой  либо  в  силу  схожести  их 

функционирования, либо продажи одним и тем же группам потребителей, либо реализации через одинаковые 
типы  магазинов,  либо  продажи  в  рамках  одного  и  того  же  диапазона  цен.  Продуктовая  линия  называется 
короткой,  если возможно увеличить прибыль путем расширения ассортимента продукции данной продуктовой 
линии, и – длинной, если возможно повышение прибыли путем сужения ассортимента.

Рассматривая продукт, следует помнить, что потребитель приобретает, прежде всего, не продукт, а те блага, 
которые он ему может предоставить. Конечно, характеристики продукта очень важны, но, скорее, как средство 
предоставления  потребителю  определенных  благ.  Данный  подход  лег  в  основу  разработки  трехуровневой 
концепции  продукта  (рис.  11.1).  Главные  выгоды характеризуют  набор  тех  благ,  которые  ищет  потребитель. 
Фактический продукт  представлен  его  основными свойствами  (эксплуатационно-технические  характеристики, 
марка,  уровень качества,  упаковка,  дизайн).  При совершении покупки  потребитель часто  требует  помощи от 
торгового персонала по поставке  купленного  продукта,  оплате в рассрочку,  установке  купленного  товара.  На 
решение  потребителя  о  покупке  также  сильное  влияние  оказывает  наличие  гарантии,  определенных 
послепродажных услуг,  вежливость и компетентность персонала. Все это на рис. 11.1 называется усиленным 
продуктом.

Одновременно с трехуровневой используется также двухуровневая концепция продукта (рис. 11.2).
На  рис.  11.2  изображены  фактический  продукт,  или  продукт  как  таковой  (его  главные  свойства, 

эксплуатационно-технические  характеристики,  определяющие  основное  предназначение  продукта),  и  его 
окружение (то, что делает приобретение продукта привлекательным для потребителя). Двухуровневая концепция 
продукта,  в  отличие  от  трехуровневой,  содержит  факторы,  являющиеся  инструментами  управления 
производителя  продукта.  Так,  согласно  одному из  направлений  применения  закона  Парето,  на  разработку  и 
производство  продукта  с  определенными  свойствами  расходуется  80%  выделенных  на  продукт  ресурсов, 
соответственно 20% этих ресурсов тратится на создание окружения продукта. Выбор же потребителя на 80% 
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предопределен окружением продукта и лишь на 20% – его основными характеристиками (предполагается, что 
продукт имеет сертификат качества).

Одним из элементов окружения продукта является его марка.
Марка – это название, термин, знак, символ, рисунок или их комбинация, предназначенные для того, чтобы 

идентифицировать продукт и дифференцировать его от продукта конкурентов.  Марка включает в свой состав 
марочное имя, марочный знак и товарный знак.

Марочное имя представляет  собой часть  марки  в  виде букв,  слов  и  их  комбинаций,  которые могут  быть 
произнесены.

Марочный знак – это часть марки, которая является узнаваемой, но не произносимой. Он представляет собой 
символ, рисунок, отличительные цвет или шрифтовое оформление.
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Под  товарным  знаком понимается  марка  или  ее  часть,  защищенные  юридически,  что  дает  продавцу 
исключительное право использовать марочное имя или марочный знак.

В зависимости от того, под какой маркой реализуется продукт, существуют две разновидности марки – марка 
производителя, часто также называемая национальной маркой, и частная марка.

Марка производителя – это марка, созданная производителем или взятая в аренду у другого производителя.
Частная  марка разрабатывается  оптовыми  или  розничными  фирмами.  Частная  марка  иногда  может 

называться  посреднической  маркой,  маркой  дистрибьютора,  маркой  дилера,  торговой  маркой.  В  качестве 
примера  частной  марки  можно  назвать  марку  торговой  компании  «Рибок».  Компания  берет  на  реализацию 
спортивную одежду и  обувь,  спортинвентарь у  разных  производителей,  реквизиты которых представлены на 
этикетках.  Однако  на  главном  лейбле,  где  указана  цена,  обозначена  марка  «Рибок».  Примером  российской 
частной марки является марка фирмы «Довгань».

(В отечественной нормативной литературе часто используется обобщенный термин, не различающий разные 
виды марок, – товарный знак).

Очень  часто  потребители  на  основе  своего  мнения  о  продуктах  фирмы  формируют  и  мнение  о  данной 
фирменной марке, создавая имидж марки.

Отсутствие марки на продукте снижает его цену на 10–20%. Однако создать престижную национальную марку 
по  силам  только  достаточно  крупным  товаропроизводителям,  способным  выпускать  качественные  товары, 
поставляемые на различные рынки, и вкладывать существенные средства в их продвижение. Для многих других 
товаропроизводителей предпочтительнее использование частной марки.

На  рис.  11.3  приводятся  данные,  характеризующие  тенденцию  увеличения  доли  продажи  таких 
потребительских  товаров,  как  продукты  питания,  сигареты,  безалкогольные  и  алкогольные  напитки,  под 
определенной маркой. Из рисунка видно, что доля продаж товаров без марки все время уменьшается.

Марка  имеет  свою  стоимость,  включаемую  в  так  называемые  «неосязаемые  активы»  фирмы.  Например, 
стоимость товарного знака «Столичная», по оценкам специалистов, составляет 300 млн. долл., что равняется 
приблизительно 10 годовым объемам ее продаж.

Производитель, маркирующий свой продукт, имеет в своем распоряжении по крайней мере четыре стратегии: 
использовать индивидуальные марки для каждого своего продукта; использовать единую марку для всех своих 
продуктов;  использовать  различные  марки  для  отдельных  групп  продуктов;  использовать  марку  компании-
производителя  в  сочетании  с  марками  отдельных  своих  продуктов.  Кроме  того,  могут  быть  использованы 
стратегия расширения марки и многомарочная стратегия.

Расширение марки – это выпуск нового или модифицированного продукта под успешно зарекомендовавшей 
себя  маркой.  Так  часто  продукты  с  практически  неизменными  свойствами,  имеющие  признанные  марки, 
добавляют к ним слова «супер», «ультра», «чемпион» и т.п. Примерами служат стиральные порошки, зубные 
пасты и т.д.
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Многомарочная стратегия – стратегия, когда один продавец разрабатывает две или более марок в одной 
продуктовой  категории.  Например,  стиральные  порошки  марок  «Тайд»  и  «Ариэль»  компании  «Проктэр  энд 
Гэмбл».

Успешной считается марка, охотно покупаемая потребителями и торговыми организациями. Обычно марочный 
лидер имеет в два раза больший показатель рыночной доли по сравнению с товаром, чья марка по престижности 
занимает  второе  место.  Последняя  имеет  показатель  рыночной  доли,  в  два  раза  больший  по  сравнению с 
товаром, чья марка занимает третье место. Для США и Великобритании были получены данные, представленные 
в  табл.  11.1  для  потребительских  часто  покупаемых  товаров,  показывающие  связь  рейтинга  марки  с  долей 
прибыли в объеме продаж. Данные табл. 11.1 показывают, насколько является важным иметь товар престижной 
марки.

Каждый продукт живет на рынке определенное время. Рано или поздно он вытесняется с рынка другим, более 
совершенным товаром. В связи с этим вводится понятие жизненного цикла продукта (рис. 11.4).

Жизненный цикл продукта – время с момента первоначального появления продукта на рынке до прекращения 
его реализации на данном рынке. (Не надо путать с производственным жизненным циклом, включающим НИОКР, 
освоение в производстве, само производство, эксплуатацию и снятие с производства.)

Жизненный цикл описывается изменением показателей объема продаж и прибыли во времени и состоит из 
следующих стадий: начала продаж (внедрения на рынок), роста, зрелости (насыщения) и спада.

Стадия внедрения на рынок характеризуется незначительным ростом объема продаж и может быть убыточной 
из-за  больших  начальных  затрат  на  маркетинг,  малых  объемов  выпуска  продукта  и  неосвоенности  его 
производства. Стадия роста объема продаж характеризуется быстрым ростом объема продаж, обусловленным 
признанием продукта со стороны потребителей; прибыльность при этом растет, относительная доля затрат на 
маркетинг, как правило, падает, цены постоянны или слегка падают. На стадии зрелости рост объема продаж 
замедляется  и  даже  начинает  падать,  так  как  продукт  уже  приобретен  большинством  потенциальных 
потребителей,  усиливается  конкуренция,  затраты на  маркетинг  обычно  возрастают,  возможно  снижение цен, 
прибыль  стабилизируется  или  снижается.  При  модернизации  продукта  и/или  рыночных  сегментов  возможно 
продление  данной  стадии.  Спад  проявляется  в  резком  снижении  объема  продаж и  прибыли.  Модернизация 
продукта,  снижение  цен,  увеличение  затрат  на  маркетинг  могут  только  продлить  эту  стадию.  Необходимо 
обратить внимание на то,  что максимум прибыли, как  правило,  по сравнению с максимумом объема продаж 
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смещается  в  направлении  начальных  стадий  жизненного  цикла.  Это  обусловлено  повышением  затрат  на 
поддержание сбыта на поздних стадиях жизненного цикла продукта.

Понятие  жизненного  цикла  применимо  к  классу  продукта  (телефон),  типу  продукта  (радиотелефон),  к 
конкретной  марке  продукта  (радиотелефон  конкретной  фирмы).  Наибольший  практический  интерес  имеет 
изучение жизненного цикла конкретной марки продукта. Данная концепция также применима к таким явлениям, 
как  стиль  (одежды,  мебели,  в  искусстве  и  т.п)  и  мода.  На  разных  этапах  жизненного  цикла  используются 
различные маркетинговые стратегии.

Форма  кривой  жизненного  цикла,  как  правило,  остается  более  или  менее  одинаковой  для  большинства 
продуктов. Имеется в виду, что продукт когда-то появляется на рынке; если он пришелся по душе потребителям, 
то объем его продаж растет, а затем падает. Однако протяженность во времени и интенсивность перехода из 
одной стадии в другую имеют большие различия в зависимости от специфики продукта и рынка.  Переход от 
стадии к стадии происходит достаточно плавно, поэтому служба маркетинга должна внимательно следить за 
изменениями  объема  продаж  и  прибыли,  с  тем,  чтобы  уловить  границы  стадий  и  внести  соответствующие 
изменения в программу маркетинга.

Особенно важно уловить стадию насыщения, и еще более – спада, поскольку держать на рынке исчерпавший 
себя продукт убыточно, а в престижном плане – просто вредно. Очевидно, также нужно выбрать правильный 
момент для выхода на рынок с каким-то новым продуктом. Если спрос на подобный продукт уже падает, вряд ли 
стоит  начинать  коммерческую деятельность  на  рынке.  Когда  же  установлено,  что  продукт  уже  находится  на 
стадии зрелости или насыщения, то необходимо предпринять усилия по разработке нового продукта, идущего на 
замену продукта, себя исчерпавшего.

Возможны и другие варианты кривых жизненного цикла (рис. 11.5).
Из  результатов  изучения  жизненного  цикла  обычно  вытекают  х  элементов  комплекса  маркетинга  и 

организации деятельности маркетинговых служб.
Однако, несмотря на популярность теории жизненного цикла продукта, нет свидетельств, подтверждающих, 

что большинство продуктов проходят типичный четырехфазовый цикл и имеют стандартные кривые жизненного 
цикла. Нет также свидетельств того, что поворотные моменты различных фаз жизненного цикла в той или иной 
степени  предсказуемы.  Кроме  того,  в  зависимости  от  того,  на  каком  уровне  агрегирования рассматривается 
продукт, можно рассматривать различные типы кривых жизненного цикла.
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Прежде  всего,  следует  помнить:  исследование  рынка  начинается  не  с  продукта,  а  с  потребностей 
потребителей. Например, потребители испытывают потребность в транспорте (рис. 11.6). Подобные потребности 
могут оставаться постоянными, расти от столетия к столетию и могут никогда не достичь фазы падения.
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Потребность  в  транспорте  конкретизируется  в  спрос  на  определенные  технологические  способы  ее 
удовлетворения  (от  первобытных  транспортных  средств,  от  кареты  с  лошадьми  до  автомобиля  и  других 
современных  транспортных  средств).  Жизненный  цикл  технологических  способов  хотя  и  короче,  чем 
потребностей,  но может быть чрезвычайно продолжительным.  (В  целях упрощения на  рис.  11.6  изображены 
только отдельные кривые жизненных циклов.)

Технологические способы могут реализовываться с помощью различных конкретных технико-технологических 
решений.  Например,  в  автомобилях  могут  использоваться  паровые,  поршневые,  турбинные,  электрические 
двигатели,  которые  также  имеют  свой  жизненный  цикл.  В  радиопередающих  устройствах  последовательно 
использовались электронные лампы,  полупроводники,  интегральные схемы.  Под каждой такой кривой скрыта 
серия  кривых  жизненного  цикла  отдельных  технико-технологических  новшеств,  скажем,  различных  типов 
двигателей внутреннего сгорания. Эти кривые жизненного цикла могут быть очень короткими, и, несомненно, они 
имеют тенденцию к укорачиванию.

На следующем уровне дезагрегирования менеджеры компании делают выбор конкретных типов выпускаемых 
продуктов: там расположены кривые жизненного цикла продукта, изготовленного на основе технологии, которой 
располагает  данная  компания.  Например,  компания  предлагает  автомобиль  определенного  типа,  в  основу 
которого  положены  те  или  иные  технико-технологические  решения.  В  рамках  продукта  определенного  типа 
существуют конкретные виды продукты, например, определенные модели марки «Шевроле», которые имеют свой 
жизненный цикл, обычно самый короткий. Однако могут быть и исключения. Например, марки «Пепси», «Кола» 
остаются на рынке в течение нескольких поколений, поскольку компании меняют технологическую, дизайнерскую 
и обслуживающую составляющие своего  предложения,  сохраняя основные качества марки.  Правда,  говоря в 
данном случае о длительном жизненном цикле указанных марок, следует иметь в виду, что в границах марки 
менялся ассортимент, каждая составляющая которого имела более короткий жизненный цикл.

Для правильной ориентации в перспективности определенного продукта нужно иметь представление о всех 
составляющих жизненного цикла потребностей, а, изучая жизненный цикл продукта, следует четко знать, о каком 
уровне дезагрегирования понятия «продукт» идет речь.

Даже когда характер кривой жизненного цикла удается идентифицировать,  остается не совсем ясным, как 
использовать данную информацию. Так, обычно считается, что на стадии быстрого роста продаж быстро растет и 
величина прибыли. Однако это имеет место далеко не всегда. Если барьеры входа на данный рынок являются 
низкими, а конкуренция в отрасли – высокой (например, для отдельных видов электронной продукции), то рост 
прибыли может быть низким. И наоборот: если барьеры входа в рынок являются высокими, а конкуренция – 
низкой, то стадия спада может быть весьма прибыльной.

Характер кривой жизненного цикла часто скорее может быть результатом управленческих действий, а не быть 
обусловлен внешними причинами. Многие руководители считают, что каждый продукт с неизбежностью следует 
своей кривой жизненного цикла. Когда объем продаж стабилизируется, вместо того чтобы обновлять технологию, 
искать новые рыночные возможности,  руководители относят продукт к  категории «дойных коров» и начинают 
заниматься поиском другого бизнеса.

Кроме  того,  ключевой  концепцией  маркетинга  является  ориентация  на  запросы  потребителей,  а  не 
концентрация  на  продаже  продуктов.  Концепция  жизненного  цикла  скорее  имеет  продуктовую,  а  не 
маркетинговую ориентацию. Продукт конкретной организации «умрет» при изменении потребностей,  в  случае 
если конкурент сделает лучшее предложение, если новые технологии позволяют предлагать потребителям что-то 
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новое.  Поэтому  лучше  сосредоточить  свои  усилия  на  выявлении  причин  изменений,  нежели  изучать  их 
последствия с помощью кривой жизненного цикла. Выявление причин изменений позволит предвидеть грядущие 
изменения и выработать товарную политику, максимально к ним адаптированную.

При разработке и проведении товарной политики надо учитывать, что один и тот же продукт на разных рынках 
может находиться на различных стадиях жизненного цикла.

На практике большинство компаний торгуют несколькими продуктами на разных рынках. В этом случае часто 
используется понятие «продуктовый портфель», под которым понимается совокупность продуктов, выпускаемых 
компанией. Продуктовый портфель должен быть сбалансирован и включать продукты, находящиеся на разных 
стадиях  жизненного  цикла,  что  обеспечивает  преемственность  производственно-сбытовой  деятельности 
организации,  постоянное  получение  прибыли,  снижает  риск  неполучения  ожидаемой  величины  прибыли  от 
реализации продуктов, находящихся на начальных стадиях жизненного цикла. На рис. 11.7 приводится пример 
сбалансированного продуктового портфеля, включающего в момент времени Т1 три продукта, находящиеся на 
разных стадиях жизненного цикла.

К важным факторам окружения продукта относится также его упаковка.
Упаковка выполняет следующие функции:

• предохраняет товар, обеспечивает его сохранность;
• облегчает хранение и демонстрацию товара;
• содержит информацию о товаре и его марке;
• способствует продвижению товара, в первую очередь за счет содержащихся на ней рекламных 
сообщений;
• облегчает покупателям транспортировку и хранение товара;
• облегчает покупателям использование содержимого;
• упрощает для покупателей утилизацию и переработку упаковки.

Упаковка характеризует  товар в том виде,  в  каком он впервые попадается на глаза покупателю.  Понятие 
упаковки можно трактовать более широко: каждый товар имеет упаковку независимо от того, укладывается она в 
рамки традиционного  представления об упаковке  или нет.  Как  отмечалось ранее,  товаром могут  быть также 
услуги,  идеи,  люди.  Так,  внешний  вид  и  поведение  людей,  предоставляющих  профессиональные  услуги 
(сотрудника банка, сервисной мастерской и т.д.), и обстановка в месте предоставления услуги являются скрытым 
видом упаковки. То же самое можно сказать об одежде, круге общения, месте и обстановке, в которой видят 
кандидата на политическую должность.

Эмоциональный фактор, определяемый тем, какие чувства вызывает упаковка у потребителя, имеет разное 
значение для разных товаров, но в любом случае он, как минимум, влияет на принятие решения о покупке.

Во многих случаях выбор потребителей определяется упаковкой. Как видно из табл. 11.2, в месте продажи 
большинство покупателей готовы отказаться от предварительно намеченных покупок. Судя по данным таблицы, 
самую большую категорию составляют незапланированные покупки. Более того, товары, ради покупки которых 
потребитель  и  приходит  в  магазин  (в  табл.  11.2  не  включены),  составляют  менее  трети  общего  количества 
покупок. Следовательно, на все остальные покупки можно влиять, пусть и не полностью, с помощью упаковки.

Таблица 11.2
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Вопросы для повторения и обсуждения
1. Как  вы  считаете,  является  ли  ковер  на  полу  магазина  потребительским  товаром  или  продукцией 

производственного назначения?
2. К какому типу товаров (предварительного выбора, особого спроса или повседневного спроса) относится 

дорогая стереосистема?
3. К  какой  категории  продуктов  вы  отнесете  продукт,  предоставляемый  ресторанами:  к  товарам 

кратковременного пользования или к услугам?
4. Что из себя представляют продукт как таковой и окружение продукта применительно к услугам какого-либо 

образовательного учреждения?
5. Какие факторы должны приниматься в расчет при определении уровня качества нового продукта? Какие 

услуги, направленные на поддержку уровня качества продукта, надо предоставить потребителям?
6. Почему многие покупатели готовы платить более высокую цену за товары известной марки? Говорит ли 

это о важности задачи выбора правильной марки продукта?
7. Многие  фирмы  за  последнее  время  значительно  расширили  разнообразие  выпускаемой  продукции. 

Например, «Кока-кола» вместо одного типа напитка выпускает в настоящее время порядка десятка видов 
напитков.  Какие  проблемы  расширение  марки  ставит  перед  производителями,  продавцами  и 
потребителями?

8. Сформулируйте свои предложения относительно улучшения упаковки и этикетки какого-нибудь регулярно 
покупаемого вами продукта. Согласны вы или нет платить за продукт повышенную цену, обусловенную 
реализацией ваших предложений?

9. Как изменяется прибыль по мере продвижения продукта по этапам его жизненного цикла?
10. Каковы главные  требования  к  продуктовому  портфелю предприятия?  В  чем  заключается  взаимосвязь 

между понятиями «жизненный цикл продукта» и «продуктовый портфель»?

Конкретная ситуация 10 
Авиакомпания «Народный экспресс»

«Сейчас мы – самая большая авиакомпания с точки зрения частоты отправлений из аэропортов Нью-Йорка. 
Мы  перевозим  почти  3  миллиона  пассажиров  и  сохраняем  пассажирам  более  одной  четверти  миллиарда 
долларов  (не  считая  той  экономии,  которая  получается  от  уменьшения  платы  за  билеты  по  сравнению  с 
компаниями, конкурирующими с нами). Мы ожидаем получить 3 миллиона долларов прибыли в этом году. У нас – 
концепция бизнеса, которая работает и является уникальной. Но без ориентиров роста люди не имеют стимулов к 
развитию. Мы начали замедляться, становиться сонными. Итак, мы решили установить новые ориентиры роста. 
Вместо получения от 4-х до 6-ти самолетов, как это планировалось в течение этого года, сейчас мы думаем о 12-
ти или более самолетах в год в течение нескольких ближайших лет.» Этим заявлением Дон Барр – основатель и 
президент  авиакомпании  «Народный  экспресс»  (НЭ)  –  завершил  деловую  часть  финансового  собрания 
акционеров и менеджеров в третьем квартале 1982 г.

Компания НЭ была создана в апреле 1980 г., а в июле обратилась в Комиссию по гражданской авиации за 
разрешением создать новую авиалинию на восточном побережье Соединенных Штатов, обеспечивающую сервис 
с низким уровнем затрат.

В обращении к Комиссии в обосновании общественной необходимости учреждения компании и смысла ее 
работы для пассажиров отмечались следующие основные черты ее будущей деятельности:

• обеспечение широкого выбора вариантов рейсов с высокой частотой обслуживания;
• поддержка низкого уровня затрат на основе эффективного использования всех активов компании;
• снижение цен на услуги на базе роста производительности;
• концентрация на нескольких рынках восточного побережья США, отличающихся высоким уровнем 
спроса на авиаперевозки для получения преимуществ от гибкой ценовой политики;
• концентрация операций в густонаселенном районе Нью-Йорка– Ньюарка –  с  обслуживанием в 
неперегруженном, но легкодоступном международном аэропорту Ньюарка.

Комиссия по гражданской авиации была удовлетворена этими положениями концепции и через три месяца 
подтвердила  целесообразность  создания  компании.  24  октября  1980  г.  НЭ  получила  разрешение  на 
обслуживание  авиапассажиров  между  районом  Нью-Йорка–Нью-Джерси  и  двадцатью  семью  важнейшими 
городами на восточном побережье США.
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Управляющие новой компании работали день и ночь в течение шести месяцев для осуществления своих 
планов  и  идей.  Они  добывали  деньги,  снимали  терминалы,  покупали  самолеты,  нанимали,  тренировали 
персонал,  определяли  рейсы  и  расписания  и  готовили  инструкции,  соответствующие  стандартам  Комиссии. 
Сертификат действующей компании был выдан НЭ 24 апреля 1981 г.

Начало деятельности
Деятельность компании началась 30 апреля 1981 г. при наличии трех самолетов, летающих между Ньюарком 

и городами Буффало, Нью-Йорк, Колумбус, Огайо и Норфолк (Вирджиния). К 1982 г. в авиакомпании работали 
примерно 1200 служащих,  компания владела 17 самолетами и перевозила примерно 2 миллиона пассажиров 
между 13 городами. Благодаря эффективному управлению НЭ росла быстрее, чем любая другая авиакомпания, и 
стала лидером в бизнесе. К июню 1982 г., когда другие авиалинии, вследствие усиления конкуренции, терпели 
убытки, НЭ начала приносить прибыль.

Весной  1982  г.  в  НЭ  решили  преобразовать  инфраструктуру,  нанять  дополнительно  200  служащих, 
модифицировать  и  применить  более  совершенную  систему  управления  и  телекоммуникации,  для  внедрения 
которой на начальном этапе не было времени. К осени 1982 г. ожидалось прибытие еще трех самолетов и еще 
три города были включены в расписание полетов НЭ.

Предыстория
Дональд  Барр  был  президентом  Техасских  Международных  Авиалиний  перед  тем,  как  основал  вместе  с 

группой своих коллег НЭ. Этот бизнес был для Барра своего рода «хобби», его любовь к самолетам началась 
еще в детстве, он начал летать, обучаясь в колледже, где, будучи президентом Стэнфордского летного клуба, 
обучался  летному  делу  бесплатно.  После  получения  степени  магистра  делового  администрирования  в 
Гарвардской школе бизнеса в 1965 г., он работал в национальной авиационной комиссии (НАК), специализируясь 
в  инвестициях  на  развитии  системы  гражданской  авиации,  тем  самым  сочетая  свой  интерес  к  авиации  с 
финансовой специализацией. В 1971 г. он был избран президентом НАК. Работая в НАК, Барр начал операции с 
капиталами, приведшие к организации нескольких компаний.

Через 18 месяцев он решил, что хочет заняться практическим авиабизнесом. Он покинул Уолл-стрит и начал 
работу в авиакомпании «Техасские Международные Авиалинии» (ТМА) в качестве директора и председателя 
исполнительного комитета компании. В июне 1973 г. он стал исполнительным вице-президентом, а в 1976 г. – 
исполнял обязанности главного управляющего. Между 1973 и 1977 гг.  ТМА перешла от положения, близкого к 
банкротству, к прибыльному бизнесу. Барр, по общему мнению, должен был управлять всей компанией. В июне 
1979 г. он стал президентом ТМА, а через шесть месяцев – подал в отставку.

В поисках новых возможностей он рассмотрел и создание новой авиакомпании. Через день после его отставки 
из  ТМА ее  вице-президент  по  планированию  и  маркетингу  Джеральд  Гитнер  и  ее  главный  исполнительный 
секретарь Мэйроуз Досей подали в отставку для того, чтобы присоединиться к новой авиакомпании НЭ.

К  осени  1980  г.  пятнадцать  из  высших  управляющих  ТМА и  несколько  наиболее  опытных  руководителей 
высшего ранга из этой компании образовали инициативную группу НЭ и начали свою деятельность. Некоторые 
переходили на новую работу, даже не интересуясь, где компания будет базироваться, сможет ли она покупать 
самолеты,  или какой работой лично они будут  заниматься.  Несмотря на персональный и финансовый риски, 
возможность  создать  авиакомпанию  во  главе  с  человеком,  которого  они  любили  и  уважали,  была  слишком 
привлекательной для них. Это было своего рода приключение, шанс. Барр в свои 39 лет был самым старшим в 
этой группе. Даже если бы затем НЭ провалилась, они полагали, что смогут собраться вновь и начать все снова.

Хэп Паретти –  бывший юрисконсульт  ТМА и ответственный за связь с  правительством,  ставший пятым в 
руководстве НЭ, вспоминал: «Мы не говорили о моей работе или какая зарплата у меня будет. Более важно было 
то, что мы были друзьями, начали бизнес новой авиакомпании, а Барр – был человеком, которые нам нравился, и 
мы были готовы руководствоваться его интересами.»

Боб  Макадуу,  управляющий  финансами  НЭ,  был  в  ТМА  ответственным  за  качество  операций.  Для  него, 
например, переход в НЭ был легким решением, несмотря на хорошие возможности в ТМА, так как в НЭ, на его 
взгляд, можно было создать гораздо более эффективно действующую систему.

Хорн  Дьюбоуз,  бывшая  управляющей  кадровой  службой  в  ТМА,  спустя  год  после  начала  работы  в  НЭ 
говорила: «Когда Барр позвонил мне для того, чтобы предложить работу в НЭ, он сказал, что мы будем работать, 
используя  все  свои  возможности,  как  специалисты  в  различных  областях.  Мне  нужно  было  изучить 
производственный процесс в авиакомпании, работу с акциями на рынке – я ранее не знала, что такое работа с 
акциями, никогда этим не занималась. Как я могла иметь такой опыт в 28 лет?» Она решила перейти в НЭ, даже 
несмотря на то, что ее муж отказался переехать с ней в Нью-Йорк.

Финансовая деятельность и покупка самолетов
Для финансирования своей затеи Барр вложил 355 000 долларов, Гитнер – 175 000 и другие управляющие – 

от 20 000 до 50 000 долларов каждый. Барр получил также страховку на свой проект в размере 200 000 долларов 
от FNCB –  финансовой  корпорации.  Далее,  инвестиционная  компания  «Хэмберт  Квист»  согласилась  помочь 
увеличить стартовый капитал. На Вильяма Хэмберта произвели впечатление обоснование, сделанное Барром, и 
группа его соратников. Хэмберт согласился с предложением Барра сделать НЭ акционерной компанией (прочие 
авиакомпании не делали этого до тех пор, пока не умножали начальный капитал).

Как  только Комиссия по гражданской авиации в октябре 1980 г.  утвердила авиакомпанию НЭ,  все восемь 
членов руководства компании начали разработку направлений общей программы и доведения информации о 
себе до потенциальных вкладчиков по всей стране. Им удалось продать акций примерно на 24 млн. долларов – 3 
миллиона акций по цене 8,50 долларов за акцию.
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Официальный  план,  представленный  в  Комиссию  по  гражданской  авиации,  предусматривал  увеличение 
начального капитала до 4–5 млн.  долларов,  покупку или аренду от  одного до 3-х  самолетов и наем двухсот 
человек в течение первого года. Согласно Хэпу Паретти: «Мы думали, что начнем с аренды трех маленьких ДС-9, 
и  будем  их  использовать  несколько  лет  до  тех  пор,  пока  не  получим  достаточно  средств  для  покупки 
собственного  самолета».  Согласно  Барру,  однако,  этот  план отражал очень  осторожный подход  Гитнера,  не 
предполагавшего,  что инвесторы будут столь щедрыми с самого начала деятельности компании. Даже после 
получения дополнительных по сравнению с первоначальными планами денег Гитнер считал, что им нужно купить 
максимум 11 самолетов, но идеи Барра были гораздо более глобальными. С самого начала он хотел начать 
деятельность с большего числа самолетов, быстро обеспечить новой компании место на рынке и компенсацию 
управленческих расходов.

Им  удалось  выгодно  купить  у  «Люфтганзы»  семнадцать  Боингов-737,  полностью  переоборудованных  и 
перекрашенных в соответствии с требованиями НЭ.

Мотивация сотрудников компании и философия НЭ
Для Барра очень важной была убежденность, что люди в основном хороши и достойны доверия, что их надо 

только организовать и нужным образом обучить,  и они будут творческими и продуктивными работниками: «Я 
полагаю, что важнейшей моей заботой при образовании новой компании было обеспечить людям возможность 
работать вместе. Это было одной из причин, почему компания НЭ именно так называлась. Компания основана на 
доверии к людям и соответствии интересам людей, и это движущая сила для нашего дела. В большинстве других 
организаций считают, что люди плохи и их работу надо контролировать. В НЭ людям доверяют до тех пор, пока 
они не покажут, что они определенно доверия недостойны».

С этих позиций НЭ была для Барра и его соратников шансом продемонстрировать лучший метод управления, 
который может быть использован в любом виде бизнеса.

Барр решительно опроверг предположение о том, что он слишком мягок и оптимистичен: «Я не душка и не 
доброхот, я не рассматриваю себя в качестве социального исследователя, священника или благотворителя. Я 
себя чувствую жестким бизнесменом, цель которого – обеспечить людей товарами и услугами и получить при 
этом прибыль для себя». Барр также хотел, чтобы «НЭ послужила образцом для других организаций и показала 
им, как надо делать бизнес, поскольку эффективный бизнес – не только работа, но и образ жизни».

До начала операций Барр и его соратники провели много времени, обсуждая идеи о «правильном» способе 
организации работы компании. Они даже воспользовались услугами консультантов для того, чтобы обеспечить 
свою более эффективную совместную работу как группы управленцев и определили принципы деятельности НЭ. 
Через некоторое время эти принципы были сформулированы в виде шести пунктов, на которых основывалась 
последующая деятельность всех служб НЭ, начиная с декабря 1981 г.: 1) работа, обеспечивающая рост объема 
услуг; 2) наилучшая система воздушных перевозок; 3) наилучшее качество управления; 4) ролевая модель для 
других авиакомпаний и бизнеса; 5) простота; 6) максимизация прибыли.

Реализация концепции НЭ
Концепция деятельности компании была конкретизирована в трех стратегических направлениях: маркетинг, 

управление затратами и управление кадрами. Согласно управленческим консультантам НЭ, базовой теорией 
для  ее  деятельности  было  следование  практической  целесообразности  –  управляющие  отслеживали 
производство, определяли, каких ключевых людей можно поставить для выполнения определенных действий, и 
обеспечивали наиболее  естественный  процесс  их  перемещения.  К  1982  г.  совокупность  этих  стратегических 
направлений образовала концепцию компании.

Стратегия маркетинга
Основой первоначальной маркетинговой стратегии НЭ была позиция, что авиаперевозки – продукт, у которого 

в  настоящее  время  для  потребителей  нет  определенной  товарной  марки.  В  НЭ  разработали  версию  этого 
продукта  как  необходимое,  наиболее быстрое,  осмысленное путешествие.  Билет НЭ обеспечивал пассажира 
местом на безопасном самолете на период полета между двумя аэропортами. Маркетинговая стратегия при этом 
заключалась в том, чтобы обеспечить пассажироместо при очень низкой цене на билеты и большом числе рейсов 
на наиболее напряженных и плохо обслуживаемых маршрутах. Отсюда вытекала и тактика:

Низкие цены на билеты, ниже обычных. Например, от Ньюарка до Питтсбурга в 1982 г. билет НЭ стоил 19 
долларов в сравнении, например, с USAir – 123 долларов. В основном, цена на билет РЕ была меньше на 40 – 
55% цен конкурентов и на 65–75% ниже цен конкурентов вне времени «пик» (после 6 часов вечера и в субботу–
воскресенье).

Было выявлено два ключевых рыночных сегмента: новые пассажиры (которых необходимо привлечь с других 
транспортных средств) и постоянные клиенты авиакомпаний, пользующиеся услугами данной и конкурирующих 
компаний  (их  необходимо  сохранить  или  переориентировать).  Новые  пассажиры  особенно  чувствительны  к 
уровню цен. Оценка рынка показывает, что при оплате 0,09 доллара за пассажиромилю потенциальный рынок 
составит 135 миллиардов пассажиромиль в год. При уровне оплаты за полет 0,16 доллара (действующий уровень 
компаний-конкурентов) число потенциальных пассажиров составляет 95 миллиардов. Эластичность спроса к цене 
– примерно 0,6 для нового рынка и 0,3 – для существующего рынка. Оба рынка растут примерно со скоростью 4% 
в год.

Удобное расписание полетов. Для любого маршрута НЭ старалась обеспечить наиболее частые полеты. С 
низкими ценами и частыми полетами НЭ могла расширить свой рыночный сегмент за рамки обычных авиалиний, 
включая пассажиров, которые обычно использовали другие транспортные средства. Реклама НЭ оповестила об 
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открытии авиаперевозок  между городами,  где  обычно сообщение обеспечивалось с  помощью автобусов или 
автомашин.

Региональная  идентификация. НЭ  сформировала  для  себя  имидж  компании,  являющейся  главной 
авиакомпанией, обеспечивающей авиасервисом восточные штаты. Большие действующие авиакомпании могли 
легко  пережить  войну  цен  и  успешно  конкурировать  с  новым  авиаперевозчиком  в  любом  городе,  но  им 
приходилось много терять и испытывать сильное ценовое давление при наступлении НЭ по всему фронту.

Обслуживание  «умных»  авиапассажиров. Имея  в  виду  определение  своего  продукта,  НЭ  рекламировала 
предоставляемые  ей  услуги  как  путешествие  не  для  любителей  экзотики  или  развлечений,  а  для  умных, 
бережливых и деловых людей. Реклама рассказывала словами пассажиров, как хорошо и эффективно работает 
НЭ. В отличие от других авиакомпаний, самолеты НЭ были оборудованы багажными отделениями для багажа 
пассажиров, который они брали с собой, что экономило время, деньги и снижало вероятность потенциальной 
утраты багажа.

Запоминающаяся атмосфера авиакомпании. Долгосрочная маркетинговая стратегия Барра заключалась в 
том,  чтобы  сделать  путешествие  наиболее  запоминающимся.  Целью  была  доставка  пассажира  к  месту 
назначения с ощущением, что его очень хорошо обслужили. Это достигалось особым
подбором людей по принципу «для НЭ отношение к пассажирам столь же важно, как и высота полета».

Структура затрат
Структура затрат НЭ основывалась на критическом исследовании всех аспектов этого бизнеса. Согласно Бобу 

Макадуу, руководство НЭ исследовало каждую возможность сделать что-либо более просто и эффективно. Боб 
мог назвать от 15 до 20 факторов, которые, по его мнению, были очень важными для снижения затрат. «Если 
отслеживать  один  или  два  ключевых  фактора,  то  можно  утерять  существо  дела».  В  качестве  основных 
рассматривались следующие факторы:

• Самолеты. Так как топливо было главной составляющей текущих затрат авиакомпании, то НЭ выбирала, 
реконструировала и использовала самолеты, имея в виду топливную их эффективность. Двухмоторные Боинги-
737  были  выбраны  как  наиболее  эффективные  по  этому  критерию.  За  счет  устранения  1-го  класса  и 
переоборудования салона им удалось увеличить число мест от 90 до 118 на самолет. Передняя часть была 
переоборудована под багажное отделение,  а интерьер самолета должен был убедить пассажира,  что низкие 
цены  на  билеты  не  означают  низкого  качества  обслуживания  или  снижения  безопасности.  Расписание  НЭ 
позволяло  наиболее  полно  использовать  возможности  самолета  с  точки  зрения  летного  времени.  Каждый 
самолет НЭ летал в день 10,36 часа в сравнении с 7,08 часами в день у конкурентов. Наконец, обслуживание 
самолетов  проводилось  штатом  других  компаний  на  контрактной  основе,  что  было  дешевле  содержания 
собственной службы.

• Низкие затраты на рабочую силу. Оплата труда – вторая важнейшая составляющая в структуре затрат. 
Несмотря на то, что зарплата в НЭ была на уровне, а в ряде случаев – и выше, чем в других авиакомпаниях, 
затраты на оплату труда в НЭ были относительно невелики. Основой для снижения затрат было стремление 
выполнять  работу  наиболее  квалифицированными,  интеллигентными,  гибкими  людьми,  интенсивно 
работающими,  что  позволяло  снизить  потребность  в  кадрах.  Компания  рассчитывала,  что  каждый  из  ее 
работников  будет  трудиться  интенсивно.  Это  обеспечивалось  тщательным  отбором  работников  и 
отслеживанием  производственных  процессов,  тренировкой  по  выполняемым  функциям  и  широким 
использованием совмещения обязанностей в зависимости от того, что было необходимо компании в данный 
период. Любой свободный служащий НЭ, независимо от своего положения, например, в часы «пик» помогал 
пассажирам донести их багаж, что существенно отличалось от практики других компаний.

• Экспертиза  проводимых  работ  и  повышение  качества  решаемых  проблем. В  дополнение  к 
поддержанию кадрового состава в минимальном объеме и с высокой квалификацией, совмещению обязанностей 
и ротацией, ожидались дополнительные преимущества от анализа возможных направлений повышения качества 
и эффективности. Проблемы должны были своевременно распознаваться и решаться высокомотивированными 
людьми,  каждый  из  которых  обладал  бы  чувством  ответственности  за  состояние  компании,  аналогичным 
ответственности управляющего.

Например, НЭ использовала интеллектуальный потенциал своих работников, а не внешних консультантов, для 
решения  следующей  проблемы.  Многие  из  дальних  рейсов  НЭ  были  комбинациями  из  нескольких  коротких 
полетов  через  Ньюарк.  Существующая  система  продажи  билетов  требовала  отдельных  билетов  на  каждый 
участок  пути,  приводя  к  повышению  цен.  Барр  идентифицировал  эту  проблему,  когда  сам  летел  по  такому 
маршруту  (он  обычно  раз  в  месяц  посещал  какую-либо  производственную  единицу  компании).  Группа 
управляющих  была  послана  на  неделю  в  отель  во  Флориде  для  решения  этой  проблемы  и  вернулись  со 
специальным  билетным  автоматом  на  микропроцессоре,  обеспечивающим  продажу  авиабилета  на  борту 
самолета за 7 секунд (против обычных 20 секунд).

• Размещение служб компании. Также как и самолеты НЭ, рабочее пространство компании было строго 
функциональным.  Главный  терминал  в  Ньюарке  находился  в  старом  северном  терминальном  здании, 
существенно более дешевом, чем другие здания этого аэропорта. Там не было билетных касс, так как все билеты 
НЭ  продавались  либо  трансагентствами,  либо  специальными  агентами  на  борту  самолета.  Штаб-квартира 
компании,  размещаемая над терминалом,  не  имела особенностей,  характерных для  крупной компании – без 
роскошной обстановки, декорированная лишь рекламой и изображениями самолетов.

• Резервирование билетов. Система резервирования была очень простой, быстрой и недорогой. У этой 
системы не было взаимосвязей с другими авиакомпаниями, не было билетов для перевозки багажа по сложному 
маршруту,  не было помощи по резервированию гостиницы или машины,  так как  этот сервис предоставлялся 
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специализированными службами. Таким образом, все операции по резервированию билетов могли быть быстро 
сделаны сотнями  временных  работников  невысокой  квалификации  в  различных  городах,  при  использовании 
местных линий телекоммуникаций и простого оборудования.

• Отсутствие бесплатных услуг. Оплата за все прочие услуги была выделена из цены за авиабилет. Все 
виды дополнительных услуг – перевозка багажа, переноска багажа и т.д. – обеспечивались НЭ, но должны были 
быть дополнительно оплачены.

• Люди. Барр  говорил  своим  управляющим,  что  достоинства  людей  компании  увеличивают  ценность 
предоставляемых услуг.

Оргструктура НЭ и политика компании
Оргструктура  компании  была  минимально  иерархической,  предусматривала  ротацию  и 

многофункциональность,  использование  рабочих  групп,  мотивацию  служащих  как  собственников  компании, 
самоконтроль,  взаимопомощь,  льготы,  очень  выборочную  политику  найма,  многоцелевое  обучение  и 
целенаправленное формирование рабочих групп.

Минимальная иерархия. В компании было только три уровня управления.  На вершине находился главный 
менеджер  и  шесть  исполнительных  менеджеров,  каждый  из  которых  отвечал  за  несколько  функциональных 
связей.  Им  подчинялись  восемь  генеральных  менеджеров,  обеспечивающих  ежедневное  управление 
деятельностью  компании.  Деятельность  управленческого  аппарата  строилась  на  демократических  началах, 
сотрудничестве и экономичности аппарата.

Кроме  15  высших  управляющих  компании,  в  НЭ  были  также  управляющие  полетами,  обслуживанием 
самолетов,  менеджеры  пассажирского  сервиса.  Управляющие  занимались  выработкой  направлений 
деятельности, мотивацией, обучением персонала и координацией работ, но не наблюдением и управлением в 
обычном смысле.

Собственность работников,  пожизненное страхование. Каждый сотрудник из постоянного штата НЭ был 
владельцем акций, которому разрешалось покупать эти акции по льготной цене. Число акций, которые можно 
было  купить,  определялось  уровнем  зарплаты.  Исполнительный  руководитель  Лори  Дьюбоуз  отмечал:  «Мы 
увольняем сотрудника,  только  если это  совершенно необходимо.  Например,  мы не  терпим нечестности  или 
игнорирования  интересов  компании,  но  мы  не  наказываем  человека  за  его  ошибки».  В  дополнение  НЭ 
обеспечивала страховку и льготы большие, чем в других компаниях.

Ротация и совмещение обязанностей. Никто не должен был выполнять  одну и ту же работу все время. 
Ежемесячно проводилась ротация работников по функциям и подразделениям, включая управляющих. Это, по 
мнению Барра, создавало стимул и возможности для постоянного интереса к работе. Однако ротация создавала 
и дополнительные очевидные серьезные трудности.

Самоконтроль. Ожидалось,  что  служащие  НЭ  будут  сами  контролировать  себя  и  свою  работу  вместе  с 
участниками  своей  группы  и  смежными  работниками.  Согласно  Джиму  Миллеру  –  координатору  вопросов 
повышения квалификации: «Мы не хотим учить поведению, мы хотим научить, как выглядит конечный результат 
деятельности, и позволить каждому достичь его своим способом... Если желаемый результат не достигается, мы 
стараемся помочь служащему».

Каждый служащий определял шесть своих коллег, совместная работа с которыми могла быть полезной для 
совершенствования его профессиональной деятельности.

Рабочие группы. В НЭ организовали работников в группы по 3–4 человека (в противоположность большим 
группам с официальными руководителями). Управляющие также объединялись в группы и менялись функциями 
ежемесячно.

Управление и широкое сотрудничество. Работа менеджеров и высшего управленческого состава компании 
проводилась  в  группах,  при  высокой  степени  взаимопомощи,  обмена  информацией,  творческом  и  активном 
подходе к выполнению не только своих обязанностей, но и стремлении помочь в решении всех стоящих перед 
компанией проблем.

Высокое  вознаграждение  за  высокие  результаты  работы. Заработная  плата  работников  определялась 
категорией работ и варьировалась от 17 000 до 48 000 долларов для высших управляющих.  Конкурирующие 
компании обеспечивали при среднем значении зарплаты 17 600 разницу в верхнем и нижнем пределах более чем 
в  четыре  раза.  В  то  время как  большинство  компаний  оплачивали  50% страховки  для  своих  служащих,  НЭ 
оплачивала всю страховку. Страховка жизни составляла 50 000 долларов для каждого работника. В соответствии 
с  уровнем  зарплаты  между  постоянными  работниками,  проработавшими  более  года,  распределялась  часть 
прибыли компании как ежеквартально, так и по окончании финансового года.

Наконец, для служащих НЭ разрешалась покупка акций в размере, соответствующем заработку, со скидкой от 
25 до 40% от их рыночной стоимости.

Тщательный отбор сотрудников. Для набора сотрудников в НЭ была создана специальная служба, задачей 
которой был поиск наиболее способных, высокомотивированных людей, как высококвалифицированных,  так и 
стремящихся получить сколь угодно высокое место в процветающей компании. Широко использовался отбор по 
анкетам с последующим интервьюированием.

Процесс набора сотрудников. Непосредственно набор проводился после тестирования при высоком конкурсе. 
Так, для среднего управленческого персонала нанимали одного из ста кандидатов,

Обучение и групповая организация работ. Программы обучения в НЭ предусматривали для всех сотрудников 
повышение  квалификации  в  течение  пяти  недель  в  году,  по  шесть  дней  каждую  неделю.  Программы  были 
бесплатными  для  сотрудников  компании.  Специальная  часть  программы  посвящалась  организации  трупп,  в 
которых служащим предстояло работать после прохождения цикла обучения.

185



Сквозные индикаторы состояния дел в компании
Был разработан целый ряд  индикаторов,  отражающих не  только  краткосрочные,  но  и  долгосрочные цели 

компании.
Уровень  маркетинга. Темпы роста  потока  пассажиров,  пользующихся  услугами  НЭ,  по  каждому  из  мест 

деятельности компании. В некоторых аэропортах рост составлял более 100% в год. Рост доходов в течение года 
по всей компании оценивался в 200 миллионов долларов.

Составляющие затрат. Затраты на перевозки в компании были самыми низкими в отрасли и составляли 5,2 
цента  на  пассажиромилю  (по  сравнению  с  9,4  цента  в  среднем  по  отрасли).  Затраты  топлива  были  ниже 
среднеотраслевых на величину от 1/2 до 3/4 цента на пассажиромилю.

Производительность. Производительность на один самолет превышала среднеотраслевую примерно на 50% 
и составляла 10,36 часа налета на одну машину по сравнению с 7,06 в среднем. Производительность труда 
составила 145% от среднеотраслевой. Доход на единицу выплаченной зарплаты был вторым по отрасли после 
Southwest – наиболее успешной к этому времени компании в стране.

Оборотная сторона быстрого роста НЭ и ее стратегии
Реализация  стратегии  НЭ  не  обходилась  без  существенных  издержек.  По  наблюдению  Барра:  «Мне 

приходится  констатировать,  что  мы работаем лишь на  50% той эффективности,  которой я  ожидал от  новой 
компании».

Главными трудностями в деятельности НЭ было следующее.
Хроническая недоукомплектованность кадрами. В связи с резким ростом компании, например, закупкой 17 

самолетов, потребовалось большое число работников. Так, в ноябре 1982 г. к 800-м постоянным управляющим 
было  набрано  дополнительно  400  временных  для  обеспечения  операций  компании,  нанятых  только  после 
разговора по телефону. Новые работники не получили необходимого обучения, не работали в группах, они не 
получали преимуществ постоянных работников компании. Кадровая служба компании работала 10–12 часов в 
день, но не справлялась со своими задачами.

Ротация кадров. Политика ротации кадров, являясь критическим фактором в системе мотивации НЭ, была 
внедрена только частично. Вначале планировалась ежемесячная ротация 50% состава экипажей самолетов, 25% 
линейных сотрудников наземных служб и 25% – управляющих среднего звена. Однако из-за недостатка кадров 
многие люди были оставлены на своих местах, не имея ни продвижения, ни мотивации.

Прочие  издержки  кадровой  политики. Ротация  приводила  к  тому,  что  на  многих  местах  в  компании 
находились недостаточно опытные люди. Кроме того, обучение новой специальности требовало больших затрат 
времени от служащих компании, что было в ущерб их семейной и личной жизни. Так, из 15 высших управляющих 
компании трое развелись в течение полутора лет после начала деятельности НЭ.

Имелись признаки накопления стрессовых явлений у служащих НЭ, что сказывалось на их здоровье. Еще одна 
проблема  была  связана  с  малым  числом  уровней  иерархии,  так  как  служащие  не  получали  видимого 
продвижения по служебной лестнице.

Новый климат компании. Если к концу 1982 г. служащие НЭ были в основном удовлетворены своей работой и 
мотивированы владением акций компании, то многие из управляющих среднего звена не были удовлетворены 
работой и мотивацией. Управляющие воздушными перевозками очень скептически относились к совмещению 
специальностей и ротации. Однако высшее руководство компании рассматривало эти проблемы как временные и 
разрешимые в ближайшем будущем.

Дьюбоуз  считала,  что:  «В долгосрочном аспекте  все  эти  проблемы разрешимы,  так  как  мы научились  их 
распознавать и бороться с ними. Для компенсации краткосрочных эффектов необходима лишь реструктуризация 
компании при обязательном ее быстром росте».

Барр считал, что «несмотря на то, что многие говорят о необходимости приостановить столь быстрый рост 
компании, осмотреться, получить преимущества от высокого курса акций, а затем продолжить развитие, я уверен, 
что следует продолжить то, что мы начали». Барр полагал, что уменьшение энергии и ухудшение морального 
климата в компании не были поводом для замедления, а наоборот – требовали резкого расширения операций. 
«Если нет больших целей, то люди останавливаются в своем развитии» – считал он. С его точки зрения, вопрос 
заключался не в скорости развития или затратах на такое развитие, но в сохранении для руководства компании 
чувства  доверия  к  людям,  способности  выделения  наиболее  важных  проблем  деятельности  компании  и 
концентрации на решении этих проблем.

Приложение
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Вопросы
1. Как в НЭ была определена роль маркетинга среди других функций управления?
2. Прокомментируйте принципы деятельности НЭ. Нашли ли в них отражение идеи маркетинга?
3. Оцените стратегию маркетинга НЭ.
4. Как стратегия быстрого проникновения на рынок нашла отражение в деятельности НЭ?
5. Рассмотрите  маркетинговую  деятельность  НЭ  с  позиций  структуры  комплекса  маркетинга  (концепции 

«4Р»).
6. Что является продуктом компании НЭ?
7. Выделите и опишите окружение продукта.
8. Имеют ли авиаперевозки торговую марку?
9. В чем заключается имидж компании НЭ, из каких составляющих он складывется?
10. Можно ли рассматривать переоборудование самолета как совершенствование продукта?
11. В каком направлении следует совершенствовать услуги компании НЭ?

11.2. Управление разработкой новых продуктов
Новый  продукт  – продукция,  услуга  или  идея,  которые  воспринимаются  некоторыми  потенциальными 

потребителями как новые. Можно выделить несколько уровней новизны продукта: от полностью нового продукта 
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до продукта с новой маркой или упаковкой (рис. 11.8). Из рис. 11.8 также вытекает, что разработка полностью 
нового продукта обусловливает появление существенных управленческих проблем и связана с высоким риском.

Особенно важным является выпуск товаров-новинок для рынков с сильной конкуренцией, на которых добиться 
конкурентного преимущества иным путем весьма трудно.

Чтобы добиться  ощутимого  успеха,  товар  должен  быть  не  просто  новым –  он  должен  выглядеть  новым, 
желательно не быть похожим на другие товары. Порой, если бы на товаре не было надписи «Новинка!», вряд ли 
кто-нибудь обратил на него внимание.

Почти  на  каждом  из  компьютеров  есть  надпись  «Интел  внутри».  Это  детище  Энди  Гроува,  главы 
компьютерного  гиганта  «Интел»,  изготавливающего  90%  используемых  в  мире  процессоров.  Энди  Гроув 
сформулировал правило для своего бизнеса: каждые 18 месяцев мощность процессора должна удваиваться, а 
его цена уменьшаться вполовину. Гроув – фанатичный трудоголик. Он вынес девиз своего бизнеса в название 
своей книги «Выживает только параноик».

Организация может получить новый продукт двумя способами: путем покупки компании, патента, лицензии, 
ноу-хау* или путем собственной разработки нового продукта.

*Ноу-хау  –  многозначный термин,  имеющий несколько трактовок:  а)знания,  опыт,  квалификация;  б)научно-
технический потенциал; в)инженерно-технические услуги.  Ноу-хау получил расширительное значение, включил 
такие  понятия,  как  технология  производства,  секреты  изготовления  продукции,  новые  методы  и  идеи, 
изобретения, услуги специалистов.

Разработка нового продукта – создание оригинальных продуктов, улучшение продуктов и их модернизация, 
разработка  новых  марок  продуктов  путем  проведения  организацией  своих  собственных  НИОКР.  Процесс 
разработки нового продукта состоит из восьми этапов; генерация идей, отбор идей, разработка концепции и ее 
проверка, разработка маркетинговой стратегии, анализ бизнеса, разработка непосредственно продукта, пробный 
маркетинг и коммерческое производство.
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Генерация идей – систематический поиск идей о новых продуктах. Поиск новых идей осуществляется главным 
образом на основе внутренних источников организации (в отделе новой техники,  в службе НИОКР,  в отделе 
маркетинга  и  сбыта  и  т.п.),  изучения  мнений  потребителей,  конкурентов,  поставщиков  и  дистрибьюторов, 
консультационных  организаций,  работы  выставок  и  различных  печатных  изданий,  путем  использования 
специальных методов генерации идей.

Отбор идей – анализ всех выдвинутых идей о новом продукте с целью отсеивания неперспективных из их 
числа на наиболее ранней стадии разработки. В результате отбираются идеи о возможном продукте, который 
организация может предложить рынку.

Разработка концепции и ее проверка – идея о новом продукте трансформируется в концепцию продукта, 
которая испытывается на группе целевых потребителей с целью определения степени ее привлекательности. 
Концепция может быть представлена потребителям словесно или в виде иллюстраций.

Разработка маркетинговой стратегии – определение маркетинговой стратегии первоначального выхода на 
рынок с  новым продуктом.  Здесь  рассматриваются следующие  вопросы.  Прежде всего описываются размер, 
структура и характер целевого рынка, осуществляется позиционирование нового продукта. Далее даются оценки 
объему  продаж,  рыночной  доле,  цене,  прибыли,  осуществляется  выбор  каналов  сбыта.  Безусловно,  что  в 
большинстве случаев такие прогнозные оценки носят весьма ориентировочный характер. Однако использование 
даже ориентировочных оценок лучше, нежели их полное отсутствие.

Для  получения  информации  о  новом  продукте  проводят  опросы  (потребителей,  сотрудников  торговых 
организаций, отдельных экспертов). Информация прогнозного характера о возможной рыночной судьбе нового 
продукта  также  может  быть  получена  на  основе  анализа  объема  продаж  (скажем,  путем  изучения  кривых 
жизненного цикла) подобных продуктов, из анализа ситуации в области конкурентной борьбы.

Анализ бизнеса – оценка для нового продукта предполагаемых величин объема продаж, издержек и прибыли 
на предмет их соответствия целям организации. Другими словами, речь идет об оценке привлекательности для 
компании данного нового продукта. На рис. 11.9 приводится блок-схема проведения такого анализа.

Разработка  непосредственно  продукта –  трансформация  концепции  нового  продукта  в  материальный 
продукт; цель – убедиться в том, что идея продукта может быть доведена до стадии работающего образца.
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Разработка  продукта  –  более  широкое  понятие  по  сравнению  с  НИОКР;  представляет  трансформацию 
концепции нового продукта в материальный продукт, имеющий законченный товарный вид, т.е. включает также 
маркетинговую разработку продукта.

При  выборе  лучшего  варианта  нового  продукта  могут  использоваться  различные  методы,  простейший  из 
которых  представлен  в  табл.  11.3.  «Галочками»  в  таблице  отмечена  степень  соответствия  каждого  из  двух 
оцениваемых  новых  продуктов  требуемым  характеристикам  (критериям).  Видно,  что  первый  продукт  по 
сравнению со вторым имеет более высокую интегральную оценку.

V - оценки 1-го продукта (приемлем) 
(V) - оценки 2-го продукта (неприемлем)
Возможен перевод данного метода в количественную шкалу. Для этого необходимо поставить в соответствие 

каждой градации шкалы количественную меру и «взвесить» критерии; далее путем суммирования взвешенных 
оценок по каждому критерию определяются интегральные оценки для каждого продукта. Данные методы были 
рассмотрены в разделе о маркетинговых исследованиях.

Кроме  того,  часто  параллельно  с  оценкой  новых  продуктов  решаются  вопросы,  связанные  с  выбором 
продуктов для снятия с  производства (оценка перспективности выпускаемых продуктов).  В табл.  11.4  дается 
описание одного из методов оценки перспективности продукта.
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На основе применения данного метода рассчитывается индекс сохранения продукта. Продукт, для которого 
данный индекс является наименьшим, снимается с производства.

Одной из заключительных стадий создания нового продукта является испытание его на рынке или пробный 
маркетинг.  Пробный маркетинг  – это  проверка  продукта  и  маркетинговой программы в  реальных  рыночных 
условиях.  Цель  пробного  маркетинга  –  еще  до  начала  полномасштабной  реализации  продукта  оценить  сам 
продукт и его маркетинговую программу (цену, рекламу, марку, упаковку, сервис и т.д.) и узнать, как на все это 
будут реагировать потребители и посредники. Результаты пробного маркетинга могут быть использованы при 
прогнозировании  объема  продаж  и  прибыли.  При  пробном  маркетинге  потребительских  товаров  используют 
следующие  методы:  стандартное  тестирование  рынка;  контролируемое  тестирование  рынка;  имитационное 
тестирование рынка.

Стандартное тестирование рынка – тестирование рынка, при котором новый продукт помещают в условия, 
подобные условиям реализации при полномасштабном выпуске продукта. Находят определенные места сбыта 
продукта,  где  сбытовики  организации  проводят  полную  программу  маркетинга,  анализируют  деятельность 
магазинов,  осуществляют  исследование  мнения  потребителей,  дистрибьюторов  и  др.  с  целью  определения 
степени  соответствия  продукта  запросам  потребителей.  Целью  стандартного  тестирования  является 
использование  полученных  результатов  для  прогнозирования  объема  продаж  в  национальных  масштабах  и 
выявления проблем, связанных с производством и маркетингом данного продукта.
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Контролируемое тестирование рынка – это создание специальных панелей магазинов, которые согласны за 
определенную  плату  испытать  различные  методы  продажи  продукта.  Организация,  которая  осуществляет 
контрольное  тестирование  рынка,  в  соответствиии  со  своими  планами  определяет  число  и  географическое 
месторасположение магазинов, контролирует расположение продукта в торговом зале, цены, выбранные методы 
продвижения продукта.

Анализ полученных результатов дает возможность определить их влияние на спрос.
Имитационное тестирование рынка  – испытание продукта  в  условиях,  имитирующих  реальные условия, 

например, покупка выбранными организацией потребителями на выделенные им ограниченные деньги товаров, 
среди которых находится новый продукт, в обычном магазине или в магазине-лаборатории данной организации. 
При  этом потребителям предъявляются  образцы рекламы и  других  методов,  направленных  на  продвижение 
различных продуктов, включая испытываемый продукт.

При  пробном  маркетинге  продукции  производственного  назначения  образцы  продукции  передаются  на 
ограниченное  время  на  испытание  потенциальным  клиентам.  Кроме  того,  продукт  может  быть  испытан  на 
выставках и демонстрациях, организуемых торговыми предприятиями, дистрибьюторами и дилерами.

Коммерческое производство – полномасштабный выпуск и реализация нового продукта на выбранном рынке. 
На данной стадии разработки нового продукта производитель должен выбрать правильное время выхода на 
рынок,  последовательность  и  объем  деятельности  на  разных  рынках,  наиболее  эффективные  методы 
распределения и продвижения продукта, разработать детальный оперативный план маркетинговой деятельности.

Практика показывает, что далеко не каждая идея воплощается в успешный коммерческий продукт. На рис. 
11.10 показано, что в 1968 г. и в 1981 г. доходила до успешной коммерциализации каждая из пятидесяти восьми и 
семи идей соответственно. Более низкий процент «брака» во втором случае обусловлен тщательным отбором 
идей на начальной, наименее ресурсоемкой стадии процесса разработки нового продукта.

Организиация разработки новых продуктов в компании может осуществляться по-разному:
1. Продуктовому управляющему  параллельно  с  его  работой  с  текущими  продуктами  поручается также в 

сфере  его  деятельности  разработка  новых  продуктов  (вопросы  организации  маркетинга  подробно 
рассмотрены в разделе с соответствующим названием).

2. Назначается специальный управляющий, ответственный за разработку конкретного нового продукта.
3. Ряд  компаний  на  уровне  своего  руководства  имеют  специальный  комитет,  который  рассматривает 

предложения о новых продуктах.
4. В  крупных  компаниях  часто  создаются  специальные  отделы по  разработке  новых  продуктов,  которые 

занимаются всем кругом проблем от генерации идей до их материализации.
5. Создаются  специальные  временные  рабочие  группы,  занимающиеся  разработкой  конкретного  нового 

продукта.
6. Используется  программный  подход.  В  данном  случае  разработка  нового  продукта  осуществляется  в 

рамках специальной программы.
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При  организации  разработки  нового  продукта  может  быть  использована  последовательная  разработка 
продукта и одновременная разработка продукта.

Последовательная разработка продукта характеризуется тем, что каждое соответствующее подразделение 
организации  осуществляет  свои  работы  индивидуально,  после  их  завершения  которых  передает  разработку 
нового продукта в другое подразделение для выполнения работ на следующей стадии разработки.

Одновременная разработка продукта характеризуется тем, что при разработке нового продукта различные 
подразделения  организации  работают  в  тесном  контакте,  перекрывая  в  целях  экономии  времени  этапы 
разработки.

Рыночная судьба нового продукта зависит от того, готов или нет потребитель принять новинку.
Процесс  принятия  новинки  –  мысленный  процесс,  через  который  проходит  индивид,  начиная  с  момента 

получения первой информации о новом продукте до его окончательного принятия,  то есть до решения стать 
постоянным пользователем данного продукта. Процесс восприятия включает пять стадий: получение начальной 
информации  о  новинке  –  первоначальная  осведомленность;  появление  интереса  –  начинается  поиск 
информации о новинке; оценка – потребитель решает, стоит ли опробовать новинку; опробование и принятие 
решения о том, чтобы стать постоянным пользователем нового продукта.

Вышеизложенное  означает,  что  маркетолог,  продвигающий  новый  продукт,  должен  способствовать 
прохождению  потребителей  через  стадии  принятия  новинки.  Например,  потребитель,  пройдя  все  начальные 
стадии, не решается купить новый продукт. Предоставление, скажем, электроплиты для испытания во временное 
пользование с минимальной (или без нее) оплатой, может стимулировать покупку данной электроплиты.

Потребители весьма существенно отличаются друг от друга по степени своей готовности опробовать новый 
продукт. Некоторые из них очень быстро воспринимают новый продукт, другие – медленно.

В зависимости от времени, требуемого для принятия нового продукта, готовности его испытать потребители 
делятся (рис. 11.11) на:

1. Суперноваторов, т.е. потребителей, готовых пойти на риск приобретения неизвестного продукта (2,5%). 
(Здесь  и  далее  цифры  в  скобках  характеризуют  процентную  численность  рассмотренных  групп 
потребителей.) Для таких людей, образно говоря, нет большего счастья в жизни, как покупка престижных, 
модных товаров, и они не постоят за ценой ради их приобретения.

2. Новаторов,  готовых  приобрести  новинку  в  числе  первых,  но  после  тщательного  анализа  последствий 
такого  приобретения  (13,5%).  Для  таких  людей  приобретение  новинок  также  представляет  большой 
интерес, однако не является одной из жизненных целей.

3. Обычных  потребителей,  приобретающих  новинку  раньше  среднестатистического  потребителя  (34%) 
находящихся на границе со следующей группой покупателей.

4. Консерваторов – скептиков, приобретающих новинку исходя из опыта ее использования всеми другими 
группами потребителей (34%).

5. Суперконсерваторов, подозрительно относящихся к любым изменениям и покупающих новинку только в 
случае, если она не противоречит их традициям и привычкам (16%). Например, пожилой человек на заре 
своей юности впервые надел джинсы и с тех пор покупает джинсы только такого фасона. Если существует 
такая экстравагантная потребность, ее тоже следует удовлетворить.
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Из  этих  данных  вытекает,  что  разработчики  новых  продуктов  в  первую  очередь  должны  изучать 
демографические,  психологические,  экономические  и  др.  характеристики  прежде  всего  суперноваторов  и 
новаторов,  поскольку  именно  они  откликаются  на  новинки  в  первую  очередь.  Сделать  это,  как  правило, 
чрезвычайно сложно, так как одни и те же люди могут вести себя по-разному относительно различных продуктов 
являясь, например, то новатором, то консерватором.

Очевидно,  что  на  успешность  разработки  нового  продукта  большое  влияние  оказывает  внешняя 
предпринимательская среда. На рис. 11.12 представлены важнейшие факторы внешней среды, оказывающие в 
современном мире наибольшее влияние на разработку нового продукта.

Размывание  преимуществ  означает,  что  любые  научно-технические,  технологические,  маркетинговые 
достижения в  современном мире быстро  становятся  достоянием всех  заинтересованных организаций.  То же 
можно сказать и о границах рынка, которые становятся все более открытыми для перемещения материальных 
ценностей, капитала, информации, интеллекта и рабочих рук.

Фактор ускорения динамики S-кривых поясним на примере рис. 11.13.
Из рис. 11.13 следует, что новый принцип, положенный в основу разработки нового продукта, на начальном 

этапе своего освоения, вследствие его менее эффективного использования, дает меньшее значение показателя 
качества,  нежели  более  отработанные,  ранее  взятые  на  вооружение  принципы.  Кроме  того,  наступает 
«насыщение» в эффективности использования каждого принципа, стимулирующее поиск новых идей.

Организации, являющиеся лидерами в области разработки новых продуктов, обычно уделяют много внимания 
выявлению  факторов  их  успеха,  проводя  в  этой  области  специальные  исследования.  Так,  на  рис.  11.14 
представлена совокупность ключевых факторов успешного управления разработкой нового продукта.

Конкретизация общих факторов успеха  обычно осуществляется  в  направлении получения  количественных 
оценок,  характеризующих их относительную роль.  Проблема настолько важна,  что ее интенсивно исследуют. 
Ниже приводятся результаты таких исследований.

194



Опросы менеджеров, занимающихся разработкой новых продуктов, выявили следующие основные факторы 
успеха нового продукта (табл. 11.5). Цифры в таблице указывают процент опрошенных, отметивших важность 
данных факторов.

Таблица 11.5
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Из приведенных данных вытекает, что главными факторами успеха являются, с одной стороны, соответствие 
продукта требованиям рынка, а с другой – возможности организации по его разработке и производству. Важно 
располагать превосходной технологией, опираться на поддержку руководства и адаптировать многостадийную 
разработку к процессу принятия товара рынком.

Исследование, проведенное на британском рынке, выявило следующую значимость факторов успеха новых 
продуктов,  производимых  японскими  и  британскими  фирмами  (табл.  11.6),  в  которой  n означает  число 
опрошенных фирм.

Таблица 11.6
Факторы успеха новых продуктов

Видно,  что наиболее часто ключевым критерием здесь также называли степень адаптации к  требованиям 
покупателей.  И  только  относительно  небольшая  доля  фирм  (1/4),  как  японских,  так  и  британских,  считает 
эффективный маркетинг важным критерием успеха.

Сравнение оценок, полученных от японских и британских фирм, обнаруживает, что первые из них придают 
большее  значение  наличию  конкурентного  преимущества,  а  вторые  –  большей  адаптации  к  запросам 
потребителей.

Безусловно, приведенные данные носят обобщенный среднестатистический характер, они указывают скорее 
на  усредненные  тенденции  и  подчеркивают  значимость  данного  направления  исследований.  В  каждом 
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конкретном  случае,  для  определенных  отраслей  и  рынков,  подобные  исследования  следует  проводить 
специально.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Какие уровни новизны продукта вы знаете?
2. Чем разработка нового продукта в маркетинговом понимании отличается от НИОКР?
3. Из каких этапов состоит процесс разработки нового продукта?
4. Какие формы организации разработки нового продукта вы знаете?
5. Что из себя представляет процесс принятия новинки потребителем?
6. От потребителей приходит менее трети идей нового продукта. Противоречит ли эта низкая цифра такому 

призыву: «Найди потребность и удовлетвори ее?»
7. Многие компании для разработки новых продуктов имеют формальные организационные звенья. Однако 

большинство  успешных  новых  продуктов  разрабатывается  вне  рамок  формальных  систем.  Чем  это 
обусловлено?

8. Какими  факторами  вы  будете  руководствоваться,  выбирая  город  для  пробного  маркетинга  нового 
прохладительного напитка? Подходит ли (если да или нет, то почему) город вашего проживания для этих 
целей?

9. Рыночное  тестирование  нового  продукта  обычно  дает  лучшие  результаты,  чем  последующая  его 
полномасштабная продажа. Чем это обусловлено?

10. Приведите примеры новых продуктов, которые вы знаете. Определите степень новизны этих продуктов.
11. Составьте  вопросник,  с  помощью  которого  легче  принимать  решение  о  целесообразности  разработки 

нового продукта.
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Конкретная ситуация 11
Каким потребитель видит новый легковой

автомобиль?

Постановка проблемы и подходы к ее решению
Перед разработкой перспективного плана выпуска  легковых автомобилей,  помимо определения объемных 

показателей,  характеризующих  рынок  легковых  автомобилей,  необходимо  выявить  и  направления  развития 
моделей выпускаемых автомобилей.

Подходы к решению первой задачи были рассмотрены выше.
Вторая задача – выбор номенклатуры легковых автомобилей на перспективу – должна решаться с учетом 

запросов потребителей, с одной стороны, а с другой – с учетом возможностей научно-технического прогресса и 
производства, для чего необходимо привлекать экспертов-производственников.

Необходимо отметить, что использованные ниже методы проведения маркетинговых исследований могут быть 
применены и при изучении направлений развития других продуктов.

При решении задачи выбора номенклатуры на перспективу в первую очередь необходимо учитывать интересы 
разных категорий потребителей автомобилей. При этом каждая категория (сегмент) потребителей выдвигает свои 
специфические  требования  к  характеристикам  автомобиля.  Необходимо  для  каждой  категории  потребителей 
подобрать тип автомобиля с приемлемыми техническими характеристиками и ценой.

Информация  о  важнейших  направлениях  совершенствования  характеристик  автомобилей  на  перспективу 
может быть собрана путем опроса автомобилистов и экспертов-специалистов.

Проведя подобный опрос,  можно получить довольно обстоятельную информацию о том,  что хочет видеть 
потребитель в продаже, а также о его предпочтениях, пожеланиях. Но желания потребителя – это одна сторона 
проблемы. Нельзя забывать и о возможностях предприятия: обеспечении каким-либо специфическим сырьем, 
техническом  уровне  производства,  удорожании  автомобиля  при  проведении  усовершенствований.  Поэтому 
реальные характеристики автомобиля могут не совпадать с запросами потребителей.

Собрав  всю  необходимую  информацию  о  запросах  потребителей,  совместно  с  конструкторскими 
подразделениями проводят проработку проектов автомобилей, ориентированных по своим характеристикам на 
запросы  потребителей.  На  этом  этапе  происходит  предварительная  увязка  их  запросов  и  возможностей 
предприятия. В результате получают типовой набор новых моделей на перспективу. Проводится новая стадия 
опроса,  на  которой  опрашиваемым  предлагаются  для  сравнения  все  имеющиеся  и  перспективные  модели 
автомобилей. В результате анализа предпочтительности эскизных моделей можно оценить вероятный спрос на 
них, исходя из которого определяются возможные объем производства и цена модели. Эта информация является 
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исходной  для  выбора  номенклатуры  производства  легковых  автомобилей  на  перспективу  и  установления 
ориентировочного  объема  выпуска  каждой  модели.  Естественно,  при  этом  выборе  учитываются  не  только 
запросы потребителей, но и возможности предприятия и смежных отраслей, поставляющих сырье, материалы, 
комплектующие изделия.  Эта  информация является  основой для  разработки  перспективного  плана развития 
предприятия.

Важен  также  объем  информации,  которая  собирается  у  потребителей.  Она  имеет  как  бы  две  стороны. 
Интересно оценить не просто прирост качества по отдельным характеристикам автомобиля, а дать комплексную 
оценку качества, которая включала бы все стороны потребительной стоимости изделия. Не менее важен и другой 
вопрос.  Назначение товара -  удовлетворять  потребности  конкретных потребителей.  Но,  как  уже  отмечалось, 
потребителей  нельзя  рассматривать  как  однородную  группу.  Поэтому  и  оценки  качества  автомобиля  для 
различных категорий потребителей должны также различаться. Причем чем более тщательное, мелкое деление 
на группы потребителей будет проведено, тем более точной будет оценка качества для этих групп. Это очень 
важно, так как позволяет выпускать автомобили, в большей степени соответствующие потребностям этих групп 
потребителей,  снижая  потери  за  счет  несовпадения  характеристик  товара  с  потребностями  конкретных 
потребителей (потери от адаптации). Но деление на группы не может быть бесконечным, так как пришлось бы 
переходить  от  массового  производства  к  индивидуальному.  Это  привело  бы  к  удорожанию  производства  и 
ударило бы в первую очередь по самому потребителю. При переходе от выпуска 100 автомобилей к 500 тыс. в 
год себестоимость  автомобиля  снижается в  7  раз.  Поэтому необходимо найти  такое  деление потребителей, 
чтобы  соотношение  между  потерями  от  адаптации  и  расходами  производства  было  оптимальным.  Единой 
методики  подобной  оптимизации  не  существует.  На  практике  этот  вопрос  чаще  всего  решается  экспертным 
путем.  При  подобном  делении  на  группы  потребителей  в  зарубежной  практике  не  только  учитывают 
рассмотренные  ниже  социально-экономические  факторы,  но  и  добавляют  еще  деление  потребителей  по 
психологическому признаку:

• расчетливый автомобилист, для которого главное – экономичность использования машины;
• автомобилист-энтузиаст, превыше всего ставящий скоростные характеристики;
• автомобилист, обращающий основное внимание на предоставляемый машиной комфорт.

При  выборе  потребителей  для  опроса  необходимо  учитывать  также  анкетные  данные:  пол,  возраст, 
образование,  основное  занятие,  район  проживания.  Район  проживания  может  существенно  сказаться  на 
характере  использования  автомобиля.  Так,  потребитель,  проживающий  в  сельской  местности,  предъявляет 
повышенные требования к проходимости автомобиля.

При  выборе  потребителей  обязателен  учет  такого  важного  фактора,  как  доход  на  одного  члена  семьи. 
Важнейшая роль уровня денежных доходов как фактора, определяющего характер требований потребителей и 
уровень спроса на автомобили, объясняется тем, что приобретение автомобиля влечет за собой существенные 
изменения  в  структуре  потребления  и  расходной  части  бюджета  семьи.  Не  только  появляется  новая 
значительная статья расходов на содержание автомобиля, но и возрастают расходы на приобретение спортивно-
туристического и хозяйственного инвентаря, т. е. расходы на материальное обеспечение проведения досуга с 
помощью автомобиля.

Необходимо учитывать и такой важный фактор, как размер семьи.
Деление потребителей на категории по этим важнейшим признакам позволит дифференцированно подойти к 

определению основных требуемых потребительских свойств автомобилей по каждой группе потребителей.
Исходя из требования проведения опроса потребителей и экспертов в несколько туров, можно рекомендовать 

использовать панельный метод опроса.

Методика проведения исследования
При  разработке  анкет  встает  вопрос  о  количестве  параметров  (числе  вопросов),  описывающих  изделие. 

Большое  количество  анализируемых  параметров  (характеристик)  повышает  результативность  опроса,  но 
усложняет  задачу  опрашиваемого.  Поэтому  необходим  компромисс  между  объемом информации  в  анкете  и 
широтой анализа потребительских характеристик.

Число  параметров  для  включения  в  анкету  определяется  путем  опроса  специалистов-разработчиков  и 
ограниченного числа потребителей.

Выбор  параметров  для  исследования  можно  проводить  путем  простого  составления  их  первоначального 
списка. Однако в этом случае велика вероятность невключения в анкету каких-то достаточно важных параметров. 
Поэтому  первоначально  лучше  построить  дерево  параметров  или,  говоря  другими  словами,  использовать 
определенную систему их классификации.

Ниже предлагается упрощенный вариант дерева параметров легкового автомобиля, которое имеет три уровня 
и включает 26 параметров и характеристик. Дерево имеет следующий вид.

Нулевой уровень является корневым уровнем и характеризует автомобиль с определенными параметрами в 
целом.  Он  является  начальным  при  выявлении  полного  набора  параметров,  всесторонне  характеризующих 
автомобиль.

На первом уровне структуризации расположены группы показателей, характеризующие :
1. Механическую часть.
2. Безопасность.
3. Экономичность.
4. Комфорт.
5. Эстетико-психологические характеристики автомобиля.
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На  втором  уровне  структуризации  расположены  следующие  конкретные  характеристики,  детализирующие 
выделенные пять групп показателей:

1. Механическая часть.
1.1. Мощность двигателя, л. с., Вт.
1.2. Максимальная скорость, км/ч.
1.3. Ходовые качества (время разгона в секундах до скорости 100 км/ч).
1.4. Проходимость машины (высокая, обычная).
1.5. Количество передач.
1.6. Наличие автоматической коробки передач.
1.7. Наличие электронной системы управления работой двигателя.
2. Безопасность.
2.1. Точность и послушность рулевого управления (высокие, средние, низкие).
2.2. Устойчивость на дороге (высокая, средняя, низкая).
2.3. Тормозная система (обычная; раздельная система тормозов;
тормоза с усилителем).
2.4. Обозрение (хорошее, среднее, удовлетворительное).
2.5. Подголовники как стандартный элемент.
2.6. Йодистые фары как стандартный элемент.
3. Экономичность и надежность.
3.1. Расход топлива (бензина), л. на 100 км.
3.2. Цена.
3.3. Эксплуатационные расходы.
3.4. Надежность и прочность в эксплуатации (высокие, средние, низкие).
4. Комфорт.
4.1. Качество подвески (высокое, среднее, низкое).
4.2. Качество сидений (обычные; с изменяющейся конфигурацией).
4.3. Звукоизоляция (высокая, средняя, низкая).
4.4. Качество отопления и вентиляции (высокое, среднее, низкое).
4.5. Обогрев стекла заднего вида как стандартный элемент.
5. Эстетико-психологические характеристики.
5.1. Психологически-потребительский тип автомобиля (обычный тип;
оригинальный).
5.2. Эстетичность внешнего вида кузова (высокая, средняя, низкая).
5.3. Отделка кузова (обычная, металлизированная, обшивка кожзаменителем).
Для целей первого этапа опроса, исходя из трудоемкости его проведения, предпочтительно иметь не более 15 

характеристик.  Поэтому задача  опрашиваемых – проранжировать  приведенные характеристики  и выбрать  15 
наиболее значимых с точки зрения различных сегментов потребителей.

В перечень показателей включена цена автомобиля,  так как  этот показатель очень важен для оценки как 
потенциального спроса на автомобили, так и уровня технических и эстетических характеристик автомобиля. Цена 
требует  тщательного  анализа  с  точки  зрения  влияния  на  нее  различных  технических  усовершенствований. 
Однако, по оценке специалистов, этот фактор наиболее отчетливо проявляется лишь при покупке менее дорогих 
автомобилей. По мере повышения класса машин роль цены как определяющего фактора существенно снижается, 
и на ее место выдвигаются технико-экономические характеристики автомобиля.

Необходимо проводить опрос как среди владельцев, так и среди потенциальных покупателей автомобилей 
Учет требований потенциальных покупателей - это оценка требований рынка на перспективу, хотя человек, не 
владеющий автомобилем, менее четко может сформулировать свои требования к его характеристикам. Но эту 
информацию следует тщательно анализировать.

При проведении опроса панели экспертов в опросный лист может вводиться оценка компетентности эксперта, 
которая в ряде случаев увеличивает степень достоверности получаемых на основе экспертного опроса выводов.

На  первом  этапе  экспертного  опроса  группе  экспертов  или  представителям  от  выбранного  сегмента 
потребителей предлагается проранжировать 26 характеристик по степени их важности. Выбираются 15 наиболее 
важных параметров, которые затем включаются в анкету.

Ранжирование  проводится  по  следующей  методике.  Наиболее  важной  характеристике  присваивается 
значение ранга 1, следующей по важности – ранга 2 и так далее до 26. Если несколько характеристик, по мнению 
опрашиваемого, равноценны, то им присваиваются одинаковые, так называемые связанные, ранги. Они равны 
среднему значению мест,  которые эти характеристики  поделили между собой.  Пусть,  например,  эксперт дал 
следующую ранжировку характеристик:
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Если W <0,5, то целесообразно провести уточнение полученных оценок.
Здесь был предложен наиболее простой метод ранжирования: респонденты определяют ранги важности на 

основе интуиции, не руководствуясь никакими специальными правилами.
Для снижения «стихийности» в процессе ранжирования можно использовать более сложные методы, дающие 

возможность  экспертам  определять  ранги  важности  (степень  предпочтительности)  на  достаточно  строгой 
логической основе (см. раздел II).

На  основе  приведенной  методики  были  определены  так  называемые  локальные  приоритеты  отдельных 
параметров.  Для определения системных приоритетов необходимо провести оценку по всем уровням дерева 
параметров и учесть относительную важность, характеризующую приоритетность всех элементов данного дерева 
начиная с первого уровня [4].

Точность  и  надежность  процедуры  ранжирования  в  значительной  степени  зависят  от  количества 
рассматриваемых параметров. В принципе, чем таких параметров меньше, тем выше их «различимость» с точки 
зрения эксперта, а следовательно, тем более надежно можно установить ранг параметров. Желательно, чтобы 
количество ранжируемых параметров не превышало 20.

После нахождения минимального набора параметров формируются варианты облика легкового автомобиля, 
характеризуемые разными значениями выбранных параметров. На основе этих данных составляется анкета и 
проводится сбор информации у потребителей о важности совершенствования отдельных параметров легкового 
автомобиля.

Анкета  для  оценки  вариантов  потребительских  свойств  легкового  автомобиля  (см.  фрагмент  анкеты, 
приведенный в табл.1) строится по принципу улучшения параметров при движении слева направо по ее строкам.

Для описания количественно не формализуемых параметров вводится либо описание их наличия (да, нет), 
либо их качественная градация (низкое,  среднее, высокое значение параметра).  Таким образом,  технический 
уровень  автомобиля  возрастает  при  движении  слева  направо  по  строкам  анкеты.  Дискретные  значения 
параметров необязательно должны располагаться с равным шагом. При выборе шага в наиболее важной части 
диапазона значения ставятся чаще,  а  в  менее используемой (параметры уникальных образцов)  –  реже.  Это 
возможно, поскольку средние показатели в данном методе не используются. Данный метод может быть применен 
при  числе параметров  до  30–35 и  числе  возможных  вариантов одного  параметра  до  10.  Однако,  исходя  из 
соображений  трудоемкости  проведения  опроса,  рекомендуется  использовать  более  ограниченное  число 
показателей.  Ниже  приводится  возможный  вариант  перечня  характеристик,  который  может  быть  положен  в 
основу разработки анкеты.

Таблица 1
Варианты характеристик легковых автомобилей
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В примере, приведенном ниже, рассматривается только 7 характеристик. Опрос по выявлению направлений 
совершенствания отдельных параметров проводится в несколько этапов. Анкета вручается опрашиваемому лицу 
для  самостоятельного  заполнения под  наблюдением опрашивающего,  который  должен  убедиться  в  том,  что 
опрашиваемый понял суть требований, которые ему предъявили в ходе опроса. (Возможно и самостоятельное 
заполнение  анкет.  Однако  в  данном  случае,  учитывая  достаточно  сложный  характер  вопросов  и  процедур 
заполнения анкет, возрастает вероятность неправильного ответа на вопросы).
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На первом этапе опрашиваемых просят обвести кружком или подчеркнуть параметры автомобиля, который 
они имеют или недавно использовали. При этом в анкете выбираются значения параметров, наиболее близкие к 
параметрам реального автомобиля.

Полученные данные подвергаются статистической обработке. 
Далее,  на  втором  этапе,  опрашиваемые  зачеркивают  крестиком  все  варианты  характеристик,  которые 

совершенно  для  них  неприемлемы.  Поскольку  таким  путем  делается  пытытка  оценить  наинизший  порог 
приемлемости изделия, то следует объяснить опрашиваемым, что от них требуется указать не только то, что не 
нравится, но и то, что для них совершенно неприемлемо.

Таким образом, опрашиваемый счел бы неприемлемым для себя автомобиль стоимостью 10 тыс. долларов и 
дороже, расход бензина 8 л и более на 100 км пути. После статистической обработки полученных результатов 
для отдельных сегментов потребителей получают набор «запрещенных» характеристик автомобиля.

После этого, на третьем этапе, опрашиваемым предлагается внести усовершенствования в свой теперешний 
автомобиль  путем  усовершенствования  его  характеристик.  Вначале  предлагается  улучшить  одну,  наиболее 
важную  для  него  характеристику.  В  зависимости  от  принятой процедуры и  рассматриваемой  характеристики 
может  быть  либо  изменено  любое  число  уровней  этой  характеристики,  либо  принято  ограничение  – 
передвижение на один уровень вправо. Новое значение (уровень) характеристики обводится кружком, и в кружок 
опрашиваемый ставит цифру 1. Затем ему предлагается внести еще какое-либо усовершенствование (первое 
усовершенствование  уже  введено),  относящееся  к  характеристике,  которую  он  только  что  улучшил  (еще 
улучшить ее на один шаг вправо), или к любой другой характеристике. В этом случае уровень второго желаемого 
усовершенствования также обводится кружком и внутри вписывается цифра 2. Эта процедура повторяется до тех 
пор, пока у опрашиваемого не исчезает желание вводить дальнейшие усовершенствования, или до некоторого 
предельного  количества  усовершенствований,  устанавливаемого  лицом,  производящим исследование.  Пусть, 
например, в результате опроса получена следующая матрица.
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Опрашиваемый отмечает, что его первое усовершенствование состоит в увеличении числа скоростей до 5, 
затем – ему хотелось бы повысить максимальную скорость до 150 км/ч и так далее.

Полученная  информация говорит  нам об облике будущего  автомобиля,  который хотел бы видеть данный 
потребитель на рынке,  и  может служить  основой формирования набора основных технических характеристик 
выпускаемой для данного сегмента продукции на перспективу. В какой-то мере приведенный опрос говорит и о 
стоимостных характеристиках будущего автомобиля. Так, анализ ответов на приведенной матрице показывает, 
что до снижения цены опрашиваемый хочет ввести два усовершенствования, что в некоторой мере говорит об их 
ценности.

Анализ приведенных цифр показывает, что оба эти усовершенствования оцениваются в 500 долларов, однако 
сама по себе эта информация недостаточна для того, чтобы понять, захочет ли опрашиваемый заплатить такую 
сумму, поскольку он, возможно, не расположен платить больше, чем стоит его теперешний автомобиль. Однако 
анализ  ответа  «совершенно  неприемлемо»  в  отношении  цены  показывает,  что  опрашиваемый,  возможно, 
заплатит  дополнительно 1  тыс.  долларов,  но  не  2  тыс.  долларов.  Исследование стоимостных характеристик 
легкового автомобиля следует провести более подробно.

Для того чтобы выявить наиболее предпочтительные направления совершенствования легкового автомобили, 
по результатам проведенного опроса определяется доля потребителей (в %), которые высказались за те или 
иные улучшения характеристик автомобиля. Предпочтение отдается тем направлениям совершенствования, за 
которые высказалось большее число потребителей.

Исследование стоимостных характеристик легкового автомобиля
Затем проводится исследование стоимости улучшения параметров автомобиля. 
Разработчикам и  производственникам  важно знать,  каких  усовершенствований  в  производимой продукции 

хочет  потребитель  и  сколько  он  за  это  намерен  заплатить.  Любое  значительное  усовершенствование 
характеристик автомобиля потребует дополнительных затрат и, следовательно, удорожания автомобиля.

В  результате  подобного  анализа  строятся  кривые  чувствительности  цены  автомобиля  к  изменению  его 
основных  потребительских  характеристик,  что  на  этапе  эскизного  проектирования  позволит  обоснованно 
выбирать возможные варианты улучшения характеристик с учетом реакции потребителя на возникающий при 
этом рост цены автомобиля. Таким образом, формируемые при этом варианты наборов характеристик новых 
автомобилей  лучше  учитывают  запросы  потребителей,  что  повышает  результативность  эскизного 
проектирования.

Опросы показали, что с точки зрения цены потребители делят характеристики на два основных типа:
1) те,  которые  должны  входить  в  круг  основных  технических  характеристик  автомобиля  (например, 

определяющие экономичность работы);
2) те,  которые  можно  оценить  как  нестандартные  (например,  внутренняя  отделка  кузова,  его 

металлизированная отделка и т. п.).
При этом выяснилось, что потребители считают себя вправе требовать усовершенствования характеристик 

первой  группы,  однако  не  склонны  платить  за  них,  поскольку  считают,  что  усовершенствование  этих 
характеристик -обязанность производителя. Этот консерватизм в отношении цены не распространяется в такой 
же мере на нестандартные характеристики. По описаниям некоторых характеристик трудно различить, к какому 
типу они относятся, поэтому выяснение отношения потребителя к тем или иным характеристикам тоже будет 
полезным для исследования.

При  проведении  исследования  стоимостных  характеристик  опрашиваемым  задается  вопрос,  сколько 
усовершенствований  они  хотели  бы  иметь  из  отмеченных  ими,  если  бы  каждое  приводило  к  повышению 
стоимости  автомобиля на  10%.  Например,  если они осуществят  четыре усовершенствования,  то  автомобиль 
будет  стоить  на  40%  дороже.  Для  того  чтобы  получить  представление  о  чувствительности  конкретных 
характеристик  в  отношении  цены,  вопрос  повторяется  еще  дважды:  для  повышения  цены  на  одно 
усовершенствование (один шаг вправо) в размере 5 и 2%. Затем задаются обратные вопросы: какое количество 
ухудшений характеристик существующего автомобиля и каких именно они хотели бы более всего провести при 
снижении цены автомобиля на одно ухудшение в размере 10,5 И 2%. Подобный анализ, помимо выводов о цене, 
дает  важную  информацию  об  оптимальном  уровне  качества  изделия.  Ведь  потребителю  нужно  изделие 
определенного  уровня  качества  при  данной  цене.  Интуитивно  при  покупке  товаров  это  делает  каждый 
потребитель, а иногда это делается осознанно. Ставя подобные вопросы перед потребителем, мы заставляем 
его осмысленно подойти к оценке требуемого уровня качества продукции.

После  сбора  ответов  на  поставленные  о  цене  вопросы  и  их  статистической  обработки  строятся  кривые 
чувствительности  цены  для  каждого  усовершенствованного  варианта  автомобиля.  Кривая  чувствительности 
строится в виде графика,  ординаты которого определяются как среднее арифметическое оценок опрошенных 
(рис. 1). При построении данной кривой респондентам задается вопрос типа: «Какое число усовершенствований 
вы выбрали бы в порядке их приоритетов,  если каждое из них приводит к повышению цены на 2%?» Тогда 
суммарное повышение цены в случае 5 усовершенствований составит 10%. Затем раз за разом повышается цена 
каждого усовершенствования, что отражается в соответствующих вопросах. Например, задается тот же вопрос, 
но при повышении цены одного усовершенствования на большее число процентов.  Очевидно,  что  в  данном 
случае респондент согласится на меньшее число усовершенствований, что и вытекает из графика на рис. 1.
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Подобные  графики  служат  вспомогательным  инструментом  на  этапе  эскизного  проектирования  новой 
продукции,  когда  будет  проводиться  поиск  компромисса  между  стоимостью  и  техническим  уровнем  для 
различных типов автомобилей.

Оценка эскизных вариантов новых легковых автомобилей
Данный этап повышает результативность разработки эскизного проекта новых легковых автомобилей, которые 

спроектированы с учетом информации, полученной на предшествующих этапах.  Наиболее наглядно методику 
исследований на этапе оценки эскизных вариантов можно представить на  следующем примере.  Пусть  у  нас 
имеются два уже существующих автомобиля А и Б и три эскизные модели 1, 2, 3. Опрос проводится как среди 
владельцев автомобилей А и Б, так и среди потенциальных покупателей. Ставится вопрос, какой автомобиль 
потребитель предпочел бы, включая и имеющуюся у него модель (если он имеет автомобиль). Ответы заносятся 
в следующую матрицу.

Анализ распределения предпочтений показывает, во-первых, что выпуск модели 3 нецелесообразен. Далее, 
если в настоящее время модели А составляют 40% всех продаж легковых автомобилей фирмы, проводящей 
данное исследование, а модели Б – 60%, то среди владельцев автомобиля А модель 1 предпочтут 55 х 0,4  = 
22%, а среди владельцев автомобиля Б – 10 х 0,6 = 6%. Таким образом, общий процент желающих купить в 
перспективе  модель  1  среди  владеющих  автомобилями  -  28%,  модель  2  –  11  %,  а  среди  потенциальных 
покупателей – 50 и 5% соответственно. Большой популярностью пользуется модель Б (68% владельцев и 40% 
потенциальных покупателей предпочли ее).

По-видимому, в этой ситуации следует повторить опрос этих категорий потребителей, поставив перед ними 
задачу сравнения модели Б с моделью 1: какие именно качества модели Б определили их выбор и что их менее 
всего устраивает в модели 1. Эта информация может быть использована для выбора технического задания на 
проектирование новых моделей на перспективу.  Информация,  полученная  на этом этапе,  позволяет  оценить 
более тщательно не только облик автомобилей на перспективный период, но и возможный объем их продаж. 
Объем продаж определяет объем возможного выпуска и может служить основой принятия решения о выпуске той 
или  иной  модели  на  перспективу.  Модель  с  небольшим  объемом  выпуска  нецелесообразна  и  может  быть 
отклонена.

Моделирование рынка и составление прогноза выпуска автомобилей
Изложенная выше комплексная методика исследования потребителей легковых автомобилей является частью 

более сложной системы прогнозирования рынка и продукции. Алгоритм реализации идей этой системы может 
быть представлен следующим образом.

Первый этап: оценка потенциального размера рынка.
Второй этап: оценка динамики рынка.
Третий этап: оценка динамики продукта.
Четвертый этап: комплексное исследование предпочтений потребителей.
Пятый этап: разработка, производство и маркетинг новых моделей легкового автомобиля.
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Первый этап заключается в определении численности жителей в стране в возрасте, позволяющем водить 
машину, подразделенных на имеющих и не имеющих в настоящее время автомобиль. Эти группы можгут быть 
подразделены на ряд сегментов в зависимости от пола, возраста, дохода и т.д.

На  втором этапе проводится анализ возможности изменения упомянутой группы населения в целом или в 
рамках отдельных сегментов. Здесь следует рассмотреть вопрос о том, может ли измениться доля лиц, имеющих 
автомобили,  в  связи  с  изменением  уровня  благосостояния  в  стране,  минимального  возраста  получения 
водительских прав и т. п. Определяется рыночная доля и возможное ее изменение для автомобилей различных 
производителей.

На  третьем  этапе определяется  количество  легковых  автомобилей,  необходимых  для  удовлетворения 
любых изменений на рынке, представленных в виде гипотез при исследовании второго этапа. Кроме того, на 
третьем этапе изучается вопрос о том, как часто осуществляется замена автомобилей. При этом будет также 
учитываться любая возможная тенденция к владению несколькими автомобилями.  В этом случае в качестве 
базисной единицы лучше рассматривать семью, а не индивидуум.

Содержание работ на четвертом этапе было описано выше.
На  пятом этапе потребительский спрос в виде комплекса характеристик распределяется по автомобилям, 

которые должны быть разработаны, произведены и поставлены на соответствующие рынки. При этом должны 
быть  осуществлены  такие  функции  маркетинга,  как  стимулирование  продаж,  реклама,  выбор  оптимальных 
каналов товародвижения, организация послепродажного обслуживания и др. При определении цены на новую 
модель автомобиля должны учитываться результаты ранее проведенного исследования данной проблемы.

Результаты работы на четвертом и пятом этапах могут повлиять на оценки, сделанные в ходе работ на втором 
и  третьем  этапах.  Например,  внесенные  в автомобиль  усовершенствования  в  соответствии  с  запросами 
покупателей могут побудить владельцев автомобилей, не имеющих этих нововведений, купить новый автомобиль 
быстрее, чем обычно осуществляется замена автомобилей. Таким образом, предположения, сделанные в ходе 
работ на четвертом этапе, оказывают влияние на оценки, полученные на третьем этапе. Если цена наиболее 
дешевого автомобиля была существенно снижена (данные, которые были использованы на пятом этапе), можно 
ожидать, что доля жителей, имеющих автомобиль, будет возрастать (второй этап).

Ясно, что реальная система прогнозирования рынка и продукции является существенно более сложной по 
сравнению  с  изложенной.  Однако  рассмотренная  система  достаточно  полно  характеризует  основные  идеи 
концепции маркетинга.

Вопросы
1. Какие источники получения информации используются при выборе новых моделей легковых автомобилей?
2. Как рекомендуется проводить опрос потребителей относительно направлений развития моделей легковых 

автомобилей?
3. Выделите положительные и отрицательные стороны предложенного метода выбора ограниченного числа 

параметров моделей легковых автомобилей для их дальнейшего изучения.
4. Каким образом проводилось исследование стоимостных характеристик легковых автомобилей?
5. Каким  путем  принималось  решение  о  выборе  наиболее  предпочтительного  направления 

совершенствования легкового автомобиля?
6. С помощью предложенной методики проведите выбор направления совершенствования какого-то другого 

типа продукта.

Конкретная ситуация 12
 Компания «Майкрософт»

На сегодня Билл Гейтс,  наверное, один из самых известных американцев. Для рядового американца он – 
воплощение национальной мечты. Когда в 1975 г. он создал никому еще не известную компанию «Майкрософт» и 
занялся производством программного обеспечения, главными активами новой компании были мозги и амбиции 
ее президента.

Сейчас «Майкрософт» – одна из крупнейших транснациональных корпораций, а состояние 41-летнего Гейтса 
недавно перевалило за 39 миллиардов долларов.

Правда, далеко не все в восторге от молодого миллиардера. Коллеги-программисты относятся к Биллу весьма 
сдержанно. Главная причина – качество продуктов, производимых «Майкрософт».

Можно выделить следующую особенность массовых программных продуктов – проблемную совместимость. В 
идеале, все документы, написанные при помощи одного компьютера, должны легко читаться на любом другом. К 
сожалению, гарантировать это можно только в том случае, если документы создаются и читаются с помощью 
одних  и  тех  же  программ.  Отсюда  для  рядового  пользователя  следует  очень  важный  вывод:  лучше  всего 
оснащать свой компьютер теми версиями операционных систем, текстовых редакторов и электронных таблиц, 
которые сейчас в мире наиболее распространены.

По сравнению с совместимостью остальные характеристики программы – сервисные возможности, удобство 
пользования и даже цена – отходят на второй план.

Для производителей программного обеспечения из сказанного тоже следует  важный вывод:  если каким-то 
образом  «внедрить»  свой  продукт  у  достаточного  числа  пользователей,  остальные  будут  вынуждены  его 
покупать, даже если рядом на прилавке лежит лучший и более дешевый продукт. Одним из первых эту нехитрую 
истину осознал Билл Гейтс. И сразу же сделал практический вывод – качество программы может быть средним, 
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зато ее продвижение должно быть первоклассным. Практика показала, что он не ошибся, и в течение нескольких 
лет «Майкрософт» завоевала мир.

Однако,  по  мнению  многих  специалистов,  последние  продукты  «Майкрософт»  не  тянут  даже  на  оценку 
«удовлетворительно»  (хотя  продвигаются  по-прежнему  очень  активно).  В  первую  очередь  это  относится  к 
«Windows' 95». На рекламу этой операционной системы было в свое время затрачено несколько миллиардов 
долларов, однако в продажу она поступила еще очень сырой, а некоторые «узкие» места разработчики не сумели 
«расшить» до сих пор.  Тем не менее кампания по продвижению «Windows'95» сделала свое дело,  и  теперь 
миллионы пользователей во всем мире вынуждены ее использовать. Заменить же ее на более совершенную или, 
на худой конец, вернуться к предыдущей версии не позволяет проблема совместимости.

Одним словом, Гейтс может праздновать победу. Весь мир попал в капкан его стратегии маркетинга, и теперь, 
хочется им этого или не хочется, а потребителям рано или поздно придется покупать «Windows'95» и другие 
более современные версии данной операционной системы.

Вопросы
1. Каковы главные факторы успеха Билла Гейтса?
2. Какова роль разработки новых продуктов в успехах Билла Гейтса?
3. Охарактеризуйте  особенности  маркетинговой  стратегии  по  внедрению  на  рынок  новых  программных 

продуктов.
4. Какие трудности возникают у Билла Гейтса при реализации данной стратегии?

12. Формирование ценовой политики 

12.1. Ценообразование в системе маркетинга

Под  ценой понимается  количество  денег,  запрашиваемое  за  продукцию  или  услугу,  или  сумма  благ, 
ценностей, которыми готов пожертвовать потребитель в обмен на приобретение определенной продукции или 
услуги.  Цена  не  всегда  выражается  в  денежной  форме.  Бартер  представляет  очень  древнюю  форму 
натурального  обмена,  которая  в  России,  вследствие  ограниченности  оборотных  средств  у  предприятий, 
используется чрезвычайно широко, но это не является нормальным явлением. Ниже пойдет разговор только о 
денежной форме оплаты.

Макроэкономическая теория более 150 лет исходила из того,  что на  сбыт  товара можно влиять  только  с 
помощью цен.  Переоценка  этих  воззрений объясняется тем,  что при  жизни Адама Смита и  Дэвида Рикардо 
производились  преимущественно  сырье  и  однородные  потребительские  товары  и  не  использовались 
возможности разнообразить продукцию и привлекать покупателей с помощью упаковки, марок и рекламы. Одна 
из  немногих  возможностей отрыва от  конкурентов заключалась как  раз в  изменении цен.  С другой  стороны, 
потребители при покупках также ориентировались прежде всего на цену, так как средний доход был тогда весьма 
низок.

Еще одна причина концентрации профессионального интереса на цене продукта может заключаться в том, что 
цена является чисто количественной, одномерной величиной и легко поддается операционализации. Благодаря 
этому  ее  гораздо  проще  использовать  в  моделях  спроса  и  предложения,  чем  сравнительно  сложные 
характеристики типа качество продукта, его имидж, или влияние рекламы.

Классическая модель спроса и предложения приводится на рис. 12.1, на которой Ц – цена, а К – количество 
купленного / произведенного товара..

Как следует из рис. 12.1, спрос падает при росте цен, а предложение – растет. Здесь наглядно проявляется 
противоречивость интересов производителя и покупателя. Производитель через цену получает информацию о 
том,  в  какой  степени  общество  нуждается  в  его  продукции.  И  если  уровень  цены,  сложившийся  на  рынке, 
возмещает затраты производителя и обеспечивает получение желаемой прибыли, то это служит самым верным 
признаком целесообразности производства и соответствия спросу.
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Особенностью рынка свободной конкуренции является то, что при определенном количестве предложенной 
продукции он как бы сам по себе стремится к равновесию. Предположим, что производитель предлагает свой 
товар по цене выше точки равновесия (точка Цр).  Покупатели считают такую цену слишком высокой, поэтому 
какое-то количество продукции не находит покупателя. В этом случае образуется превышение предложения над 
спросом. Рынок перенасыщается данным товаром, и производитель вынужден снизить цену,  чтобы устранить 
излишки  нереализованной  продукции.  Одновременно  сокращается  ее  выпуск,  так  как  производство  при 
снижающейся  цене  невыгодно.  Цена  смещается  по  кривой  предложения  вниз;  но  новой  цене  соответствует 
больший спрос, и тогда цена перемещается по кривой спроса вверх. Указанный процесс продолжается до тех 
пор, пока спрос и предложение не уравновесятся в точке Цр, соответствующей цене рановесия. Если результаты 
исследования рынка показывают, что в недалеком будущем ожидается повышение спроса на тот или иной товар, 
то  производитель  имеет  все  основания  на  увеличение  его  выпуска  в  надежде  на  последующее  увеличение 
прибыли.

Однако  эта  модель  ценообразования  разработана  для  рынков  совершенной  конкуренции  и  основана  на 
множестве допущений, которые касаются прежде всего количества участников рынка, их целей, видов продуктов 
и т.д. (см. раздел о конкуренции). Многие из этих допущений далеки от реальности.

Данная модель не учитывает любые личные, временные или пространственные предпочтения. Это означает, 
что затраты на доставку во всех случаях одинаковы, а стоимость удовлетворения потребности соответствует 
рыночной цене  товара  (не  учитывается  цена  потребления).  Подобные допущения,  однако,  не  соответствуют 
реальности. Например, места покупки вовсе не являются нейтральными с точки зрения пользы для потребителя.

Из этих рассуждений следует,  что политика цен понимается здесь в  широком смысле и рекомендации из 
теории равновесных цен могут служить лишь общим ориентиром в процессе ценообразования.

Являясь одним из элементов комплекса маркетинга, цена активно используется при выработке маркетинговой 
политики.  При  этом  если  изменение  продуктовой  политики,  планирование  и  реализация  деятельности  по 
продвижению продуктов, создание новых каналов товародвижения требуют достаточно длительного времени, то, 
в ответ на изменение внешних и внутренних возможностей и условий, цены могут быть изменены достаточно 
быстро.

Цена  играет  особую  роль  в  маркетинге  и  потому,  что  она  прямым  образом  влияет  на  результирующие 
экономические показатели. Так, прибыль (П) определяется как:

П = (Ц х V) - С,
где Ц – цена;
V – объем реализованной продукции;
С – суммарные издержки.
Помимо прибыли цена активно влияет на объем реализации, на показатель рыночной доли, на такие конечные 

финансовые  показатели,  как  окупаемость  инвестиций  и  др.  Как  правило,  организация  не  руководствуется 
получением сиюминутной выгоды, реализуя продукт по максимально высокой цене, а проводит гибкую ценовую 
политику.

Большая роль отводится цене в конкурентной борьбе. Товар на рынке может конкурировать как на ценовой, 
так и на неценовой основе.

Ценовая конкуренция – это конкурентная борьба посредством изменения цен на товары. Обычно прибегают к 
снижению цен. Однако для этого по сравнению с конкурентами надо иметь более низкие суммарные издержки. 
Прежде чем объявлять «ценовую войну», нужно очень тщательно оценить запас «экономической устойчивости» у 
себя и у  конкурентов.  Иначе  возможна ситуация,  когда  развязавший «ценовую войну»  в  ней  и проигрывает. 
Поэтому «ценовая война» – дело трудное, а возможно и разорительное. Если же конкурирующие организации 
находятся в примерно равных условиях, то «ценовая война» не просто расточительна, но и бессмыслена.

При неценовой конкуренции роль цены нисколько не уменьшается – при этом на первый план выступают 
свойства  товара,  престижность  его  марки,  уровень  сервиса,  другие  факторы  окружения  продукта.  Выбор 
наиболее удачной политики перемещается в сферу реализации товара и там влияет на эффективность сбыта. 
При  неценовой  конкуренции  весь  потенциал  организации  направлен  в  созидательное  русло  и  не  носит 
разрушительного характера, как в случае «ценовой войны».

12.2. Факторы, влияющие на величину цены

На величину цены оказывают воздействие внутренние и внешние факторы.
К числу внутренних факторов относятся цели организации и маркетинга, стратегии по отношению к отдельным 

элементам комплекса маркетинга, издержки, организация ценообразования.
Возможными  общими  целями  организации,  влияющими  на  политику  ценообразования,  являются  цели 

выживания  и  развития.  Так,  может  сложиться  ситуация,  когда  из-за  ужесточения  конкуренции,  изменения 
потребностей потребителей, тяжелого экономического положения страны предприятие лишь частично использует 
свои  производственные  мощности.  Чтобы  не  остановилось  предприятие,  продукция  для  увеличения  спроса 
может  продаватся по  низким ценам.  В  благоприятных для предприятия условиях,  когда  существует  высокий 
спрос и положительно действуют другие факторы, могут назначаться более высокие цены.

С  точки  зрения  целей  маркетинговой  деятельности  можно  рассматривать  следующие  подходы  к 
ценообразованию:

• максимизация прибыли в долгосрочном плане;
• максимизация прибыли в краткосрочном плане:
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• увеличение показателя рыночной доли;
• сохранение статуса ценового лидера в отрасли;
• препятствие появлению новых конкурентов;
• сохранение лояльности со стороны торговых посредников;
• улучшение имиджа организации;
• улучшение продаж «слабых продуктов»;
• предотвращение «ценовых войн».

Цена является одним из элементов комплекса маркетинга, поэтому выбор цены также определяется с учетом 
выбора стратегий относительно других элементов комплекса маркетинга. Например, цена зависит от качества 
продукта, затрат на его продвижение, от стадии жизненного цикла продукта.

Цена  должна  покрывать  все  издержки:  производственные,  товародвижения  и  продаж,  связанные  с 
продвижением,  и  принести  определенную  прибыль  с  учетом риска  ее  получения.  Важнейшей составляющей 
общих издержек является себестоимость выпускаемой продукции. Важнейшие факторы снижения себестоимости 
–  масштабный  фактор  производства  и  обучение  в  процессе  освоения  производственного  процесса, 
рассмотренные нами ранее. При анализе методов ценообразования более подробно пойдет разговор о структуре 
себестоимости.

Организация  ценообразования  включает  определение  лиц  или  подразделений  внутри  организации, 
устанавливающих цены.  Очевидно,  что  разные лица могут  придерживаться разных подходов  к  определению 
цены. Скажем, сотрудники экономических служб предприятия тяготеют к установлению предельно высоких цен, а 
сотрудники  службы  маркетинга  исповедуют  при  определении  цены  большую  ориентацию  на  мнение 
потребителей и рыночную конъюнктуру, то есть проявляют в ценообразовании большую гибкость.

К числу внешних факторов относятся: тип рынка; оценка соотношения между ценой и ценностью продукта, 
осуществляемая  потребителем;  конкуренция;  экономическая  ситуация;  государственное  регулирование; 
возможная реакция посредников.

Тип рынка, на котором реализуются продукты организации, как это отмечалось ранее, также влияет на цену.
В  конце  концов,  является  или  нет  цена  правильной,  решает  потребитель.  Хорошее  ценообразование 

начинается с выявления потребностей и оценок соотношения между ценой и ценностью продукта. Каждая цена 
обусловливает различную величину спроса, характеризующего реакцию потребителя на рыночное предложение. 
Зависимость цены от величины спроса описывается с помощью кривой спроса.

Кривая  спроса  показывает,  какое  количество  продукта  будет  куплено  на  определенном  рынке  за 
фиксированный  период  времени при  разном уровне  цен  на  данный продукт.  В  большинстве  случаев,  но  не 
всегда, чем выше цена, тем ниже спрос (исключение, например, составляет спрос на престижные товары). Для 
определения степени чувствительности спроса к изменению цен используют показатель эластичности спроса по 
ценам, который определяется как отношение процента изменения величины спроса к проценту изменения его 
цены.

В общем случае эластичность спроса – это зависимость его изменения от какого-либо рыночного фактора. 
Различают  ценовую  эластичность  спроса  и  эластичность  спроса  от  доходов  потребителей  (подсчитывается 
аналогично).  На  рис  12.2  изображены  две  кривые  спроса,  причем увеличение  цены от Ц1 до  Ц2 (рис.12.2а) 
приводит к относительно слабому падению спроса (от С2 до  C1). В этом случае говорят,  что спрос является 
неэластичным.  Примером  могут  служить  тарифы  на  электроэнергию,  квартплата  за  жилье.  Аналогичное 
увеличение цены на  кривой спроса (рис.  12.26)  приводит  к  значительному увеличению спроса  –  эластичный 
спрос. Так ведут себя цены на товары непервой необходимости, скажем, легковые автомобили. Многие мечтают 
их купить, и как только снижение цены на подобные товары дает возможность это сделать, покупка совершается.

Степень эластичности спроса на изменение цены характеризует коэффициент ценовой эластичности спроса, 
который определяется как отношение процентного изменения величины спроса к процентному изменению цены. 
Например, при увеличении цены на 2% спрос упал на 10% – это означает, что коэффициент эластичности спроса 
равен – 5 (отрицательный знак означает обратную зависимость между ценой и спросом). Данный коэффициент, 
как правило, хотя и не всегда, является отрицательной величиной. С практической точки зрения можно говорить, 
что  если  понижение  цены  вызывает  такой  рост  продаж  и  оборота,  что  потери  от  низких  цен  с  избытком 
компенсируются,  то  спрос  квалифицируется  как  эластичный,  если нет –  то это свидетельство неэластичного 
спроса;  ситуация,  когда изменение цен никак не влияет  ни  на спрос,  ни  на предложение,  –  верный признак 
отсутствия  рыночных  отношений.  Таким  образом,  доход,  получаемый  от  реализации  товаров  с  эластичным 
спросом, в ряде случаев может быть повышен при снижении в определенных пределах цены на эти товары.

208



В  общем  случае  кривая  эластичности  имеет  изогнутый  характер,  отражающий  изменение  спроса  в 
зависимости  от  различных  уровней  цены.  Отсюда  вытекает,  что  чем  сильнее  повышаются  цены,  тем 
чувствительнее к их изменению становится покупатель; то же относится и к снижению цены.

Для ряда товаров, например, престижных, кривая ценовой эластичности может иметь особый характер (рис. 
12.3).

Из рис. 12.3 вытекает, что снижение цены на престижные товары, продаваемые, в частности, в магазинах 
«Люкс»,  приводит  к  увеличению  спроса  только  в  определенных  пределах.  Как  только  цена  перестанет 
соответствовать имиджу престижного товара, спрос на него начнет падать.

Если  не  имеется  надежной  статистики  относительно  влияния  уровня  цен  на  объем  реализации,  то  для 
определения ценовой эластичности возможно проведение специальных экспериментов. Например, на пробном 
рынке на небольшой период времени вводится пятипроцентное повышение цены на исследуемый товар. Если 
окажется, что это повышение не отразилось на объеме продаж, то оно вводится на всех рынках,
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Факторы конкуренции, экономической ситуации и государственного регулирования были рассмотрены ранее. 
По  поводу  возможной  реакции  посредников  можно  сказать  следующее.  Назначаемые  цены  должны  дать 
возможность торговым посредникам получить свою норму прибыли, способствовать их превращению в союзников 
организации-производителя, помочь посредникам эффективно сбывать товар.

12.3. Определение базисных цен
Выделяют три подхода к определению базисных, исходных цен, которые используются при переговорах между 

производителем и покупателем: основанные на издержках, на мнении потребителей и на ценах конкурентов.
Простейший метод ценообразования, исходя из расчета издержек (себестоимость плюс наценки), основан 

на  добавлении  стандартных  наценок,  обеспечивающих  получение  определенной  прибыли,  к  величине 
себестоимости продукта на пути движения продукта от производителя к потребителю.

Например, производство какого-то продукта характеризуется следующими показателями:
Переменные затраты              100 руб.
Постоянные затраты                3 000 000 руб.
Планируемый объем продаж (V)         5 000 штук
Себестоимость производства единицы продукта (С) в данном случает составит:

Теперь предположим, что производитель хочет заработать 20% от объема продаж данного продукта оптовым 
торговцам. Для этого отпускная цена продукта (Ц) должна составить:

Прибыль производителя в данном случае составит 175 руб. 
Оптовик, в свою очередь, также желает заработать 20% от объема своих продаж. В этом случает он должен 

продавать данный продукт по следующей цене:

875 + 20% от 875 = 1050 руб.

Торговые наценки для разных товаров и рынков могут сильно различаться и меняться по времени. Данный 
подход к ценообразованию не учитывает величину рыночного спроса и цены конкурентов. (Хотя эти факторы 
косвенным  образом  могут  учитываться  при  определении  торговых  наценок.)  Кроме  того,  очень  сложно 
определить точное значение объема продаж, а следовательно, величины производственных издержек. Несмотря 
на  это,  данный подход  достаточно  популярен.  Это  обусловлено  тем,  что  он является  довольно понятным и 
простым. Производственные издержки считать гораздо проще, чем изучать эластичность спроса по отношению к 
цене.

Другим  методом  ценообразования,  исходя  из  издержек,  является  определение  цены  на  основе  величин 
предельных дохода и затрат (предельное ценообразование).

Производственные издержки, помимо переменных издержек, зависящих от объема выпуска (затраты на сырье, 
материалы,  комплектующие,  заработная  плата  рабочим  и  др.),  включают  также  постоянные  затраты,  не 
зависящие прямым образом от объема выпуска и связанные с обеспечением функционирования бизнеса в целом 
(зарплата  административно-управленческого  аппарата,  арендная  плата,  затраты на  освещение  и  отопление, 
административные затраты и т.п.). Постоянные затраты должны покрываться за относительно более длительный 
период времени и за счет всех видов деятельности. Предельное ценообразование основано на том, что покрытие 
всех постоянных издержек как бы откладывается на более поздний срок, а чтобы не прервать производственный 
процесс, постоянно покрываются только переменные издержки.

Цена  при  использовании  данного  подхода  определяется  точкой,  в  которой  обеспечивается  равенство 
предельных дохода и издержек (рис. 12.4).

210



Предельными издержками называется прирост общих издержек, обусловленный производством и продажей 
дополнительной единицы данного продукта. Из рис. 12.4 можно видеть, что по мере увеличения объемов выпуска 
предельные издержки вначале уменьшаются, достигая минимальной величины, а затем растут. Это обусловлено 
тем,  что на начальном участке  кривой предельных издержек каждый дополнительный рабочий обеспечивает 
больший  прирост  производства,  чем  предыдущий.  При  больших  объемах  выпуска  опыт  организации  и  ее 
возможности при данных проектных мощностях эффективно наращивать объем выпуска исчерпываются (хотя бы 
за счет того, что оборудование эксплуатируется не на расчетных режимах, что требует дополнительных затрат) – 
это  приводит  к  росту издержек.  (Подробнее о структуре  издержек,  предельных экономических показателях и 
кривых спроса можно ознакомиться в учебниках по экономике, например в [6]).

Предельным доходом называется прирост дохода в результате продажи дополнительной единицы данного 
товара. Предельный доход уменьшается по мере увеличения объема продаж. Это вытекает из теории спроса и 
предложения, согласно которой товара покупается больше при его более низкой цене.

Предельное  ценообразование  направлено  на  установление  предельно  низких  цен.  Однако  его  частое  и 
длительное применение, особенно в условиях плохого контроля за продажами товаров, может нанести сильный 
урон данному виду бизнеса.  Например,  в  условиях  острой конкурентной борьбы может  возникнуть  дилемма: 
продать ли достаточно большую партию товара по предельно низким ценам или ее совсем не продавать? Часто в 
подобной ситуации принимается положительное решение.

Следует  отметить,  что  предельные  издержки  не  могут  быть получены прямым образом из  бухгалтерской 
отчетности за какой-то период времени. Необходимо знать, как будут меняться производственные издержки при 
изменении объема выпуска каждого продукта. Кроме того, надо иметь данные, позволяющие рассчитать кривую 
спроса,  на которую, помимо величины цен, влияют многие другие факторы. Очевидно, что далеко не каждая 
организация располагает такими данными.

Далее, к методам ценообразования на основе издержек следует отнести расчет цены на основе определения 
«точки безубыточности»,  т.е.  положения нулевой прибыли или нулевых убытков на графике безубыточности, 
иллюстрирующем изменение валового дохода, прибыли и суммарных издержек в зависимости от объема продаж 
(рис. 12.5).

Постоянные издержки на данном графике равны 300 000 руб. и не зависят от объема продаж. Переменные 
издержки добавляются к постоянным издержкам, образуя суммарные издержки, изменяющиеся в зависимости от 
объема продаж (производства).  Наклон прямой,  характеризующей изменение валового дохода,  определяется 
ценой, равной в 20 руб. за единицу продукции. Прямые валового дохода и суммарных издержек пересекаются 
при величине объема продаж, равном 30 000 единицам. Это значение соответствует точке безубыточности. При 
цене  20  руб.  организация  должна  продавать  по  крайней  мере  30  000  единиц  продукции,  чтобы  не  терпеть 
убытков.  Назначенную  величину  прибыли  можно  получить  путем  увеличения  объема  продаж  и/или  путем 
увеличения цены. Исходя из этих соображений рассчитывается цена продажи.

Расчет точки безубыточности (ТБ) может быть проведен по следующей формуле:

Однако надо помнить,  что потребителю нет дела до издержек производства –  это забота производителя. 
Стремление  выжить  в  конкурентной  борьбе  должно  стимулировать  снижение  издержек  и  выход  по  этому 
показателю на современный уровень. В этом отношении маркетинг весьма демократичен: покупатель голосует 
своими деньгами за тот или иной товар, делая свой выбор исходя из сравнения цены продукта с его ценностью, 
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полезностью.  На  этом  основан подход  к  определению цены исходя  из  мнения  потребителя. Некоторые 
аспекты данного подхода были рассмотрены выше при описании факторов, влияющих на уровень цен.

Достаточно искушенный покупатель, совершая ту или иную покупку, мысленно проводит сравнение качества 
товара с его ценой («Почему так дорого»?).  В этом плане очередь за каким-то товаром даже при отсутствии 
дефицита является коллективным экспертом, определившим выгодность какой-то покупки.

Требования, обусловленные расходами и прибылью, определяют нижний предел цены; ее верхний предел 
зависит  от  покупательского  восприятия –  другими  словами,  от  того,  какую цену  готов заплатить  покупатель. 
Возможно  существование  зоны  неразличимости  цены,  в  пределах  которой  потребитель  или  не  замечает 
изменения цены, или на него не реагирует. Для товаров с высокой ценовой эластичностью зона неразличимости 
(безразличия)  мала,  для  товаров  с  низкой  ценовой  эластичностью  –  велика.  Для  определения  отношения 
потребителя к уровню цен проводят специальные маркетинговые исследования, начиная с опроса потребителей 
и кончая тестированием рынка. Об этом речь шла в соответствующем разделе книги.

Большое  влияние  на  выбор  покупателя  оказывают  так  называемые  привычные  цены,  т.е.  цены,  которые 
действуют  на  достаточно  широком  рыночном  пространстве  в  течение  относительно  длительного  периода 
времени.  В  данном  случае,  поскольку  цена  воспринимается  потребителем  как  привычная,  на  ее  величину 
рыночные позиции производителя на оказывают влияния.  Даже при незначительном повышении цены можно 
ожидать  существенного  снижения  продаж.  Для  этого  нужно  прежде  всего  изменить  мнение  потребителей  о 
привычных ценах – например, путем коренного улучшения качества товара, его упаковки и дизайна. В качестве 
примера можно назвать цены на жевательную резинку,  товары, продаваемые через автоматы (пиво и другие 
напитки).

Одним  из  вариантов  установления  цены  потребителями  является  проведение  аукционов,  хотя  они  и 
практикуются  в  очень  узких  областях.  Если  товар  действительно  представляет  высокую  ценность  для 
потребителей, то они во время торгов могут существенно поднять стартовую цену.

На политику в  области ценообразования сильное влияние оказывают цены конкурентов и  их возможная 
реакция  на  изменение  цен  на  рынке.  Отсюда  следует,  что  изучение  цен  конкурентов  –  важный  элемент 
деятельности в области ценообразования. Когда в основу цены кладется цена конкурентов, издержки или спрос 
перестают быть решающими факторами,  особенно когда  сложно измерить  эластичность  последнего,  то  есть 
определить влияние изменения цены на спрос.

В данном случае могут использоваться следующие методы ценообразования: 1. Исходя из сложившихся на 
рынке традиций ценообразования. 2. Следование за ценами рыночного лидера.

В первом случае цены определяются при условии, что каждый продавец данного рынка устанавливает цены, 
уважая обычаи ценообразования и уровень цен, сложившиеся на рынке. Если производитель улучшил качество 
товара и/ или повысил уровень предоставляемых услуг, он вправе установить более высокую цену. Такой метод 
ценообразования обычно используется на рынке недифференцированных массовых товаров – металл, зерно, 
сахар, цемент и т.п.

Во втором случае производитель определяет свои цены исходя из цен рыночного лидера, лидерство которого 
определяется  такими  важными  показателями,  как  наибольшая  рыночная  доля,  качество  продукта,  его 
престижность и т.п. Так как рыночные позиции других участников рынка слабее позиций рыночного лидера, то 
цены,  ими  устанавливаемые,  обычно  ниже  цен  лидера.  В  результате  производители,  даже  специально  не 
договариваясь, продают товары в определенном, как бы согласованном диапазоне цен.

Такой подход используется в борьбе за получение выгодных контрактов. В этом случае учет издержек, мнения 
потребителей  отходят  на  второй  план,  а  побеждает  тот,  кто  предложил  более  низкую  цену  за  выполнение 
контрактных работ по сравнению с конкурентами.

Очевидно, что при определении цены одновременно используются совместно рассмотренные три подхода, 
хотя удельный вес каждого их них может быть различным.

Ценообразование  в  случае,  если  продукт  является  частью  продуктовой  номенклатуры,  обладает  своей 
спецификой.  При этом организация стремится установить  цены,  максимизирующие суммарную прибыль.  Для 
данного случая выделяют пять стратегий ценообразования:

1. Выстраивание  ценовых  рядов.  Речь  идет  об  установлении  одинаковой  цены  для  подобных  продуктов 
одной продуктовой линии, мало отличающихся по себестоимости и по оценкам их свойств покупателями. 
Часто  в  пределах  одной  продуктовой  линии  выпускается  несколько  групп  однотипных  продуктов  –  от 
простых и дешевых до сложных и дорогих.

Выстраивание ценового ряда – это установление ограниченного числа цен для выбранных групп товаров. В 
магазине, например, могут продаваться мужские сорочки примерно одного уровня качества, но разных фасонов 
по одной цене – 10 долларов. Более высококачественные сорочки другой ценовой линии могут продаваться по 20 
долларов. Такой подход упрощает потребителям выбор нужного товара, так как они в пределах одного ценового 
ряда исключают из числа оцениваемых факторов цену товара.

Выстраивание ценовых рядов основано на предположении,  что спрос в пределах одной группы продуктов 
неэластичен. Если цены являются привлекательными, потребители сконцентрируют свое внимание на выборе 
покупок,  не  обращая  внимания  на  незначительное  изменение  цен.  Так,  если  линия  цен  на  женские  платья 
включает  85,  55  и  35  долларов (рис.12.6),  то  объем продаж существенно  не  возрастет  при  установлении  в 
пределах одного и того же ценового ряда таких цен, как 83, 53 и 33 доллара. Однако переход на следующие ряды 
цен, скажем, с 85 на 55 долларов, может заметно изменить спрос.
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2. Одновременное установление цен как на основной продукт, так и на дополняющие или вспомогательные 
продукты,  например,  достаточно дешевый автомобиль доукомплектовывается за дополнительную цену 
определенным оборудованием.

3. Установление низкой  цены на  основной продукт  и  завышенной цены на  обязательный сопутствующий 
продукт, например, на бритвенный станок и лезвия к нему – «завлекающее ценообразование».

4. Установление предельно низкой, бесприбыльной цены на малоценные побочные продукты, получаемые, 
например, при переработке мяса. Поскольку отделение от мяса жил, пленки и т.п. увеличивает стоимость 
самого мяса, то продажа этих побочных продуктов дает возможность уменьшить цену на основной продукт.

5. Пакетное ценообразование, когда продавец объединяет несколько продуктов, предлагая их по суммарной 
уменьшенной цене.

В сфере услуг возможно определение цены в два этапа, когда цена услуги разделяется на фиксированную и 
переменные  части.  Фиксированная  часть  предполагает  установление  «не  пугающей»  цены  за  суточное 
проживание в гостинице. Переменная часть учитывает затраты на дополнительные услуги; суммарная стоимость 
проживания может существенно превышать рекламируемую цену проживания.

Цена, устанавливаемая на товар, зависит также от характера сопутствующих услуг и от того, включается или 
нет стоимость этих услуг в цену товара. Можно купить компьютер без специального программного обеспечения, 
можно с этим обеспечением, а можно – и с обязательством фирмы инсталлировать новые программные средства 
в течение определенного периода времени. Очевидно, что цена на компьютер для этих случаев будет различной.

Для технически сложных товаров, например, станков, автомобилей, цена владения данным товаром может в 
два и более раз превышать цену его покупки. Это обусловлено затратами на техобслуживание и техосмотр, на 
уплату налогов, ремонты и т.п.

Цены обычно изменяются по мере прохождения продуктом стадий своего жизненного цикла (рис. 12.7). Из рис. 
12.7  вытекает,  что по мере увеличения объема продаж (выпуска  продукта)  и  использования опыта обучения 
снижается себестоимость (в логарифмической шкале это изменение имеет прямолинейный характер). В период 
первоначального появления продукта на рынке, когда еще может продолжаться его маркетинговая разработка, а 
продукт еще плохо известен потребителю, возможно несение убытков. Далее, на этапе развитого спроса, цены 
могут расти, оставаться без изменения или даже, как изображено на рис. 12.7, слегка падать. В любом случае – 
это  самый  прибыльный  этап.  Далее,  вследствие  насыщения  рынка,  появления  новых  продуктов  и  усиления 
конкурентной борьбы, на этапах насыщения и спада возможно достаточно резкое снижение цены, но не ниже в 
общем случае  некоего минимального уровня рентабельности по прибыли (линии цены и себестоимости идут 
параллельно).  Как  только  условие  сохранения  минимального  уровня  рентабельности  не  выполняется,  а  для 
поддержания  спроса  необходимо  более  резкое  снижение  цены,  относительно  судьбы  продукта  на  рынке 
принимаются другие, не ценовые, решения.

Особого  подхода  требует  определение  цены  на  продукты,  находящиеся  на  начальном  этапе  своего 
жизненного цикла, т.е. на новые продукты.

Если новый продукт является подлинной новинкой, защищенной патентом, то организация может выбирать 
между ценообразованием на основе «снятия сливок с рынка» и ценообразованием с целью проникновения на 
рынок.

Первый  подход  характеризуется  тем,  что  на  новый  продукт  устанавливается  высокая  цена,  дающая 
возможность получить высокую прибыль с сегментов, готовых платить эту цену; организация осуществляет не 
очень объемные, но прибыльные продажи. Данный подход возможно использовать, когда:

1) высокие  качество  продукта  и  его  имидж  способствуют  установлению  высокой  цены  и  достаточное 
количество покупателей готово его покупать за эту цену;

2) повышенные издержки производства небольших объемов продукта не столь высоки;
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3) отсутствует возможность легкого выхода на рынок конкурентов, реализующих данный продукт по более 
низким ценам.

Второй подход характеризуется установлением на новый продукт низкой цены, необходимой для привлечения 
большого  числа  покупателей  и  завоевания  значительной  рыночной  доли.  Например,  на  российском  рынке 
появилась  новая  зубная  паста  марки «Ultra  Dent» одного  порядка  качества  с  зубными  пастами  других 
зарубежных, более известных производителей, но продаваемая всего лишь по цене 3500 руб., т.е. в 2,5–3 раза 
более низкой. Применению второго подхода благоприятствуют следующие факторы:

1) рынок должен быть высокочувствительным к цене, и низкая цена способствует его расширению;
2) с  ростом  объемов  сбыта  производственные  издержки  и  издержки  в  распределительной  системе 

сокращаются; низкая цена непривлекательна для конкурентов.
Если  новый  продукт  не  является  принципиально  новым,  а  в  чем-то  (например,  в  упаковке,  дизайне) 

превосходит существующие продукты, в основу выбора ценовой стратегии ложится позиционирование данного 
продукта по качеству и цене. В табл. 12.1 показаны девять возможных стратегий относительно цены и качества. 
Если лидер рынка следует премиальной стратегии – реализует высококачественный продукт по высокой цене 
(клеточка 1), то организация-новичок может создать высококачественный продукт и установить на него среднюю 
цену (клеточка 2), может создать продукт среднего качества и реализовать его по средней цене (клеточка 5) и т.д. 
Новичок должен принимать в расчет для каждой стратегии размер и скорость роста рынка и ответную реакцию 
конкурентов.

Таблица 12.1
Стратегии «цена–качество»
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12.4. Установление цены продажи
Базисные, прейскурантные цены обычно изменяют с учетом различий между клиентами и условий продажи. В 

этой  связи  используют  следующие  стратегии  корректировки  цен:  ценовые  скидки,  дискриминационное 
ценообразование,  ценообразование  по  психологическому  принципу,  стимулирующее  ценообразование, 
ценообразование по географическому принципу.

Ценовая  скидка предоставляется  производителем  оптовым  и  розничным  торговцам,  другим  клиентам  в 
течение определенного периода времени.

Используют следующие виды ценовых скидок: скидки за оплату наличными – снижение цены покупателям, 
оперативно  оплачивающим  счета;  скидка  за  количество  закупаемого  товара  –  снижение  цены  покупателям, 
закупающим товар в больших количествах; функциональные скидки – снижение цены для организаций системы 
товародвижения, выполняющих определенные функции по продаже товара, его хранению и др.; сезонные скидки 
– скидки для покупателей, совершающих внесезонные покупки; уменьшения прейскурантной цены на новый товар 
при  условии  сдачи  старого.  Введение  временной  ценовой  скидки  может  быть  обусловлено  необходимостью 
противостоять ценовой политике конкурента или появлению нового товара.

Ценовая скидка может предоставляться производителями оптовым и розничным торговцам для того, чтобы 
они каким-то  образом уделяли  особое внимание определенным товарам.  Прежде всего,  при  этом выделяют 
поддержку  рекламной  деятельности,  компенсирующую  затраты  торговцев  на  рекламу,  поддержку 
демонстрационной  деятельности,  компенсирующую  затраты  на  создание  специальных  демонстрационных 
средств.

Стимулирующее ценообразование – временное назначение цены ниже прейскурантной цены, иногда – ниже 
себестоимости, с целью активизации продажи на коротком интервале времени. Осуществляется для привлечения 
покупателей, которые наряду с дешевыми товарами могут купить товары, имеющие обычные наценки, а также 
для снижения товарных запасов.

Дискриминационное ценообразование – продажа товара или услуги по двум или более разным ценам вне 
зависимости  от  издержек.  Установление  дискриминационных  цен  осуществляется  в  разных  формах:  1)  в 
зависимости  от  сегмента  покупателей  –  разные  покупатели  платят  за  один  и  тот  же  товар  разные  деньги 
(например, продажа одного и того же товара в обычном магазине и в магазине «люкс»); 2) в зависимости от 
варианта товара – разные версии товара продаются по разным ценам, но без учета разницы в издержках; 3) с 
учетом местонахождения  –  товар  продается по  разной цене  в  разных местах,  хотя  издержки для  этих  мест 
одинаковы, например, цена театральных билетов различна для разных мест в зале; 4) с учетом времени – цены 
меняются в зависимости от сезона, дня недели и даже часа суток.

Ценообразование  по  психологическому  принципу основано  на  том,  что  при  определении  цены 
учитываются не только экономические, но и психологические факторы. Например, исследования показали, что 
потребители  воспринимают  более  дорогие  товары как  более  высококачественные,  особенно  когда  они  не  в 
состоянии  проверить  качество  товара.  Существуют  так  называемые  справочные  цены,  которые  покупатель 
держит в уме и использует их при поиске какого-то товара (квалифицированный покупатель хорошо знает, какая 
цена  на  определенный товар  относится  к  категории  высокой или низкой).  Производители и  продавцы могут 
активно воздействовать на формирование справочных цен.

Психологи неоднократно замечали, что существует некий «пороговый» эффект «круглых» цен. Поэтому скорее 
назначат цену в 24,95 рублей, чем ровно в 25 рублей.

Исходя из психологических установок, не следует бояться заявлять цены в рекламе, в витрине, в различных 
документах, связанных с продвижением товаров. Предложений с указанием цен бояться не стоит. Зрительное 
восприятие цены, как правило, вызывает больше доверия к продавцу, говорит об уверенности в правильности 
проводимой им торговой политики.

В ряде случаев в упаковку с теми же размерами, что и у конкурентов, расфасовывают меньшее количество 
товара (стиральные порошки, продукты питания, медикаменты и др.), назначая при этом и более низкую цену на 
данный товар. При этом истинный вес или объем указываются на упаковке. Данный метод установления цены 
или, скорее, в целом продвижения товара ориентирован на невнимательного покупателя.

В 60-х годах конкурирующая фирма «Вольфшмидт» попыталась отвоевать часть рынка у «Хьюблайн» и стала 
продавать водку «Вольфшмидт» на 1 доллар дешевле, утверждая, что эта водка по качеству ничуть не уступит 
«Смирновской».  Что  бы вы сделали  на  месте  руководителей фирмы «Хьюблайн»,  попав  в  такую ситуацию? 
Снизили бы цены? Увеличили бы затраты на рекламу? Ничего бы не делали,  рассчитывая на стабильность 
вкусов  любителей  «Смирновской»?  Все  эти  довольно-таки  шаблонные  варианты  перебрало  и  руководство 
фирмы  «Хьюблайн»,  и  ни  один  из  них  не  был  принят,  поскольку  так  или  иначе  все  они  были  чреваты 
сокращением прибылей.

Реализован же был вариант совершенно нестандартный и крайне эффективный. В ответ на атаку конкурентов 
фирма «Хьюблайн» повысила цену на водку «Смирновскую» на 1 доллар. Одновременно этой же фирмой на 
рынок  были  выброшены  две  новые  марки  водок.  Одна  из  них,  «Рельска»,  имела  ту  же  цену,  что  и  водка 
«Вольфшмидт», а вторая, «Попов», была на 1 доллар дешевле, чем «Вольфшмидт». В чем был смысл этого 
маневра?  Да  просто  руководство  фирмы  «Хьюблайн»,  подойдя  к  ценообразованию  творчески,  сыграло  на 
шаблоне мышления покупателей, которые почему-то всегда считают, что более дорогой товар – обязательно и 
более  качественный.  Зная  об  этом,  фирма,  не  сказав  о  конкурентах  ни  одного  плохого  слова,  создала  у 
покупателей представление о том, что водка «Вольфшмидт» более низкого качества и является аналогом водки 
«Рельска», а потому и тягаться со «Смирновской» не может. Надо ли говорить, что все три вида водки фирмы 
«Хьюблайн» реально почти не отличались друг от друга ни по вкусу, ни по издержкам производства?
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Ценообразование по географическому принципу предполагает установление разных цен для потребителей 
в разных частях страны. Доставка товаров в отдаленные районы предполагает более высокие транспортные 
издержки,  чем  в  близлежащие  к  производителю  районы,  и,  соответственно,  более  высокие  цены.  Однако 
перекладывать  на  покупателей  отдаленных  районов  повышенные  транспортные  издержки  не  всегда 
целесообразно,  так  как  это может привести  к  потере клиентуры,  особенно когда  ближе расположены другие 
производители-конкуренты.  Поэтому  часть  издержек  транспортировки  товаров  в  отдаленные  районы  может 
компенсироваться  относительным  повышением  цен  в  близрасположенных  районах  и  пропорциональным 
снижением в отдаленных.

Выделяют следующие пять стратегий корректировки цен по географическому принципу: ценообразование на 
основе  цены  ФОБ,  ценообразование  на  основе  единой  цены  доставки,  зональное  ценообразование, 
ценообразование на основе базисного пункта и ценообразование с оплатой доставки товара.

Ценообразование на основе цены ФОБ, где ФОБ означает – франко-борт судна (FOB – free on bord). При 
этом методе в цену реализации включаются цена самого товара, а также транспортные и другие расходы до 
момента  его  доставки  на  борт судна  в порту  отгрузки;  продавец должен за счет  своих  средств доставить  и 
погрузить товар на борт судна. Дальнейшие расходы, связанные с перевозкой товара до порта назначения в 
стране импорта, лежат на покупателе. При продаже товаров на условиях ФОБ эти расходы не включаются в их 
цену.  (При доставке  товаров другими видами транспорта,  в  частности,  железнодорожным,  на  условиях  ФОБ 
вместо  термина  «ФОБ»  используется  другая  терминология.)  Очевидно,  что  при  использовании  цены  ФОБ 
затраты на транспортировку прямым путем зависят от расстояния, на которое перевозится товар.

Ценообразование  с  единой  ценой  доставки – установление  для  всех  клиентов  единой  цены  с 
включенными  в  нее  расходами  по  доставке  вне  зависимости  от  месторасположения  клиентов;  полная 
противоположность ценообразованию на основе цены ФОБ.

Зональное  ценообразование предполагает  разделение  рынка  на  несколько  географических  зон.  Для 
потребителей каждой географической зоны устанавливается единая цена вне зависимости от их расположения в 
пределах данной зоны. (Помните указание цены для трех зон на сгущенке и сахаре в прежние времена?)

Ценообразование на основе базисного пункта – продавец выбирает какой-то город в качестве базисного 
пункта и определяет для всех клиентов стоимость транспортировки от этого города вне зависимости от того, из 
какого  пункта  в  действительности  происходит  отгрузка  товара.  Данный  подход  к  определению  цены 
транспортировки  приводит  к  повышению  суммарной  цены  для  потребителей,  близко  расположенных  к 
производителю, и к снижению – для отдаленных потребителей. Если товар произведен в Москве, а в качестве 
базового  пункта  выбран  Челябинск,  то  потребители  в  Москве  все  равно  платят  за  транспортировку  данного 
товара из Челябинска в Москву. Иногда выбирается несколько базисных пунктов.

Ценообразование с оплатой доставки товара – продавец для активизации бизнеса частично или полностью 
принимает на себя фактические расходы по доставке товаров.

Цена,  по  которой  реализуются  товары,  должна  быть  понятной  потенциальным  покупателям.  Так,  фирма 
«Катерпиллер»  предложила  потребителям новую  модель  трактора  по  цене  24  тыс.  долларов.  По  основным 
техническим характеристикам эта модель была аналогична трактору конкурирующей фирмы, стоящей всего 20 
тыс. долларов. У покупателей, естественно, возникает вопрос, почему «Катерпиллер» предлагает им платить за 
свою новинку на 4 тыс. долларов больше? Отвечая на этот вопрос, торговые агенты «Катерпиллера» предлагают 
потенциальным клиентам ознакомиться с калькуляцией цены, которая, выглядит следующим образом: 20 тыс. 
долларов  –  цена  за  трактор,  аналогичный  трактору  конкурента;  3  тыс.  долларов  –  наценка  за  повышенную 
надежность; 2 тыс. долларов – наценка за повышенный уровень сервиса; 3 тыс. долларов – стоимость более 
длительной гарантии на узлы и детали.

Таким образом,  реальная цена нового трактора фирмы «Катерпиллер» с учетом всех преимуществ перед 
трактором конкурента равна 28 тыс. долларов. Однако «Катерпиллер» делает поощрительную скидку с цены для 
привлечения покупателей, равную 4 тыс. долларов, продавая новую модель за 24 тыс. долларов. Таким образом, 
с  помощью  подобного  расчета  цены  фирма  «Катерпиллер»  убеждает  покупателей,  что,  заплатив  на  4  тыс. 
долларов больше, чем за трактор конкурентов, они с учетом реального соотношения качественных характеристик 
этих  двух  машин  на  самом  деле  экономят  4  тыс.  долларов  и  получают  изделие,  которое  в  ходе  своей 
многолетней эксплуатации сбережет им еще большую сумму.

12.5. Изучение цен

В  данной  области  маркетинговых  исследований  можно  выделить  следующие  главные  направления  их 
проведения:

1) Изучение фактически сложившихся рыночных цен.
2) Изучение ценовой политики конкурентов (ее гибкость или ценовая дискриминация, т.е. реагирование на 

новые рыночные условия, различие для разных рыночных сегментов и потребителей, изменение цен по 
времени; назначение цен на новые товары; использование ценовых скидок и надбавок; соотношение цены 
и качества товара).

3) Изучение  изменения  направлений  и  степени  регулирования  цен  со  стороны  государственных  и 
муниципальных органов власти.

4) В  рыночной  экономике  потребитель  деньгами  «голосует»  за  тот  или  иной  товар,  поэтому  изучение 
эластичности  спроса  к  цене  является  важным  и  наиболее  сложным  направлением  маркетинговых 
исследований.
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Последнее направление изучения цен рассмотрим более подробно. Любой потребитель чувствителен к цене, 
однако  эта  чувствительность  может  существенно  изменяться  от  одной  ситуации  к  другой  в  зависимости  от 
важности,  приписываемой  товару,  или,  напротив,  от  неценовых  жертв,  связанных  с  приобретением  товара. 
Можно  выделить  девять  причинных  факторов,  определяющих  чувствительность  потребителей  к  цене.  Ниже 
дается краткая характеристика этим факторам. Кроме того, приводятся вопросы, которые задаются потребителям 
при изучении данной проблемы.

1. Эффект уникальной ценности. Покупатели не так чувствительны к цене, если товар обладает особыми, 
уникальными свойствами.
• Обладает  ли  товар  одним  или  несколькими  осязаемыми  или  неосязаемыми  уникальными 
свойствами, отличающими его от товаров-конкурентов?
• Какую ценность придают потребители этим особым качествам?

2. Эффект  осведомленности  об  аналогах. Покупатели  менее  чувствительны  к  цене,  если  не  знают  о 
существовании аналогов.
• Какие альтернативы имеются у покупателя в той же товарной категории или среди других товаров, 
выполняющих ту же функцию?
• В какой мере потенциальные покупатели извещены о существовании этих товаров-заменителей?

3. Эффект трудности сравнения. Покупатели менее чувствительны к цене, если товары плохо поддаются 
сравнению.
• Насколько покупателям трудно сравнивать товары по ценам?
• Не является ли товар настолько сложным, что для проведения таких сравнений нужно привлекать 
специалистов?
• Возможно  ли  прямое  сравнение  с  ценами  на  товары-заменители?  Нет  ли  у  них  различий  в 
размерах, ассортименте, сочетаниях и т.д.?

4. Эффект суммарных затрат. Покупатели менее чувствительны к цене, если цена товара составляет лишь 
небольшую долю их дохода.
• Насколько  значительны  расходы  покупателя  на  товар  как  в  абсолютной  цене,  так  и  в  доле 
располагаемых им денежных средств?

5. Эффект конечной пользы. Покупатели тем менее чувствительны к цене, чем меньшую долю составляет 
цена товара в общих расходах на получение конечного результата.
• Какую выгоду ищут покупатели конечного товара?
• В какой мере покупатель конечного товара чувствителен к его цене?
• Какую долю составляет цена промежуточного товара в полной цене конечного товара?

6. Эффект распределения затрат. Покупатели менее чувствительны к цене товара, если они делят ее с 
другими.
• Уплачивает ли покупатель сам полную цену товара?
• Если нет, то какую долю цены он реально уплачивает?

7. Эффект  безвозвратных  инвестиций. Покупатели  менее  чувствительны  к  цене  товара,  если  он 
применяется  совместно  с  ранее  приобретенным  основным  товаром,  представляющим  безвозвратные 
расходы.
•  Применяется ли товар в сочетании с основным товаром, который уже куплен и представляет для 
покупателя безвозвратные инвестиции?

8. Эффект связи цены и качества. Покупатели не так чувствительны к цене, если товар вызывает сильные 
ассоциации с качеством, престижем, эксклюзивностью.
• Является ли престижный имидж важным атрибутом товаров данного типа?
• Повысится ли ценность товара, если повышение его цены приведет к исключению определенной 
группы людей из числа пользователей?
• Существуют ли надежные индикаторы, чтобы оценить качество товара еще до покупки?
• Если качество товара окажется недостаточно высоким,  насколько серьезной будет потеря для 
покупателя?

9. Эффект запаса. Покупатели менее чувствительны к  цене,  если у  них нет возможности создать запас 
товара.
• Располагают ли покупатели достаточными запасами товара?
• Считают ли они, что нынешний уровень цены установлен только временно?

Заметим,  что  эти  факторы  чувствительности  к  цене  применимы  как  к  решениям  о  приобретении  товара 
определенной категории,  так  и  к  выбору конкретной марки.  В первом случае  речь,  например,  может  идти  о 
выборе  между  персональным  компьютером  и  звукозаписывающей  аппаратурой,  а  во  втором  –  между 
компьютерами фирм «Эппл» и «Тошиба».

На рынке  продукции  производственно-технического  назначения  потребности  клиентов,  как  правило,  более 
конкретны,  и  функции,  выполняемые  товаром,  четко  определены.  В  этих  обстоятельствах  становится  легче 
определить степень важности цены для клиента, например, анализируя критерии совершения покупки и основные 
занятия  клиента.  Клиенты  с  низкой  чувствительностью  к  цене  обычно  обладают  одной  или  несколькими  из 
следующих характеристик:

1. Цена продаваемого товара составляет лишь малую часть в цене конечного продукта клиента или в его 
бюджете закупок.

2. Потери от использования товара низкого качества высоки по сравнению с его ценой.
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3. Использование товара может привести к значительной экономии или улучшить результаты, полученные 
клиентом.

4. Клиент  реализует  стратегию  повышенного  качества,  в  которую  приобретаемый  товар  вносит 
существенный вклад.

5. Клиенту нужен специфический товар, например, изготавливаемый по специальному заказу.
6. Клиенты находятся в хорошем финансовом положении.
7. Клиент плохо осведомлен о рыночной конъюнктуре.
8. В  мотивацию  члена  закупочного  центра,  принимающего  решение  о  покупке,  не  входит  минимизация 

расходов.
Очевидно, что эти поведенческие характеристики и приоритетные характеристики имеют большое значение 

при  определении  ценовой  политики  и  поэтому  могут  являться  предметом  специальных  маркетинговых 
исследований.

Ценовая эластичность непосредственно характеризует чувствительность спроса к цене; знание ее величины 
помогает  рассчитать  уровень  спроса  для  различных  цен.  Знание  ценовой  эластичности  позволяет  также 
рассчитать оптимальную цену продаж, максимизирующую прибыль.

Ценовая  эластичность  определяется  путем  постановки  ценовых  экспериментов;  путем  обработки 
статистической информации о продаже товаров на различных рынках или на одном рынке, но в разные моменты 
времени и по разным ценам; путем построения экономико-математических моделей.

Даже приближенные оценки величины эластичности полезны для решения следующих практических задач:
1. Определение направлений воздействия на цены в целях увеличения дохода.
2. Сопоставление эластичности для конкурирующих товаров позволяет выявить те из них,  которые менее 

чувствительны к повышению цены, т.е. демонстрируют большую рыночную силу.
3. Сравнение эластичности цен на товары, входящие в группу взаимодополняющих,  позволяет назначать 

сбалансированные цены на отдельные товары данной группы.
4. Перекрестные эластичности  позволяют прогнозировать перемещение спроса с  одной марки товара на 

другую. Для случая двух товаров – А и Б перекрестная эластичность (Э) определяется как:

Несмотря  на  интерес  к  подобным  исследованиям,  на  практике  они  осуществляются  достаточно  редко  и 
прежде  всего  –  крупными  фирмами.  Причина  в  том,  что  с  понятием  эластичности  связан  ряд  трудностей 
концептуального  и  практического  характера,  ограничивающих  реальную  ценность  определения  эластичности 
спроса к цене. И здесь в первую очередь следует отметить то, что эластичность измеряет поведение покупателя 
при  покупке  товара  в  определенных  условиях.  Ее  прогностическая  ценность  зависит  от  стабильности  этих 
условий.

Кроме  того,  на  практике  часто  очень  трудно  добиться  оценок  эластичности,  достаточно  стабильных  и 
надежных  для  определения  на  их  основе  оптимальных  цен.  Опыт  показывает,  что  точность  определения 
величины ценовой эластичности порой составляет ±25%. Такой значительный разброс недопустим при решении 
практических задач ценообразования.

Поэтому  изучение  ценовой  эластичности  спроса  обычно  дополняется  или  заменяется  изучением 
чувствительности на основе исследования системы ценностей потребителей. Как уже было показано, главная 
идея  этого  подхода  заключается  в  том,  что  потребители  сравнивают  достоинства  товара  и  затраты  на  его 
приобретение и использование. Когда товар обеспечивает наилучшее соотношение достоинства/затраты, клиент 
совершает покупку. Таким образом, чувствительность к цене определяется воспринимаемой ценностью товара. 
Установление прямой зависимости между ценой на товар и спросом на него, как это делается в исследовании 
эластичности, – упрощение, игнорирующее важную причинную переменную – восприятие покупателя, на которое, 
помимо цены, влияют и многие другие факторы: цены конкурентов, формы продажи товара, имидж товара и т.п. 
Поэтому важно разобраться в восприятии, выявить его факторы, а затем найти средства воздействия на них.

Предположим, что на основе композиционного подхода, описанного выше, были определены интегральные 
оценки  отношения  потребителей  к  товару  определенной  марки  (воспринимаемой  ими  ценности  отдельных 
марок).  Эти оценки,  представляющие сумму оценок по отдельным атрибутам с учетом весов последних,  для 
шести конкурирующих марок имеют следующие значения:

А(1) = 1,07; А(2) = 1,05; А(3) = 1,09; А(4) = 1,10; А(5) = 0,98; А(6) = 0,70.

Видно, что воспринимаемая ценность товара марки 6 – ниже средней, тогда как марки 3 и 4 воспринимаются 
как наилучшие. При прочих равных условиях (например, интенсивности деятельности по продвижению товара) 
для того, чтобы товар марки 6 был принят рынком, его цена должна быть существенно ниже, чем у конкурентов. 
Пусть средняя цена равна 33 000 руб., тогда цены, пропорциональные воспринимаемой ценности, равны;

Ц(1) = 35 146 руб.; Ц(2) = 34 700 руб.; Ц(3) = 35 991 руб.; Ц(4) = 36 418 руб.;
Ц(5) = 32 406 руб.; Ц(6) = 23 216 руб.

Чтобы стать конкурентоспособной, марка 6 должна быть примерно на 1000 руб. дешевле. Если же цена марки 
4 будет установлена ниже приведенной выше, то можно рассчитывать на увеличение ее рыночной доли.
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Подобные  оценки  позволяют  измерять  чувствительность  к  цене  в  терминах  не  объемов  продаж,  а 
воспринимаемой  ценности  товара  (его  полезности).  Такой  подход  является  менее  четким,  тем  не  менее  он 
позволяет сравнивать относительную чувствительность к цене различных групп потребителей.

Аналогичные результаты можно получить и на основе декомпозиционного подхода [2].

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Почему принятие  обоснованных  решений в  области  ценообразования является жизненно важным для 

организации?
2. Сравните ценовую и неценовую конкуренции и выявите их отличия. В каких условиях лучше использовать 

эти две формы конкуренции?
3. В  чем  цель  ценообразования,  направленная  на  расширение  объема  продаж,  отличается  от  цели 

ценообразования, заключающейся в увеличении рыночной доли?
4. Почему является критически важным, чтобы при выборе политики ценообразования цели маркетинга и 

цели ценообразования были взаимоувязаны?
5. Каким образом другие переменные комплекса маркетинга оказывают влияние на устанавливаемые цены?
6. Проведите анализ нового продукта на основе расчета точки безубыточности исходя из следующих данных. 

Переменные  затраты  составляют  7  долларов  на  единицу  продукта.  Стоимость  дополнительных 
производственных площадей составляет 48 000 долларов. Годовая доля в общих накладных расходах 
предприятия  составляет  18  000  долларов.  Рекламные  затраты  составят  80  000  долларов,  и  55  000 
долларов будут потрачены на создание товарораспределительной сети. Если продукт будет продаваться 
по 12 долларов за единицу, то где будет находиться точка безубыточности?

7. Чего ожидают от цен на продукты организаций – участники канала товародвижения и как эти ожидания 
воздействуют на решения в области ценообразования?

8. Что  из  себя  представляет  ценовая  эластичность?  Приведите  практические  примеры различных  видов 
ценовой эластичности.

9. При каких обстоятельствах производитель осуществляет снижение цен?
10. В  условиях  экономического  застоя  в  ряде  стран  мелкие  производители  бытовой  техники  используют 

торговые скидки,  а  производители  автомобилей предлагают низкопроцентные займы.  Охарактеризуйте 
достоинства и недостатки этих двух методов снижения цен.

11. Предприятие  –  производитель  стали  разработало  новую  технологию  гальванизации  стальных  листов, 
дающую возможность в целях борьбы с коррозией автомобилей покрывать листы краской. Какие факторы 
должно данное предприятие принять в расчет при определении цены на стальные листы?

12. Какие факторы учитываются при установлении окончательной цены?
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Конкретная ситуация 13 
Лосьон «Аврора»

Джон Фэрчайлд нахмурился, опустив трубку телефона. Он только что закончил еще один разговор с Урсой 
Брунером, главным менеджером швейцарской дочерней компании «Продукты для женщин» (ПДЖ), по проблеме, 
которая стала очень острой за последние три года: как реагировать на параллельный импорт лосьона «Аврора» в 
Швейцарию. Фэрчайлд был главным менеджером отделения поставок за рубеж британской компании «Смит–
Дебни Интернэшнл», которая находила рынки сбыта «Авроры» и другой женской косметики. Большая часть его 
работы была посвящена предоставлению информации и рекомендаций менеджерам дочерних компаний, которые 
входили в состав отделения.

Руководство ПДЖ заявило в своем отчете о резком снижении цен на лосьон «Аврора» – один из наиболее 
популярных и важных продуктов, продаваемых дочерней компанией, – осуществленным группой независимых 
дистрибьюторов,  которые  покупали  продукцию  «Авроры»  в  Англии  и  привозили  ее  сами  в  Швейцарию.  Эта 
практика,  которая получила  название  «параллельный  импорт»,  или  «черный импорт»,  в  торговле оказывала 
давление  на  прибыль  ПДЖ.  Ситуация  достигла  той  точки,  что  Урса  Брунер  попросил  Джона  Фэрчайлда 
вмешаться  и  порекомендовал  стратегию  противостояния  сложившейся  ситуации,  включая  существенное 
понижение продажной цены на «Аврору», если это необходимо.

Смит–Дебни Интернэшнл Лтд.
Материнской компанией для ПДЖ была компания «Смит–Дебни Интернэшнл Лтд.» (СДИ). В 1977 г. продажи 

СДИ составили 25,8 млн. фунтов стерлингов и прибыль от продаж была равна 2,6 млн. За последние 10 лет 
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доходы по акциям увеличивались по 20% в год. Сэр Энтони Карбуртон, президент компании СДИ, понимал, что 
эти впечатляющие цифры явились результатом нескольких факторов,  включая качество продукции компании, 
энергичность и способности коллектива управляющих, опережающих на шаг своих конкурентов на рынке.

С начальных стадий продаж их продукции – лосьона «Аврора» СДИ поставляла на рынки только продукцию 
высокого  качества  и  подчеркивала  этот  факт  в  кампаниях,  связанных  с  продвижением товара.  Результатом 
явилась целая серия новой косметики СДИ под названием «Аврора» и несколько других известнейших марок, 
которые получили широкое признание и популярность среди потребителей.

Исключительная  чувствительность  к  нуждам  как  дистрибьюторов,  так  и  потребителей  побудила  дирекцию 
компании постоянно искать пути повышения конкурентоспособности их товаров и услуг. Они определили рынок, 
который  обслуживают,  как  рынок,  заботящийся  о  женской  красоте,  и  достигли  широкого  выпуска  товаров, 
дополняющих друг друга и обеспечивающих эффективную работу отдела по продажам и маркетингового отдела. 
Они быстро поняли, что способность снабжать торговлю была критической и приобрели репутацию компании, 
которая всегда  имеет  в  запасе  продукцию для текущей моды,  таким образом принося значительную выгоду 
дистрибьюторам.  Компания  использовала  активную  рекламную  кампанию  на  телевидении,  а  также 
демонстрировала товары в местах их продажи, обеспечивая для потребителей выбор товаров, в которых они 
нуждаются.

Цели компании на следующие три года заключались в увеличении продаж и доходов по акциям на 20% в год и 
в сохранении отношения прибыли к  объему продаж (до выплаты налогов)  в  10%.  Основными средствами,  с 
помощью которых руководство компании собиралось достичь этих целей, были:

1) увеличить общий объем продаж по всем продуктовым линиям;
2) поддерживать  административные  расходы  на  низком  уровне  путем  использования  ограниченного  по 

численности управленческого персонала;
3) дать управляющим филиалами право на решение всех тактических вопросов, при этом они должны были 

консультироваться с управляющими корпоративного уровня по стратегическим вопросам.

Отделение поставок за рубеж
СДИ состояла из британского отделения и отделения поставок за рубеж (ОПЗР). В 1977 г.  ОПЗР продало 

парфюмерный  товар  для  женщин  стоимостью  10,8  млн.  фунтов  стерлингов  на  Европейском  континенте,  в 
Северной  Америке,  на  Дальнем  Востоке.  В  Европе  СДИ  имели  принадлежащие  ей  компании  во  Франции, 
Германии,  Швейцарии  и  распространяли  свою  продукцию  в  других  странах  через  независимых  оптовых 
дистрибьюторов.

Как Фэрчайлд, так и Карбуртон считали, что большинство будущих рынков компании находятся в Европе и 
Северной Америке. В 1977 г. основной объем из 20%-ного роста объема продаж и прибыли для компании в целом 
ожидался от деятельности ОПЗР.

Дочерняя компания «Продукты для женщин»
ПДЖ была ответственна за распространение «Авроры» и другой продукции СДИ в Швейцарии. Ее отношения 

с отделением поставок за рубеж показаны на рис. 1.

ПДЖ была небольшой организацией с 14 работниками, включая сотрудников отдела продаж, маркетингового 
отдела, бухгалтерии и складских служб. Продажи ПДЖ в 1977 г. составляли 4,3 млн. швейцарских франков, что 
было выше на 22%, чем в предыдущем году. В табл. 1 показаны доходы ПДЖ с 1976 по 1977 г.

Урса  Брунер был недавно назначен главным менеджером ПДЖ.  Он и  его  менеджер по  маркетингу  были 
ответственны за принятие решений в ежедневной работе компании. Джон Фэрчайлд и Дастин Кушман, главный 
менеджер в европейском отделении, принимали участие в управлении ПДЖ только по вопросам стратегической 
важности.

Таблица 1 
Отчет о прибылях и убытках ПДЖ (швейцарские франки)
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Примечание: затраты на продвижение не включают торговые скидки; «другие затраты» включают затраты на 
маркетинговые исследования, связи с общественностью, амортизацию, потери при хранении.

Продукт
«Аврора» – высококачественный лосьон для женщин. Он наносится на кожу лица, рук, ног и др. частей тела, а 

затем  нежно  растирается,  пока  не  впитается  полностью  в  кожу.  Компания  особенно  подчеркивает  в  своей 
рекламе, что «Аврора» смягчает сухость кожи, появившуюся из-за воздействий солнца, ветра, воды, и делает 
кожу,  более  мягкой,  чистой  и  нежной.  Реклама  также  настаивала,  что  эффект  от  этого  лосьона  был  более 
продолжительный, чем от его аналогов других фирм. Использование лосьона каждый вечер перед сном делает 
кожу мягкой и красивой, тогда как другие лосьоны необходимо наносить три-четыре раза в день, чтобы достичь 
такого же эффекта. Секрет «Авроры» – в уникальной формуле, которая позволяет лосьону проникать в кожу 
глубже, чем лосьонам других марок.

Лосьон «Аврора» стал лидером в продукции фирмы, включая также лосьоны для рук, средства для ванн и др. 
ПДЖ также распространяла всю линию продукцию СДИ, в том числе косметику для лица, глаз, средства для ванн, 
волос, ногтей, дезодоранты. В 1977 г. продажи лосьона составляли 20% от общих продаж ПДЖ.

Последние  несколько  лет  лосьон  стал  знаком  женщинам во  многих  европейских  странах.  Действительно, 
«параллельные импортеры», опираясь на это признание, легко продавали лосьон в Швейцарии, отправляя его – 
из  Англии,  несмотря  на  то,  что  аннотация  к  применению  была  на  английском  языке.  Фэрчайлд  и  Брунер 
определили,  что  120  000  флаконов  лосьона  были  параллельно  импортированы  в  Швейцарию  в  1977  г.  в 
сравнении с ПДЖ-продажами – 200 000 флаконов, за тот же период.

Продукты-конкуренты
Лосьоны для женщин для всех типов кожи были представлены на рынке в большом ассортименте и по разным 

ценам. Все они классифицировались по трем основным группам (табл. 2).
Таблица 2

 Примеры лосьонов, продаваемых в Швейцарии

1.  Дорогие лосьоны. Эти  лосьоны выпускались  в  основном компаниями,  производящими модную женскую 
парфюмерию. Они имели тот же запах, что и популярные женские духи, что позволяло использовать их вместе с 
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любимыми духами. Эти лосьоны стоили от 20 до 50 швейцарских франков (в дальнейшем франков) в розничной 
торговле за флакон емкостью 100–200 миллилитров.

2. Лосьоны, продаваемые по средним ценам. Многие лосьоны были импортированы в Швейцарию из Франции 
и  Англии.  Они  были  привлекательно  упакованы,  и  часто  декларировалось,  что  они  имеют  характеристики, 
отличные от других лосьонов. Некоторые из них были предназначались парфюмерными фирмами для сочетания 
с менее дорогими духами. Они продавались по ценам 7,5–15 франков. Объем флакона обычно был равен 200 
миллилитрам.

3.  Дешевые лосьоны. Эта  продукция  была проста  в  применении,  могла  применяться ежедневно с  целью 
воздействия на сухую и огрубевшую кожу.  Цены варьировались от  3  до 6  франков за пластиковую упаковку 
объемом 240–450 миллилитров.

Лосьон «Аврора» расположен на самом верху группы продуктов, реализуемых по средним ценам.
Потребители выделили несколько проблем, возникающих иногда при использовании лосьонов для всех типов 

кожи.  Они связаны с  запахом лосьона и  со  степенью проникновения его  в  кожу.  Некоторые лосьоны имели 
сладкий,  тяжелый  или  сильный  запах,  который  перебивал  запах  духов.  Некоторые  лосьоны оставляли  кожу 
скользкой, жирной или мокрой после нанесения, некоторые совсем не впитывались в кожу и смывались сразу 
после контакта с водой. В первом случае лосьон мог оставаться на одежде или на мебели. Во втором случае 
лосьон надо было наносить несколько раз в день: после душа, приготовления пищи или возвращения с прогулки. 
Популярность «Авроры» была связана с тем, что он имел тонкий запах, который не перебивает основной запах 
парфюмерии, а также проникал глубоко в кожу, не оставляя ее жирной или скользкой.

Рынок парфюмерных средств в Швейцарии
Швейцария – небольшая, густонаселенная страна в центре Европы. В Швейцарии довольно высокий уровень 

жизни – в 1975 г. средний доход составлял здесь 22,5 тыс. франков на душу населения. Население в 1975 г. 
составляло 6,4 млн. человек. Разнообразие традиций вкусов определяется тем, что в Швейцарии существует 
четыре  официальных  языка.  Потенциальные  участники  рынка  парфюмерных  средств  составляют  3,28  млн. 
человек для семи различных возрастных групп (табл. 3).

Таблица 3
Потенциальный рынок парфюмерных средств

Возрастная группа (лет) Количество женщин (тыс. чел.)

0-14
15-19
20-29
30-39
40-49
50-59

Свыше 60
Всего

700
240
510
450
400
340
640

3280

Розничная  продажа  парфюмерных  средств  в  1975  г.  составляла  535,3  млн.  франков  в  Швейцарии. 
Приблизительные расходы на парфюмерные средства для одной женщины в 1975 году были равны 210 франкам. 
Рынок женской косметики состоял из нескольких сегментов (см. табл. 4).

Общие  продажи  косметики  в  Швейцарии  увеличились  с  1974  г.  по  1975  г.  на  12,6%.  Произошли  также 
изменения  в  структуре  рынка.  Продажи  духов  и  средств  для  кожи,  включая  лосьоны  многоцелевого 
использования, значительно увеличились, тогда как произошел спад в объеме продаж косметики для глаз и лица. 
Согласно мнениям некоторых специалистов, потенциальный рынок средств для кожи изменяется в зависимости 
от страны. Уровни продаж определяются не только типом кожи, доминирующим в той или иной стране, но и 
уровнем доходов женщин. Частично из-за высокого уровня жизни в Швейцарии и того факта, что сравнительно 
большая часть женщин здесь – светлокожие, расход каждой женщине на средства для ухода за кожей был выше, 
чем в других европейских странах, кроме Германии. В 1973 г. средняя швейцарская женщина тратила около 37 
франков на лосьоны для ухода за кожей. В табл. 5 дается характеристика рынку различных видов косметики для 
кожи в Швейцарии, включая всевозможные лосьоны.

Таблица 4
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Сегменты рынка косметики

Таблица 5 
Швейцарский рынок средств ухода за кожей (1975 г.)

Каналы сбыта и ценообразование
Продукция  СДИ  доходит  до  своих  покупателей  через  ряд  каналов  распространения,  каждый  из  которых 

проводит свою ценовую политику. Лосьон «Аврора» производился в Англии и затем продавался в Соединенном 
Королевстве независимым оптовым посредникам или сети больших розничных магазинов. В таких странах, как 
Швейцария,  «Аврора»  продавалась  дочерними  компаниями  типа  ПЖД,  которые  затем  перепродавали  ее 
оптовикам и розничным торговцам.

СДИ  рассчитывалась  со  всеми  заказчиками  в  фунтах  стерлингов.  Филиалам  компаний  называлась 
трансфертная  цена,  являющаяся  стандартной  ценой  производства  продукции,  которая  включала  стоимость 
сырья, оплату труда, административные расходы, затраты на складирование.

Высшее руководство СДИ на основе этой цены давало менеджерам каждого филиала максимум свободы 
действий, связанных с прибылями и затратами. Причины этой стратегии были следующие:

1. Большинство маркетинговых затрат производилось в странах, где продавался товар.
2. Управление  рекламой,  ценовой  политикой  и  сбытовыми  каналами  было  под  контролем  управляющих 

филиалов.
3. Данная  практика  укрепила  концепцию  автономии  отделений  СДИ  по  текущим  проблемам  и  создала 

хорошие отношения между дирекцией корпорации и управляющими филиалов.
Цена СДИ для независимых посредников в Англии была стандартной ценой производства плюс накладные 

расходы и прибыль. Все посредники оплачивали стоимость перевозки груза от фабрики на их склады.
Независимым  дистрибьюторам  в  Соединенном  Королевстве  СДИ  предоставляла  3,75%-ную  скидку  за 

наличные сделки и 6%-ную скидку в случае больших заказов любого товара. В дополнение ко всему каждый 
месяц компания делала распродажу одной из групп товаров с целью подтолкнуть британских дистрибьюторов к 
увеличению объемов приобретаемого ими товара.

В Англии наценки оптовиков на косметику находились обычно между 15 и 25%; розничные наценки составляли 
35–45%  от  продажной  цены.  С  другой  стороны,  торговые  оптовые  наценки  для  парфюмерной  продукции  в 
Швейцарии составляли 40–55% от продажной цены розничным магазинам и розничные наценки – 42–50%. В 
Швейцарии лосьон «Аврора» и другие товары ПДЖ продавались через широкую сеть розничной торговли (табл. 
6).

Таблица 6
Продажа женской косметики в Швейцарии 

 через различные торговые каналы
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Параллельный импорт
Возможно, самая большая проблема, с которой столкнулось руководство ПДЖ, была проблема, связанная с 

«параллельным импортом» лосьона «Аврора». Разница между оптовой ценой в Британии и Швейцарии сделала 
выгодным для дистрибьюторов покупать товар в Англии по британской оптовой цене и отправлять затем его в 
Швейцарию,  перепродавая  розничным  магазинам.  За  последние  несколько  лет  этот  процесс  стал  довольно 
распространенным,  и  руководство  компании  ПДЖ  насчитало  среди  своих  конкурентов  несколько  крупных 
дистрибьюторов,  которые параллельно импортировали лосьон «Аврора».  Несмотря на  то,  что  параллельный 
импорт раздражал торговый отдел и дирекцию ПДЖ, этот процесс не был незаконным, и его невозможно было 
опротестовать.

Существовало несколько причин, по которым оптовая цена на лосьон «Аврора» в Британии была ниже, чем в 
Швейцарии.  Во-первых,  розничные  цены  на  континенте  были  выше,  чем  в  Англии,  что  объяснялось  более 
высоким  уровнем  жизни.  Во-вторых,  СДИ  осуществляла  каждый  месяц  агрессивную  политику  продвижения 
товара в Англии, в результате чего уровень оптовых цен здесь становился ниже, чем в Европе, где подобные 
продвижения  проводились  довольно  редко.  Наконец,  с  1972  по  1978  г.  произошло  существенное  падение 
английского фунта стерлингов по сравнению со швейцарским франком. Результатом этого процесса явилось то, 
что швейцарские дистрибьюторы не должны были повышать цены на лосьон «Аврора» для оптовой торговли в 
течение пяти лет, несмотря на то, что СДИ поднимала цены в Британии на 25% в год за тот же период. Так как 
СДИ рассчитывалась  со  своими  клиентами  в  фунтах  стерлингов,  падение  английского  фунта  стерлингов  по 
сравнению со швейцарским франком заставило поднять цены и в Англии. В табл. 7 демонстрируются данные по 
параллельному импорту лосьона «Аврора».

Крупные английские оптовики могли продавать лосьон «Аврора» по 0,55 фунта стерлингов за каждый ящик, 
содержащий  12  флаконов.  В  нормальных  условиях  дистрибьюторы  получали  3.75%-ную  скидку  за  оплату 
наличными и 6%-ную скидку за крупные заказы. Перепродавая товары крупными партиями, они могли назначать 
торговые наценки до 15%.

Таблица 7
Гипотетический пример структуры цен на лосьон «Аврора», параллельно импортируемого в 

Швейцарию (фунты стерлингов)
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Оптовый дистрибьютор или крупный розничный продавец, занимаясь бизнесом в Швейцарии, посылал своего 
представителя через английский канал у английского поставщика. Представитель платил 0,93 фунта стерлингов 
за каждый флакон и тратил около 4–8% от стоимости товара на его транспортировку в зависимости от количества 
товара,  отгружаемого  в  Швейцарию.  Переведя  фунт  стерлингов  в  швейцарский  франк  по  ставке  3,75 
швейцарского франка за фунт стерлингов, они получали цену 200-миллилитрового флакона лосьона «Аврора», 
перевезенного в Швейцарию, – 3,70 швейцарского франка. Цены на 200-миллилитровый флакон, рекомендуемые 
ПДЖ, приводятся в табл. 8.

Таблица 8 
Цены на лосьон «Аврора», включая транспортировку

 (швейцарские франки)
Цена ПДЖ для дистрибьютора
Цена дистрибьютора для розничной торговли 
Розничная цена для потребителей

5,0 
8,7 
15,0

Несмотря на параллельный импорт, цены на лосьон не понижались в течение последних нескольких лет. Так 
как  потребители платили за товар ту же цену,  то,  соответственно,  продавцы могли получать  более высокую 
выручку за товар, приобретенный посредством «параллельного импорта».

Было довольно трудно  определить,  вреден ли  параллельный импорт  для  ПДЖ и СДИ в  целом.  С одной 
стороны, средняя цена лосьона «Аврора», предлагаемая ПДЖ для торговли, за последние три года понизилась 
на 20%, Несмотря на то, что в целом цена не изменилась, ПДЖ провела ряд кампаний по продвижению товара, 
которые  привели  к  значительным скидкам  для  дистрибьюторов  товара,  чтобы противостоять  таким  образом 
конкуренции параллельных импортеров. В табл. 9 показываются ценовые тенденции для лосьона «Аврора».

Таблица 9 
Изменение цен ПДЖ на 200-миллилитровый флакон лосьона «Аврора»

Продажи лосьона «Аврора» увеличились как в штуках,  так и в швейцарских франках,  и Ферчайлд не был 
уверен,  произошел  ли  этот  рост  благодаря  или  вопреки  параллельному  импорту.  Один  из  эффектов 
параллельного  импорта  –  более  глубокое  проникновение  товара  на  рынок  и  всеобщее  его  признание,  что, 
естественно, было выгодно ПДЖ. Кроме того, по мнению СДИ, продажи «Авроры» параллельным импортом были 
выгодны для материнской компании из-за увеличения продаж английским оптовикам.

Даже если этот процесс имел противоречивый результат, Ферчайлд знал, что он не мог изменить ситуацию. Из 
его  разговора с Брунером было ясно,  что  процесс  негативно отражается на моральном климате  сбытовиков 
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швейцарского филиала. Торговые агенты вознаграждались за проданные ими товары и хотели снизить цену на 
«Аврору», чтобы конкурировать с параллельными импортерами.

Альтернативы
Джон  Ферчайлд  рассмотрел  возможные  варианты  решения  проблемы.  Первый  заключался  в  снижении 

продажной  цены  на  лосьон  для  дистрибьюторов.  Но  Ферчайлд  был  озабочен  возможными  финансовыми 
последствиями этого шага как  для СДИ,  так  и  для ПДЖ. Он думал,  какие меры ему предпринять,  чтобы не 
пострадали доходы от продаж. Главный менеджер компании по поставкам за рубеж считал, что существуют такие 
альтернативы, как уменьшение расходов на рекламу и поддержку торговых агентов и повышение цен на другие 
товары.

С другой стороны, возможно, что лучшим решением проблемы будет продолжение стратегии прошлых лет, 
которая заключалась в следующем:

1. Избегать прямой конкуренции в публикуемых прайс-листах.
2. Использовать такие методы продвижения товара, как ценовые скидки или «покупая три, платишь за два».
3. Подчеркивать  преимущества,  предоставляемые  ПДЖ  торговле:  непрерывность  поставок,  реклама  по 

стимулированию спроса, полная сопряженность товаров.
Хотя проблема, связанная с ценой на «Аврору», требовала немедленного решения, она также имела значение 

для филиалов в  долгосрочной перспективе.  Ферчайлд хотел бы знать,  начнут  ли независимые швейцарские 
оптовики параллельный импорт из Англии других товаров СДИ. Лосьон «Аврора», продажи которого составляли 
около 20% продаж ПДЖ, мог быть первым видом продукции, по которой началась ценовая конкуренция.

Возможно,  существование  параллельных  импортеров  было  сигналом  того,  что  ПДЖ  была  не  самым 
эффективным каналом сбыта  и  что  для  СДИ было  бы выгоднее  напрямую  контактировать  с  независимыми 
дистрибьюторами в Швейцарии. Это особенно важно, если учитывать, что СДИ собиралась в будущем расширять 
свою  деятельность  за  рубежом.  Корпоративное  руководство  окажется  при  этом  перед  выбором:  создавать 
филиал  или  продавать  товар  с  помощью  существующих  независимых  дистрибьюторов  каждый  раз,  когда 
компания будет проникать на рынок в новой стране или регионе.

В  ближайшем  будущем  планировалась  встреча  сэра  Энтони  Карбуртона  с  другими  директорами  СДИ. 
Ферчайлд решил, что это будет лучшее время для обмена мнениями по ситуации на ПДЖ и для представления 
своих рекомендаций по решению проблемы.,

Вопросы
1. Рекомендуете ли вы снижение цены на лосьон «Аврора»?
2. Прокомментируйте оргструктуру отделения поставок за рубеж.
3. Как  вы оцениваете  сложившееся распределение задач,  прав и  ответственности  в  области  маркетинга 

между руководством СДИ и ее филиалов?
4. Сформулируйте положительные и отрицательные стороны параллельного импорта лосьона «Аврора»?
5. Оцените альтернативы решения возникшей проблемы, предложенные в данной конкретной ситуации.
6. Предложите свои альтернативы.

13. Формирование сбытовой политики

Формирование сбытовой политики основано на использовании элемента комплекса маркетинга «доведение 
продукта до потребителя», характеризующего деятельность организации, направленную на то, чтобы сделать 
продукт доступным целевым потребителям.

Главным  содержанием  элемента  комплекса  маркетинга  «доведение  продукта  до  потребителя»  является 
выбор  оптимальной  схемы  доставки  продукта  от  производителя  к  потребителю,  ее  физическая  реализация, 
называемая  физическим  распределением,  или  товародвижением  (организация  транспортировки,  хранения, 
обработки груза), а также послепродажное (сервисное) обслуживание потребителей.

13.1. Структура и типы каналов распределения

Одним из  ключевых вопросов  доведения продукта  до  потребителя  является  выбор  для  различных  видов 
продукта типа канала распределения, иногда называемого каналом маркетинга.

Под  каналом  распределения понимается  ряд  организаций  или  отдельных  лиц,  включенных  в  процесс, 
делающий  продукты  доступными  для  использования  или  потребления  индивидуальными  потребителями  или 
отдельными организациями; это путь, по которому товары движутся от производителя к потребителю. Участники 
канала  распределения  выполняют  следующие  функции;  собирают  и  распространяют  маркетинговую 
информацию;  стимулируют  сбыт;  устанавливают  контакты;  подгоняют  продукт  под  требования  потребителей 
(сортировка,  сборка,  упаковка);  проводят  переговоры;  транспортируют  и  хранят  товары;  финансируют 
функционирование канала; принимают на себя риск за функционирование канала.

Любой  канал  включает  следующие  потоки:  физических  продуктов,  собственности  на  них,  платежей, 
информации и продвижения продукта. В каналах сферы услуг циркулируют нематериальные продукты (услуги, 
идеи, знания).

Каналы распределения можно охарактеризовать числом уровней канала. Уровень канала – любой посредник, 
который выполняет определенную работу по приближению товара и права собственности на него к конечному 
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покупателю. Число независимых уровней определяет длину канала распределения. Самым простым является 
канал прямого маркетинга, состоящий из производителя, продающего товар непосредственно потребителю.

На рис. 13.1 обосновывается необходимость использования в канале распределения торговых посредников. 
Даже если производители и покупатели расположены в одном городе, то в большинстве случаев эффективный 
сбыт товаров без услуг посредников невозможен. Из рис. 13.1, а следует, что в случае 5 производителей и 5 
посредников  необходимо  осуществить  25  взаимодействий.  В  случае  использования  одного  посредника  (рис. 
13.16) число таких взаимодействий уменьшается до 10.

На рис.  13.2  приводится схема,  где  приведены важнейшие типы каналов распределения потребительских 
товаров,  начиная  с  прямого  маркетингового  канала,  в  котором  отсутствуют  какие-либо  посредники  (а),  и 
заканчивая  сложным  его  видом,  включающим,  помимо  оптовых  и  розничных  торговцев,  также  других 
(функциональных) торговых посредников (г). В других видах каналов распределения функциональные посредники 
могут находиться между оптовыми и розничными торговцами.

Хотя  канал  прямого  маркетинга  –  простейший,  он  необязательно  является  наиболее  дешевым.  В  случае 
достаточно  разнообразного  ассортимента  выпускаемой  продукции,  большого  числа  рынков,  географических 
факторов  экономическая  целесообразность  диктует  использование  более  сложных  видов  каналов 
распределения.

Вопреки расхожему мнению, наиболее сложные каналы для определенных потребительских товаров могут 
быть наиболее эффективными. Когда несколько посредников могут эффективно выполнять специализированные 
функции,  издержки могут  быть ниже, чем в случае,  когда один посредник ответственен за их реализацию во 
многих  регионах.  С  точки  зрения  производителя,  чем  длиннее  канал,  тем  тяжелее  контролировать  его 
функционирование.  В  условиях  коррумпированной  мафиозной  экономики  промежуточные  звенья  в 
распределительной  системе  могут  служить  источником  получения  прибыли  за  счет  более  высоких  цен  для 
потребителей без создания для них каких-либо ценностей.
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На  рис.  13.3  приводится  схема,  характеризующая  четыре  наиболее  распространенных  вида  каналов 
распределения продукции, используемой в производственной деятельности. Канал прямого маркетинга (а) для 
данного  вида  продуктов  используется  значительно  чаще,  чем  при  торговле  потребительскими  товарами, 
особенно при реализации сложной технической продукции. По тем же причинам, которые были рассмотрены в 
случае  организации  продажи  потребительских  товаров,  в  данном  случае  используются  и  более  сложные 
распределительные каналы (б, в, г).
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Для  достижения  различных  целевых  рынков  производители  могут  использовать  одновременно  несколько 
каналов распределения. В ряде случаев даже для поставки одного и того же товара на один и тот же рынок 
производитель может одновременно использовать несколько каналов, хотя это может и не нравиться участникам 
канала товарораспределения.

С организационной точки зрения выделяют обычные каналы распределения; вертикальные маркетинговые 
системы и горизонтальные маркетинговые системы.

Обычный  канал  распределения состоит  из  одного  или  более  независимых  производителей,  оптовых  и 
розничных  торговцев,  каждый  из  которых  в  независимом  бизнесе  максимизирует  свою  прибыль  без  учета 
возможности  получения  максимальной прибыли для  данного  канала как  целого;  этот канал включает в  свой 
состав  независимые  организации,  не  имеющие  явно  выраженных  лидирующих  позиций  и  чаще  всего 
подверженные конфликтам.

Вертикальная маркетинговая система (ВМС) – структура канала распределения, в которой производители, 
оптовые и розничные торговцы действуют как единая система.
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Один из  членов канала либо является владельцем других,  либо  имеет  контракты с  ними,  либо обладает 
достаточной  силой  для  обеспечения  полного  сотрудничества.  ВМС является  частным  случаем вертикально-
интегрированных хозяйственных систем, которые в сферу своего управленческого воздействия включают также 
производство  и  поставку  ресурсов,  необходимых  для  ведения  производственно-хозяйственной  деятельности. 
Примером являются компании «Шелл» и «ЛУКойл», организующие свою деятельность по принципу «от скважины 
до бензоколонки».

Поскольку  усилия  отдельных  участников  ВМС  объединены,  их  маркетинговая  деятельность  во  взаимных 
интересах может быть скоординирована и в ней исключено дублирование.

На  рис.  13.4  проводится  сравнение  обычного  канала  распределения  и  ВМС,  которая  консолидирует 
маркетинговые функции и деятельность отдельных участников распределительного процесса в целом.

Выделяют корпоративные ВМС, договорные ВМС и административные ВМС. В последних согласованность 
действий обеспечивается за счет авторитета и влияния одного из участников канала.

Корпоративная вертикальная маркетинговая система объединяет последовательные стадии производства 
и  распределения  под  одним  владельцем,  который  осуществляет  общее  руководство  каналом.  Например, 
компании  больших  продовольственных  магазинов  имеют  мощности  по  производству  льда  и  мороженого, 
разливочные линии различных напитков, пекарни; вся эта продукция поставляется в магазины данной компании.
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Договорная  вертикальная  маркетинговая  система состоит  из  независимых  производственных  и 
распределительных  организаций  разных  уровней  системы,  связанных  договорными  отношениями  в  целях 
большей  экономии  или  лучших  коммерческих  результатов,  чем  это  можно  было  бы  получить,  действуя  в 
одиночку.  Договорные вертикальные системы бывают трех типов:  добровольные цепи под эгидой оптовиков, 
кооперативы розничных торговцев и франшизные организации.

Добровольная  цепь  под  эгидой  оптовика  – договорная  вертикальная  маркетинговая  система,  в  которой 
оптовик организует добровольные цепи независимых розничных торговцев с целью помочь им в конкуренции с 
крупными распределительными сетями.

Кооператив  розничных  торговцев  – группа  независимых  розничных  торговцев  или  магазинов  розничной 
торговли, объединившихся для централизованных совместных закупок, ведения общего складского хозяйства и 
проведения  общей  политики  в  области  закупок  и  продвижения  продукта.  Члены  кооператива  закупают 
большинство их товаров через кооператив, планируют совместную рекламную кампанию. Прибыль каждого члена 
пропорциональна объему сделанных им закупок. Через кооператив могут производить закупки также и розничные 
торговцы, не входящие в его состав, однако они не имеют своей доли в прибыли кооператива.

Во  франшизной  организации участник  канала,  именуемый  держателем  привилегий,  связывает  несколько 
этапов производственно-сбытового процесса. В основе деятельности договорной вертикальной маркетинговой 
системы  данного  типа  лежит  метод  организации  производственно-сбытовой  деятельности,  основанный  на 
предоставлении  привилегии  на  производство  и/или  сбыт  продукции  одним из  членов  канала  распределения 
другому, именуемый франшизой.

Привилегии могут заключаться в предоставлении права ведения хозяйственной деятельности под известной 
маркой,  использовании  патента,  авторского  права,  метода  ведения  бизнеса,  ноу-хау  и  и  т.д.  Организации, 
предоставляющие  привилегии,  могут  получать  за  них  разовую  оплату  (например,  за  право  использования 
патента, за сдачу в аренду оборудования) или определенную долю получаемой прибыли.

Различают три типа франшизных организаций. Первый – система привилегий розничных торговцев под эгидой 
производителя.  Например,  производитель  на  определенных  условиях  реализации  и  обслуживания  дает 
независимым дилерам лицензии на продажу своей продукции. Широко используется в автомобильной отрасли. 
Второй – система привилегий оптовиков под эгидой производителя. Данный тип франшизной организации широко 
используется  в  отрасли  прохладительных  напитков.  Например,  компания  «Кока-кола»  передает  право 
разливочным предприятиям (оптовикам) различных стран производить данный напиток из концентрата компании 
и продавать его местным розничным торговцам. Третий – система привилегий розничных торговцев под эгидой 
фирмы сферы услуг,  согласно которой такая фирма предоставляет право розничным торговцам обслуживать 
потребителей.  Например,  данный  тип  франшизной  организации  широко  используется  в  отрасли  быстрого 
питания. Так, компания «Макдональдс» работает более чем с 14 тыс. предприятий во многих странах мира.

Вид организации и ведения предпринимательской деятельности на основе изложенных принципов получил 
название франчайзинга.
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Под  горизонтальной маркетинговой системой понимается соглашение между несколькими организациями 
одного уровня канала распределения о совместных действиях с целью использования появляющихся при этом 
новых маркетинговых возможностей. В рамках такого соглашения организации могут объединить свои капиталы, 
производственные и маркетинговые ресурсы. Участниками соглашения могут быть как неконкурирующие, так и 
конкурирующие организации.

Так,  соглашение  между  российским  производителем  самолетов  Ил-96  и  американской  фирмой  – 
производителем двигателей «Пратт энд Уитни» не является простым соглашением о поставках по кооперации. 
Без поддержки компании «Пратг энд Уитни», которая имеет общепризнанный в мире авторитет и свою сервисную 
систему в крупных аэропортах мира, выход Ил-96 на международные линии представлял бы более сложную 
задачу. Выгоду от этого соглашения имеет и «Пратт энд Уитни».

Иногда  на  практике  совместно  применяются  и  вертикальные  и  горизонтальные  маркетинговые  системы. 
Например, на этих принципах было организовано сотрудничество компаний «Дженерал Моторс», «Проктэр энд 
Гэмбл» (горизонтальное взаимодействие) и предприятий, реализующих хозяйственные изделия (в целом – ВМС). 
Проводится рекламная кампания, в которой говорится о том, что в стиральные порошки компании «Проктэр энд 
Гэмбл»  помещаются  пластмассовые  ключи  от  автомобилей  «Дженерал  Моторс»  и  те,  кто  активно  покупает 
данные продукты, если им повезет, могут по цене стирального порошка приобрести также и автомобиль. Выгода 
для всех участников данной ВМС очевидна.

В  канале  распределения  функционируют  самые  различные  организации.  Когда  между  ними  нет  согласия 
относительно  целей  и  содержания  их  деятельности,  а  также  вознаграждения  за  нее,  в  канале  возникают 
конфликты. Эти конфликты бывают горизонтальными и вертикальными. Первые возникают между организациями 
одного уровня канала, например, между дилерами, обслуживающими одного производителя. Вторые – между 
различными  уровнями  одного  канала,  например,  между  производителем  и  дилерами.  Члены  канала  могут 
предъявить  производителям  претензии  относительно  качества  товара  и  выполнения  графика  его  отгрузки. 
Производители  и  розничные  торговцы  могут  быть  недовольны  тем,  что  кто-то  из  оптовиков  не  склонен 
координировать  с  ними  свою  деятельность,  и  т.п.  Хотя  единых  рецептов  гашения  таких  конфликтов  не 
существует, для установления в канале духа кооперации должны быть выполнены по крайней мере два условия. 
Первое – предполагает установление четких ролей для всех участников канала, касаясь как нормы прибыли, так 
и  обязанностей,  ими  выполняемых.  Второе  –  заключается  в  разработке  определенных  мер  по  координации 
деятельности участников канала, что обычно предполагает наличие лидера в канале и доброй воли со стороны 
других его участников.

Для того чтобы стать лидером канала распределения, у одного из его участников, помимо желания управлять 
эффективностью  канала,  должна  быть  возможность  влияния  на  других  участников  канала.  На  рис.  13.5 
приводятся  семь  источников  власти  лидера  канала,  два  из  которых  носят  экономический,  а  пять  – 
неэкономичекий характер.

Обычно в качестве лидера канала распределения выступает один из производителей, который предоставляет 
участникам  канала  финансовую  помощь,  дает  деловые  советы,  помогает  заключать  контракты  и  проводить 
рекламную кампанию. Например, компания БМВ полностью контролирует деятельность своих дилеров.

Розничные торговцы также могут  выступать  в качестве лидеров канала,  особенно если они представляют 
транснациональную  или  национальную  сеть  магазинов,  имеют  свою  марку.  Например,  торговая  компания 
«Рибок», ведущая продажу спортивной одежды, обуви, спортинвентаря.

Лидеры-оптовики могут, как отмечалось выше, образовывать добровольные ВМС с розничными торговцами.
Выбор  каналов  распределения  осуществляется  на  основе  экономических  критериев  –  сравнение  объема 

реализации  с  затратами  на  создание  и  функционирование  канала  (такой  расчет  приводится  в  разделе  о 
маркетинговом контроле), с точки зрения возможностей контролировать деятельность канала распределения и 
адаптировать его под сбыт новых продуктов или под работу на новых условиях.

Выбор каналов распределения, их эффективное использование влияют на объем сбыта организации в целом. 
Существуют  определенные  оптимальные  соотношения  между  объемом  реализации  и  числом  покупателей, 
клиентов.  Очевидно,  что  в  случае,  когда  у  руководства  какого-то  предприятия  имеется  возможность 
оптимизировать число клиентов с точки зрения объемов товаров, закупаемых ими у предприятия в целом и по 
отдельным каналам в частности,  это следует  сделать.  (Такая ситуация существует,  когда спрос на продукты 
предприятия  превышает  возможности  его  товарного  покрытия  и  есть  возможность  оптимизировать  число 
клиентов.) Методика такой оптимизации на основе закона Парето, или закона 80:20, иллюстрируется на рис. 13.6.
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Предприятие по результатам сбыта, скажем, за год, ранжирует своих клиентов по объемам закупок. Далее на 
поле  графика  наносится  точка,  связывающая  первого  клиента,  сделавшего  самые  объемные  закупки,  с 
процентной величиной этих закупок (от 100 процентов). Затем нарастающим итогом наносятся точки для всех 
других клиентов. В итоге выходим в точку 100, характеризующую 100% закупок, сделанных 100% клиентов. Выход 
в нее осуществляется по одной из кривой типа 1, 2, 3, 4, изображенных на рис. 13.6. Если все клиенты закупили 
одинаковое количество продуктов, то точки 0 и 100 свяжет прямая линия (5). Самая крутая линия (1) получается в 
случае, когда небольшое число клиентов закупает львиную долю продуктов.  Варианты, тяготеющие к прямой 
линии, являются самыми надежными (роль каждого клиента в общем объеме закупок невелика), но в то же время 
–  не  самыми дешевыми,  более сложными в  организационно-техническом плане.  Действительно,  надо  иметь 
развернутые  штаты сбытовиков,  бухгалтеров  для  заключения  договоров  о  поставках,  отслеживания  отгрузки 
товаров, оплаты счетов и т.п. Варианты, тяготеющие к линии 1, не обладают данными недостатками, но являются 
наименее надежными, так как сбыт зависит от небольшого числа клиентов.
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Оптимальным по Парето считается вариант, когда в среднестатистическом плане 20% клиентов закупают 80% 
товаров.

Европейские промышленные фирмы средних размеров тратят на доведение своей продукции до потребителя 
примерно 21% дохода от реализации. Поэтому в этой области лежит большой резерв экономии затрат.

13.2. Процесс товародвижения

После выбора каналов товарораспределения необходимо организовать их эффективное функционирование, 
т.е.  решить  вопросы  в  области  физического  распределения.  Физическое  распределение  включает  работу  с 
заказами, обработку грузов, организацию складского хозяйства, управление запасами и транспортировку.

Организация, которая поставляет нужные потребителям продукты в требуемом количестве в требуемые место 
и  время  с  должным  уровнем  сервисной  поддержки,  имеет  дополнительные  аргументы  для  завоевания 
конкурентных преимуществ. В процессе товародвижения принимают то или иное участие все участники канала 
распределения.

Главные  цели  процесса  товародвижения  формулируются  в  области  обеспечения  требуемого  уровня 
удовлетворения  запросов  потребителей  при  минимизации  затрат  на  организацию  и  осуществление  данного 
процесса.  От  процесса  товародвижения  потребители  ожидают  эффективной  системы  оформления  заказов, 
наличия  в  запасах  требуемых  ими  продуктов,  возможности  осуществления  срочных  поставок,  быстрого 
выполнения  гарантийных  обязательств,  надежного  послепродажного  обслуживания.  Многие  организации  в 
данной области вводят определенные стандарты – например, гарантированная доставка товара в течение 48 
часов.

При  проектировании  процесса  товародвижения  согласованно  требуется  решать  производственные  и 
сбытовые  вопросы.  Примером  производственных  проблем  могут  служить  следующие.  Где  целесообразнее 
собирать  автомобиль:  на  заводе-изготовителе  или  по  месту  продажи?  Где  целесообразнее  расфасовывать 
стиральные порошки, бутилировать напитки: в месте производства или в месте продажи, где может быть более 
дешевые  рабочая  сила,  упаковочные  материалы?  И  зачем  в  неполностью  заполненных  коробках 
транспортировать воздух?

Примером  вопросов,  решаемых  в  сфере  сбыта,  могут  служить  следующие.  Где  лучше  хранить  запасы 
продукции: на заводе, в системе оптовой или розничной торговли или в определенных пропорциях во всех этих 
местах? Каковы должны быть эти запасы? Какими видами транспорта и как лучше транспортировать продукцию? 
Как  и  где  организовать  допродажное  и  послепродажное  обслуживание?  Все  указанные  вопросы  требуется 
решать согласованно, не основывая решения на локальных оптимумах, а стремясь найти оптимальное решение в 
целом.  Ведь,  например,  самое  дешевое  решение  в  области  хранения  готовой  продукции  может  привести  к 
удорожанию транспортировки,  к  другим  нежелательным явлениям,  что  приведет  к  принятию неоптимального 
решения в целом. Здесь проблемы маркетинга тесным образом переплетаются с проблемами логистики.

Возможно объединение хранения товаров и их продажи. Организационно-правовой формой решения таких 
комплексных проблем является консигнация. Консигнация – это условия продажи товаров через консигнационные 
склады  посредников,  когда  право  собственности  на  товар,  поступивший  на  склад  посредников,  остается  за 
продавцом  до  момента  продажи  его  покупателю.  Хранение  товара  на  складе  и  его  продажная  подготовка 
осуществляется за счет продавца. Поставка товаров на склад производится до заключения контракта на продажу 
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с покупателем. Как правило, консигнация предусматривает хранение товара на складе посредника (консигнатора) 
1–1,5 года. Если за этот период товар не будет продан, он возвращается собственнику за его счет. Консигнация 
применяется в тех случаях, когда важно не упустить время продажи, оптимальное с точки зрения эффективности 
сделки, или когда фактор немедленной сделки поставки товара имеет важное значение.

Рассмотрим более подробно отдельные операции физического распределения. Работа с заказами включает: 
получение заказов, их обработку и выполнение. Заказы поступают по почте, по телефону, через компьютерные 
сети, в результате личных визитов представителей заказчиков. Обработка заказов заключается в передаче их на 
склады, где проверяется наличие запрашиваемого продукта. Кроме того, заказ направляется в соответствующие 
экономические  службы,  где  проверяются  цены,  условия  поставки,  кредитоспособность  заказчика.  После 
одобрения заказа  начинается его выполнение.  Если заказанного  продукта  нет  на  складе,  то  дается задание 
производственникам.

После  того  как  заказ  готов  к  отгрузке,  складские  и  сбытовые  службы  составляют  график  использования 
соответствующих транспортных средств. Они выбираются, помимо всего прочего, с учетом срочности поставки.

Обработка грузов важна как с точки зрения эффективной организации складского хозяйства, так и с точки 
зрения транспортировки груза с места производства до места его использования. Операции упаковки, погрузки, 
перемещения и маркировки должны выполняться таким образом, чтобы снизить затраты и принести наибольшую 
пользу  потребителям.  На  выбор  методов  обработки  грузов  существенное  влияние  оказывает  вид  продукта: 
является он скоропортящимся или нет и др.

Организация  складского  хозяйства включает  проектирование  и  использование  складских  помещений, 
средств  перемещения,  хранящихся  в  них  товаров.  Складское  хозяйство  служит  целям  согласования 
производства с заказами. Складирование товаров позволяет также поддерживать уровень цен и удовлетворять 
сезонный спрос.

Складское хозяйство выполняет следующие функции: получает товары, идентифицирует и регистрирует их, 
проводит сортировку, направляет товары на хранение и хранит их, отыскивает нужные товары и сортирует их для 
отгрузки,  осуществляет  упаковку  подобранных  групп  товаров  и  направляет  их  к  выбранному  транспортному 
средству.  При  этом  осуществляется  оформление  соответствующих  сопроводительных  и  бухгалтерских 
документов.

Управление  запасами заключается  в  создании  и  поддержании  запасов  товаров  соответствующего 
ассортимента  и  в  соответствующем  количестве,  необходимых  для  удовлетворения  запросов  потребителей. 
Кроме того, создание запасов служит целям обеспечения непрерывного в течение года производства продуктов 
сезонного спроса,  например,  газонокосилок.  Поскольку доля основных фондов,  необходимых для управления 
запасами,  составляет  30–50%  суммарных  основных  фондов  предприятия,  то  эффективное  управление  ими 
составляет  важный  резерв  повышения  всей  деятельности  в  области  физического  распределения.  Когда  на 
складе хранится малый запас товаров, это, с одной стороны, снижает запасы нереализованной продукции, но с 
другой стороны, потребитель, не получив нужный ему продукт, переключается на покупку продукта конкурента. 
Когда  же  запасы  чрезмерно  велики,  то  удовлетворение  запросов  потребителей  становится  более  дорогим, 
возникает вероятность устаревания продуктов. Отсюда вытекает сложная и важная задача оптимизации запасов.

Менеджеры по запасам имеют дело с двумя чрезвычайно важными проблемами. Они должны знать, когда 
необходимо  пополнять  запасы  и  сколько  нужно  заказать  товаров.  Точка  перезаказа  характеризует  уровень 
запасов, при котором необходимо сделать новый заказ. Выбор точки перезаказа определяют три фактора: время 
запаздывания  поступления  товаров  после  того,  как  они  были  заказаны;  скорость  продажи  товаров  и  запас 
безопасности, дающий возможность всегда удовлетворять запросы потребителей. Оптимальный уровень запаса 
безопасности  зависит  от  спроса  и  стандарта  по  предоставлению  услуг  потребителям.  Большие  запасы 
безопасности  гарантируют  наличие требуемого  товара на  складе,  они  также  снижают стоимость  реализации 
заказов,  поскольку  последние  осуществляются  относительно  редко.  Малые  запасы  безопасности,  с  другой 
стороны, требуют частого перезаказывания и приводят к высокой стоимости реализации заказа. Вместе с тем 
такой  подход  уменьшает общую стоимость обслуживания  запасов.  На рис.  13.7  предоставлены две  системы 
возобновления запасов,  характеризующихся разными размерами возобновления запасов при одном и том же 
запасе безопасности. Вариант (а) характеризует при определенной величине спроса редкое поступление заказов. 
Вариант (б) при той же величине спроса – частое поступление заказов.
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На  рис.  13.8  даются  рекомендации  по  выбору  экономически  оправданной  величины  заказа  исходя  из 
требования минимизации суммарных затрат на создание и поддержание запасов.  Данный подход положен в 
основу многих систем контроля уровня запасов. Однако всегда следует помнить: минимизация суммарных затрат 
должна  быть  сбалансирована  с  уровнем  услуг,  предоставляемых  потребителям.  Поэтому  вследствие 
увеличенных затрат на обслуживание запасов,  что обычно коррелирует с  увеличением уровня обслуживания 
потребителей, заказываемое количество часто лежит правее оптимальной точки, что приводит к более высоким 
суммарным затратам.

В настоящее время используются  различные методы,  направленные на  улучшение  управления  запасами, 
например, система «точно в положенное время».

Транспортировка обеспечивает  перемещение  товара  с  места  производства  к  месту  его  продажи  и 
использования.  Практика выработала ряд рекомендаций по предпочтительному использованию разных видов 
транспорта для транспортировки различных грузов (табл. 13.1).

Таблица 13.1
Использование разных видов транспорта для транспортировки различных грузов*

Железнодорожный Авто Водный Трубопроводный Воздушный

Уголь Одежда Бензин Нефть Цветы

Зерно Бумаж
ные 
товары

Химикаты Природный газ Скоропортящиеся 
продукты

Химикаты Компьют
еры

Руда Угольная пульпа Инструменты

Лес Книги Бокситы Вода Срочные 
запасные части

Автомобили Свежие 
фрукты

Зерно Срочная почта

Руда Живой 
скот

В  табл.  13.2  приводятся  данные,  характеризующие  сравнительную  эффективность  различных  видов 
транспорта по шести показателям.

Оценки по приведенным в таблице показателям кладутся в основу выбора транспортных средств.
Для того  чтобы использовать  выгоды различных  транспортных средств,  часто  используют  комбинацию из 

нескольких видов транспорта.  Контейнеризация облегчает  комбинированное использование нескольких  видов 
транспорта.
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На рис. 13.9 приводится диаграмма, характеризующая структуру затрат по выполнению отдельных функций 
физического распределения.

Таблица 13.2 
Сравнительная характеристика различных видов транспорта*

Вид Стоимость 
на милю

Скорость 
поставки

Частота 
поставок

Стабильн
ость 
графика 
поставок

Гибкость 
обработки 
груза

Месторас
положение

Водный 5 1 1 2 5 3

Железнодорожн
ый

3 4 3 4 5 4

Автотранспорт 2 4 5 4 3 5

Трубопроводный 3 2 5 5 1 1

Воздушный 1 5 3 3 2 2

Обозначения:
1 – очень низкая эффективность;
2 – низкая эффективность;
3 – средняя эффективность;
4 – хорошая эффективность;
5 – очень хорошая эффективность.

Затраты на реализацию рассмотренных в данном разделе функций физического распределения – работа с 
заказами,  обработка  грузов,  организация  складского  хозяйства,  управление  запасами  и  транспортировка  – 
составляют около трети всех маркетинговых затрат. Оказывая сильное влияние на уровень удовлетворенности 
потребителей, эти функции для маркетолога представляют большое значение.

Понятие  жизненного  цикла  в  маркетинге  применимо  не  только  по  отношению  к  продукту,  но  также  и  по 
отношению к карьере работника сбытовой службы (рис. 13.10).
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По мере приобретения опыта сбытовик увеличивает эффективность своей деятельности, измеряемую объемом 
совершенных им продаж. Работа сбытовика предполагает ведение очень активного образа деловой жизни, что с 
возрастом делать труднее. В период зрелости сочетание как приобретенного опыта, так и энергичного поведения 
наиболее оптимально.  В более позднем возрасте  приобретенный опыт все с  большим трудом компенсирует 
потери от невозможности  столь же  энергично  вести продажи,  как  в  молодые годы.  Это приводит к  падению 
объема продаж. Изложенные соображения должны приниматься в расчет при проведении кадровой политики по 
отношению к сотрудникам сбытовых служб.

Требования  эффективного  физического  распределения  касаются  всех  элементов  комплекса  маркетинга. 
Продукт  проектируется  и  упаковывается  таким  образом,  чтобы  максимально  облегчить  выполнение  задач 
доставки  его  потребителю.  Конкурентные  цены  могут  зависеть  от  возможности  организации  обеспечить 
надежные поставки, особенно при непредвиденных обстоятельствах. Коммуникационная кампания должна быть 
скоординирована с функциями распределения, так чтобы продвигаемый товар был доступен потребителям.

13.3. Оптовая и розничная торговля

Оптовая торговля включает все виды деятельности по продаже товаров и услуг тем, кто их приобретает для 
перепродажи или использования в бизнесе. Владелец пекарни может вести оптовую торговлю кондитерскими 
изделиями с ближайшим рестораном, однако оптовыми торговцами называются только организации, для которых 
оптовая торговля является основным видом деятельности.

Оптовый торговец – это организация или отдельное лицо, главной деятельностью которых является оптовая 
торговля. Оптовые торговцы предоставляют услуги как производителям, так и организациям розничной торговли 
и  подразделяются  на  три  главные  группы:  коммерческие  оптовые организации;  брокеры и  агенты;  сбытовые 
конторы производителей.

Коммерческая оптовая организация является независимой коммерческой организацией,  имеющей право 
собственности  на  продаваемые  товары.  Различают  два  типа  таких  организаций:  коммерческие  оптовые 
организации с полным обслуживанием и коммерческие оптовые организации с ограниченным обслуживанием.

Коммерческая оптовая организация с полным обслуживанием предоставляет полный набор услуг  по 
хранению  и  поставкам  товаров,  по  предоставлению  кредита,  по  использованию  торгового  персонала,  по 
продвижению и сбыту товаров. Данные организации бывают двух типов: оптовые организации, обслуживающие 
розничных  торговцев,  и  оптовые  организации,  обслуживающие  производителей  продукции  и  услуг  – 
дистрибьюторы производственной продукции. Первые предоставляют полный набор услуг,  зависящий от того, 
кому поставляются товары: розничным торговцам, ориентированным на торговлю товарами широкой или узкой 
номенклатуры. Вторые – это оптовые торговцы, которые продают товары скорее производителям, чем розничным 
торговцам.

Коммерческая оптовая организация с ограниченным обслуживанием предоставляет своим поставщикам 
и потребителям ограниченный набор услуг. Среди таких организаций можно выделить: оптовиков, продающих за 
наличность  розничным  торговцам  товары  ограниченного  ассортимента,  последние  сами  грузят и 
транспортируют  продукцию;  сбытовиков,  которые  продают  за  наличность  и  поставляют  товары;  сбытовиков, 
которые после получения заказа на продукцию находят производителя, непосредственно отгружающего товар 
потребителю;  сбытовиков,  поставляющих  товары  известных  марок  ограниченной  номенклатуры  небольшими 
партиями  и  взимающих  с  розничных  торговцев  оплату  только  за  проданные  товары;  кооперативы 
производителей,  образующиеся,  как  правило,  фермерами для продажи своей продукции на  местных рынках; 
оптовиков, рассылающих каталоги на продукцию ограниченного ассортимента и отгружающих ее после получения 
заказа по почте.

Рассмотрим некоторые виды посредников, принимающих участие в оптовой торговле.
Брокер – аккредитованный (зарегистрированный) посредник при заключении сделок между покупателями и 

продавцами  товаров,  ценных  бумаг,  валют  и  других  ценностей  на  фондовых  и  товарных  биржах,  валютных 
рынках. Брокер заключает сделки, как правило, по поручению и за счет клиентов, а также может действовать и от 
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своего имени, но за счет доверителей. За посредничество между продавцами и покупателями брокер получает 
определенную плату или комиссионные по соглашению сторон или в соответствии с устанавливаемой биржевым 
комитетом таксой. Посреднические сделки совершаются, главным образом, через брокерские конторы, фирмы 
или их филиалы. Крупные брокерские фирмы могут предоставлять кредит покупателям или выступать гарантом 
при заключении сделки.  Брокер не обладает правом собственности  на продаваемые товары,  его  контакты с 
производителями и покупателями носят временный характер.

Агент, в отличие от брокера, представляет интересы продавцов или покупателей на достаточно постоянной 
основе;  он  не  обладает  правом  собственности  на  продаваемые  товары  и  получает  комиссионные  за 
организованные  им  сделки.  Существует  несколько  типов  агентов:  агенты  производителей  представляют 
интересы нескольких производителей и имеют с каждым из них формальное соглашение о ценах, территориях их 
деятельности,  поставках  и  гарантиях  на  качество,  о  величине  комиссионных;  сбытовые  агенты по  условиям 
соглашения  отвечают  за  сбыт  всей  продукции  производителей,  являясь  по  существу  сбытовым  отделом 
производителя, как правило, не имеют ограничения относительно территорий своей деятельности и обладают 
полномочиями вести переговоры по ценам и другим условиям реализации, таким, как кредит и условия поставки; 
агенты по покупкам обычно имеют долгосрочные соглашения с покупателями, в условия которых может входить 
покупка,  получение,  проверка  качества,  хранение  и  отгрузка  товаров  покупателям;  комиссионные  торговцы 
продают  партии  товаров  по  установленным  ими  ценам  (выше  минимального  уровня,  согласованного  с 
производителем), вычитают причитающееся им комиссионное вознаграждение и свои издержки, а оставшуюся 
часть доходов передают производителю.

Дилер – посредник (частное лицо или фирма)  в торговых сделках купли-продажи товаров,  ценных бумаг, 
валюты. Дилер – член товарной или фондовой биржи, действует от собственного имени и за собственный счет. 
Дилеры  могут  заключать  сделки  между  собой,  с  брокерами,  непосредственно  с  клиентами.  Доходы  дилера 
образуются за счет разницы между покупной и продажной ценой товаров, ценных бумаг, валют. Дилер принимает 
на себя большую часть риска от операций, покупая и продавая товары с целью получения прибыли от сделок. 

Дистрибьютор –  относительно  крупная  независимая  посредническая  фирма,  осуществляющая  сбыт  на 
основе  оптовых  закупок  у  фирм  –  производителей  продукции.  Дистрибьютеры  могут  предоставлять  своим 
клиентам  такие  услуги,  как  хранение  продукции,  ее  доставка,  предоставление  кредитов.  Дистрибьюторы 
стараются  установить  длительные  контакты  с  производителями  и  потребителями.  Отношения  между 
дистрибьютором и его заказчиком строятся на договорной основе. В соглашении между ними оговариваются 
размеры  наценок  (скидок)  к  оптовой  цене  реализуемого  товара.  Как  правило,  величина  наценок  (скидок) 
варьируется в зависимости от конкретных условий выполнения договора: вида продукции, сроков исполнения 
заказа, величины партии товара, порядка доставки товаров с баз и складов, вариантов оплаты поставленных 
товаров (наличными или с рассрочкой или без рассрочки платежа) и др. Наценки (скидки) являются источником 
доходов  дистрибьюторов  и  компенсируют  их  затраты по  организации  коммерческой  деятельности,  закупкам, 
хранению и продаже товаров.

Сбытовые  конторы  производителей используются  тогда,  когда  производители  решают  взять  на  себя 
функцию  оптового  сбыта,  а  не  осуществлять  ее  через  независимых  оптовиков.  Сбытовые  отделения  имеют 
условия  не  только  для  продажи  товаров,  но  также  и  для  их  хранения.  Сбытовые  конторы располагаются  у 
производителя или вблизи рынка сбыта и не хранят запасов.

Завершающим уровнем канала распределения потребительских товаров является звено розничной торговли. 
Розничная  торговля  –  это  все  виды  предпринимательской  деятельности  по  продаже  товаров  и  услуг 
непосредственно конечным потребителям для их личного, а не производственного потребления.

Многие производственные предприятия, оптовые торговцы, предприятия сервиса и т.д. занимаются розничной 
торговлей. Однако основной объем розничной торговли приходится на розничных торговцев.

Розничный торговец – это организация или отдельное лицо, основным видом деятельности которых является 
розничная торговля.

Основной  объем  розничной  торговли  осуществляется  через  розничные  магазины  и  путем  внемагазинной 
розничной торговли, включающей прямой маркетинг, прямую продажу и продажу с помощью торговых автоматов.

Многовековая  практика  организации  розничной  торговли  привела  к  образованию  магазинов  розничной 
торговли самого разного вида. Ниже кратко охарактеризованы типы розничных магазинов, нашедшие наиболее 
широкое распространение в мировой практике торговли.

Розничные магазины бывают различных типов и размеров и классифицируются по разным признакам. По 
уровню  предоставляемых  услуг  они  подразделяются  на  магазины  самообслуживания,  на  магазины  с 
ограниченным обслуживанием, на магазины с полным обслуживанием.

В магазинах самообслуживания покупатели самостоятельно, не пользуясь услугами продавцов, на основе 
сравнения  товаров  различных  производителей  осуществляют  их  отбор.  Это  дает  им  возможность  покупать 
товары по более низким ценам.

Магазин с ограниченным обслуживанием – это магазин, в котором покупателю при покупке оказывается 
определенная помощь, например, предоставляется информация о товарах. Возможно оказание дополнительных 
услуг, например, предоставление кредита.

Магазин с полным обслуживанием характеризуется тем, что покупателю оказывается помощь на каждом 
этапе  процесса  покупки  товара,  включая  возможный  возврат  товара,  предоставление  кредита,  бесплатную 
доставку товара, услуги на дому и др. Все это выливается в более высокие цены.

В  зависимости  от  предлагаемого  ассортимента  розничные  магазины  классифицируются  на 
специализированные  магазины,  универмаги,  супермаркеты,  дежурные  магазины,  супермагазины, 
комбинированные магазины, гипермаркеты.
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Специализированный  магазин характеризуется  небольшим  разнообразием  представленных  товарных 
групп, но с богатым ассортиментом внутри каждой товарной группы.

Универмаг характеризуется большим разнообразием представленных товарных групп,  каждая из которых 
продается в специализированном отделе во главе со специалистом по закупкам товаров и их продаже,

Супермаркет – это большой магазин самообслуживания,  характеризующийся  большим объемом продаж, 
низкими издержками и ценами, невысокой удельной доходностью.

Дежурный магазин – небольшой магазин с ограниченным ассортиментом товаров повышенного спроса, с 
продолженным временем работы без выходных; характеризуется сравнительно высокими ценами, находится в 
непосредственной близости от жилых районов.

Супермагазин – это  магазин  в  два  раза  по  размерам  превышающий  обычный  супермаркет  с  большим 
набором повседневных продовольственных и непродовольственных товаров и предоставляющий также такие 
услуги как химчистка, почтовые и банковские услуги, изготовление фотографий, обслуживание автомобилей, еду 
и т.п.

Комбинированный магазин – это комбинация продовольственного магазина с аптекой, по своим размерам 
он превышает супермагазины в два раза (средний размер – полтора футбольных поля).

Гипермаркет достигает размеров шести футбольных полей, он объединяет супермаркет, магазин сниженных 
цен,  различные  промтоварные  магазины,  розничный  склад-магазин;  практикуются  цены  со  скидками  для  тех 
покупателей,  которые сами грузят  и  транспортируют  купленные  товары,  например,  мебель.  Однако  большой 
размер магазина для определенных клиентов становится помехой.

В зависимости от уровня цен розничные магазины подразделяются на магазины сниженных цен, магазины со 
значительно сниженными ценами, магазины продажи по каталогам.

Магазин  сниженных  цен продает  обычные  товары  по  относительно  низким  ценам,  что  достигается 
невысокой нормой прибыли и большим объемом продаж.

Магазин со значительно сниженными ценами закупает нестандартные или вышедшие из моды товары по 
ценам ниже  обычных  оптовых  цен.  Среди  магазинов  данного  типа  следует  выделить  заводские  магазины и 
оптовые клубы.

Заводской  магазин является  собственностью  производителя  и  им  же  управляется.  Магазин  реализует 
главным образом нестандартные товары и излишки производства.

Оптовый клуб продает товары только членам клуба, уплатившим членские взносы (25–50 долларов в год). 
Такой магазин расположен в складских помещениях с минимальным комфортом, он не имеет службы доставки 
товаров и не отпускает товары по кредитным карточкам. Цены на 20-40% ниже цен супермаркетов и магазинов со 
сниженными ценами.

Магазин  продажи  по  каталогам предлагает  высококачественные  продукты,  быстро  сменяемого 
ассортимента,  обладающие  известными  производственными  марками,  по  пониженным  ценам.  Покупатели 
выбирают  товары  по  каталогу,  обычно  сами  заполняют  бланки  заказов  и  совершают  покупки  в  местах 
расположения складов. Товары, как правило, хранятся в служебных помещениях, и их показ весьма ограничен. 
Такие магазины стараются максимально сократить свои издержки, довольствуются невысокой нормой прибыли, 
что способствует большому объему продаж.

С  точки  зрения  форм  собственности  и  контроля  можно  выделить  следующие  типы  розничной  торговли: 
магазины  корпоративной  цепи,  кооперативы  розничных  торговцев,  кооперативы  потребителей,  франшизы, 
торговые конгломераты. Кроме того, выделяют связки магазинов.

Магазины корпоративной сети – это нескольно  магазинов,  имеющих общего владельца и проводящих 
общую политику по закупкам и продажам одинаковых групп товаров. Главные преимущества таких магазинов по 
сравнению  с  независимыми  магазинами  заключаются  в  объемных  закупках  товаров  по  низким  ценам,  в 
реализации ряда функций (ценообразование, продвижение, закупки, контроль запасов, прогнозирование сбыта) 
на уровне общих корпоративных служб.

Кооператив розничных торговцев представляет из себя группу независимых розничных торговцев или 
магазинов розничной торговли,  объединившихся для централизованных совместных закупок,  ведения общего 
складского  хозяйства  и  проведения  общей  политики  в  области  закупок  и  продвижения  продукта.  Члены 
кооператива закупают большинство их товаров через кооператив, планируют совместную рекламную кампанию. 
Прибыль каждого члена пропорциональна объему сделанных им закупок. Через кооператив могут производить 
закупки также и розничные торговцы, не входящие в его состав, однако они не имеют своей доли в прибыли 
кооператива.

Кооператив потребителей – это розничная фирма, владельцами которой являются потребители. Члены 
кооператива вносят деньги для открытия своего собственного магазина, определяют его политику и выбирают 
менеджеров. Члены кооператива получают дивиденды.

Торговый конгломерат является корпорацией,  которая объединяет несколько  организаций разнородных 
направлений  и  форм розничной  торговли  под  единой  центральной  собственностью.  На  центральном уровне 
осуществляются  некоторые  распределительные  и  управленческие  функции.  Преимущества  такой  формы 
организации торговли обусловлены разнообразием форм розничной торговли, координацией работы отдельных 
организаций розничной торговли, масштабами экономической деятельности.

Связка магазинов – это объединение магазинов в целях усиления их притягательной силы для потребителей 
и  создания  возможностей  для  потребителей  купить  все  необходимое  в  одном  месте.  Связки  магазинов 
подразделяются на центральные деловые районы и на торговые центры.
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Центральный деловой район включает в свой состав универсальные и специализированные магазины, банки, 
кинотеатры. Являлся основной формой группирования магазинов в США до начала 50-х годов. Отток населения в 
пригороды обусловил упадок центральных деловых районов и их трансформацию в другие типы магазинов.

Торговый  центр  – это  группа  розничных  торговых  точек,  имеющих  единого  владельца,  планируемые  и 
управляемые  как  единое  целое.  Часто  включает  в  свой  состав  медицинские  учреждения,  центры  здоровья, 
библиотеки.  Может  обслуживать  население  большого  района,  тогда  он  включает  40–100  магазинов,  или 
население ближайшей округи,  тогда он состоит из  5–15 магазинов.  В последнем случае он включает в свой 
состав ряд сервисных предприятий: химчистку, прачечную самообслуживания, аптеку, парикмахерскую и т.д.

Прямой маркетинг – маркетинг непосредственно через рекламу, адресован непосредственно потребителям с 
целью получения от них прямого ответа на обращение рекламы. В литературе по маркетингу прямой маркетинг 
часто  рассматривается  не  как  форма  розничной  торговли,  как  это  делается  в  данной  книге,  а  как  один  из 
инструментов маркетинговых коммуникаций.

Существуют  следующие формы прямого маркетинга:  прямой маркетинг по почте,  маркетинг  по каталогам, 
телемаркетинг, телевизионный маркетинг и электронная торговля.

Прямой  маркетинг  по  почте («директ  мейл»)  –  прямой  маркетинг,  осуществляемый  путем  рассылки 
почтовых отправлений (писем, рекламы,  образцов,  проспектов и др.)  потенциальным клиентам. Рассылочные 
списки формируются на основе списков наиболее вероятных покупателей определенных групп товаров. Прямая 
почтовая рассылка индивидуально адресованных писем вызывает интерес у 0,5–5% получателей. Значит,  от 
подобной акции можно ожидать максимум 50 ответов на тысячу писем.

Составление  деловых  писем,  получающих  высокий  процент  ответов,  представляет  большое  искусство. 
Современный руководитель среднего ранга получает ежедневно 40–60 корреспонденции, среди которых много не 
представляющих ценность предложений. Такая практика выработала у руководителя определенную «аллергию» 
на письма и желание как можно скорее завершить изучение входящих документов. Первое желание, когда в руках 
у руководителя оказался очередной конверт, – это выбросить его, не распечатав, в мусорную корзину.  Чтобы 
этого не произошло, письмо должно иметь нестандартный, привлекательный вид. Конверт-«шпион» замаскирован 
под обычное деловое или личное письмо. Конверт-«обещание» содержит заголовок, иллюстрацию, даже краткий 
рекламный  текст,  характеризующие  содержание  письма  с  выгодной  для  потребителя  точки  зрения. 
Конверт-«приманка»  соблазняет  потребителя  получить  или  выиграть  что-то  бесплатно.  Конверт-«загадка» 
оформляется достаточно нетрадиционно, чтобы получатель захотел его открыть. Например, конверт необычно 
больших размеров и нестандартной расцветки.

Текст  распечатанного  письма  должен  быть  составлен  таким  образом,  чтобы  из  первых  двух–трех  фраз 
вытекало содержание предложения и была видна выгода, которую может получить читающий. Если и теперь 
письмо не  отправлено в  корзину,  то  из  последующего  текста  легко  должна быть получена вся  необходимая 
раъясняющая информация.

Маркетинг по каталогам – прямой маркетинг посредством каталогов, рассылаемых выбранным клиентам, 
или предоставляемых им в магазинах.

Телемаркетинг – использование  телефона  для  непосредственной  продажи  товара  потребителям. 
Представители фирм используют бесплатные для клиентов телефонные номера для получения от них заказов на 
основе телевизионной и радиорекламы, прямой почты, торговли по каталогам. Телемаркетинг способен привлечь 
внимание от 0,75 до 5% потребителей, если речь идет о товарах широкого применения. В случае продукции 
производственно-технического назначения этот показатель может повыситься до 15%.

Телевизионный маркетинг – прямой маркетинг через телевидение путем показа рекламы прямого ответа 
(первые  ответившие  потребители  имеют  льготные  условия  покупки)  или  использования  специальных 
телевизионных коммерческих каналов для продажи на дому по выгодным ценам.

Электронная торговля – прямой маркетинг через двухканальную систему, которая связывает кабельной 
или телефонной линией потребителей с компьютеризированным каталогом продавца. Потребитель осуществляет 
связь с продавцом, используя специальный пульт управления, подключаемый к телевизору, или персональный 
компьютер. Таким путем потребитель уточняет предмет покупки, его цену, условия и сроки получения выбранного 
товара: визит в магазин, доставка товара на дом и др.).

Эффективным подходом к увеличению продаж является интегрированный прямой маркетинг,  под которым 
понимается проведение компанией прямого маркетинга путем использования различных маркетинговых средств, 
применяемых в несколько этапов, с целью улучшения положительной реакции потребителей на предложения и 
увеличения  прибыли.  Например,  последовательное  применение  рекламы,  прямого  маркетинга  по  почте, 
телемаркетинга и личных визитов сбытовиков.

Прямая продажа осуществляется разъездными торговыми агентами (коммивояжерами) непосредственно на 
дому,  в  конторах  клиентов,  или  на  специально  организованных  встречах  на  дому  с  группой  потенциальных 
покупателей (например, соседей, родственников).

Коммивояжер  может  предлагать  покупателям  товары  как  непосредственно,  так  и  по  имеющимся  у  него 
образцам, каталогам и т.п.  Главная форма его работы – личные контакты с потенциальными потребителями, 
клиентами  на  определенной  территории  (обычно  она  не  совпадает  с  местом  расположения  предприятия). 
Коммивояжеры действуют на основании срочных или бессрочных трудовых соглашений с предприятием, которое 
они представляют. Коммивояжеры размещают заказы на продукцию и формируют круг покупателей, при этом 
они,  как  правило,  не  уполномочены  заключать  сделки.  За  свою  деятельность  коммивояжеры  получают  или 
твердую  заработную  плату,  или  вознаграждение,  исчисляемое  как  процент  от  суммы  размещенных  заказов 
(проданных товаров). Возможно и сочетание обеих форм оплаты.
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Достоинством  прямой  продажи  является  доверие  покупателей,  недостатком  –  более  высокая  цена  из-за 
затрат на дополнительные услуги. По мере того, как все большее число людей будет жить в отдельных домах и 
все члены семьи – работать, прямая продажа будет испытывать все большие трудности (идеальный вариант для 
ее  применения:  большинство  живет  в  коммунальных  квартирах  и  днем  не  работает),  вытесняясь  методами 
прямого маркетинга.

С  помощью торговых  автоматов продается  большое  количество  товаров:  сигареты,  напитки,  сладости, 
газеты, продукты питания, косметика, осуществляются операции с деньгами и т.п. По сравнению с магазинной 
розничной торговлей торговые автоматы работают 24 часа в сутки, не требуют продавцов, меньше повреждают 
товары и занимают малые торговые площади. Однако специальное оборудование и труд делают их достаточно 
дорогими, поэтому цена товаров, продаваемых с помощью автоматов, порой на 15–20% выше, чем в розничных 
магазинах.  Потребители  могут  пытаться  использовать  сломанные  автоматы,  автоматы,  в  которых  кончились 
товары или которые «проглатывают» монеты.  Это один из самых обезличенных видов торговли.  С помощью 
торговых автоматов продается менее 1% товаров розничной торговли.

В последние годы нашла применение такая форма ведения розничной торговли, как  сетевой маркетинг. В 
данном случае сбытовые агенты фирмы-производителя устанавливают, пользуясь в первую очередь личными 
связями,  контакты  с  потенциальными  покупателями.  Продав  им  определенный  товар,  покупателя  просят  на 
основе оплаты «% от объема продаж» найти новых покупателей, тех, в свою очередь, просят на тех же условиях 
найти  очередных  покупателей  и  т.д.  Таким  образом  создается  сеть  покупателей-продавцов.  Пример  – 
существенная доля продаж посуды фирмы «Цептер».

Главными решениями оптовых и розничных торговцев в области маркетинга является выбор целевых рынков, 
товарного ассортимента и комплекса услуг,  определение цены, выбор эффективных методов стимулирования 
продаж и месторасположения торгового предприятия.

Тенденции последних лет заключаются во все большем сближении оптовой и розничной торговли. Многие 
розничные торговцы начинают выполнять функции оптовой торовли, осуществляя, например, отгрузку со своих 
складов оптовых партий товара. Оптовики же начинают заниматься розничной торговлей.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Через  какие  типы  каналов  распределения  целесообразно  доводить  до  потребителя:  а)  легковые 

автомобили; б) бисквиты; в) учебники; г) мебель для дома; д) прохладительные напитки?
2. Более  короткие  каналы  распределения  обычно  являются  более  эффективными.  Прокомментируйте 

данное утверждение.
3. При каких условиях производитель будет использовать более одного канала распределения?
4. Почему потребители часто упрекают посредников в неудовлетворительной работе? Приведите несколько 

аргументов, подтверждающих данное утверждение.
5. Может  ли  один  участник  канала  распределения  выполнять  все  функции  доведения  продукта  до 

потребителя?
6. Выявите и опишите главные факторы, определяющие выбор каналов распределения.
7. Опишите главные характеристики различных типов ВМС.
8. Как при проектировании системы физического распределения согласуются требования снижения затрат и 

обеспечения высокого уровня сервиса?
9. В чем заключаются преимущества использования подхода, основанного на расчете суммарных затрат, при 

выборе величины заказа?
10. Обсудите, как элементы комплекса маркетинга влияют на физическое распределение.
11. Существует ли различие между оптовой торговлей и организациями оптовой торговли? Если да, то какое?
12. Какие услуги оптовики предоставляют производителям и розничным торговцам? 
13. Оцените следующее утверждение: «Прямой маркетинг и внемагазинная  розничная торговля практически 

являются одним и тем же».
14. Если вы решили заниматься розничной торговлей, предпочтете ли вы открыть собственный магазин или 

магазин в рамках франшизного coглашения? Объясните ваш выбор.
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Конкретная ситуация 14 
Корпорация «ЛОТУС»

В январе 1986 г. коммерческий директор Lotus Джон Шагури должен был принять решение, очень важное для 
будущего  молодой  компании  –  следует  ли  компании,  минуя  сеть  дистрибьюторов  и  дилеров,  организовать 
продажи  непосредственно  пользователям  в  больших  корпорациях,  развивая  для  этого  собственную 
маркетинговую сеть?

До настоящего времени 90 человек из сети маркетинга Lotus обеспечивали весь цикл продаж, исключая обмен 
продукции  на  деньги,  поставку  продукции  и  послепродажное  обслуживание.  Однако  усложнение  требований 
покупателей из больших корпораций выдвинуло  задачу развития системы прямого обслуживания со стороны 
компании,  но  при  этом  под  угрозу  ставились  интересы  наиболее  крупных  дилеров.  Компания  была 
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заинтересована в хороших отношениях с дилерами и дистрибьюторами, поскольку они были очень важны для 
продвижения будущих продуктов Lotus.

Шагури так описывал трудности решения, которое он должен был принять:
«Один из факторов, которые компании имеют в виду при принятии такого решения, – это история вопроса: 

тенденции роста, тенденции продаж и т.д. У нас нет таких данных. Даже если бы мы их получили, то они скорее 
всего устареют в течение нескольких дней. Только три года назад программное обеспечение распространялось в 
пластиковых пакетах с краткой инструкцией, сейчас же мы тратим тысячи долларов на упаковку и подготовку 
дружественных для пользователя программ. Через пять лет программное обеспечение может быть запаковано в 
ROM – микросхемы и интегрированные пакеты, распространяемые производителями вычислительной техники. 
Кто знает?»

Характеристика индустрии
В течение 70-х годов прогресс в области техники и производства увеличил возможности микропроцессоров и 

резко уменьшил цены на них. Особенно это относилось к персональным компьютерам.
Наличие микропроцессоров создало потребность  в  программном обеспечении,  в  котором нуждался  новый 

класс пользователей. Предприимчивые программисты сориентировались в новом рынке, и очень многие из них 
начали создавать функциональные пакеты прикладных программ (ППП), часто работая в домашних условиях. 
Вскоре был создан небольшой фрагментарный рынок программного обеспечения (ПО). В 1982 г., когда компания 
Lotus начала свою деятельность, она радикально изменила правила игры на этом рынке.

К 1983 г. создание программного обеспечения стало отраслью с миллиардным оборотом, в то время как в 1979 
г. она еще даже не зародилась. Львиная доля рынка была ориентирована на деловые программы. Быстро росло 
производство основных программ (редакторов текста, электронных таблиц, баз данных и особенно программ, 
которые сочетали бы в себе эти основные функции). Кардинально изменилось положение на рынке программного 
обеспечения.  Первоначальные  вложения,  которые  позволяли  вывести  продукт  на  рынок,  составили  50–100 
тыс.долл. (в 1978 г. фирме VisiCorp потребовалось 500 долл., чтобы запустить программу VisiCalc). Огромную 
роль  стали  играть  дистрибьюторы,  которые  связывали  фирмы,  производящие  программное  обеспечение;  и 
розничную  торговлю.  Дистрибьюторы  покупали  продукт  со  скидкой  55–60%  и  продавали  его  в  розничную 
торговлю со скидкой 40–50%. Крупнейший дистрибьютор, Softsel, просматривая 400 продуктов в месяц, отбирал 
для распространения лишь 10–12 из них.  По всеобщему убеждению, 60% производимого в отрасли продукта 
представлялись  на  рынке  дюжиной  крупнейших  компаний,  а  остальные  40  –  небольшими  компаниями, 
предлагавшими специализированные программы.

К концу 1983 г. рынок программного обеспечения стабилизировался до определенной степени с выходом на 
него фирм, каждая из которых имела один главный продукт:

• Lotus с системой «1-2-3»,
• Ashton-Tate с системой dBase2;
• Microsoft с системой MS/DOS.

Эти продукты стали основой для соответствующих индустриальных стандартов в соответствующих рыночных 
сегментах.  К  1985  г.  рынок  программного  обеспечения  для  персональных  компьютеров  оценивался  в  5 
миллиардов долларов с 14 тысячами компаний и 27 тысячами различных продуктов.

В этот 5-миллиардный рынок входил рынок,  объемом от 2 до 2,5 млрд. долл. специального программного 
обеспечения и сервиса по этому ПО. Такое обеспечение создавалось для уникальных пользователей, например, 
компьютерные обучающие системы, системы заказов для оптовых складов, библиографические системы и т.д. 
Этот рынок специального ПО был фрагментарным, и в нем участвовало множество компаний и индивидуумов, а 
также программных продуктов. Остальной рынок, в 2,5 млрд. долл. ПО общего назначения был поделен на два 
важнейших сегмента: операционные системы (ОС) и пакеты прикладных программ (ППП).

Операционные  системы организуют  и  управляют  работой  компьютеров  и  периферийного  оборудования  и 
превращают компьютер в «думающий инструмент», они интегрированы в конфигурацию компьютера и не зависят 
от конкретных приложений в его использовании. В 1985 г.  рынок операционнш систем оценивался в 250 млн. 
долл. ППП составляли весь остальной рынок, среди них такие программы для принятия решений, как:

• электронные таблицы;
• текстовые процессоры;
• базы данных.

Эти три сегмента рынка были практически равными по размеру и вместе  составляли до 75% всего рынка 
ППП. Остальные 25% относились к таким  приложениям, как, например, электронная почта.

Примерно 50% рынка ППП занимали семь компаний, лидирующей среди них была Lotus с объемом продаж в 
1985 г. в 225 млн. долл., за ней следовали Ashton-Tate и Microsoft, каждая с объемом от 100 до 125 млн. долл. 
IBM  –  индустриальный  лидер  в  производстве  персональных  ЭВМ  с  объемом  продаж  этой  вычислительной 
техники от 6 до 7 млрд. долл. была младшим, но важным участником этого рынка: объем продаж этой компании в 
1985 г. составил 75 млн. долл. Apple Computer, компания №2 в производстве персональных ЭВМ, предлагала 
значительно  меньше  программного  обеспечения,  чем IBM. Наконец,  на  рынке  появились  и  другие  важные 
участники,  такие,  как Software  Publishing и MicroPro с  объемом  продаж  примерно  40  млн.  долл.  каждый  и 
агрессивным поведением на рынке.

В начале 1986 года  новые испытания ожидали участников этой  конкурентной борьбы,  так  как  темп роста 
потребностей в микрокомпьютерах существенно снизился. Так, со 101% в 1982 г. этот темп упал до 50% в 1984 г. 
и  до  22%  в  1985  г.  Это  означало,  что  старый  рынок  был  близок  к  насыщению  и  возникла  необходимость 
открывать новые потенциальные рынки в этой индустрии.
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В одной из статей в газете Boston Globe говорилось:
«Некоторые руководители программных компаний продолжают верить, что усовершенствования в технологии 

вернут процветание в этот бизнес. Они считают, что путь к успеху лежит в более производительных «чипах» и 
большей электронной памяти.

Другие  начали  меньше  внимания  уделять  техническим  аспектам  их  бизнеса  и  больше  –  разработке 
долгосрочной стратегии для улучшения своего положения на рынке. Это подразумевало более тесные связи с 
пользователями и лучшее понимание их нужд».

История компании
«Лотус» была основана в 1982 г.  Митчем Капором, бывшим студентом-психологом,  который как-то сказал: 

«Моим вкладом в области психологии был мой уход из нее». Капор написал ряд программ (VisiPlot и VisiTrend) 
графического  и  статистического  сопровождения  для  наиболее  популярной  в  то  время  версии  электронной 
таблицы (electronic spreadshit) – VisiCalc. Когда фирма IBM объявила о своем намерении выйти на рынок с новым 
мощным компьютером с 16-байтным микропроцессором Intel 8088,  Капор увидел  возможность создать более 
функциональную  и  простую  в  употреблении  электронную  таблицу.  Компания VisiCorp, продавец VisiCalc, к 
которой  Капор  обратился  со  своим  предложением,  отвергла  его  план.  Тогда  Капор  решил  создать  свою 
компанию, которая бы воплотила его идею в жизнь. Он получил 1,2 млн. долл., продав права на использование 
VisiPlot и VisiTrend, и еще 1 млн. долл. в качестве рискового капитала. И в октябре 1982 г. «Лотус» объявила о 
создании программы 1-2-3 для компьютеров типа IBM – программы, которая обеспечивала электронные таблицы, 
базы данных и различные графические возможности.

Распространение программы 1-2-3 началось в январе 1983 г.  и сопровождалось массированной рекламной 
кампанией, три месяца которой стоили 1 млн. долл., что значительно превышало суммы, используемые наиболее 
преуспевающими компаниями в этой области для таких же целей. Кроме того,  «Лотус» начала осуществлять 
программу  обучения  персонала  специализированных  магазинов  и  выпустила  большое  количество 
вспомогательной литературы. К марту 1983 г.  1-2-3 возглавила список наиболее покупаемых программ, отняв 
пальму первенства у VisiCalc, принадлежавшую ей довольно длительное время.

В течение года 1-2-3 была адаптирована еще к некоторым типам компьютеров, близких, но не совместимых с 
IBM. Компания также работала над продуктами, расширяющими возможности 1-2-3.

К декабрю 1983 г. было продано 150 тыс. копий 1-2-3, и доходы от продаж быстро увеличивались. 1-2-3 по-
прежнему лидировала в списке наиболее покупаемых программ. Одной из причин этого успеха было то,  что 
«Лотус»,  первой из компаний, производящих программное обеспечение, стала использовать дилерский пакет, 
представляющий  ее  продукт.  Этот  пакет  был  очень  подробный,  высокого  качества.  К  программе  1-2-3 
прилагались на отдельной дискете самоучитель, программа-подсказка, для обучения покупателей обращению с 
продуктом. Самоучитель посылался также дилерам с правом делать копии для потенциальных покупателей. В 
1983 г.  стоимость рекламы достигла 3,5  млн.  долл.  – суммы значительно большей,  чем тратили конкуренты 
«Лотуса» на один продукт.

Очень важно также, что «Лотус» установила низкие цены и сделала акцент на поддержке и обучении. Цена в 
495 долл. за комплект 1-2-3 в розничной торговле была более значительной, чем цена электронной таблицы 
VisiCalc (250 долл.), но примерно на 200 долл. меньше, чем цена Context MBA, первой комплексной программы 
для персональных компьютеров. «Лотус» помогала в обучении пользователей и готовила обучающий персонал в 
компании.

Распространение 1-2-3 шло по четырем основным каналам. Первый, и наиболее важный, – продажа через 
магазины розничной торговли (80% продаж). Крупные магазины, входящие в сеть Computerland Chain, покупали 
напрямую  у  компании,  независимые  и  более  мелкие  магазины  снабжались  через Softsel, дистрибьютора 
компании «Лотус». Второй канал – прямые поставки крупным корпорациям (10% продаж). Третий канал можно 
было бы назвать перепродажами с добавлением стоимости. Ряд фирм и организаций увеличивали стоимость 1-2-
3,  добавляя  к  ней  специальное  обеспечение,  необходимое  для  специализированного  использования  и 
применения, после чего продавали ее. На этот канал также приходилось примерно 10% продаж. Четвертый канал 
–  продажа  через  третьих  лиц.  Так,  фирмы DEC,  Hewlett  Packard продавали  1-2-3  вместе  со  своими 
компьютерами, купив у «Лотуса» права на ее использование.

Для  оказания  помощи  дилерам  «Лотус»  организовала  ряд  региональных  офисов  по  розничной  торговле. 
Каждому дилеру предоставлялся  полный пакет обеспечения,  который включал образец продукта,  рекламные 
материалы и т.д. Представители «Лотуса» оказывали информационную, консультативную, демонстрационную и 
другую помощь. Специалисты по обучению проводили занятия с персоналом магазинов, обучая их работе с 1-2-3, 
компания  также  предоставляла  материалы  для  проводимых  дилерами  семинаров,  которые  знакомили  с 
программой. Специальный штат обслуживал телефоны, по которым можно было получить ответы на технические 
вопросы и вопросы, связанные с покупкой продукта. Принципы помощи дилерам были адаптированы также для 
покупателей. Руководство  компании неоднократно подчеркивало, что успех и репутация фирмы; прямо зависят 
от удовлетворенности покупателя в использовании продукта и помощи, которая ему при этом оказывается.

В декабре 1983 г. в «Лотусе» работало 292 человека, т.е. на 257 человек больше, чем в начале года. В любом 
недавно  начатом  деле  существует  большой  и  трудноудовлетворяемый  спрос  на  высококвалифицированных 
специалистов, Может быть, поэтому в области найма компания сначала допустила немало промахов.

Не  охваченный  профсоюзной  сетью  «Лотус»  сознательно  старался  действовать  как  «прогрессивный» 
работодатель. Зарплата в компании всегда была одной из самых высоких, существовало большое количество 
разнообразных льгот.
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В 1983 г. у «Лотуса» не было конкретных финансовых целей, не было системы оценки потенциальных новых 
рынков, не было системы контроля за ценами.

Митч Капор был уверен, что будущий успех компании зависит от опережающих нынешние потребности рынка 
разработок и исследований. Однако текущие задачи при этом также не упускались из вида.

После того как программа разработана, наступает стадия производства продукта. Она включает копирование и 
комплектование  дискет,  разработку  и  печатание  литературы,  обложек  и  т.д.  Различные  печатные  работы 
проводились  вне  «Лотуса».  Затраты  компании  состояли  на  80%  из  стоимости  материала,  15%  составляли 
накладные расходы и 5% – оплата труда.

Одной из целей компании в 1986 г. было стать первой компанией по производству ПО, переросшей в крупную 
корпорацию. Небольшая история фирм по производству ПО знала немало примеров взлетов и падений компаний 
с изменением вычислительной техники. «Lotus» пыталась остаться на вершине и поддерживать рост благодаря: 
1) диверсификации за пределы деловых электронных таблиц и 2) превращению в мирового лидера в широком 
разнообразии высокопродуктивного ПО и сервиса для делового и профессионального рынка.

Аналитики в индустрии отмечали,  что великолепная организация системы продаж в компании,  программы 
поддержки пользователей, огромное число (примерно 1,7 миллионов) пользователей и отличная реклама делают 
возможным продвижение новых продуктов фирмы и позволяют держать на уровне цену на ПО.

Осуществляя поставки новых продуктов, «Lotus» поощряла R&D, поддерживала перспективные малые фирмы, 
организовывала совместные предприятия с производителями оборудования и другого программного обеспечения 
и использовала специальные средства для привлечения независимых разработчиков.

Продукты «Lotus»
1-2-3. Эта интегрированная электронная таблица была создана в 1982 г. и уже в 1983 г. 4 млн. долл. продаж 

этого  продукта  означали  создание  новой  индустрии.  1-2-3  пользовалась  поддержкой  специальной  системы 
продаж  и  рекламы.  Бюджет  маркетинга «Lotus» делился  в  соотношении  70:30  между  поддержкой  системы 
дилеров и распространением рекламы.

Философия «Lotus» предполагала  полную  документальную  поддержку  разработанного  продукта  и  полный 
сервис, делающий продукт легким для использования.

Поддержка дилеров включала в себя:
• специальные семинары для дилеров 1-2-3;
• специальную службу «вопрос-ответ»;
• демонстрацию новых возможностей для дилеров;
• «почтовую кампанию»;
• совместную рекламу, на которую затрачивалось до 3% от объема продаж через дилеров;
• выпуск брошюр, кратких инструкций и т.д. Lotus находилась на вершине успеха с марта 1983 г.

Одной важной проблем Lotus к  1985  году  явилось появление «1-2-3-клонов»,  которые продавались за  99 
долл.,  в  то  время  как  цена  за  комплект  1-2-3  была  назначена  в  495  долл.  Однако  эти  клоны  не  имели 
соответствующей поддержки.

Второй важной проблемой было появление опасного конкурента на рынке деловых электронных таблиц – 
компании Javelin с  одноименным  программным  продуктом,  предназначенным  специально  для  работы  с 
несколькими большими взаимосвязанными таблицами. Специалисты предсказали системе большой успех.

Третьей серьезной опасностью была фирма Microsoft, вышедшая на рынок с новой системой Excel для ПЭВМ 
Macintosh, но  объявившая  о  создании  этой  системы  для  IBM-совместимых  компьютеров  к  концу  1986  г. 
Достоинство Excel заключалось в графическом интерфейсе и «мышке», чего не было ни у 1-2-3, ни у Symphony.

Symphony – первый интегрированный пакет на рынке ПО. Lotus вложила 14 миллионов в Symphony и Jazz – 
аналог 1-2-3 для Macintosh. На рекламу  Symphony в 1984 г.  было затрачено примерно 8 млн. долл. Цена на 
Symphony  была установлена в 695 долл. «Эта система была слишком сложной, и ее команды отличались от 
команд 1-2-3.

1-2-3 оставалась лидером на рынке ПП, однако Symphony также была достаточно успешной, обеспечив доход 
в 30 млн. долл. в первый же год ее продаж. Хотя система Framework компании Ashton-Tate была существенно 
более совершенной, но соотношение продаж Symphony к Framework составляло 5:1.

Juzz – эквивалент 1-2-3 для Macintosh.
Будущие  программные  продукты  –  электронные  организаторы (Spotlight) и  специализированные 

финансовые системы, системы специальных расчетов для ученых и инженеров.
Основная стратегия Lotus в области обеспечения научных работников и инженеров была: 1) создать для 1-2-3 

расширение  функций  поддержки  статистики,  расширить  возможности  логической  обработки  информации, 
усовершенствовать  графику,  развить систему прямого  доступа  к  данным и 2)  создать  технический текстовой 
процессор, позволяющий писать формулы и уравнения. Расчеты специалистов показывали, что такое ПО может 
быть создано через один-три года.

Главные конкуренты
Ashton-Tate. Продукты – dBase и Framework. Стратегия компании – стать центром непосредственных продаж 

прикладных  программ  для  корпораций.  Направленность  –  на  обеспечение  программной  поддержки  сетей 
персональных компьютеров.

Microsoft. Основной продукт – MS/DOS – IBM стандарт. К 1986 г. компания предлагала 19 видов программных 
продуктов и была третьей на рынке, Microsoft была слабее, чем Lotus, в обслуживании больших корпораций. Все 
ее продажи шли через сеть дистрибьюторов и дилеров.
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IBM. Вышла на рынок с системой из пяти продуктов, ценой от 150 до 250 долл., конкурирующих с Ashton-Tate и 
Lotus. На рынке текстовых процессоров IBM стала лидером с долей рынка до 20%.

Каналы распределения Lotus
Дистрибьюторы – независимые дилеры                                                     (47%) 
(авторизованные Lotus)
Штаб-квартиры счетов – дилеры, работающие на                                     (19%)
корпорации
Производители                                                                                               (15%)
компьютеров
Образовательные                                                                                            (11%)
учреждения
Прочие                                                                                                              (8%)

Дистрибьюторы
Крупнейшие компании-дистрибьюторы: Softsel, Micro D, Softeam, First Software, Distribution Services.
Microsoft пользовалась услугами пяти дистрибьюторов и Ashton-Tate – услугами шести дистрибьюторов. Обе 

компании использовали три компании-дистрибьютора, которые обслуживали и Lotus. IBM дистрибьютерами не 
пользовалась.

Дилеры
Если  дистрибьюторы  специализировались  на  программном  обеспечении,  то  дилеры  поставляли  как 

компьютеры, так и программы. ПО давало дилерам примерно 7% дохода, но оно было движущей силой для 
продажи оборудования. У Lotus было 4000 авторизованных дилеров, у IBM – 3500, у Ashton-Tate-2000. Microsoft 
не имела практики авторизации своих дилеров, но, по оценкам, число их составляло 6000.

Аналитики программной индустрии выделяли три типа дилеров:
(1) традиционные «лавочники», прошедшие через школу продаж стерео-аппаратуры;
(2) дилеры с большим количеством агентов на стороне,  разбирающиеся в достоинствах интегрированных 

систем и сервиса ПО;
(3) дилеры,  стремящиеся  к  большим  скидкам,  работающие  как  непосредственно  в  магазине,  так  и  с 

почтовыми заказами, например, 47-th Street Photo.
Из дилеров Lotus 15% были «лавочниками», 70% – розничные торговцы с полным объемом сервиса и 15% – 

дискаунтные дилеры. Однако последние обеспечивали до 25% доходов корпорации, тогда как первые – только 
10%.

Производители компьютеров – IBM, DEC, Wang – были нацеленыдля продажи продукции Lotus в комплекте со 
своими компьютерами. Скидки Lotus для этих продавцов составляли до 40%.

Для образовательных учреждений – колледжей и университетов продукция Lotus продавалась за 50% цены.

Сеть продаж Lotus
К январю 1986 г.  у Lotus была создана маркетинговая служба,  насчитывающая 90 человек,  состоящая из 

представителей  компании (Reps) и  системных  инженеров.  75  сотрудников Reps отвечали  за  продажи,  15 
системных  инженеров  были  техническими  консультантами  для  конечных  пользователей  и  потенциальных 
покупателей. От 50 до 60 сотрудников Reps выходили непосредственно на пользователей крупных корпораций.

Когда компания Lotus впервые начала поставлять 1-2-3 в 1983 г., она производила продажи через собственную 
сеть  продаж,  однако  ввиду  широкого  распространения  1-2-3  дилеры  часто  конкурировали  с  сетью  продаж 
компании, особенно для крупных потребителей ПО. В результате в мае 1984 года под давлением дилеров и 
дистрибьюторов Lotus прекратила прямые продажи.

После мая 1984 г. непосредственно представители Lotus работали с покупателями из корпораций вплоть до 
принятия решения о покупке.  Сама продажа с определением цены совершалась авторизованным дилером с 
учетом  скидки  и  требуемого  уровня  сервиса.  Из-за  конкуренции  с  пользователями  из  больших  корпораций 
операции дилеров были не очень выгодными, но,  продавая таким потребителям ПО, они получали большую 
скидку от Lotus.

Характеристика покупателей
Рынок  1-2-3  был поделен на  два  важнейших  сегмента:  пользователи из  больших корпораций и мелкие  и 

средние деловые пользователи.  Большие корпорации составляли до 1/2  пользователей Lotus. Вначале 1-2-3 
покупалась  отдельными  служащими  компаний  на  свои  средства,  но  затем  –  через  специальные  службы  с 
большой скидкой – за счет самой компании. Конечный пользователь в крупной компании зависел больше от 
своего информационного отдела, чем от дилера Lotus.

Информационные отделы корпораций все больше стремились к стандартизации при покупке ПО, так как это 
было не только удобно, но и выгодно. Так, компания «Национальные счета» централизованно закупала 1-2-3, но 
требовала поставок ПО непосредственно на места его использования. Главным требованием при заключении 
сделок с такими компаниями было проведение переговоров непосредственно, а не через заказ по почте.

Средние и малые компании, а также индивидуальные пользователи оценивались в 50% всех пользователей 
ПО Lotus и были наиболее перспективным сегментом рынка продукции компании. По оценкам экспертов, от 5 до 7 
миллионов пользователей, стремящихся повысить производительность своего труда (индивидуальных и в малых 
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компаниях),  должны были  образовать  новый  сегмент  рынка.  Этот  сегмента  наибольшей  степени  зависел  от 
усилий дилеров.

Решение
Джон Шагури вернулся к своему столу для решения проблемы «прямые продажи или дистрибьюторы». Факты 

были таковы:
(1)  Несомненно,  что поведение пользователей ПО Lotus требует прямых,  связей с крупными компаниями-

пользователями. Ограничения в возможностях дилеров в этом направлении работы были очевидными.
(2) Проблема заключалась в том, что если дилеры связаны с корпорациями непосредственно, то они являются 

фактически агентами по продаже и распыляют свои усилия между различными видами ПО и оборудования.
(3) С изменением системы закупки вычислительной техники (получающей  характер инвестиций) агенты по 

продаже  ПО  не  должны  быть  только  продавцами.  Необходимо  продавать  агрессивно,  непосредственно 
информационным службам компаний и прямым пользователям.

Если компания будет продавать непосредственно, то при нынешней цене 1-2-3 360 долл. возможно получение 
дополнительной прибыли в 60 долл. из-за скидки, даваемой дистрибьюторам и дилерам. Шагури оценил, что 
затраты на содержание одного сотрудника службы маркетинга составляют примерно 150 000 долл. в год. Для 
продажи 100 программ каждый сотрудник затрачивает примерно 20 часов рабочего времени. На практике, однако, 
требуется примерно в два раза больше времени, так как до 50% времени тратится на командировки.

Прямые продажи создали бы значительные преимущества для компании и заставили штат службы маркетинга 
действовать  более  агрессивно  ввиду  непосредственной  ответственности  за  результаты  работы  с  крупными 
партнерами.

С  другой  стороны,  возврат  к  прямым  продажам  приведет  к  ненужной  конкуренции  с  авторизованными 
дилерами. Компания не хотела передавать свои каналы распределения таким конкурентам, как Microsoft. Каналы 
распределения были критическим фактором успеха  для Lotus ввиду возможного  появления новых сегментов 
рынка. Эта система была необходима и для обслуживания мелких и средних компаний.

Проблема заключалась не в том, чтобы освободить место на полках у дилеров, а в том, чтобы дилеры не 
чувствовали себя обиженными и занимались продажей ПО с тем же энтузиазмом.

Для  организации  службы  маркетинга,  обеспечивающей  прямые  продажи  пользователям  в  крупных 
корпорациях, необходимо от 500 до 1000 служащих. Но при этом такие компании, как «Жилетт», могут оказаться 
не охваченными создаваемой системой, а таких пользователей обижать нельзя.

Джон Шагури вспомнил слова своего любимого китайского философа: «Если стоишь – стой. Если сидишь – 
сиди. Но самое главное – не мельтеши».

Решение нужно было принять немедленно.

Приложение
Финансовые результаты компании Lotus

 (в тыс. долларов, кроме данных на одну акцию)
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14. Формирование коммуникационной политики

14.1. Продвижение продукта и маркетинговые коммуникации

Под  продвижением  продукта  понимается  совокупность  различных  видов  деятельности  по  доведению 
информации о достоинствах продукта до потенциальных потребителей и стимулированию возникновения у них 
желания его купить. Роль продвижения заключается в налаживании коммуникаций с отдельными личностями, 
группами людей и организациями с помощью прямых (например,  реклама)  и косвенных (например,  интерьер 
банка)  средств  с  целью  обеспечения  продаж продуктов  организации.  Современные  организации  используют 
сложные  коммуникационные  системы для  поддержания  контактов  с  посредниками,  клиентами,  с  различными 
общественными организациями  и  слоями.  В  этом  плане  понятия  «маркетинговые  коммуникации»  и  «методы 
продвижения продукта» в существенной мере являются идентичными, хотя специалисты относят к продвижению 
продукта и маркетинговым коммуникациям различные группы методов. Так, прямой маркетинг может относиться к 
методам маркетинговых коммуникаций или, как это делается в данной книге, – к методам организации розничной 
торговли.

В  отечественной  литературе  также  используется  термин  «ФОССТИС»,  который  расшифровывается  как 
«Формирование Спроса и Стимулирование Сбыта», имеющий практически тот же смысл, что и ранее указанные 
термины.

Ниже  вводится  понятие  комплекса  продвижения  (коммуникационного  комплекса),  в  состав  которого 
включаются реклама, стимулирование сбыта (продаж), персональная продажа и связи с общественностью. Эти 
методы  используются  как  для  достижения  маркетинговых  целей  в  целом,  так  и  целей  коммуникационной 
кампании в частности.

Однако следует иметь в виду, что коммуникационную функцию также выполняют и другие элементы комплекса 
маркетинга. Скажем, порой дизайн товара, его характеристики, упаковка и цена говорят потребителю значительно 
больше о товаре, нежели его реклама. В этом плане классификация методов продвижения, впрочем, как и многие 
другие классификации, носит относительный характер и используется прежде всего в целях облегчения процесса 
обучения маркетингу. С практической точки зрения не столь важно, например, куда относится прямой маркетинг: к 
методам  маркетинговых  коммуникаций  или  методам  организации  торговли.  Важно  знать,  что  он  из  себя 
представляет и как этим методом эффективно пользоваться в практической маркетинговой деятельности.

Можно  говорить,  что  введение  в  употребление  термина  «маркетинговые  коммуникации»  связано  со 
стремительным  возрастанием  роли  коммуникаций  в  обществе.  Мы  живем  в  век  информационно-
коммуникационного бума, создания глобальных компьютерных систем и виртуального мира. В более узком плане, 
в  менеджменте,  используется  термин  «управленческие  коммуникации»  и  еще  в  более  узком  плане  – 
«маркетинговые коммуникации».

Потребитель обычно не сразу принимает решение об определенной покупке, особенно если речь идет не о 
товарах  повседневного  спроса.  Он  проходит   через  несколько  стадий  «созревания»  до  покупки.  На  разных 
стадиях  готовности  потребителя  сделать  покупку  им  используются  различные  источники  информации.  При 
налаживании  коммуникаций  надо  знать  на  какой  стадии  принятия  продукта  находится  потребитель  и  какой 
информацией  он  преимущественно  пользуется.  Так,  на  рис.  14.1  представлен  один  из  наиболее  часто 
используемых подходов к выделению стадий процесса принятия потребителем нового продукта и используемая 
им при этом информация.

Налаживание эффективных маркетинговых коммуникаций осуществляется в следующей последовательности: 
идентифицируется целевая аудитория;  определяется ее желаемая ответная реакция,  которая в большинстве 
случаев  предполагает  покупку;  определяются  цели  коммуникационной  кампании;  разрабатывается 
коммуникационное  сообщение;  выбираются  коммуникационные  каналы;  определяется  лицо,  которое  делает 
сообщение (передает информацию); устанавливается обратная связь с целевой аудиторией; разрабатывается 
общий  бюджет  продвижения  (коммуникационный  бюджет);  выбираются  методы  продвижения  и  оценивается 
эффективность коммуникационной деятельности.

Целевая аудитория представляет собой совокупность  потенциальных или существующих покупателей или 
потребителей, принимающих покупательские решения или оказывающие на них влияние. В качестве целевой 
аудитории могут рассматриваться индивиды, группы людей, различные слои общественности.

В  качестве  примеров  можно  привести  следующие  цели  налаживания  коммуникаций  для  продвижения 
продукта:

1. Доведение  до  потребителя  информации  о  появлении  новой  категории  продуктов,  например,  компакт-
дисков.

2. Доведение до потребителя информации об отдельных марках продуктов,  относящихся к определенной 
категории, например, о проигрывателях фирмы «Сони» для компакт-дисков.
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3. Выработка у потребителя положительного отношения к продуктам определенной марки.
4. Обеспечение у потребителя желания купить продукт данной марки.
5. Создание условий для удобной покупки на выгодных условиях.  Для этого торговые точки должны быть 

удобно  расположены,  продукт  –  обладать  надлежащими  характеристиками,  иметь  необходимое 
окружение, включая цену.

Однако  в  большинстве  случаев  эти  цели  требуют  уточнения  с  учетом  конкретной  стадии  покупательской 
готовности  покупателя.  Целевая  аудитория  может  находиться  на  любой  из  шести  стадий  покупательской 
готовности,  которые  покупатель  обычно  проходит  на  пути  к  совершению  покупки:  осведомленность,  знание, 
благорасположение, предпочтение, убежденность, совершение покупки. Очевидно, что цели коммуникационной 
кампании,  ориентированной  на  покупателей,  находящихся  на  разных  стадиях  покупательской  готовности, 
являются различными.

Для  создания  первоначальной  осведомленности  коммуникатор  может  в  своем обращении,  передаваемом 
несколько раз,  просто повторять название фирмы или продуктовой марки.  Затем потребителям,  проявившим 
интерес,  необходимо  сообщить  дополнительные  знания  о  фирме  и/или  ее  определенных  продуктах.  Далее 
коммуникационная  кампания  направлена  на  выработку  у  потребителей  благоприятного  мнения  о  предмете 
интереса. Следующий шаг – выработка коммутатором у потребителей чувства предпочтения по отношению к 
продвигаемому продукту путем описания его достоинств. После этого следует чувство предпочтения перевести в 
убежденность о необходимости совершения покупки. Не все желающие что-то купить делают это немедленно. 
Они могут отложить покупку по разным причинам. Чтобы этого не произошло, коммуникатор должен стремиться 
склонить потребителя сделать заключительный шаг – совершить покупку. Это может достигаться за счет разных 
средств: предоставления ценовых скидок, возможности апробировать продукт и т.д.

Очевидно,  что  данная  логика  может  нарушаться,  и  потребитель,  например,  может  сразу  купить  какой-то 
продукт,  затем выработать свое отношение к нему,  и уже только затем связать его с определенной маркой. 
Профессионализм и искусство маркетолога в  данном случае как  раз и  заключаются в знании,  какой логикой 
«созревания»  до  покупки  определенного  товара  будет  руководствоваться  потребитель  конкретной  целевой 
аудитории.

Знание  последовательности  шагов  потребителей  при  осуществлении  ими  покупок  дает  коммуникатору-
маркетологу возможность точнее определять цели коммуникационной кампании и лучше ее спланировать.

После определения желаемой реакции аудитории разрабатывается коммуникационное сообщение. При этом 
определяется, что передать – содержание обращения, как передать (с точки зрения логики обращения) – его 
структуру и как передать (с точки зрения его исполнения) – формат сообщения.

В  основу  содержания  коммуникационного  сообщения  могут  быть  положены три  принципа:  рациональный, 
эмоциональный и моральный. Выбор одного из них определяется составом целевой аудитории и характером 
рекламируемого продукта.

При  определении  структуры  обращения  решаются  три  вопроса:  1.  Определяется,  кто  делает  выводы  по 
обращению – коммуникатор или аудитория? Рекомендации по данному пункту носят весьма противоречивый 
характер.  2.  Определяется,  должно  ли  обращение содержать  только  положительные  моменты или включать 
также критические замечания? Рекомендации в данной области также носят противоречивый характер – многое 
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определяется характером аудитории и ее настроем. 3. Устанавливается,  в какой части обращения поместить 
«забойные» аргументы: в  начале или конце сообщения? Помещение в первой части обращения главных его 
аргументов привлекает к нему внимание, однако не способствует формированию положительного отношения по 
завершении ознакомления с полным содержанием сообщения.

Определение формата сообщения предполагает выбор правильных заголовка, содержания, иллюстраций и их 
оформления (цвет, шрифт и т.п.). Эти вопросы будут рассмотрены подробнее в разделе о рекламе.

Коммуникационные каналы бывают  личными и безличными. В первом случае двое или более общающихся 
людей контактируют между собой непосредственно или с помощью различных средств (телефон, почта, Интернет 
и  т.п.).  В  данном  случае  легко  устанавливается  эффективная  обратная  связь.  Некоторые  личные 
коммуникационные каналы контролируются создающими их организациями,  например,  деятельность торговых 
агентов. Другие – не контролируются, например, контакты с потребителями независимых экспертов. Общение с 
целевыми покупателями их соседей, друзей, членов семьи, коллег осуществляется через канал молвы. Выявив 
лидеров  мнения в  разных  целевых  аудиториях,  осуществляют  прежде  всего  установление  коммуникаций  с 
ними, создав для них какие-то выгодные условия приобретения товара. В дальнейшем эти лидеры мнения без 
каких-то дополнительных вложений в продвижение товара начнут его продвигать через канал молвы.

С  помощью  безличиостных  коммуникационных  каналов  информация  передается  без  личных  контактов  и 
непосредственной обратной связи. Безличностные каналы состоят прежде всего из СМИ и наружных носителей 
информации (рекламных стендов, афиш, объявлений и т.п.). Кроме того, коммуникационные функции выполняет 
атмосфера  организаций,  осуществляющих  коммуникационную  политику.  Например,  определенным  образом 
оформленный  интерьер  банка  создает  атмосферу  надежности  и  солидности.  Функции  безличностного 
коммуникационного канала выполняют также различные мероприятия, проводимые организациями с теми или 
иными целями, например, презентации, юбилеи, дни открытых дверей, подведение итогов конкурсов и т.д. Иногда 
при проведении таких  мероприятий используется двухэтапный  подход  к  организации коммуникаций.  Вначале 
встреча проводится с лидерами мнений, которые затем независимо и самостоятельно контактируют с другими 
членами целевой аудитории.

Эффективность  коммуникационной  кампании  во  многом  зависит  от  лица,  передающего  сообщение,  или 
источника  сообщения.  Вот  почему  на  экранах  наших  телевизоров  в  качестве  источника  соответствующих 
рекламных  обращений  часто  появляются  врачи,  артисты,  авторитетные  специалисты.  Надежность  источника 
определяется опытностью источника сообщения, доверием к нему и уровнем его привлекательности для целевой 
аудитории.

Обратная связь с целевой аудиторией предполагает получение от нее информации о степени воздействия 
переданного сообщения. Для этого проводится специальное изучение реакции целевой аудитории на переданное 
сообщение. Об этом речь пойдет в разделе о рекламе.

Одно из труднейших маркетинговых решений заключается в формировании бюджета продвижения продуктов.
Для определения затрат на продвижение могут  использоваться различные методы, среди них важнейшие: 

метод  «от  наличных  средств»,  метод  «процент  от  объема  сбыта»,  метод  долевого  участия  в  рынке,  метод 
конкурентного паритета и метод «исходя из целей и задач».

Метод  «от  наличных  средств»  – разработка  бюджета  на  продвижение  продукта  исходя  из  мнения 
руководства  организации  относительно  уровня  возможных  затрат  на  эти  цели.  Данный  метод  полностью 
игнорирует влияние затрат на объем продаж, затраты могут быть как чрезмерными, так и неоправданно малыми.

Метод «процент от объема сбыта» – разработка бюджета на продвижение продукта, в котором затраты 
определяются как определенный процент от текущих или прогнозных объемов сбыта, либо как определенный 
процент от цены реализации. Данный метод заставляет руководство думать о зависимостях между затратами, 
ценой продажи и прибылью на единицу товара. Недостаток данного метода заключается в том, что объем сбыта 
рассматривается  скорее  как  причина,  а  не  как  следствие  продвижения  продукта.  Трудно  также  определить 
конкретную величину процента. Обычно величина процента основывается на сред неотраслевом показателе или 
на  опыте  организации.  Однако  даже в  одной отрасли  размеры вкладываемых в  продвижение средств  могут 
сильно  варьироваться;  организации  отрасли  отличаются  друг  от  друга  по  своим  размерам  и  финансовым 
возможностям, целям рыночной деятельности, по проблемам маркетинговой деятельности и т.п.

Данный метод обладает простотой, при этом используются процентные меры, которые понятны менеджерам. 
В силу своей популярности в отрасли он не вызывает конкурентную войну.

Метод долевого участия в рынке основан на том, что в отраслях,  где велико сходство между товарами, 
обычно существует достаточно четкое соотношение между рыночной долей и долевым участием в отраслевом 
продвижении  товаров.  Зная  это,  некоторые  организации  ставят  целью  достижение  определенного  значения 
показателя рыночной доли и затем устанавливают соответствующий процент (немного превышающий показатель 
рыночной доли) затрат на продвижение продуктов. Например, если организация имеет 10% рыночной доли, то 
она должна вкладывать в продвижение 12% отраслевых вложений в продвижение. Недостаток этого метода – в 
отсутствии гарантии того, что конкуренты также не увеличат свои бюджеты продвижения продуктов.

Данный метод широко применяется по отношению к новым товарам. Когда внедряется новая марка товара, 
бюджет  продвижения  должен  превышать  в  1,5  раза  рыночную  долю,  ожидаемую  через  два  года.  Однако 
очевидно,  что  для  достижения  желаемых  результатов  недостаточно  просто  поддерживать  высокую  степень 
присутствия в средствах массовой информации. Организация должна учитывать весь спектр рыночных действий 
конкурентов, а не только методы продвижения.

Метод  конкурентного  паритета  – разработка  бюджета  на  продвижение  продукта,  в  котором  затраты 
устанавливаются на уровне  соответствующих затрат конкурентов,  часто на уровне среднеотраслевых затрат. 
Предполагается,  что  бюджет  конкурента  основан  на  коллективной  мудрости  отрасли  и  что  такой  подход 
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препятствует  возникновению  войн  в  области  продвижения  продуктов.  Метод  «исходя  из  целей  и  задач»  – 
разработка  бюджета  продвижения  продукта  исходя  из  определения  специфических  целей  продвижения 
отдельных  продуктов и  конкретных задач,  реализация  которых приведет  к  достижению поставленных целей. 
Сумма  затрат  по  реализации  отдельных  задач  и  определяет  бюджетные  затраты.  В  основе  метода  лежит 
выработка  трудноаргументируемых  предположениий  о  зависимости  между  затратами  и  результатами 
деятельности  по  продвижению  продуктов.  Обычно  бывает  весьма  затруднительно  заранее  определить 
количество  средств,  необходимых  для  достижения  той  или  иной  цели.  Если  бюджет  становится  слишком 
большим,  то  должны быть пересмотрены цели.  Точно  так  же,  после  проведения кампании по  продвижению, 
следующий бюджет должен составляться с  учетом полученных  результатов.  Эффективность  данного метода 
наиболее  очевидна  тогда,  когда  можно  легко  проверить  результаты  конкретных  кампаний  по  продвижению 
товаров.

Существуют  и  другие  методы  определения  затрат  на  продвижение.  При  использовании  эмпирического 
метода наилучший уровень затрат,  например, на рекламу определяется экспериментальным путем. Проведя 
серию тестов на разных рынках, используя при этом разные бюджеты, определяют, какой уровень рекламных 
расходов  будет  наилучшим.  Однако  весьма  трудно  выделить  влияние  на  конечные  результаты  рыночной 
деятельности только методов продвижения продукта. Об этом пойдет речь ниже.

С  появлением  компьютеров  возрос  интерес  к  составлению  бюджета  на  основе  количественных 
математических  моделей.  Например,  можно  создать  базу  данных  для  получения  кривой,  показывающей 
количественную реакцию потребителей на затраты на рекламу. Однако в большинстве своем эти методы трудны 
для  понимания  маркетологов;  каждый  из  этих  методов  основан  на  предположениях,  часто  оказывающихся 
недействительными, или на слишком дорогих для средней организации исходных данных.

Выбор  тех  или  иных  методов  продвижения/комбинаций  методов  определяется  следующими  главными 
факторами: денежными ресурсами, целями кампании в области продвижения, характеристиками целевого рынка, 
характеристиками  продукта,  его  ценой,  возможностью  применения  тех  или  иных  методов  продвижения, 
нахождением  потребителя  на  определенной  стадии  готовности  купить  товар,  выбранной  стратегией 
продвижения.

Денежные  ресурсы  определяют  возможность  использования  тех  или  иных  методов  продвижения.  Если 
организация имеет ограниченные в этом плане возможности, то она скорее будет использовать персональную 
продажу,  нежели рекламу.  К  тому же эффективность  работы сбытовиков оценить  легче,  чем эффективность 
рекламы.

Влияние целей кампании продвижения на выбираемые методы может заключаться, например, в следующем. 
Если целью является создание массовой осведомленности о новом продукте, то реклама будет использоваться 
шире  по  сравнению  с  другими  методами  продвижения.  Если  целью  является  предоставление  подробной 
информации о характеристиках какого-то товара длительного пользования, то предпочтительнее использовать 
персональную продажу и методы стимулирования сбыта для привлечения потребителей в розничные магазины. 
Реклама при этом будет использоваться в более умеренных дозах.

Размер, географические, социально-экономические и прочие характеристики целевого рынка также влияют на 
выбор  методов  продвижения.  Так,  если  размеры  рынка  ограниченны,  то  наиболее  эффективным  методом 
продвижения может быть персональная продажа. Если рынок носит локальный характер, то целесообразно в 
целях продвижения использовать местные СМИ, если национальный характер, то – национальные СМИ.

Характеристики  продукта  также  влияют  на  выбор  методов  продвижения.  Для  продвижения  продукции 
производственно-технического  назначения  чаще  используется  персональная  продажа,  для  массовых 
потребительских товаров – реклама. Продажа товаров сезонного спроса обычно интенсивна и сопровождается 
использованием методов стимулирования сбыта. Персональная продажа используется реже хотя бы потому, что 
нецелесообразно иметь развернутый штат сбытовиков в течение всего года.

Методы  продвижения  могут  быть  различными для  разных  стадий  жизненного  цикла  продукта.  На  стадии 
внедрения  активно  используется  реклама  как  для  потребительских  товаров,  так  и  для  продукции 
производственно-технического  назначения.  Для многих  продуктов на  этой  стадии также широко  используется 
персональная продажа и стимулирование сбыта. Для потребительских товаров повседневного спроса на стадии 
роста  и  насыщения  активно  используется  реклама.  Продвижение  продукции  производственно-технического 
назначения на этих стадиях жизненного цикла требует концентрации усилий на использование персональной 
продажи  и  стимулирование  сбыта.  На  стадии  спада  маркетологи  обычно  уменьшают  деятельность  по 
продвижению «старых» товаров, особенно использование рекламы. Больше внимания уделяется персональной 
продаже и стимулированию сбыта.

Цена также существенно  влияет  на  выбор методов продвижения.  Дорогие  товары обычно требуют  более 
интенсивного использования персональной продажи, так как потенциальные покупатели желают получить более 
конкретную  информацию  о  ценовой  политике.  Для  дешевых  товаров  повседневного  спроса  более  широко 
используется реклама.

Возможность  применения  определенных  методов  продвижения  зависит,  например,  от  того,  достигают  ли 
конкретные рекламные носители целевой аудитории или нет. Может быть запрещена реклама некоторых товаров 
(спиртного,  табачных  изделий).  Особенно  эта  проблема  становится  актуальной  при  продвижении  товаров  в 
других странах. Например, телевизионная реклама является минимальной в скандинавских странах (см. табл. 
14.3). Организация может желать увеличить штат торговых агентов, но не может найти специалистов требуемой 
квалификации.

Влияние на коммуникационную политику нахождения потребителя на определенной стадии готовности купить 
продукт кратко было рассмотрено выше. Здесь же дополнительно хотелось бы отметить следующее. Реклама и 
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связи с общественностью играют наибольшую роль на стадиях первоначального ознакомления и проявления 
интереса  со  стороны  потребителей  к  дополнительной  информации.  На  стадиях  благорасположения  и 
предпочтения возрастает роль персональной продажи,  подкрепленной рекламой.  На стадиях убежденности и 
совершения покупки главная роль отводится стимулированию сбыта и персональной продаже.

При продвижении продукта применяются стратегия «проталкивания» и стратегия «вытягивания» (рис. 14.2).
Стратегия  «проталкивания» предполагает  деятельность  по  продвижению,  адресованную  только 

представителям распределительной системы, следующим в канале распределения сразу же за производителем 
(на рис. 14.1 – оптовым торговцам), с целью склонить их «довести» продукт до конечного потребителя. В свою 
очередь, каждый участник канала распределения продвигает данный продукт следующему участнику.

Стратегия  «вытягивания»  – деятельность  организации,  направленная  на  продвижение  продукта, 
адресована  конечным  потребителям,  которые  при  желании  купить  продукт  начинают  его  требовать  от 
представителей распределительной системы, которые в свою очередь обращаются к производителю. Процесс 
«вытягивания» протекает наиболее быстро и эффективно, если потребитель может приобрести продукт, минуя 
посредников  или  когда  канал  распределения  действует  как  ВМС,  в  которой  информация  является  общей  и 
проводится согласованная коммуникационная политика.

Большинство организаций используют комбинацию этих двух стратегий. 
Для того чтобы добиться скоординированных действий в  области  коммуникационной деятельности,  нужно 

решить  ряд  организационных  и  методических  вопросов.  Если  в  организации  вопросами  маркетинговых 
коммуникаций  занимаются  несколько  сотрудников,  работающих  в  различных  подразделениях,  то  лучше  их 
объединить и подчинить руководителю, полностью отвечающему за всю деятельность в области продвижения 
продуктов.  Далее,  должна  быть  выработана  концепция  использования  в  различных  пропорциях  методов 
продвижения разных продуктов, ориентированных на определенные целевые аудитории. Необходимо создать и 
постоянно  развивать  статистическую  базу  данных  о  продвижении,  содержащую  информацию  о  затратах  на 
продвижение по разным направлениям с выделением степени влияния всех вышерассмотренных факторов, а 
также о результатах применения этих методов.

252



После  завершения  коммуникационной  программы  оценивается  ее  эффективность,  т.е.  определяется 
соотношение между степенью ее воздействия на целевую аудиторию и затратами. Данная оценка предполагает 
опрос  целевой  аудитории  с  целью  выясненения,  узнают  ли  ее  представители  или  могут  ли  они  вспомнить 
переданное  сообщение,  сколько  раз  они  его  видели  или  слышали,  как  они  оценивают  данное  сообщение, 
изменилось  ли  в  результате  маркетинговых  коммуникаций  их  отношение  к  организации  и  ее  продуктам. 
Необходимо также собирать информацию об объеме покупок, о степени удовлетворенности покупкой. На рис. 
14.3 приводится пример оценки реакции потребителей на проведенную коммуникационную кампанию о продукте 
конкретной марки.

Из данных рис. 14.3 следует, что 80% целевой аудитории стали осведомленными о продукте данной марки, 
60% из их числа сделали пробную покупку и только 20% из их числа были удовлетворены покупкой. Отсюда 
следует,  что  данная  коммуникационная  кампания  оказалась  весьма  эффективной  относительно  создания 
первоначальной  осведомленности,  но  продукт  не  оправдал  ожиданий  потребителей.  Видимо,  в  дальнейшем 
коммуникационная  деятельность  главным  образом  должна  быть  направлена  на  укрепление  уровня 
удовлетворенности  продуктом.  Для  этого  в  коммуникационной  деятельности,  помимо  методов  продвижения, 
необходимо  использовать  также  и  другие  элементы  комплекса  маркетинга,  например,  повысить  качество 
продукта.

На  рис.  14.4  приводятся  данные,  характеризующие  относительную  эффективность  отдельных  методов 
продвижения  продуктов  исходя  из  частоты  их  применения.  Видно,  что  наиболее  эффективным  методом 
продвижения продуктов для потребительских товаров является реклама,  а  для продукции производственного 
назначения – персональная продажа.

Данные,  характеризующие  частоту  использования  отдельных  инструментов  маркетинга  и  маркетинговых 
коммуникаций в Великобритании для продукции производственно-технического назначения, приводятся на рис. 
14.5.

Оценить эффективность отдельных методов продвижения по конечным результатам, например, росту объема 
продаж, чрезвычайно сложно. Об этом речь пойдет подробнее в разделе о рекламе. Поэтому часто используется 
относительная оценка, когда стоимость того или иного метода продвижения относится к числу контактов (звонков, 
визитов,  ответных  писем  и  т.п.)  потребителей.  Ведь,  как  отмечалось,  на  конечный  результат,  помимо 
эффективной  коммуникационной  кампании,  влияют  качесто  продукта,  уровень  сервиса  и  т.д.  В  табл.  14.1 
приводятся  данные,  характеризующие  относительную  эффективность  отдельных  методов  продвижения, 
определяемую как отношение стоимости метода к числу последовавших контактов. Из табл. 14.1 следует, что 
самым дорогим методом продвижения продуктов (в расчете на один контакт) является личный визит сбытовика 
(разновидность персональной продажи), а самым дешевым – реклама через средства массовой информации.
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Самым  же  дорогим  в  абсолютном  выражении  методом  продвижения  является  реклама,  а  из  нее  – 
телевизионная реклама. Рекордная цена на телевизионную рекламу в США составила 2 миллиона долларов за 
30-секундный ролик, в России – 90 тысяч долларов за минуту.
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Таблица 14.1 
Относительная стоимость отдельных методов продвижения продукта
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Вопросы для повторения и обсуждения

1. Что является главной задачей продвижения продуктов?
2. Что из себя представляют маркетинговые коммуникации?
3. В какой последовательности проводится коммуникационная кампания?
4. Какие  принципы  целесообразнее  использовать  при  разработке  коммуникационных  сообщений 

относительно следующих товаров и услуг:  одноразовые полотенца, моющие средства, сигареты, ремни 
безопасности, энциклопедии, страховка? Почему?

5. Дает  ли  хорошие  результаты  использование  методов  стимулирования  сбыта  изолированно  от  других 
методов продвижения продуктов?

6. Охарактеризуйте различные методы разработки бюджета продвижения.
7. Примените  различные  методы  из  четырех  групп  маркетинговых  коммуникационных  методов  для 

продвижения учебной программы (специальности), по которой вы обучаетесь.
8. Опишите, как фирма «Крекер», производитель сухих завтраков, должна организовать продвижение своей 

продукции  и  какие  методы  получения  данных  об  ответной  реакции  потребителей  следует  при  этом 
использовать?

9. Как характеристики рынка влияют на выбор методов продвижения продуктов? Предположим, вы решили 
продвигать  на  рынок  крупы  для  варки  каш.  Какие  факторы  определят  выбор  методов  продвижения 
продуктов, ориентированных на взрослых и детей?

10. Как характеристики продукта влияют на выбор методов его продвижения?
11. В чем заключается различие стратегий «вытягивания» и «проталкивания», используемых при реализации 

методов продвижения продуктов? В каких обстоятельствах используется каждая из этих стратегий? Как на 
возможности применения этих стратегий влияет число уровней в канале распределения?

12. В  последнее  время  фармацевтические  компании  через  СМИ  начали  налаживать  коммуникации 
непосредственно с потребителями. Даются гарантии излечения от облысения, алкоголизма. К какому виду 
методов  продвижения  относятся  подобные  действия:  к  рекламе  или  к  связям  с  общественностью? 
Оцените эффективность таких коммуникационных кампаний.

Конкретная ситуация 15
Новая задача для «Пепси» и «Кока-колы»:

кола на завтрак

Несмотря на то,  что было всего 7 часов утра,  водитель трайлера 26-летний Рон уже провел за баранкой 
четыре часа. Он припарковал свой трайлер у придорожного ресторана и сел за столик.

Появилась полусонная официанка, протянувшая ему меню: «Что вы желаете на завтрак?» – «Я желаю хорошо 
прожаренную яичницу из двух яиц, порцию блинов и пепси». Официанка, записывающая его заказ, остановилась 
и подозрительно посмотрела на Рона. Сидящий рядом посетитель оторвался от своей газеты.

«Вы сказали – пепси?» – переспросила официанка. «Вы не ослышались», – ответил, улыбаясь Рон. – «Я пью 
пепси на завтрак уже много лет, советую вам попробовать».

256



«Нет,  спасибо»,  –  ответила официантка,  записывая заказ.  По пути  на кухню она пробормотала:  «Есть же 
чудаки!»

Рон обычно вызывал любопытные взгляды, заказывая пепси на завтрак, но не только он один. Тысячи других 
клиентов  предпочитают  холодные  напитки  «кола»  на  завтрак  вместо  традиционного  горячего  кофе. 
Действительно, по данным Ассоциации торговли, пик потребления кофе на одного человека в день достиг 3,12 
чашки в 1962 г., после чего устойчиво снижался и достиг современного уровня 1,76 чашки. В то же самое время 
производители безалкогольных напитков рассчитывают, что потребление безалкогольных напитков в утренние 
часы достигнет 12% от общего объема их продаж по сравнению с 9% десять лет назад.

Производители безалкогольных напитков типа «колы» обратили пристальное внимание на это трехпроцентное 
увеличение рынка, так как каждый процент рыночной доли соответствовал более чем 400 миллионам долларов в 
розничной торговле. Хотя это изменение было постепенным, аналитики отрасли признали, что данная тенденция 
была  следствием  высококачественной  рекламы.  В  последние  десятилетия,  отметили  они,  производители 
напитков типа «колы» тратили на рекламу значительно больше средств, чем почти все остальные производители 
безалкогольных напитков. Они «вливали» деньги в рекламу, призывающую молодежь пить больше содовой воды. 
Эти молодые люди выросли на таких напитках и теперь являются главной покупательной силой. Более того, 
стремительное  развитие  индустрии  быстрого  питания,  «взрывное»  развитие  отрасли  торговых  автоматов  и 
изобилие соответствующих магазинов сделали содовые напитки доступными в любом месте и почти в любое 
время. Как результат, журнал Beverage Industry Diges» сообщает, что люди в возрасте от 24 до 44 лет являются 
наибольшей группой потребителей содовых напитков, обеспечивая 27% суммарных продаж на рынке.

«Кока-кола» стала первой компанией, предпринявшей прямые действия по извлечению преимуществ из роста 
потребления  безалкогольных  содовых  напитков  по  утрам.  В  1987  г.  компания  испытала  программу  по 
продвижению «Кока  по  утрам» в  ряде городов  США.  В  начале 1988  г.  «Кока-кола» разработала программу, 
доступную ее разливочным предприятиям, действующим по всей стране.

Но данная программа не проводила прямой атаки на кофе, который составлял 47% продаваемых утренних 
безалкогольных напитков, по сравнению с 21% соков, 17% молока, 7% чая и только 4% содовых напитков. Говоря 
точнее, программа «Кока-колы», заказанная специализированному рекламному агентству, была сфокусирована 
на временной интервал между временем, когда потребитель оставил утром дом, и перерывом для питья кофе в 
дообеденное время.

Вначале «Пепси-кола», как и другие компании отрасли, не предпринимала каких-либо действий, ожидая, какие 
результаты получит «Кока-кола». Теперь, однако, «Пепси-кола» проводит даже более агрессивную стратегию, 
чем  «Кока-кола».  В  конце  1989  г.  «Пепси-кола»  объявила,  что  приступила  к  реализации  новой  стратегии 
испытания рынков на Среднем Западе. Результаты испытания рынка,  проведенные «Пепси-колой», показали, 
насколько  агрессивной  будет  ее  новая  стратегия.  Во-первых,  помимо  определения  позиции  ее  регулярного 
продукта  в  утреннем питании,  «Пепси-кола» разработала новую марку  .«Пепси до  обеда»,  предназначенную 
специально для «утреннего» сегмента рынка. Эта марка была ориентирована как на диетическое, так и обычное 
питание. В то время как обычное пепси содержит 3,2 миллиграмма кофеина на жидкую унцию, а классическая 
кока-кола – 3,8 миллиграмма, «Пепси до обеда» содержит 4 миллиграмма. Несмотря на это, уровень кофеина в 
«Пепси до обеда» составляет только четверть от уровня кофеина в обычном кофе.

«Пепси-кола» также понизила уровень содержания углекислого газа в новом напитке.
Стратегия  продвижения  «Пепси  до  обеда»  столь  же  важна  для  успешной  рыночной  деятельности,  как  и 

изменение самого продукта. Была разработана реклама, атакующая кофе. Например, на одной печатной рекламе 
была изображена серия чашек кофе и одна банка «Пепси до обеда», под которой было написано: «Освежающий 
перерыв вместо ежедневной скучной работы» (имеется в виду помол кофе).

Как  «Кока-кола»  с  ее  утонченным  подходом,  так  и  «Пепси-кола»  с  ее  агрессивной  кампанией,  решали 
необычно трудную задачу, пытаясь приоткрыть для себя рынок безалкогольных утренних напитков. Потребители 
кофе известны своей лояльностью к этому напитку. Более того, обе компании должны преодолеть поведенческие 
стереотипы,  так  как,  подобно  официанке  Рона,  многие  потребители  считают  питье  колы  по  утрам 
отвратительным. Наконец, как вы можете предположить, маловероятно, что производители кофе будут сидеть 
спокойно и наблюдать, как пепси и кока вторгаются на их рынок.

Таким образом, вполне вероятно, что однажды «Пепси» и «Кока» начнут воевать друг с другом за долю на 
растущем  рынке  утреннего  колы.  Однако  перед  тем,  как  начать  боевые  действия  на  данном  сегменте,  они 
должны вначале выиграть сражение с традицией пить кофе по утрам и во время перерывов.

Вопросы
1. Что из себя представляет потребительская аудитория, выбранная компанией «Кока-кола» для «Кока по 

утрам»? Что представляет из себя эта аудитория для «Пепси до обеда»? Являются ли они одинаковыми?
2. Какую ответную реакцию покупателей пытаются выработать «Кока-кола» и «Пепси-кола»?
3. Какие содержание и структуру посланий должны выбрать обе компании при разработке стратегий своей 

коммуникационной деятельности?
4. Какие инструменты продвижения должны использовать компании? Должны ли обе компании использовать 

одни и те же или различные инструменты продвижения? Почему?
5. Какие инструменты продвижения, включая рекламу, вы рекомендуете компаниям «Кока-кола» и «Пепси-

кола» для того, чтобы они завоевали утренний рынок для колы?
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14.2. Реклама как инструмент продвижения продукта

14.2.1. Понятие рекламы и планирование рекламной кампании

Под рекламой понимается любая оплачиваемая форма неперсональной презентации и продвижения идей, 
продукции  и  услуг,  осуществляемых  конкретным  заказчиком.  Рекламу  можно  классифицировать  на  основе 
нескольких классификационных признаков. Так, по типу целевой аудитории выделяют потребительскую рекламу, 
нацеленную на людей, покупающих товары для себя или для других (домохозяйка покупает одежду для ребенка и 
корм для собаки), и деловую рекламу, ориентированную на людей, занимающихся закупками для организаций 
различного типа.

По  уровню  охвата  территории  (по  географическому  признаку)  реклама  подразделяется  на  зарубежную, 
общенациональную, региональную и местную.

Реклама  может  классифицироваться  по  средствам  передачи  сообщений.  Важнейшими  из  них  являются: 
газеты, журналы, радио, телевидение, почта и уличные носители, такие, как вывески и рекламные щиты. Таким 
образом, существует газетная реклама, журнальная реклама и т.д.

Реклама  может  быть  направлена  как  на  продвижение  отдельных  товаров  (товарная  реклама),  так  и  на 
продвижение организаций и их идей (здорового образа жизни, защиты животного мира и т.п.).  Такая реклама 
называется имиджевой, престижной, иногда – корпоративной.

Если реклама направлена на извлечение прибыли из продажи определенных товаров,  то  она называется 
коммерческой. Если она направлена на достижение некоммерческих общественных целей, то она называется 
некоммерческой. Например, рекламные объявления могут помещаться для сбора средств на благотворительные 
цели; с целью повлиять на поведение потребителей («Пристегнитесь ради своей безопасности»).

С определенной степенью условности на основе используемых средств воздействия на целевую аудиторию 
можно  выделить  следующие  виды  рекламы:  информативную,  побудительную  (последняя  может  становиться 
сравнительной рекламой) и рекламу-напоминание.

Информативная  реклама используется  для  информирования  потребителей о  продуктах  и  их  свойствах  с 
целью создания спроса. Она носит сугубо деловой характер и апеллирует, скорее, к разуму, нежели к чувствам 
человека. В ней сообщаются реквизиты организации, рекламирующей свой товар. Чаще данный вид рекламы 
используется при рекламировании продукции производственно-технического назначения.

Побудительная  реклама используется  для  создания  у  выбранного  сегмента  потребителей  выборочного 
спроса на какой-то продукт, путем внушения потребителям, что рекламируемый продукт является наилучшим в 
рамках  имеющихся  у  них  средств.  Побудительная  реклама  несет  эмоциональный  заряд  и  воздействует  на 
подсознание  человека.  В  ней  обычно  в  выигрышном  свете  представлен  рекламируемый  продукт,  броско 
указывается  его  марка  и  дается  представление  о  том  «райском  наслаждении»,  которое  будет  испытывать 
потребитель,  приобретя  его.  Никаких  адресов  и  номеров телефонов  при  этом не  приводится.  Порой,  делая 
определенный выбор в магазине, покупатель даже не отдает себе отчета, что его выбор был предопределен 
рекламой данного товара, которую он некоторое время назад видел по телевидению.

Сравнительная  реклама осуществляет  прямое или косвенное  сравнение определенной  марки  продукта  с 
другими  марками.  Проще подчеркивать  достоинства  своего  нового  продукта  по  сравнению со  своими  ранее 
выпускавшимися продуктами. Гораздо тяжелее проводить сравнение с продуктами конкурентов. В этом случае в 
рекламе обычно подчеркиваются достоинства данного вида продукта, например, зубной пасты, без конкретного 
указания  конкурирующих  марок.  (В  случае  указания  конкретной  марки  ее  производитель  может  посчитать 
проведенное сравнение необъективным и подать на «обидчика» в суд.)

Реклама-напоминание напоминает  потребителям  о  существующих  продуктах.  Например,  главной  целью 
телевизионной рекламы «Кока-колы» является напоминание потребителям о существовании этого напитка, а не 
первоначальное информирование о нем. Увидев данную рекламу, потребитель для себя может отметить, что в 
следующий визит в магазин нужно купить кока-колу.

Очевидно, что на практике зачастую используется реклама, сформированная на совместном использовании 
нескольких классификационных признаков.

Использование различных видов рекламы увязывают с разными стадиями жизненного цикла рекламируемого 
продукта.

Так, информативная реклама скорее всего применяется на стадиях внедрения и роста. Побудительная – на 
стадии насыщения рынка, когда обостряется конкурентная борьба. Напоминающая реклама также используется 
на стадии зрелости, а сравнительная – на стадиях роста и зрелости. Очевидно, что на стадии спада резко падает 
эффективность любой рекламы.

Одно из часто проявляющихся заблуждений заключается в том, что реклама создает продажу. Лишь в редких 
случаях  можно  об  этом  говорить  относительно  уверенно.  Реклама  находит  потенциальных  покупателей  и 
стимулирует спрос.  Она может даже побуждать людей спрашивать именно этот товар. Продавцы тоже могут 
находить потенциальных покупателей и стимулировать спрос, они же и сбывают товар. Но в действительности 
продажу создают только покупатели. Выбор «купить или не купить» делает покупатель, а не производители или 
продавцы. Например, вы желаете купить компьютерный столик. Из журнала «Экстра М» вы выписали адреса 
магазинов офисной мебели и посетили один из них. Но вас не устроили ассортимент, цена, условия доставки и 
т.п., и вы ушли из магазина без покупки. Возникает вопрос: «Сработала ли реклама?» Видимо, да. Главное для 
рекламы – привести потенциального покупателя к месту продажи товара. Если он туда пришел, то, чтобы он не 
ушел из магазина без покупки, реклама должна быть дополнена другими методами продвижения товара, но в 
первую очередь сам товар должен удовлетворять потребителя. Поэтому правильнее оценивать эффективность 

258



рекламы не  по  показателю объема продаж,  а  по  количеству контактов (визитов,  телефонных звонков и т.п.) 
потенциальных покупателей (см. ниже).

Задача рекламы – информировать, убеждать и напоминать. В этом и состоит влияние рекламы на продажу. 
Реклама  представляет  собой  лишь  часть  целого,  и,  составляя  бюджеты  рекламных  расходов,  об  этом 
необходимо помнить.

В то же время выделяют рекламу прямого действия, рассчитанную на прямой отклик, то есть на совершение 
покупки или хотя бы на обращение за дополнительной информацией. К сообщениям такого типа относятся и 
регистрационные карточки, которые фирма-изготовитель прикрепляет, скажем, к производимым джинсам, хотя 
чаще всего рекламное объявление прямого действия можно встретить в журналах и газетах, а в последнее время 
получить по факсу или через Интернет. Такая реклама рассчитана на установление максимальных контактов с 
представителями целевого рынка.

Разработка рекламы (плана рекламной кампании) осуществляется в следующей последовательности (рис. 
14.6).

Первоначально осуществляется определение и анализ целевой аудитории. Это необходимо потому, что 
постановка  целей  рекламной  кампании  требует  достаточно  конкретного  определения  целевой  аудитории,  в 
которую входят существующие и потенциальные сегменты потребителей рекламируемого продукта.

Необходимо  выявить  характеристики  целевой  аудитории  по  следующим  направлениям:  местопроживание, 
пол, возраст, социальное положение и т.п. Видно, что эти характеристики совпадают с рассмотренными ранее 
признаками, на основе которых проводится сегментация рынка. Подобным же образом определяется целевая 
аудитория, если реклама ориентирована на отдельные организации.

Далее следует выявление целей рекламной кампании. Их можно подразделить на две связанные между 
собой категории: коммуникационные (коммуникативные – в другой терминологии) и конечные. Для каждого вида 
рекламы  назначаются  свои  коммуникационные  специфические  цели.  Так,  для  информативной  рекламы  в 
качестве  главных  целей  можно  назвать  следующие:  довести  информацию  о  новом  продукте  до  рынка, 
предложить  новое  использование  продукта,  описать  возможности  продукта  и  дополнительных  услуг, 
информировать  об  изменении  цены,  скорректировать  ложные  впечатления,  снизить  боязнь  потребителей, 
создать  положительный  имидж  продукта  и  его  производителя.  Для  побудительной  рекламы;  показать 
преимущества продукта данной марки, поощрить переключение на продукт данной марки, изменить восприятие 
потребителем  качеств  продукта,  убедить  потребителя  купить  продукт  сейчас.  Для  рекламы-напоминания: 
напомнить  потенциальным  потребителям,  где  можно  купить  данный  продукт;  напомнить  потребителям,  что 
продукт  может  понадобиться  в  скором  будущем;  напомнить  потребителям  о  продуктах  сезонного  спроса  в 
межсезонье;  поддержать  благоприятное  мнение  о  продукте.  Общие  цели  рекламной  деятельности  следует 
трансформировать  в  количественно  измеряемые  конкретные  цели.  Например,  конкретной  коммуникативной 
целью рекламы может стать – «добиться, чтобы 20 процентов целевого рынка узнали о существовании данного 
продукта» или «обучить 10 процентов потенциальных потребителей новым способам использования известного 
товара».
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Цели рекламы зависят от степени осведомленности потребителя. Поэтому первоначальной целью рекламы, 
особенно в отношении нового товара, может стать предоставление первичной информации о рекламируемом 
товаре. Следующая цель – предоставление дополнительной информации, т.е. достижение такой ситуации, когда 
определенный процент осведомленных не только будет знать о существовании товара, но и о его назначении и, 
возможно, о некоторых его свойствах.

Далее,  реклама  должна  сообщить  достаточную  информацию  о  товаре  и  его  свойствах,  чтобы  убедить 
определенное число людей в его ценности. Из числа убежденных в полезности товара некоторые могут войти в 
число тех, кто желает купить данный товар. И, наконец, некоторый процент желающих достигнет уровня действий 
– и пойдет в магазин, чтобы купить товар.

Исходя из изложенного, например, конкретные рекламные цели, которые преследовались в течение первого 
года внедрения новой серии спортивной обуви, могут быть сформулированы следующим образом:

260



1. В течение первого года распространить информацию о существованиии и возможности приобретения обуви 
марки «Рибок» среди 20% от 20 миллионов покупателей в возрасте от 15 до 49 лет, ежегодно приобретающих 
спортивную обувь для занятия любительским спортом и тратящим в среднем 45 долларов на каждую пару.

2.  Информировать  50%  этой  «осведомленной»  группы  о  том,  что  обувь  фирмы  «Рибок»  имеет  высокое 
качество,  продается по выгодным ценам,  имеет  мягкий кожаный верх,  изготавливается в широкой цветовой 
гамме и предлагается избранными розничными магазинами.                         

3. Убедить 50% от этой «информированной» группы в том, что обувь «Рибок» имеет очень высокое качество, 
что она удобна, модна и стоит уплаченных за нее денег.

4. Стимулировать 50% от этой «убежденной» группы желание примерить обувь «Рибок».
5. Мотивировать 50% этой группы «желающих» к фактическому совершению покупки пары обуви «Рибок» в 

местном магазине розничной торговли.
Что касается конечных целей, то их разрабатывать значительно сложнее.
Примером таких целей может служить следующая: определенное увеличение объема продаж в результате 

проведения  планируемой  рекламной  кампании.  Эта  цель  определена  количественно  как  по  конечному 
результату,  так  и  по  срокам  его  достижения.  Другой  конечной  целью  может  стать  увеличение  показателя 
рыночной доли.

Степень достижения как коммуникационных, так и конечных целей ложится в основу оценки эффективности 
рекламной кампании, о чем речь пойдет ниже.

Затем  применительно  к  каждому  продукту  разрабатывается бюджет  рекламной  кампании. Бюджет 
представляет  собой  общую  сумму  денег,  потраченных  за  определенный  период  времени  для  проведения 
рекламной кампании. При разработке бюджета учитываются: стадия жизненного цикла продукта, его рыночная 
доля, география продаж, уровень конкуренции, частота повторов рекламы, уровень дифференциации продуктов 
данной группы и др.

Наиболее широко в настоящее время используются следующие методы определения затрат на рекламу: «от 
наличных средств», метод «процент от объема сбыта», метод конкурентного паритета и метод «исходя из целей 
и задач». Эти методы используются и при составлении бюджета на продвижение продуктов в целом; они были 
рассмотрены выше. Здесь же хотелось бы отметить следующее.

Одним из главных ориентиров при определении затрат на рекламу являются среднеотраслевые затраты на 
рекламу.  В  табл.  14.2  приводятся  результаты  обобщения  разнообразных  данных,  характеризующих  средние 
относительные  затраты  на  рекламу  в  середине  80-х  годов  в  странах  с  развитой  рыночной  экономикой. 
Разумеется, при определении затрат на рекламу для конкретных организаций эти данные можно использовать 
только как первоначальные ориентиры.

Таблица 14.2 
Средние относительные затраты на рекламу
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Очевидно, что на фактическую величину затрат на рекламу, помимо финансовых возможностей организации, 
влияют объем продаж, уровень конкуренции, величина рыночной доли, стадия жизненного цикла продукта, то, на 
новом или освоенном рынке продается товар, и т.п.

Обычно рекламные затраты рассматриваются как текущие издержки организации. В связи с этим считается, 
что  они  могут  урезаться  или  устраняться,  как  и  другие  статьи  затрат  в  случаях,  когда  уровень  продаж 
чрезвычайно  высок  или  крайне  низок.  Однако  затраты  на  рекламу  скорее  следует  рассматривать  как 
капиталовложение  в  будущее  организации.  Будучи  используемой  для  стимулирования  продаж в  настоящем, 
реклама имеет огромную силу как фактор накопления потенциала.

Таким образом, воспринимаемая в качестве текущих издержек, реклама одновременно служит долгосрочным 
вложением  капитала.  Однако  для  того,  чтобы  руководство  организации  могло  считать  рекламу 
капиталовложением, оно должно понимать связь рекламы с уровнем продаж и прибыли.

Между  тем  эффективность  маркетинга  и  рекламы  в  частности  зависит  от  многих  внутренних  и  внешних 
факторов.  Например,  увеличение  объема  продаж  после  проведения  рекламной  кампании  могло  быть 
обусловлено не столько самой кампанией, сколько такими факторами, как выдача зарплаты в данном регионе 
после  многомесячной  задержки,  временное  отсутствие  товаров  конкурентов  и  т.п.  Оценить  эффективность 
рекламы возможно на основе таких методов, как регрессионный и корреляционный анализ, на основе факторного 
и кластерного анализа. Такая работа будет иметь характер научного исследования и не поддается массовому 
тиражированию, тем более выработке конкретных количественных рекомендаций. Тем не менее можно сделать 
несколько общих выводов;

1. Увеличение рыночной доли более непосредственно связано с увеличением бюджета маркетинга, нежели 
с понижением цен.

2. При  увеличении  расходов  на  рекламу  уровень  продаж  повысится,  но  до  определенного  уровня,  за 
пределами  которого  дальнейшее  увеличение  затрат  на  рекламу  не  сопровождается  ростом  объема 
продаж.

3. Результат воздействия рекламы имеет запаздывание по времени.
4. Существуют минимальные, уровни затрат на рекламу, ниже которых реклама не имеет воздействия на 

уровень продаж.
5. Даже при отсутствии рекламы существует определенный уровень продаж.
Эти факты, проверенные многочисленными исследованиями, могут интерпретироваться в виде рекомендаций 

по распределению средств на рекламу: увеличивать затраты до тех пор, пока они работают. Однако в реальности 
дело обстоит, как отмечалось выше, не так просто. Оно осложнено многими обстоятельствами, например, тем, 
что  реклама  не  является  единственным  инструментом  маркетинга,  влияющим  на  продаваемость  товара. 
Повышение уровня продаж может быть вызвано открытием более привлекательных торговых точек, улучшением 
качества товара, уровня обслуживания и т.п.

Ясно одно: поскольку результат воздействия рекламы проявляется в течение длительного времени, реклама 
должна рассматриваться как долгосрочное капиталовложение в будущие прибыли организации. Разумеется, что 
затраты на рекламу, как и другие виды затрат, должны проверяться окупаемостью, но следует помнить, что на 
рекламе нельзя экономить во времена экономической неустойчивости, в противном случае организация рискует 
утратить значительную долю своего рынка, когда экономическая ситуация приобретет стабильность.

В любом случае следует помнить, что с помощью какого бы метода ни определялись затраты на рекламу, они 
находят отражение в цене продукта, оплачиваемой потребителем.

262



Каждая организация одновременно действует в различных внешних условиях.  Поэтому при распределении 
рекламных средств необходимо рассмотреть экономические, политические, социальные и правовые условия, в 
которых  действует  организация.  Уровень  общей  экономической  активности,  социальные  традиции  и  обычаи, 
структура налогообложения влияют как на отраслевой бизнес в целом, так и на уровень прибыли от продажи 
товара.

Маркетологи должны учитывать структурные и конкурентные условия рыночной среды. Каков уровень продаж 
в  отрасли?  Какова  рыночная  доля  важнейших  конкурентов?  Какие  действия  конкурентов  могут  затруднить 
достижение целей по росту объема продаж?

Обычно в рамках принятого бюджета проводится распределение затрат по направлениям: реклама продукта и 
имиджевая реклама, реклама по отдельным продуктам и рынкам.

Следующий шаг – выбор средств распространения рекламы (ее носителей – телевидение, радио и т.д.). 
Очевидно, что затруднительно без выбора носителей определить тип и содержание рекламного сообщения, так 
же как без знания основной идеи рекламного сообщения трудно выбрать средства его распространения. В этом 
плане  можно  говорить,  что  разработка  рекламы  скорее  носит  последовательно-параллельный,  итеративный 
характер.  Описание  процесса  разработки  рекламы  как  последовательной  смены  отдельных  этапов  носит 
упрощенный характер, удобный для рассмотрения в учебных целях.

Может одновременно выбираться несколько средств распространения рекламы, рассчитанных на одну или 
разные целевые аудитории. Для этого с целью наибольшего охвата целевой аудитории необходимо обладать 
информацией  об  использовании  отдельными  целевыми  аудиториями  различных  источников  получения 
информации. Учитывается стоимость размещения рекламы в разных средствах ее распространения. В табл. 14.3 
приводятся данные о затратах на рекламу в странах Европы в 1990 г.

Таблица 14.3 
Относительный процент затрат на рекламу в странах Европы

В табл. 14.4 представлены процентные доли рекламных расходов в США в 1986 г. для различных носителей 
рекламы (сумма расходов равна 100%).

Таблица 14.4 
Рекламные расходы в США с разбивкой по носителям рекламы

В табл. 14.5 приводятся данные, характеризующие тарифы на размещение рекламы в различных СМИ России 
в 1997–1998 г.

Далее  в  процессе  разработки  рекламы определяется  идея  рекламного  обращения, оцениваются  и 
выбираются ее варианты, осуществляется реализация выбранного варианта.

Хорошо  выбранная  идея  привносит  в  рекламное  обращение  дополнительный  смысл,  интерес, 
запоминаемость и сопереживание. Она должна сделать рекламу привлекательной для целевой аудитории. Для 
этого необходимо очень хорошо знать ее потребности. Так, на основе пирамиды потребностей по Маслоу можно 
подойти к решению данной проблемы следующим образом (табл. 14.6).

Таблица 14.5
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Тарифы на размещение рекламы в различных СМИ России
 (долларов США без учета НДС)

Виды СМИ Диапазон тарифа Факторы разброса тарифов

Телевидение 600 – 47 000 долл./мин. Рейтинг ТВ-программы, рейтинг 
конкретной передачи, дни недели, 
время передачи

Периодические 
издания

120 -110 000 долл. Рейтинг издания, тираж, 
размер рекламного сообщения, 
место на странице издания

Примечание:  данные  табл.  14.5  получены  на  основе  материалов  журнала  «Московское  рекламное 
обозрением.

Далее разрабатывается само рекламное обращение. При этом обращают внимание на стиль, тон, слова и 
форму реализации обращения. Привлечение внимания – главное в рекламном тексте. Для этого в телерекламе 
следует одновременно воздействовать как на органы зрения, так и слуха. Этим целям должны соответствовать 
начальные изобразительный и звуковой ряды рекламного обращения.

Специалисты по рекламе отмечают, что она должна быть эстетически выдержанной и приятной. Но практика 
полна исключений. Многие «прилизанные» рекламные обращения, в которых вниманию потребителей не за что 
«зацепиться»,  быстро  забываются  (если  их  не  передают  или  показывают  по  многу  раз  на  дню).  А  вот 
телевизионная реклама определенной марки пива,  в  которой одетый молодой человек не слишком приятной 
наружности купался в ванне с пивом, запомнилась многим телезрителям надолго.

Таблица 14.6 
Иерархия потребностей и главная идея рекламного обращения

Товар Потребность Главная идея
Небольшой дом Физиологическая Недорогое жилье для семьи, 

небольшое, но добротное

Сигнализация  для 
квартиры

Самосохранение 
(безопасность)

Спасение  квартиры  от 
грабителей: «Подумайте о жене и 
детях»

Духи Социальная Продемонстрируйте  вашей 
возлюбленной  свое  внимание  в 
день 8-го Марта

Дорогой автомобиль Самоуважение Представьте только, как он будет 
выглядеть  перед  домом  или 
офисом

Билет  на  концерт 
симфонического оркестра

Самовыражение Только  приобщение  к  миру 
высокого  искусства  дает  вам 
возможность  себя  духовно 
обогатить

После того как рекламное обращение привлекло внимание, оно должно создать интерес. Потребитель смотрит 
в рекламное объявление, и теперь необходимо удержать его внимание, чтобы не потерять его как покупателя. 
Поэтому  с  потребителем  следует  говорить  о  его  проблемах  и  потребностях.  Интерес  –  это  мостик  между 
вниманием  и  доверием.  Существует  несколько  способов  создать  и  удержать  интерес.  Можно  использовать 
персонажей из известных фильмов и другие  визуальные образы,  элементы рассказа,  оригинальные рубрики, 
диаграммы или таблицы.

Потребитель  должен  вчитаться  в  обращение.  При быстром просматривании рекламы любой человек,  как 
правило, прочитывает только первые семь слов текста. Остальное зависит от этих семи слов.

Интерес и доверие к рекламе повышаются, когда ее содержание соответствует взглядам, жизненному опыту, 
денежным возможностям и другим характеристикам потребителей. В этом плане наилучший эффект достигается, 
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когда  рекламная  кампания  ориентирована  на  определенные  сегменты  потребителей  и  применяются  СМИ, 
наиболее часто ими используемые.

Следующий  шаг  –  создание  доверия.  Приводимые  данные,  например,  о  контрольных  испытаниях  товара, 
должны быть правдивыми. Доверие к рекламе может возрастать, если в ней участвует авторитетный человек.

Чтобы усилить желание потребителя иметь товар, необходимо его информировать о пользе товара. Каждое 
новое  полезное  свойство  должно  усиливать  желание,  поскольку  это  свойство  совпадает  с  реальной  или 
воображаемой потребностью потребителя. Даже если у товара существует только одно полезное свойство, оно 
должно  быть  представлено  так,  чтобы  потребитель  поверил  в  него  и  понял,  что  оно  применимо  к  его 
потребностям.

Необходимо  стремиться  побудить  потребителя  сделать  что-нибудь  или,  по  крайней  мере,  согласиться  с 
призывами рекламы.  Действие  может  быть совершено немедленно  или в  будущем.  Побуждение  к  действию 
может быть прямым: «Посетите нашу распродажу 15 мая» или косвенным: «Приятно отправляться в полет среди 
друзей». Побуждение к действию обязательно должно быть заложено в тексте.

Все рекламные тексты состоят из ряда элементов или компонентов (рис. 14.7).
Главным привлекающим внимание элементом текста обычно является заголовок.
Заголовок  выполняет  шесть  функций.  Во-первых,  он  должен  привлекать  внимание.  Во-вторых,  заголовок 

должен  выбирать  своего  читателя,  для  чего  аудиторию  классифицируют  по  определенным  признакам  и 
обращаются  только  к  молодым,  женщинам,  богатым и  т.п.  В-третьих,  заголовок  должен  вводить  читателя  в 
главную часть текста. В-четвертых, в заголовке должна найти полное отражение идея рекламного обращения. 
Заголовок создает настроение и образ, предлагает сделать покупку и называет марку товара. В-пятых, заголовок 
должен обещать пользу покупателю от покупки. В-шестых, в заголовке должно быть отражено то новое в товаре, 
что интересует читателя. Потребителя интересуют новые товары, новые способы применения старых товаров 
или  усовершенствования  последних.  Следовательно,  слова,  подразумевающие  это  новое,  увеличивают 
читаемость  сообщений  и  должны  использоваться  как  можно  шире.  Среди  этих  слов  можно  использовать: 
«усовершенствованный»; «революционный», «только что полученный», «важный шаг вперед» и т.п.

О важности правильного составления заголовков говорит тот факт, что число людей, читающих заголовок, в 
пять раз превышает число читающих основной текст.

Хорошие заголовки можно распределить на пять основных типов:  о полезных свойствах,  провоцирующие, 
информативные, вопросительные и содержащие команду. Заголовки о полезных свойствах товара дают читателю 
прямое обещание таковых. Провоцирующие заголовки составлены так, чтобы вызвать у читателя любопытство и 
желание прочитать основной текст. Заголовки информативного типа включают слова «как сделать», кроме того, 
это заголовки, в которых делается заявка на новую информацию – скажем, о ценности товара. Вопросительные 
заголовки могут  быть опасными.  Если задается вопрос,  на который читатель может легко ответить или дать 
отрицательный ответ, то оставшаяся часть сообщения вряд ли будет прочитана. Представьте такой заголовок: 
«Вам нравится еда?» Читатель ответит: «Конечно», – и не будет читать дальше. Заголовок, содержащий команду, 
приказывает что-то сделать и поэтому может показаться негативным, но потребитель обращает внимание на 
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такие  заголовки.  Например:  «Соблюдайте  правила  дорожного  движения.  Жизнь,  спасенная  вами,  может 
оказаться вашей собственной».

Можно предложить следующие главные правила создания хорошего заголовка:
1. В заголовок должна быть заложена идея личной выгоды потребителя.
2. Необходимо придать заголовку характер новости (новый товар, новые его качеств, дополнительные услуги 

и т.п.).
3. Притягательная сила заголовка повышается, когда он не просто вызывает любопытство, а сочетает его с 

идеей личной выгоды и новизны.
4. Заголовок  не  должен  носить  нереальный,  хвастливый  и  неопределенный  характер  («Мы  обуем  всю 

страну», «Мы пришли, чтобы решить ваши проблемы»).
5. В заголовке  надо внушить потребителю мысль,  что последний нашел простой и  эффективный способ 

получения того, что он желает. Пример из рекламы автомобилей: «Одно из редких мест, дающих чувство 
безопасности».

Подзаголовок должен  подкрепить  заголовок  и  тему  сообщения.  Для  некоторых  подзаголовков  может 
потребоваться даже больше места, чем для заголовка, поскольку они сообщают больше информации и требуют 
больше слов. Подзаголовок может располагаться как под, так и над заголовком.

Основной  текст рекламного  сообщения  содержит  полную  информацию.  Он  является  логическим 
продолжением заголовка и подзаголовков,  связан с темой рекламной кампании,  с  интересами потребителя и 
призван объяснять, как рекламируемый товар может удовлетворить какую-то потребность. Текст должен быть 
составлен так, как если бы его автор беседовал с одним человеком.

Текст может быть составлен в самых различных стилях. Наиболее широко распространены: прямое изложение 
фактов, повествование, самоописание, диалог/монолог, включение иллюстраций, оригинальный жанр.

При  прямом  изложении  фактов  текст  непосредственно  разъясняет  смысл  заголовка  и  иллюстраций  или 
развивает его, не скрывая своей коммерческой направленности. В такой рекламе подчеркивается, почему именно 
этот товар должен купить потребитель.

В  повествовательном  тексте  рассказывают  какую-нибудь  историю.  В  ней  обозначается  проблема  и 
предлагается ее решение при помощи конкретных свойств рекламируемого товара.

Иногда рекламодатель использует стиль самоописания. Это обычно делается в том случае, когда продается 
идея достоинства  организации в  противоположность  конкретным свойствам товара.  Наиболее часто  к  этому 
стилю прибегают банки, страховые компании, общественные службы и крупные промышленные организации.

Текст  в  стиле  диалога/монолога  восполняет  недостаток  доверия,  которым  иногда  страдают 
повествовательные объявления. Персонажи, показываемые в таких сообщениях, сами осуществляют продажу, 
демонстрируя полезные свойства товара; часто используются жанровые сценки («Тетя Ася приехала»!).

Иногда бывает проще рассказать историю при помощи серии рисунков или иллюстраций. В этом случае мы 
имеем дело с изобразительным стилем, когда в текст включены иллюстрации. Этот стиль чаще всего оправдан 
для рекламы товаров, имеющих разнообразные способы применения или продающихся в различном исполнении.

Оригинальный  жанр  характеризуется  обилием  каламбуров,  юмора,  шуток  и  т.п.  Юмор  помогает  быстро 
сделать  рекламу  запоминающейся,  кроме  того,  он  помогает  разрушить  стереотип  в  восприятии  товара, 
отрицательно влияющий на его продажу.

Реквизиты идентифицируют рекламодателя. Они могут включать марку продукта, логотип, название фирмы 
и ее адрес. Реквизиты должны представляться в четком, различимом и привлекательном виде.

Иллюстрации представляются  в  виде  фотографий,  рисунков,  графиков,  таблиц.  Важность  иллюстрации 
определяется прежде всего тем, что потребитель скорее запоминает иллюстрацию, нежели другие элементы 
рекламы.

Пояснения к  иллюстрации  объясняют  содержание  сложной  иллюстрации.  Обычно  помещаются  под 
иллюстрацией, но могут оказаться сбоку или даже внутри нее.

Рекламный  лозунг (слоган)  является  необязательным  элементом рекламного  сообщения.  Он,  в  идеале, 
состоит  из  короткой  фразы,  выражающей  суть  или  особенности  марки  товара.  Например,  фирма  «Филипс» 
создала серию рекламных материалов с лозунгом компании: «Изменим жизнь к лучшему!»

Для печатного рекламного сообщения важное значение имеют его месторасположение (рис. 14.8) и размеры 
(табл. 14.7).

28% 33%

16% 23%

Рис. 14.8. Процент внимания читателей рекламы в зависимости от ее расположения на газетной полосе

Таблица 14.7
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Влияние размера рекламного сообщения
 на число заметивших его читателей

Размер объявления Процент читателей, его заметивших
Часть страницы 
Одна страница
 Двухстраничный разворот

24
40
55

Однако  число  откликнувшихся  на  рекламное  сообщение  является  существенно  меньшим.  Так,  рекламное 
объявление размером в целую журнальную страницу привлекает внимание от 0,05 до 0,20% общего количества 
читателей,  то  есть  читателей,  которые  отреагировали  на  рекламу  телефонным  звонком  или  письмом  в 
соответствии с инструкцией рекламного объявления. Следовательно, максимум, что дает обычное рекламное 
объявление, это два отклика на тысячу читателей.

Из табл. 14.7 следует, что чем больше размер сообщения, тем сильнее эффект. Однако процент читателей, 
которые заметили сообщение, возрастает не пропорционально увеличению его размера. Увеличение размера в 
два раза повышает число заметивших его читателей на четверть, а не вдвое.

Лучшее  место  для  рекламы –  правый  верхний  угол  правой  полосы,  худший  –  левый  нижний  угол  левой 
полосы.  Эти  данные  основаны  на  анализе  маршрута  чтения  среднестатистического  читателя,  который 
начинается в правом верхнем углу газетной полосы и заканчивается – в левом нижнем. Позиция для рекламы 
может быть также выгодной на полосе рядом с важными, сенсационными, скандальными материалами.

Необходимо  сделать  все  возможное  для  выделения  рекламного  объявления  (обвести  в  рамку,  оставить 
свободное пространство при минимуме текста, подобрать броский шрифт и рисунок).

Необходимо также проанализировать,  какие другие объявления,  газетные материалы окружают рекламное 
объявление.  Например,  не  следует  рекламировать  пищевые  продукты  рядом с  объявлениями  врачей  или  с 
текстами о средствах против ожирения, рядом с сообщениями о похоронах, на спортивной странице неуместна 
реклама косметики и т.п.

Следующий  шаг  в  разработке  рекламы  – выбор  параметров  рекламной  кампании. Здесь  решаются 
следующие  вопросы:  определяется  широта  охвата  потенциальных  потребителей  на  целевом рынке,  частота 
появления  (частотность)  и  сила  воздействия  рекламного  сообщения;  осуществляется  отбор  конкретного  его 
носителя  (например,  выбор  конкретного  журнала,  конкретной  телепрограммы);  принимаются  решения  о 
периодичности передачи рекламного сообщения.

Широту  охвата характеризует  процент  представителей  целевой  аудитории,  которые  подвергнутся 
воздействию рекламы в течение выбранного периода времени.

Частотность рассчитывается  как  количество  раз,  когда  человек  или  семья  слышат  (видят)  рекламное 
сообщение.  Полученная  цифра  используется  для  измерения  насыщенности  графика  подачи  рекламного 
сообщения.

К примеру, предположим, что 4000 радиослушателей прослушали объявление 3 раза за 4 недели, и еще 4000 
человек прослушали его 5 раз. Средняя частотность (Ч) определяется как частное от деления общего количества 
демонстраций на охват аудитории. В нашем примере:

Ч =[(4000 х 3) + (4000 х 5)] : 8000 = 32 000 : 8 000 = 4.

Таким образом, для 8 000 слушателей средняя частотность составила 4. Данный показатель очень важен, так 
как  чем чаще люди будут  слышать рекламный призыв,  тем выше вероятность,  что они на него откликнутся. 
Специалистам  известно:  чтобы  рекламное  сообщение  по-настоящему  проникло  в  сознание  слушателей,  его 
необходимо повторить от 3 до 6 раз в 4-недельный срок. Однако многие специалисты в области рекламы говорят, 
что эта цифра очень сильно варьируется в зависимости от качества рекламы и способностей потребителей ее 
воспринимать.

Сила  воздействия рекламного  сообщения  характеризуется  его  информативными  и  побудительными 
свойствами, обусловленными выбором определенного носителя. Например, телевизионная реклама продуктов, 
которые желательно видеть, обладает большей силой воздействия по сравнению с радиорекламой.

Важным определяющим фактором является выбор  конкретных  носителей  рекламы.  Некоторые средства 
более органично подходят  под определенные типы сообщений или в  большей степени отвечает  творческим 
находкам рекламы, чем другие. При выборе конкретных СМИ прежде всего следует принимать во внимание:

1. Общие цели и стратегия рекламной кампании.
2. Размер и характер аудитории каждого рекламного средства.
3. Географический охват,
4. Внимание, степень доходчивости и доверия, мотивационная значимость данного рекламного средства.
5. Рентабельность.
6. Возможность комбинированного совместного выбора нескольких СМИ.
При  расчете  рентабельности  рекламы  чаще  всего  используется  показатель  «затраты  на  тысячу», 

представляющий собой отношение стоимости рекламного объявления к числу тысяч подписчиков, слушателей, 
телезрителей. К примеру, если у данной газеты имеется 300 000 подписчиков, а газета взимает с рекламодателя 
5 000 долларов за рекламное объявление, то «затраты на тысячу» вычисляются следующим образом:
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5 000 : 300 = 16,67 доллара.

Однако  плановиков  рекламы,  как  правило,  больше  интересует  рентабельность  в  достижении  намеченной 
аудитории, а не стоимость достижения общей аудитории в рамках данного СМИ. Так, если намеченная аудитория 
в нашем примере состоит из мужчин в возрасте от 18 до 49 лет и 40% (120 000) от общего числа читателей 
газеты подпадают под эту категорию, то «затраты на тысячу» реально будут составлять 41,6 доллара (5 000 : 
120) для достижения целевой аудитории.

Выбранная  частотность  для  конкретных  носителей  рекламы  в  течение  периода  проведения  рекламной 
кампании может быть обеспечена по-разному. Речь идет об определении периодичности передачи рекламного 
обращения  (разработке  графика  подачи).  Здесь  могут  использоваться  различные  подходы.  Непрерывность 
означает периодическую подачу рекламы в течение определенного периода времени, например, года.

Далее,  рекламодатель  может  решить  провести  рекламную  кампанию  нового  изделия  одним  рывком  на 
протяжении 4-х недель, а затем составить график на 3 дополнительных рывка к началу каждого сезона года.

Третья альтернатива является комбинацией непрерывности и рывка. С помощью комбинированной стратегии 
рекламодатель может установить низкий, спокойный уровень активности рекламы в течение всего года, однако 
использовать импульсную подачу во время пиков сбытовой деятельности.

Разумеется,  в  большинстве  случаев  идеальной  была  бы  ситуация,  если  бы  рекламодатель  мог  мощно 
проводить  свою  рекламную  кампанию  в  течение  всего  года.  Однако  факторы  охвата,  частотности  и 
непрерывности рекламы всегда зависят от бюджета рекламодателя. Кроме того, в рамках одного бюджета охват 
и  частотность  имеют  обратное  отношение.  Для  получения  наибольшего  охвата  целевой  аудитории  иногда 
приходится принести в жертву частотность.

На  протяжении  года  существуют  определенные  периоды  времени  и  даты,  как,  например,  новогодние, 
рождественские  и  другие  праздники,  время  отпусков,  в  течение  которых  многие  товары  характеризуются 
сезонностью спроса. Эти факторы обязательно следует учитывать при планировании рекламной кампании.

Заключительным этапом планирования является оценка эффективности рекламной кампании. Эта оценка 
включает  измерение  результативности  коммуникативной  деятельности  и  определение  влияния  рекламы  на 
результаты продаж.

Коммуникативная эффективность рекламной кампании может быть оценена до, в течение и после передачи 
рекламного  сообщения.  Так,  еще  до  проведения  рекламной  кампании  возможна  оценка  эффективности 
отдельных составляющих рекламного сообщения. Обычно для этого собирают фокус-группу, укомплектованную 
потенциальными покупателями рекламируемого продукта.

Для  измерения  эффективности  рекламной  кампании  в  процессе  ее  проведения,  особенно  на  начальных 
стадиях,  могут  одновременно  использоваться  несколько  вариантов  рекламы  прямого  ответа,  т.е.  рекламы, 
предполагающей  заполнение  купона  или  звонок  по  бесплатному  телефонному  номеру.  Каждый  вариант 
сопровождается  купоном  или  формой,  содержащей  вопросы  по  интересующей  информации.  Регистрируется 
число  возвращенных  купонов  для  каждого  варианта  рекламы.  Тот  вариант  рекламы,  на  которую  получено 
большее число купонов, считается наиболее эффективным. Для рекламы, не предполагающей прямого ответа, 
проводить такие исследования значительно труднее.

Оценка эффективности рекламы после проведения рекламной кампании определяется целями этой кампании. 
Если  рекламодатель  установил  коммуникационной  целью,  например,  достижение  определенного  процента 
знакомых с данным продуктом, то после проведения рекламной кампании измеряют уровень ее достижения. Для 
этого проводят опросы потребителей или специальные эксперименты, направленные на определение степени 
узнавания  рекламы  и /  или  процента  потребителей,  ее  вспомнивших.  Такие  исследования,  как  правило, 
проводятся специализированными маркетинговыми организациями.

При определении степени узнавания рекламы участникам эксперимента показывается исследуемая реклама и 
определяется,  узнали ли они ее.  Если они отвечают «да», то интервьюер задает дополнительные вопросы с 
целью  определения,  насколько  полно  было  прочитано  рекламное  объявление.  При  определении  процента 
вспомнивших  рекламу  респондентам  не  показывается  исследуемая  реклама,  а  им  задаются  вопросы 
относительно того, какую рекламу они видели, читали или слушали за последнее время. Процент вспомнивших 
может  быть  измерен  путем  применения  нецелевого  (спонтанного)  или  целевого  методов.  В  первом  случае 
респондентов  просят  идентифицировать  рекламы,  которые  они  недавно  видели,  без  использования 
подсказывающих материалов.  Во втором случае респондентам показывается список с названиями продуктов, 
марок,  компаний и  другие  подсказывающие материалы.  Применение этих  методов аргументируется  тем,  что 
существует  большая  вероятность  покупки  какого-то  товара,  если  потребители  помнят  рекламу  этого  товара. 
Однако очевидно, что далеко не всегда знание рекламы товара приводит к его покупке. Маркетинговая статистика 
говорит о том, что люди, которым понравилась реклама, в два раза вероятнее оценят рекламируемый товар как 
лучший; однако только 16% из числа тех, кому понравилась реклама, в существенной степени увеличат свое 
предпочтение рекламируемому товару.

Если цели рекламной кампании носили конечный характер,  то необходимо определить изменение объема 
продаж  или  показателя  рыночной  доли,  обусловленное  данной  рекламной  кампанией.  К  сожалению,  как 
отмечалось выше, точно выявить такие изменения не представляется возможным. Однако если такие данные 
собирались  неоднократно,  то,  сопоставляя  их  с  характеристиками  рекламной  кампании  и  затратами  на  ее 
проведение,  осуществить  оценку  рекламной кампании по ее конечным показателям значительно проще. Для 
этого требуется проведение специальных исследований, основанных на использовании методов математической 
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статистики. Эти исследования не сводятся к составлению простых методик расчета эффективности рекламной 
кампании, доступных широкому кругу пользователей. 

Кто  в  организации  занимается  проведением  рекламной  кампании?  Это  может  быть  один  или  несколько 
человек, которые помимо рекламы могут выполнять еще несколько функций, и необязательно маркетинговых. 
Такой  подход  характерен  для  малых  фирм.  Далее  в  организации  может  быть  создан  специальный  отдел 
маркетинга.  Такой  подход  весьма  характерен  для  организаций  розничной  торговли  достаточно  больших 
размеров.  В  таком  отделе  могут  работать  все  специалисты,  необходимые  для  разработки  и  проведения 
рекламной  кампании  (разработчики  рекламных  текстов,  художники,  специалисты по  различным  СМИ  и  т.д.). 
Сотрудники данного отдела иногда прибегают к помощи независимых исследовательских организаций и в случае 
необходимости  на  время  проведения  определенной  рекламной  кампании  приглашают  на  временную  работу 
недостающих специалистов.

Далее, рекламная кампания для какой-то организации может быть разработана и проведена совместно со 
специализированным рекламным агентством или полностью ему заказана. Очевидно, что у достаточно больших 
рекламных агентств имеются хорошие возможности для включения в свой штат выкококлассных специалистов, в 
том числе специалистов по рекламному праву. Персонал таких агентств обычно имеет большой опыт в области 
разработки и проведения рекламных кампаний. Кроме того, он может быть более объективен по сравнению с 
сотрудниками организации -рекламодателя.

Реклама  позволяет  охватить  широкие  массы потенциальных  покупателей  и  обладает  низкими  удельными 
затратами (на один контакт с покупателем),  но высокими абсолютными затратами. Однако реклама является 
односторонним  коммуникационным  каналом  (если  не  проводятся  специальные  исследования  по  выяснению 
реакции потребителей на рекламу), не носит персонального характера и не обладает такой побудительной силой, 
как деятельность сбытовиков.  Поэтому,  чтобы потребитель не ушел без покупки,  рекламу следует дополнять 
другими методами продвижения.

14.2.2. Исследование эффективности рекламной кампании

Для оценки  причин,  обусловливающих  эффективность  рекламы,  обычно используются  следующие  четыре 
критерия,  характеризующие  отдельные  направления  исследования  эффективности  рекламы,  а  именно: 
узнаваемость, способность вспомнить рекламу, уровень побудительности, влияние на покупательское поведение. 
Безусловно,  такая классификация в  известной мере является условной.  Например,  показатель узнаваемости 
тесно связан с показателем запоминаемости. Поэтому при проведении исследования эффективности рекламы 
порой трудно в чистом виде получить оценки отдельно по этим показателям.

Кроме  того,  следует  помнить,  что  рассмотренные  критерии  –  лишь  промежуточные  меры эффективности 
рекламы и не дают никаких указаний на ее конечную эффективность.

Эти  промежуточные  меры,  тем  не  менее,  полезны,  поскольку  позволяют  рекламодателям  проверить, 
действенно ли рекламное сообщение, сумело ли оно пробить стену безразличия целевой аудитории.

Изучение степени узнаваемости рекламы заключается в определении, в состоянии ли респондент узнать 
рекламу,  которую  он  видел  некоторое  время  назад.  Часто  такие  исследования  заключаются  в  проведении 
оплачиваемого опроса по почте. Членам выборки посылают анкету, в которой изображен последовательный ряд 
кадров из  телевизионной рекламы какого-то товара и печатается текст распространенного ранее рекламного 
сообщения. Справа от изобразительного ряда приводится следующий вопросник.

1. Вы помните данную телевизионную рекламу? 
 Да         Нет          Не уверен, что помню
2. Интересна ли для вас данная рекламная информация о товаре? 
  Очень интересна       В какой-то мере интересна      Не интересна
3.  Какие  чувства  по  отношению  к  товару  вызывает  у  Вас  данная  реклама?        Хороший  товар 
Посредственный товар    Плохой товар    Не имею мнения
4. Выберите одно или несколько определений, наиболее полно характеризующих данную рекламу:

• занимательная
• привлекательная
• вызывающая доверие
• умная
• приводящая в замешательство
• убедительная
• скучная
• незапоминающаяся
• эффективная
• фамильярная
• мелькающая
• спокойная
• информативная
• образная
• раздражающая
• приятная
• оригинальная
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• фальшивая
• бессмысленная
• легкая для восприятия
• глупая
• жизненная
• теплая
• изнурительная
• заслуживающая запоминания

5. Оцените рекламу в целом;
• Сильно понравилась
• В какой-то мере понравилась
• Отношусь нейтрально
• Частично не понравилась
• Совсем не понравилась

6. Вы запомнили марку рекламируемого товара? 
Приводится перечень нескольких марок, из которых следует сделать выбор, и ответ «Не знаю».
7 Кто-нибудь в вашей семье использует данный тип товара?

• Регулярно
• От случая к случаю
• Редко или никогда

Испытание  на  узнаваемость  теле-  или  радиорекламы  может  осуществляться  следующим  образом. 
Респондентам в течение 10 секунд демонстрируют «выжимку» рекламного сообщения, лишенную индификаторов 
компании  и  марки  товара.  Респондентов  спрашивают,  видели  (слышали)  ли  они  ранее  это  рекламное 
сообщение? Какая фирма проводит рекламную кампанию? Товар какой марки рекламируется?

Испытание  на  узнаваемость  печатной  рекламы  может  осуществляться  путем  опроса  читателей  данного 
печатного  издания  после  опубликования  в  нем  определенной  рекламы.  В  данном  случае  используются 
следующие три показателя:

• процент читателей, которые после опубликования рекламы могли вспомнить, что видели данную 
рекламу;
• процент читателей, которые обратили внимание на рекламируемый товар, его производителя и 
марку;
• процент читателей, которые прочитали более половины рекламного сообщения.

Очевидно, что среди многих факторов, влияющих на узнаваемость рекламы, для рекламодателя представляет 
большой  интерес  определение,  как  на  данный  показатель  влияют  размер,  цвет  рекламного  сообщения,  его 
местонахождение в печатном издании, характер данного печатного издания, содержание рекламного сообщения.

В  качестве  промежуточной  меры  эффективности  рекламы  часто  используются показатели  способности 
вспомнить  рекламу. В  различных  модификациях они используются  также для  измерения степени принятия 
новых товаров. Специалистами разработаны различные показатели воздействия рекламы, измеряющие процент 
читателей  или  наблюдателей,  которые  после  завершения  рекламной  кампании  правильно  идентифицируют 
лежащее в ее основе рекламное объявление или сообщение, запоминают марку товара и по крайней мере один 
из  визуальных или текстовых элементов рекламного сообщения.  Существует  большое количество  вариантов 
показателей воздействия рекламы. Регулярно используются три следующих параметра эффективности печатной 
рекламы, получаемых главным образом путем интервьюирования потребителей:

1. Показатель замеченности, характеризующий процент читателей, которые, если заговорить об изучаемом 
товаре, отмечают, что они ранее видели его рекламу в печатных информационных средствах.

2. Показатель «доказано изложением», характеризующий процент читателей, которые, кроме того, способны 
правильно  изложить  содержание  рекламного  сообщения  и,  таким  образом,  подтверждают  реальность 
своей способности запоминать.

3. Показатель «узнавание», характеризующий процент тех, кто узнает сообщение, когда ему его покажут.
Эти  показатели  воздействия  определяются  после  нескольких  демонстраций  рекламы  и  являются 

кумулятивными.
Выделяют два подхода к проведению подобных исследований: с помощью и без помощи. В первом случае 

респондентам демонстрируется фрагмент рекламы без указания марки товара и его изготовителя. Во втором 
случае называется только марка товара.

На телевидении обычно такие исследования проводятся спустя 24–30 часов после демонстрации рекламного 
сообщения. Опрос, как правило, осуществляется путем интервьюирования по телефону или путем проведения 
исследований среди участников специально организованной группы. В качестве респондентов могут выступать 
как обычные потребители, так и сотрудники коммерческих и др. организаций.

Наблюдаемые различия в оценках способности вспомнить рекламу могут объясняться привлекательностью 
сообщения, элементом неожиданности, дисгармоничностью и оригинальностью.

Уровень побудительности обычно оценивается следующим образом.  На основе  выборочного метода по 
телефону  формируется  группа  численностью  в  25  человек.  Исследование  проводится  в  специально 
оборудованной аудитории. Хотя группа респондентов может формироваться непосредственно в магазине, где и 
проводится  исследование.  Респонденты  отвечают  на  вопросы,  появляющиеся  на  экране  телевизора.  Им 
показывается специальная получасовая телевизионная программа, в середине которой демонстрируется семь 
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рекламных сообщений, четыре из которых относятся к тестируемым. Далее респондентов просят назвать марку 
рекламируемого товара. Определяется процент респондентов, вспомнивших название марки. Затем вперемешку 
с другим телевизионным материалом повторно демонстрируются четыре тестируемые рекламные сообщения. 
Последующие  вопросы  задаются  с  учетом  типа  изучаемого  товара.  Так,  если  изучается  реклама  какого-то 
потребительского  товара  ежедневного  спроса  (например,  туалетные  принадлежности),  то  респондентов 
спрашивают, какую из рекламируемых марок товара они бы выбрали, если бы выиграли потребительскую корзину 
стоимостью 25 долларов? При изучении товаров длительного пользования и услуг предпочтение потребителей 
измеряется до и после демонстрации рекламы, путем определения:

• наиболее предпочтительной марки;
• следующей по уровню предпочтительности марки;
• марок, которые не котируются;
• нейтральных марок, которые не принимаются и не отвергаются.

В любом случае при проведении подобных испытаний реклама демонстрируется два раза.
В конце исследования задаются диагностические вопросы, направленные на изучение:

• понимания заголовка/содержания рекламы;
• понимания вторичных идей рекламы;
• уровня исполнения рекламы;
• восприятия уникальности марки, ее отличия от марок других товаров;
• элементов рекламы, вызывающих неприятие и раздражение;
• степени увлеченности респондента идеей рекламы.

Таким образом определяется процент респондентов с положительной эмоциональной реакцией на изучаемую 
рекламу.

Побудительность  рекламы  во  многом  определяется  ее  мотивационным  воздействием,  зачастую 
осуществляемым на подсознательном уровне, и это может явиться инструментом манипулирования поведением 
потребителей. Было проведено много экспериментов, изучающих влияние рекламы, помещенной на 25-м кадре 
видеофильма, изображений, выполненых с помощью скрытых красок. Такие способы рекламного воздействия в 
настоящее время считаются незаконными. Хотя есть результаты других экспериментов,  которые опровергают 
силу  такого  воздействия.  Возможно  специальное  изучение  силы  мотивационного  воздействия  различных 
рекламных сообщений, что, однако, представляет чрезвычайно сложную задачу. Исследование в данном случае 
носит длительный характер в виде неструктуризованного интервьюирования.  Результаты исследования носят 
чрезвычайно  субъективный  характер,  в  сильной  мере  зависящий  от  личности  интервьюера,  от  выбранного 
метода  анализа  и  интерпретации  полученных  результатов.  Подобные  исследования  часто  проводятся 
одновременно  в  разных  условиях  и  дают  различные  результаты.  В  больших  масштабах  поэтому  такие 
исследования не проводятся.

Помимо сообщения через рекламу фактических данных о рекламируемом товаре, при разработке рекламы 
часто  используются  приемы,  выходящие  за  рамки  простой  передачи  информации.  Имеется  в  виду 
эмоциональная  составляющая  рекламы  (например,  проводится  идея,  что  покупка  рекламируемого  товара 
приведет к успеху и счастью). Вследствие этого возникает задача измерения уровня эмоционального воздействия 
рекламы. Эта задача, хотя и не столь сложна, как задача измерения мотивационного воздействия, безусловно, 
является более сложной по сравнению с изучением узнаваемости рекламы и способности ее вспомнить.

Изучение влияния рекламы на покупательское поведение может быть проведено следующим образом. В 
магазине случайным образом формируются две группы покупателей, тестируемая и контрольная. Тестируемой 
группе демонстрируется пять телевизионных / радио коммерческих реклам или шесть печатных реклам. После 
чего респонденты данной группы заполняют анкеты. Членам обеих групп присваивается определенный код и 
даются пакеты купонов, включая купоны на испытываемую марку товара. Эти купоны могут быть реализованы в 
одном из ближайших магазинов. Определяется эффективность продаж, рассчитываемая как частное от деления 
отношения  числа  покупок  товара  исследуемой  марки  к  общему  числу  покупок  членов  тестируемой  группы  к 
подобному отношению для членов контрольной группы. Эффективность продаж определяется влиянием, которое 
на покупки потребителей оказала исследуемая реклама.

Не  меньшее  значение  имеет изучение  изменения  реакции  потребителей  на  проводимую  рекламную 
кампанию во времени. Для этих целей периодически опрашиваются представители выборки, характеризующей 
состав целевой аудитории. Это изучение необходимо для переоценки результативности рекламной кампании и 
для понимания, почему реклама «срабатывает» или «не срабатывает». При проведении подобных исследований 
измеряется,  воспринимается  ли  рекламное  сообщение  в  целом,  его  отдельные  элементы  в  частности, 
рекламируемая марка товара, имидж марки товара и его рейтинг.

На  рис.  14.9  приводятся  результаты  изменения  реакции  детей  на  проводимую  рекламную  кампанию 
прохладительного напитка определенной марки.

Было  проведено интервьюирование  детей  в  возрасте  от  6  до  12  лет.  Им демонстрировались  рекламные 
картинки и задавались открытые вопросы. Определялся образ человека, связанный с употреблением данного 
напитка, восприятие главной идеи рекламного сообщения. На основе обработки результатов интервьюирования 
выявлялся  процент  респондентов,  вспомнивших:  рекламу  (1),  образ  основного  потребителя  (2)  и  главный 
побудительный  элемент  рекламы  (3).  Ввиду  падения  эффективности  данной  рекламы,  спустя  два  года 
рекламному сообщению был придан более современный вид, она была в большей степени соориентирована на 
детей. Однака воздействие рекламы продолжало падать, поэтому была разработана новая реклама, в которой 
потребителям данного прохладительного напитка был придан более героический облик и в большей степени 
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постарались вовлечь детей в рекламную ситуацию, используя примеры из реальной жизни детей. Эти изменения 
привели к положительным результатам.

В  ряде  случаев  отслеживание  динамики  отношения  к  определенной  рекламе  осуществляется  на  основе 
панельного метода. Членов панели просят зафиксировать в дневнике все телевизионные рекламные сообщения, 
канал, время и рекламируемую марку товара, которые они видели в течение одного дня, выбираемого случайным 
образом  для  каждого  месяца.  Перед  просмотром  телевизионных  передач  в  дневнике  фиксируются 
покупательские  намерения  относительно  товаров,  принадлежащих  к  определенным  продуктовым  группам. 
Рекламное  сообщение  считается  полученным,  если  его  отметили  в  своем  дневнике  более  3-х  процентов 
респондентов (при объеме панели 1000–3000 человек). Далее фиксируются новые покупательские намерения и 
определяется процент респондентов, которые их изменили в определенном направлении.

Панельный метод может использоваться для определения динамики степени знакомства и покупательского 
отношения к изучаемым товарам. Члены панели ежемесячно в дневниках фиксируют предпочтительные СМИ и 
изменение своего отношения к рекламируемым товарам. Определяется процент потребителей, имеющих и не 
имеющих первоначальную информацию об изучаемых товарах, процент потребителей, принявших данную марку 
(она удовлетворяет их минимальным требованиям). Определяются также предпочтительные товары, занявшие 
по  сравнению  с  другими  марками  более  высокое  место  в  4-разрядной  шкале  измерений;  уровень 
удовлетворенности купленными товарами и процент повторных покупок  (уровень лояльности к определенной 
марке товара).

Очевидно,  что  такая  информация  является  более  глубокой,  чем  измерение  отношения  потребителей  к 
определенным маркам товара только до и после демонстрации рекламы.

Специальным  предметом  исследования  может  являться воздействие  частоты  появления  рекламного 
сообщения на уровень его запоминаемости и возникновение у аудитории чувства раздражения, негативного 
отношения к определенной рекламе. Для этого проводятся специальные эксперименты, результаты которых во 
многом носят субъективный характер и с трудом поддаются обобщениям. Очевидно, что частота проведения 
рекламной  кампании  определяется  множеством  факторов.  Так,  побудительная  реклама,  направленная  на 
создание  связи  между  маркой  товара,  чувствами  потребителей  и  их  конкретными  действиями,  должна 
повторяться чаще по сравнению с чисто информативной рекламой. Реклама нового товара требует более частого 
повторения, чем реклама давно выпускаемого товара. То же можно сказать про товары с непрестижной маркой и 
низкой степенью лояльности, про товары с коротким жизненным циклом.

Весьма  важен  вопрос  о  том,  как  изменяются  установки  воспринимающего  сообщение  в  зависимости  от 
характера  сообщения.  Обычно  такого  рода  исследования  –  экспериментальные,  и  часто  они  проводятся  в 
лабораторных условиях. С помощью специально разработанных шкал оцениваются установки испытуемых до и 
после предъявления им того или иного сообщения. Сравнивая различные сообщения со степенью изменения 
установки, можно судить о том, насколько эффективно было их воздействие. Далее можно обратиться к поиску 
ответа на вопрос, почему одно сообщение оказалось более эффективным, чем другое.

14.2.3. Испытание рекламы, планируемой к выпуску
В  ряде  случаев  проводится  исследование  рекламы,  планируемой  к  выпуску.  В  этом  случае  целью 

исследования  является  получение  информации  о  содержании  рекламы,  об  идеях,  заложенных  в  рекламное 
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сообщение, выявление возможности неправильного понимания рекламы и нежелательных ассоциаций, которые 
могут возникнуть при восприятии рекламы.

Так,  на этапе планирования рекламной кампании многие рекламные агентства собирают фокус-группу для 
генерирования идей по содержанию рекламного сообщения и проверки реакции на содержание и исполнение 
отдельных реклам.

Для изучения мнения потребителей о планируемой рекламе среди них проводятся опросы. Для этих целей в 
вопросники,  как  правило,  включаются  открытые  вопросы,  описывающие  различные  аспекты  планируемой 
рекламной кампании.

Менее традиционные исследования реакции на рекламу заключаются в фиксировании изменения в нервной 
системе и эмоциональной реакции респондентов на демонстрируемую рекламу.  В данном случае измеряется 
движение  глаз,  изменение  размера  зрачков  и  др.  параметров,  рассмотренных  ранее.  Используются  также 
специальные технические средства, позволяющие задерживать на экране или сохранять звук понравившегося 
рекламного сообщения, фиксировать наиболее интересные рекламные сообщения.

Ниже  дается  набор  отличительных  особенностей,  характеризующих  выбор  различных  методов  изучения 
исходного варианта рекламы.

Испытуемая реклама:
• макет рекламы;
• законченный вариант рекламы.

Частота испытания:
• единственное испытание;
• ряд испытаний.

Характер демонстрации:
• изолированный;
• в связке с другими рекламными сообщениями;
• в специальной программе или журнале.

Место демонстрации:
• в торговом центре;
• дома с помощью телевизора;
• дома с помощью почты;
• в театре, кинотеатре и т.п.

Способ привлечения респондентов:
• заранее сформированная выборка;
• респонденты, привлекаемые в ходе исследования.

Уровень охвата:
• один город;
• несколько городов;
• вся страна.

Характер измерения уровня побудительности:
• измерение изменений отношения и поведения до и после исследования;
• многоплановые измерения степени запоминания, степени воздействия рекламы, покупательского 
поведения;
• измерение только после ответов на вопросы о степени предпочтения различных марок товара;
• измерение пробных продаж после проведения рекламной кампании.

Основания для сравнения и оценки:
• сравнение результатов тестирования с результатами обычных продаж;
• использование контрольной группы.

Подобная информация помогает планировать проведение рекламной кампании с точки зрения определения 
содержания рекламных сообщений, их носителей, частоты и периодичности их появления, вносить корректировки 
в ранее спланированную рекламную кампанию.

Покажем, как результаты исследования отношения к определенной марке товара могут быть использованы 
при корректировке рекламной кампании.

Предположим, что выясняется отношение потребителей к конкретной марке автомобиля после проведения 
рекламной кампании.  Изучение мнений представителей определенного  рыночного  сегмента  дало следующие 
оценки свойств (размер, расход топлива и цена) и их весов (используется формула – изучения отношения):

А0 = 2 (-2) + 5 (+1) + 3 (+1) = 4.

Какие  могут  быть  сделаны  выводы  из  полученных  результатов  с  точки  зрения  улучшения  рекламы?  Во-
первых,  следует  постараться  изменить  веса  свойств  –  уменьшить  значимость  размера  автомобиля,  не 
акцентируя на этом свойстве внимание потребителей или вообще его игнорируя, а делая в рекламе акцент на 
экономичность данной модели. Во-вторых,  в рекламе следует пропагандировать дополнительные позитивные 
свойства  данной  модели,  например,  надежность.  В-третьих,  используя  сравнительную  рекламу,  следует 
подчеркнуть, что по расходу топлива данная модель существенно превосходит ближайших конкурентов.

Ниже приводится структура анкеты, используемой корпорацией General Motors при проведении исследования 
потребителей. Полученные результаты применяются при планировании рекламной кампании.
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1. Уровни предпочтительности данной марки
• первоначальная осведомленность
• данная марка считается вполне конкурентоспособной
• возможна покупка данной марки
• данная марка принадлежит к марке первоочередного выбора.

2. Имидж товара
Данный раздел включает 35 вопросов, всесторонне характеризующих данную марку.
3. Анализ содержания рекламных обращений

• информация об определенных характеристиках товара
• заголовки
• основное содержание рекламного сообщения.

В данном разделе определяется воздействие рекламы на потребителя. Например, выявляется, дошла ли до 
потребителя  информация  о  характеристиках  товара,  основная  идея  рекламного  обращения?  Эти  данные 
получаются для различных использованных рекламных средств.

4. Поведение потребителя на рынке
• визит к дилеру
• принятие решения о покупке
• намерения.

5. Анализ запасов товара
6. Демографические характеристики
Ответы на два последних вопроса позволяют в первую очередь оценить стратегии сегментации и поставки 

товаров на различные рынки.
Очевидно,  что  одной  из  важнейших  целей  рекламной  кампании,  вытекающих  из  результатов  данного 

исследования,  является  перевод  как  можно  большего  числа  потребителей  из  сегмента  первоначальной 
осведомленности в сегмент первоочередного выбора.

Проведение подобных исследований выходит за рамки задач исследования рекламы. Рассмотрим результаты, 
полученные на основе многоразовых опросов потребителей с помощью данного вопросника относительно марки 
автомобиля «Ватуси» (табл. 14.8).

Данные по вероятностям совершения покупок использовались для получения экономических оценок по выбору 
различных  уровней  предпочтения  с  целью  коммерческого  освоения.  Имеется  в  виду  сравнение  возможного 
уровня продаж с затратами на его достижение, включающими затраты на рекламу.

Таблица 14.8 
Уровни предпочтения и покупательское поведение

Уровень предпочтения Доля  уровня 
предпочтения

Вероятность визита к 
дилеру

Вероятность 
покупки

Первоочередной выбор 0,05 0,84 0,56

Возможна покупка 0,07 0,62 0,22

Марка является 
конкурентоспособной

0,08 0,40 0,09

Осведомлен о данной 
марке

0,14 0,24 0,05

Осведомленность 
отсутствует

0,66 0,015 0,004

В табл.  14.9  приводятся результаты оценки по 100-балльной шкале отдельных характеристик автомобиля 
«Ватуси» для уровней предпочтения «Возможна покупка» и «Марка является конкурентоспособной».

Таблица 14.9
Оценка характеристик автомобиля

Характеристики Возможна 
покупка

Марка является 
конкурентоспособной

Разница 
оценок

Плавность хода 88 91 3

Стиль 76 89 13
Комфорт 81 87 6
Послушность в управлении 83 86 3

Просторность салона 85 85 0
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Первоклассный интерьер 79 85 6

Качество изготовления 80 83 3
Улучшенные технические 
характеристики

77 83 6

Престижность 73 82 9
Имидж 59 77 18
Цена соответствует качеству 76 79 3
Стоимость эксплуатации 63 67 4
Экономия топлива 58 58 0

На  основе  этих  данных  возможно  определить  облик  автомобиля,  что  даст  возможность  увеличить  число 
потенциальных  покупателей,  т.е.  расширить  сегмент  первоочередного  выбора,  и  грамотно  спланировать 
содержание рекламного сообщения.

При  исследовании  эффективности  рекламы,  как  и  при  проведении  других  маркетинговых  исследований, 
возникает вопрос о достоверности и надежности полученных результатов.

Исходя из специфики исследования рекламы, необходимо, чтобы четко были определены цели проводимого 
исследования  и  выбраны  адекватные,  измеряющие  уровень  их  достижения,  показатели.  Далее  необходимо 
правильно  сформировать  выборку  опрашиваемых.  Существенное  значение  имеет  реакция  опрашиваемых на 
условия проводимого исследования и на используемые инструменты измерения. Очевидно, что, скажем, оценки 
респондентов,  полученные  в  реальных  условиях  и  в  ходе  проводимых  экспериментов,  могут  существенно 
различаться.  Это  обусловлено,  в  частности,  тем,  что  в  последнем  случае  респондент  знает,  что  за  ним 
наблюдают и его поведение фиксируют.

Далее  возникает  вопрос:  соответствует  ли  реакция  на  один  показ  рекламы  реакции  на  многократную  ее 
демонстрацию? Может, целесообразно осуществлять не менее 2–3-х демонстраций?

На  достоверность  результатов  влияет  также  характер  демонстрации  рекламы:  единичная  демонстрация, 
демонстрация в связке с другими рекламами,с обычными телевизионными программами. Перечень факторов, 
влияющих  на  достоверность  результатов  исследования  рекламной  деятельности,  можно  продолжить, 
руководствуясь списком отличительных особенностей разных методов изучения рекламы, приведенных выше.

Для оценки уровня надежности полученных результатов в данном случае возможно проведение повторного 
обследования с определением степени подобности полученных результатов.

Из вышеизложенного вытекает, что при исследовании рекламы широко используется экспериментирование. 
Помимо  рекомендаций  по  проведению  экспериментов,  направленных  на  изучение  различных  аспектов 
маркетинга,  рассмотренных  выше,  можно  сформулировать  некоторые  специальные  рекомендации  по 
проведению экспериментов в области рекламы:

1. Необходимо использовать случайные выборки контрольных регионов, городов, магазинов и т.п., в которых 
влияние рекламы можно отделить от действия других факторов, оказывающих влияние на объем продаж. Если 
возможно, эти контрольные группы должны соответствовать экспериментальным группам по показателям объема 
реализации или рыночной доли.

2.  Измерения  следует  проводить  как  до  начала,  так  и  после  эксперимента.  Например,  должна  иметься 
возможность сравнить объем продаж до и после экспериментирования с объемом затрат на рекламу.

3. Необходимо проводить измерения для существенно различных затрат на рекламу. Не следует пытаться 
сравнивать различие в объеме продаж, обусловленное изменением затрат на рекламу, равное 10 или 20%. Это 
изменение должно составлять 50 или 100%.

4. Следует изучать не только изменение объема продаж в ответ на увеличение затрат на рекламу, но также и 
на уменьшение этих затрат.

5.  Необходимо  контролировать,  или  по  крайней  мере  отслеживать,  влияние  на  конечные  результаты 
эксперимента других параметров. Например, в ходе проведения эксперимента по выявлению влияния рекламы 
на объем продаж следует учесть влияние на исследуемый параметр цены и других маркетинговых переменных. 
Эксперименты могут быть проведены как в больших, так и малых магазинах. В этом случае требуется выявить 
влияние размера магазина на полученные результаты. С другой стороны, также следует отслеживать влияние 
таких неконтролируемых факторов, как действия конкурентов.

6.  Необходимо  быть  уверенным,  что  эксперимент  длится  требуемое  время.  Например,  когда  изучается 
влияние рекламы на продажи товара, находящегося в стадии зрелости, для проведения экспериментов может 
потребоваться целый год.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Почему план маркетинга должен составляться раньше плана рекламной кампании?
2. Многие считают, что количество проданного товара зависит от величины затрат на рекламу. Правильно ли 

это? Обсудите этот вопрос.
3. На какие этапы делится процесс проведения рекламной кампании?
4. Каковы основные факторы, усложняющие задачу планирования рекламной кампании?
5. Почему важным является определение целей рекламной кампании?
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6. Охарактеризуйте  цели  проведения  рекламной  кампании  банка  «Империал»,  в  основе  которой  лежат 
исторические сюжеты. На какую целевую аудиторию она ориентирована?

7. Каким образом факторы внешней среды могут повлиять на расходы автомобильной компании на рекламу?
8. Какие методы составления рекламного бюджета вы знаете?
9. Приведите пример ситуации, когда кривая затрат на рекламу имеет отрицательный уклон.
10. Компании какого типа тяготеют к использованию метода распределения рекламных средств по проценту 

продаж? Почему?
11. Выберите любое понравившеея вам рекламное обращение. Какие функции выполняют присутствующие в 

нем элементы?
12. Выберите  рекламное  обращение,  которое  вам  не  понравилось.  Как  бы  вы  предложили  переписать 

заголовок, используя три разных стиля?
13. Каковы шесть основных функций рекламного заголовка?
14. Какие основные факторы влияют на выбор тех или иных рекламных средств?
15. Как оценивается эффективность рекламной кампании?
16. Как может быть организовано проведение рекламной кампании?

Конкретная ситуация 16

Продвижение и приватизация компании
«Бритиш телеком»

Введение
Это история о рекламе товара, который не имел цены, не был в продаже, который нельзя было рекомендовать 

и  который  даже  не  мог  быть  упомянут  в  телевизионной  рекламе.  И  того  удивительнее  –  не  было  случая 
проведения подобной кампании. Кроме того, в отличие от любой другой рекламной кампании, у нее был всего 
один шанс на успех, но и при этом провал не предусматривался.

Предпосылка
В  1979  г.  в  Великобритании  началась  кампания  по  передаче  национализированных  предприятий 

промышленности  частному  сектору.  С  осени  1979  г.  по  лето  1984  г.  четырнадцать  национализированных 
компаний  были  полностью  или  частично  возвращены  частному  сектору.  Акционирование  компании  «Бритиш 
телеком» было 15-тым и самым масштабным. Действительно, было распродано самое большое для мировой 
практики количество акций данной компании.

Для подготовки приватизационной кампании правительство назначило для «Бритиш телеком» новый совет 
директоров, большинство членов которого имело опыт работы в частном секторе.

Новый совет директоров и члены правительства начали работу по реструктуризации «Бритиш телеком» на 
коммерческой основе. Они вкладывали инвестиции в капитальные проекты, чтобы дать возможность компании 
обеспечивать клиентов самыми современными и высокотехнологичными услугами. К лету 1983 г. данная задача 
была в основном выполнена, и стала очевидна возможность общественной приватизации. Данная конкретная 
ситуация иллюстрирует эффективность рекламы при создании нового имиджа «Бритиш телеком»; дает понять, 
насколько удачно была впоследствии использована реклама для информирования и стимулирования более 2 
миллионов человек, которые пожелали стать акционерами во время приватизационной кампании в ноябре 1984 г.

Создание нового имиджа компании
Хотя компания была реструктуризирована для удовлетворения потребностей делового мира, было ясно, что 

общественность имела разнообразные взгляды на компанию (таблица 1).
Было очевидно, что необходимо изменить имидж «Бритиш телеком» в глазах общественности прежде, чем 

компания станет частной собственностью. Для этого в целях показа истинного лица «Бритиш телеком» следовало 
провести  рекламную  кампанию.  Эта  кампания,  известная  под  названием  «Сила,  скрытая  за  кнопкой»,  была 
задумана еще за семь месяцев до проведения приватизации.

Начало кампании было назначено на ноябрь 1983 г. Однако профсоюзными комитетами «Бритиш телеком» 
была проведена рекламная кампания против приватизации;  соответственно,  было необходимо противостоять 
данной  рекламе  и  выдвинуть  контраргументы,  что  и  сделала  «Бритиш  телеком».  Выдвинувшие 
антиприватизационную  рекламу  играли  на  таких  страхах,  как  повышение  цены  за  услуги,  упразднение 
общественных телефонных будок в пригородах, потеря доступа к срочным службам и специальным услугам для 
инвалидов. (Далее повествование идет от лица самой компании. – Авт.)

Таблица 1
Мнения общественности об имидже «Бритиш телеком»,

(сентябрь 1983 г.; данные февраля 1983 г. приняты за 100)

Использование самой современной техники 102
Очень прибыльная компания 105
Обеспечивает хорошие услуги 106
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Назначает слишком высокую цену 102
Большие расходы на НИОКР 104
Большой вклад в успех Великобритании 100
Сотрудники компании вежливы и доброжелательны в работе 94

Большие затраты для улучшения услуг 100
Принадлежит государству 120
Нравится реклама компании 119
Быстрый отклик на требования делового мира 106
Умеют ценить деньги 100
Теряют много денег 90
Медленный отклик на необходимость оказания помощи 123
Оказывает обществу бесприбыльные услуги 82
Делает много для достижения большей эффективности 93

Мы,  чтобы  рассеять  страхи,  противопоставили  этой  антиприватизационной  кампании  нашу  рекламную 
кампанию,  основанную  на  фактах,  а  не  на  голых  эмоциях.  При  этом  мы  использовали  телевидение  и 
национальные газеты. Рекламная кампания началась с демонстрации деятельности «Бритиш телеком» в области 
банковского  дела,  воздушных  перевозок,  образования,  общественных  услуг  и  т.д.  Была продемонстрирована 
поддержка срочных служб и общественных телефонных служб в пригородах. Затем была показана роль «Бритиш 
телеком» в специальных отраслях высокой технологии. В роликах говорилось о передаче данных через световые 
лазерные линии, о национальных сетях и услугах, оказываемых финансовым учреждениям. Данная рекламная 
кампания имела целью показать,  что «Бритиш телеком» была не просто связана с телефоном, но также и с 
многими высокотехнологичными аспектами жизни.

Анализ результатов исследований показал,  что к  июню всего одна сторона нашей деятельности осталась 
неосвещенной: нам нужно было связать технологию «Телекома» с каждодневной жизнью обыкновенных людей. В 
этом нам очень помогли Олимпийские игры.

Каждую  ночь  через  спутник  «Бритиш  телекома»  освещались  Олимпийские  игры  из  Лос-Анджелоса.  Мы 
объяснили роль «Бритиш телеком» в организации трансляции Олимпийских игр. К августу 1984 г.  отношение 
широких слоев общественности к компании изменилось следующим образом (табл. 2).

Таблица 2 
Изменение мнения общественности об имидже «Бритиш телеком»

Сентябрь
1983 г.

Август
1984 г.

Использование самой современной техники 102 142

Очень прибыльная компания 105 102

Обеспечивает хорошие услуги 106 114

Назначает слишком высокую цену 102 91

Большие расходы на НИОКР 104 146

Делает много для достижения большей эффективности 93 136

Сотрудники компании вежливы и доброжелательны в работе 94 110

Большие затраты для улучшения услуг 100 139
Принадлежит государству 120 150
Нравится реклама компании 119 188
Быстрый отклик на требования делового мира 106 135
Умеют ценить деньги 100 125
Теряют много денег 90 85
Медленный отклик на необходимость оказания помощи 123 92

Оказывает обществу бесприбыльные услуги 82 91

Приготовление к приватизации
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Агентство «Дорленд» было выбрано «Бритиш телеком» для проведения рекламной кампании.
Организация процесса выпуска акций в ходе приватизации была достаточно сложной. Вкратце, правительство 

в лице департамента по торговле и промышленности использовало торговый банк,  «Клейнворт Бенсон», для 
продажи  компании  «Бритиш  телеком».  К  процессу  приватизации  также  были  подключено  казначейство  и 
фондовая биржа.

Среди всех тех, кто входил в комитет по маркетингу и кто управлял рекламной кампанией по приватизации, 
было  всего  несколько  человек,  которые  имели  хотя  бы  какой-то  опыт  в  проведении  крупномасштабной 
потребительской рекламы.

Юридические  ограничения  прежде  всего  заключались  в  том,  что  рекламный  кодекс  запрещал  рекламу 
продажи акций. В рекламе не должно было быть и намека на то, что компания продается. Политическая реклама 
так  же неприемлема.  Однако многие подозревали,  что в нашем случае  имеет место именно «политическая» 
кампания.

Чтобы найти время для информирования потенциальных рыночных субъектов, мы первоначально пришли к 
выводу, что для этого необходим длительный период проведения кампании. Тем лицам, которые незнакомы с 
акциями и их владением, требуется больше времени для осмысления информации о предложении, в то время как 
те, кто уже принимал участие в покупке акций, начнут с более высокой ступени знаний. Нас очень беспокоило то, 
что в некоторых государственных департаментах существовало мнение о проведении краткосрочной кампании в 
течение  всего  нескольких  недель.  Однако  нам  удалось  убедить  их  в  целесообразности  продления  сроков 
кампании.

Результаты исследования, приведенные в табл. 3, показывают, что в 1983 г. существовала преимущественно 
тенденция к сбережению, чем к инвестированию.

Таблица 3
Рынок сбережений и инвестиций в Великобритании, %

(апрель 1983 – март 1984)

Из данных таблицы можно видеть, что акционеры составляли только 6% взрослого населения. Для «Дорленд» 
стало  ясно,  что  активные  акционеры  и  те,  кто  имел  сбережения  в  обществах  строителей,  национальных 
сберегательных  учреждениях,  трастах,  страховых  компаниях,  едва  ли  полностью  составят  потенциальный 
контингент покупателей акций «Бритиш телеком».

Мы убедили комитет по маркетингу в том, что вследствие вышеизложенного необходимо провести рекламную 
кампанию,  целевой  аудиторией  которой  является  все  взрослое  население.  Оптимальный  способ  рекламы 
состоял  в  том,  чтобы  направить  кампанию  на  уже  существующих  акционеров.  Однако  он  не  привлек  бы 
необходимого количества акционеров, не ликвидировал бы негативное мнение у представителей деловых кругов 
и не удовлетворил бы требований правительства по увеличению числа владельцев акций.

Хотя это и кажется странным, период с апреля по июль 1984 г. был периодом наибольшей неопределенности 
для комитета по маркетингу,  занимающегося приватизацией.  Такого размаха приватизации ранее не было,  в 
некоторых  предшествующих  случаях  действия  правительства  в  области  приватизации  были  ориентированы 
только на деловые круги и основывались на неразумной ценовой политике. Кампании по приватизации приводили 
к  ослаблению  положения  компаний  на  вторичном  рынке.  Это  то,  что  в  политическом  аспекте  являлось 
отрицательным фактором, и этого следовало избежать при приватизации «Бритиш телеком».

Концепция правительства по расширению числа акционеров, в которой «Бритиш телеком» была краеугольным 
камнем, основывалась на отрицательных уроках приватизации таких крупных компаний, как «Бритиш аэроспейс» 
и  «Ягуар».  Четыре  месяца  спустя  после  завершения  приватизации  компании  «Бритиш аэроспейс»  осталось 
только 17% начальных акционеров, а количество акционеров компании «Ягуар» сократилось на 60% только за 
месяц.  Для  удовлетворения  правительственной  концепции  расширения  числа  акционеров  мы  должны  были 
привлечь новых акционеров и удержать их.  Деловой мир также нервничал по поводу приватизации «Бритиш 
телеком».  Например  «Сандей  тайме»  опубликовала  материал  под  угрожающим  названием  «Деловой  мир 
опасается катастрофы «Бритиш телеком».

Стратегия созидания

Определение целевой аудитории
Потенциальный рынок акций «Бритиш телеком» для физических лиц был широк. Он включал все социально-

экономические  и  возрастные  группы  и  оба  пола.  Приватизация  могла  касаться  всех.  Нужно  было  получить 
достаточное количество подписчиков на предложенные акции. Нет сомнения, что приватизация бы не удалась, 
если бы она касалась только профессиональных институтов или финансовых учреждений Лондона.
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Первоначально наши предложения вызывали беспокойство, так как мы своей рекламой намеренно обходили 
деловой Лондон. Мы считали, что последний заранее решил, что приватизация не будет успешной и что реклама 
не  переубедит  профессионалов.  Однако  мы  верили  в  то,  что  на  деловых  людей  косвенно  подействует 
эмоциональный настрой общественности. Деловых людей могут  заинтересовать только акции, популярные на 
рынке, а наша реклама могла создать интерес, который впоследствии сформирует рынок. По мере проведения 
рекламной кампании деловой Лондон становился все более оптимистичным. К ноябрю некоторые журналисты 
рекомендовали акции «Бритиш телеком» даже еще до того, как на них были объявлены цены.

Фактор «единственной возможности»
Приватизация  компании  предоставляет  потенциальным  акционерам  единственную  возможность.  В  один 

прекрасный день  начинается продажа акций,  а  спустя  несколько  дней продажа прекращается.  В отличие от 
продажи обыкновенных потребительских товаров и услуг, у нас не было времени для анализа хода процесса и 
соответствующего  изменения  маркетинга  –  этот  отрезок  времени  называется  «умри  или  сделай».  Для 
достижения поставленных целей нам необходимо было соединить гибкость и активность и проводить постоянный 
мониторинг.

Создание чувства национального события
Целевой аудиторией, на которую мы ориентировали рекламу, должны были быть люди, покупающие акции 

впервые.  Из-за  запретов,  предусматриваемых  законом,  как  и  рекламным  кодексом,  нам  запрещалось 
«продавать»  им акции.  Мы были  ограничены в  предоставлении информации о  проспекте,  которого  даже не 
существовало в  то  время.  Тем не  менее мы хотели привлечь людей в  эмоциональном плане,  заставить  их 
посмотреть на продажу «Бритиш телеком» как на историческое национальное событие, которое предоставляло 
уникальную возможность для мелких инвесторов.

Однако исследование показало, что простым людям необходимо почувствовать, что они не единственные, кто 
выражает интерес к «Бритиш телеком». Таким образом, мы должны были дать им возможность почувствовать 
себя участниками события, о котором говорилось в кабинетах, барах и магазинах всей страны. Мы хотели, чтобы 
люди воодушевляли друг друга, чтобы они еще раз убедились, что все делается в их интересах. Чем больше о 
«Бритиш телеком» будут говорить, тем легче распространять информацию о предложении через печать и другие 
средства  массовой  информации,  которые  не  были  скованы  юридическими  запретами,  ограничивающими 
рекламную деятельность.

Содержание рекламной деятельности
Рекламная кампания была разделена на три фазы: вступительную, поддержки и действия.
Вступительная фаза была создана для того, чтобы:
1. Придать приватизации компании характер выдающегося события.
2. Сообщить, что предложение адресовано ко всем, а не только к крупным инвесторам Лондона.
3. Вызвать отклик.
4. Косвенно стимулировать интерес со стороны делового Лондона.
Фаза поддержки предполагала:
1. Сообщение специфической информации о предложении.
2. Давала людям понять, что на предложение откликаются такие же, как и они сами.
3. Стимулировать ответную реакцию.
Фаза действия, непосредственно предшествующая выпуску проспекта приватизации, имела три цели:
1.  Удостовериться,  что  население  имеет  необходимые  наличные  средства  (некоторые  виды  депозитов 

требуют заблаговременного уведомления для снятия или перевода денег).
2.  Подчеркнуть  в  качестве  основного  момента  восьмидневный  период  подачи  заявок.  Было  чрезвычайно 

важно, чтобы основные слои населения осознали этот факт.
3. Внушить населению мысль о безотлагательности решений.

Творческая разработка и воплощение в жизнь

Вступительная фаза
Мы должны были создать спрос на то, что не могло быть описано из-за ограничений в законодательстве. И 

поставили  на  творческое  отношение  к  телевидению,  которое  удовлетворяло  потребность  в  авторитетности 
события и придавало приватизации смысл его национального масштаба. Это увенчалось успехом, потому что 
было основано на законе о телекоммуникациях.  Мы намеренно не придавали проекту политическую окраску, 
используя  фразы,  такие  как:  «Парламент  предоставил  населению  Великобритании  возможность  стать 
владельцами акций «Бритиш Телеком».

Кампания в прессе была открыта рекламой на две полные страницы об обычных людях, проявивших интерес к 
покупке  акций  «Бритиш  Телеком».  Реклама  была  разработана  специалистами  таким  образом,  чтобы  быть 
привлекательной и корректной с юридической точки зрения.

В тексте рекламы говорилось следующее.
«Скоро  вы  сможете  стать  владельцем компании,  которая  занимает  важное  место  в  нашей  повседневной 

жизни. Указ Парламента предоставил возможность каждому из нас купить акции «Бритиш телеком». Для каждого 
это шанс, выпадающий раз в жизни – принять участие в деятельности одной из ведущих британских компаний.
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Будет специально разработано предложение, чтобы привлечь скромных инвесторов, покупающих небольшое 
количество  акций.  Процесс  подачи  заявок  очень  прост.  Вам  следует  заполнить  очень  простую  форму, 
напечатанную  в  проспектах  «БТ»,  которые  появятся  и  будут  доступны  для  всех  в  ноябре.  Помочь  при 
необходимости вам сможет любой банковский или финансовый консультант.

Вы  можете  вложить  тысячи  или  даже  миллионы  фунтов  стерлингов.  Минимальный  объем  инвестиции 
составляет  примерно  250  ф.  ст.,  меньше  половины  которых  должны  быть  выплачены  незамедлительно. 
Остальная  часть  должна  быть  внесена  двумя  платежами  в  течение  15  месяцев.  Владельцам акций  первой 
эмиссии будут предоставляться определенные преимущества. Вы можете выбрать из: бесплатного получения 
дополнительных акций по истечении 3 лет; или если вы являетесь самостоятельным телефонным абонентом, то 
можете получить определенную скидку в зависимости от размера вашего вклада (ваучеры на оплату телефонных 
счетов).

Вы должны понимать, что рыночная стоимость акций может как упасть, так и возрасти. Но вы можете быть 
уверены, что разделяете возможности ведущей компании в существенно важном и растущем секторе мировой 
экономики.»

В рекламе приводился номер телефона и адрес для получения дополнительной информации.
Все  рекламные  объявления  содержали  средства  обратной  связи:  купон  или  номер  телефона.  Даже  на 

плакатах были указаны телефонные номера, по которым отвечал не автоответчик, а лично секретарь.
Тем,  кто  заинтересовался  проектом,  была  выслана  более  детальная  информация  о  «Бритиш  Телеком», 

основных  особенностях  проспекта  эмиссии  акций  и,  конечно,  в  данном  пакете  документов  было  больше 
возможностей рассказать о проспекте, нежели в рекламных объявлениях.

Вступительная  фаза  в  прессе  продолжилась  публикациями  о  конкретных  членах  общества  –  владельце 
гаража,  домохозяйке,  водителе  грузовика,  владельце  супермаркета,  кровельщике,  фермере  и  т.д.  В  каждое 
рекламное  объявление  были  внесены  изменения,  адаптирующие  рекламу  к  запросам  определенных  групп 
населения, на которые она была ориентирована.

Например, рядом с фотографией фермера с заголовком «Если вы умеете управлять трактором, вы можете 
разделить будущее компании «Бритиш Телеком», первой фразой была следующая: «Вы владеете чем-нибудь в 
стране? Вы задумывались когда-либо о собственности в деловой части Лондона?» И в прессе и на телевидении 
подчеркивался момент о «принятии участия в будущем «Бритиш телеком».

Реклама, используемая во вступительной фазе, была качественно исследована как на стадии разработки, так 
и  на  финальном  этапе.  В  результате  некоторые  части  рекламы  были  уточнены,  и  была  подтверждена 
эффективность проведения обобщенной рекламы перед индивидуальными публикациями в прессе. Реклама как 
бы удостоверяла, что предложение было адресовано всем.

Фаза поддержки
По завершении четырехнедельной интенсивной рекламной кампании о проспекте эмиссии, ее направленность 

была изменена, и людям была предоставлена возможность проявить ответную реакцию.
Мы хотели показать людей, вовлеченных в проведение данной кампании. Но законодательство запрещало 

публиковать мнения или давать заключения о компаниях,  акции которых должны появиться на бирже.  Таким 
образом, вся телевизионная реклама была организована так, чтобы люди задавали вопросы, интересующие все 
население в целом.

Мы  сделали  серию  рекламных  роликов  в  виде  интервью  с  обычными  людьми  со  всех  концов  страны, 
построенных  на  вопросах-ответах  о  наиболее  существенных  аспектах  эмиссии,  которые  исключили  момент 
неопределенности  и  неизвестности  при  покупке  акций.  Люди  для  рекламных  роликов  были  выбраны  путем 
интервьюирования  на  улицах  и  телефонных  опросов,  причем  данные  исследования  проводились  среди 
населения со  сбережениями примерно в  1000 фунтов  стерлингов.  Многие  участники  телевизионных роликов 
были задействованы в рекламных объявлениях в прессе, в которых говорилось:

«Покупайте акции компании «Бритиш телеком».
Если Вы никогда раньше не покупали акции, то вашей первой реакцией может стать удивление, потому что это 

гораздо проще, нежели Вы можете себе представить. Приобретение акций, в принципе, – то же самое, что и 
покупка чего-либо еще. Вы платите деньги – продавец продает товар. Но прежде, чем что-то предпринять, Вы 
изучаете предложение.

Для данной продажи мы составили специальный информационный пакет. Он представляет данные о самой 
компании «БТ» – сети, спутниковые антенны и другие средства приема–передачи информации и т. п.

Также  Вы  получаете  последний  информационный  обзор  с  биржи  ценных  бумаг  о  покупке,  продаже  и 
держателях акций. Из него следует выделить два основных момента: размер дивиденда и рост цены акций, хотя 
ни  один  из  этих  пунктов  не  может  быть  постоянным  и  гарантированным.  Плюс  Вы  получаете  листовку, 
построенную по принципу «вопрос–ответ» о тех выгодах, которые предоставляются держателям акций первой 
эмиссии  (основателям)  –  более  дешевые  телефонные  звонки  в  течение  срока до  3-х  лет  или  бесплатное 
получение дополнительных акций теми, кто сохранит у себя свои акции.

В ноябре будет опубликован проспект эмиссии – доступный всем слоям населения документ в форме плана. В 
то  время  как  информационный  пакет  содержал  основные  положения,  проспект  будет  представлять 
непосредственно само предложение по выпуску акций и включать в себя форму заявки на приобретение. Также 
он  расскажет  более  подробно  о  последних  показателях  деятельности  компании  и  прогнозе  на  будущее  по 
прибыли и размеру дивидендов. Он проинформирует о стоимости акций и порядке внесения платежей.

Предположим, Вы хотите инвестировать 1000 ф. ст. Тогда при подаче заявки ноябре Вы должны перечислить 
400 ф. ст., 300 ф. ст. – летом и оставшиеся 300 ф. ст. – в начале 1986 года.
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Ответ на данное объявление означает, что Вы заказываете информационный пакет и, может быть, позже – 
проспект  эмиссии.  Ничего  больше.  Приводится  номер  телефона  и  адрес  для  получения  дополнительной 
информации в любое время суток.»

Реклама  в  национальных  средствах  массовой  информации  была  сконцентрирована  на  освещении  таких 
аспектов,  как  выгода  для  обладателей  акций  первого  выпуска  и  механизм  подачи  заявки  на  покупку  акций. 
Практически для того момента для публикации были приемлемы только эти два аспекта. Но они должны были 
быть четко и ясно изложены для тех, кто не принадлежит к финансовому миру.

Для  подписчиков  на  акции  первой  эмиссии  существовало  две  льготы.  Во  время  покупки  акций  в  ноябре 
человек имел выбор: или следовать ваучерной схеме (в зависимости от количества покупаемых акций), согласно 
которой выпускались ваучеры, обеспечивающие скидки по оплате телефонных услуг, или альтернативной схеме 
на получение дополнительных льготных акций после трех лет владения акциями первой эмиссии.

Мы  подготовили  ряд  реклам,  которые  разъясняли  данные  предложения.  Благодаря  проведенным 
исследованиям мы узнали, что публикация таблиц с указанием количества ваучеров в зависимости от суммы 
инвестиций оказалась доступной и полезной для населения.

Текст для публикуемых таблиц был разработан в зависимости от направлений конкретных средств массовой 
информации:  меньше «финансового»  стиля  в  газетах,  рассчитанных на  «обыкновенное» население,  и  более 
специализированный текст в деловых изданиях.

Специализированные рекламные объявления были разработаны для изданий. Например, в первом выпуске 
«Деловой  женщины»  на  первом  развороте  были  напечатаны  фотографии  двух  девушек  под  заголовком; 
«Путеводитель  работающей  женщины  для  обладания  акциями  «Бритиш  Телеком».  Воскресное  приложение 
опубликовало заголовок: «Воскресный утренний путеводитель для обладания акциями «Бритиш Телеком».

В процессе развития фазы поддержки исследования показали два существенных коммуникационных пробела, 
которые  необходимо  было  восполнить.  Одним  из  них  было  то,  что  многие  так  до  конца  и  не  поняли,  что 
представляет из себя проспект эмиссии. Вторым моментом оказался вопрос о слишком коротком периоде подачи 
заявки  на  покупку  акций.  В  течение  последних  трех  недель  фазы поддержки  были  смонтированы,  показаны 
ролики по телевидению и опубликована реклама, разъясняющая данные моменты.

Перед  рекламной  кампанией  все  рекламы  подвергались  пробному  тестированию,  и  в  них  вносились 
необходимые изменения. Мы использовали групповые дискуссии в дополнение к другим работам, проводимым в 
широких  объемах,  и  в  рекламу  могли  вноситься  изменения  в  самые  короткие  сроки.  Выпуск  рекламы 
осуществлялся таким образом, чтобы ее качественный анализ мог производиться вечерами по понедельникам. 
Обсуждения проходили по утрам каждую среду, а измененная реклама выходила уже к концу недели.

Фаза действия
Финальная  фаза  вступила  в  действие  за  10  дней  до  выпуска  проспекта.  Это  был  своего  рода  призыв  к 

действию. Обращения, передаваемые по телевидению, были однозначными и прямыми.
В  прессе  прошло  два  основных  рекламных  обращения,  направленных  на  восполнение  тех  пробелов  в 

информации,  которые  были  выявлены  в  процессе  исследования.  Первое  касалось  минимального  размера 
инвестиций, а второе говорило о восьмидневном сроке подачи заявки.

Стратегия в средствах массовой информации
Для рекламной кампании специально не было разработано бюджета, поэтому первой задачей отдела средств 

информации было составить план камлании, дающий оценку требуемых средств. Самыми важными моментами в 
плане рекламной кампании были:

1. Рекламная кампания будет длительной – 14 недель.
2.  Она  должна  быть  гибкой  для  внесения  по  ходу  дела  необходимых  изменений  в  соответствии  с 

проводимыми исследованиями.
Так как рекламная кампания состояла из трех фаз, то каждая фаза должна была рассматриваться фактически 

как  самостоятельная  кампания  с  определенным  уровнем  охвата  и  частотой  появления,  и  каждый раз  было 
необходимо убеждаться в том, что рекламная информация успешно доведена до населения. План использования 
средств массовой информации должен был обладать не только способностью охватить все взрослое население, 
но и значительной гибкостью. Каждая целевая группа населения в достаточной мере находилась под влиянием 
рекламы в каждой фазе кампании.

Центральным  моментом,  призванным  обеспечить  достижение  успеха  рекламной  кампании,  было  то,  что 
разработчики рекламы и специалисты в области средств массовой информации работали в тесном контакте, 
совместно разрабатывая планы и быстро реагируя на возникающие возможности, а также отвечая на требуемые 
изменения,  выявленные  в  ходе  исследования.  Риск  такой  длительной кампании состоял  в  том,  что  реклама 
может надоесть и стать скучной. Чтобы этого избежать,  было решено использовать разнообразные средства 
массовой информации – не для того, чтобы донести информацию до разных групп населения, а скорее, чтобы 
сделать это для одних и тех же людей разными способами и таким образом сохранить свежесть рекламной 
кампании.  На  рис.  1  приводится  план  использования  различных  средств  массовой  информации  в  целях 
продвижения акций «Бритиш телеком».

Так же мы использовали различные средства массовой информации, которые они были в состоянии принести. 
Телевидение, без сомнения, создавало так называемый «восторженный дух» кампании во время вступительной 
фазы, а также предоставляло людям детальную информацию для принятия решений посредством рекламных 
роликов в виде интервью во время фазы утверждения.
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Однако  именно  различные  виды  печатных  изданий  позволили  нам  адресовать  специальные  рекламные 
объявления  узким  целевым  группам  населения,  а   также  вносить  разнообразные  оттенки  в  рекламу  в 
соответствии  со  сложившейся  ситуацией.  Разные  специализированные  издания  были  задействованы  для 
информирования  важных,  но  небольших  групп  населения,  таких  как  финансовые  консультанты,  банковские 
менеджеры, юристы и т.п., для которых необходима обстоятельная информация, с тем чтобы консультировать 
своих клиентов.

Плакаты использовались в течение всей кампании, чтобы обыграть простой слоган «для каждого», который в 
сущности являлся целью всей рекламной кампании.

Широкая гласность,  которая  была достигнута  еще  до  развертывания кампании по  приватизации «Бритиш 
телеком»,  вызвала  две  серьезных  проблем.  Первая  заключалась  в  том,  что  владельцы  средств  массовой 
информации шили, что им автоматически должны предоставляться льготные права и участия в приватизации; 
вторая –  что  разработанный бюджет  оказался в сколько  раз  больше имеющихся  средств.  Эти  два  момента 
повлекли за собой проблемы при ведении соответствующих переговоров. Ситуация обостря тем, что ни на какой 
стадии кампании продвижения не разрешалось обнародовать бюджет.

Количественный анализ
В течение всей кампании проводились серии количественных исследований специально для оценки общей 

эффективности маркетинговых усилий и склонности населения инвестировать средства (см. графики на рис. 2).
Данные  графики  показывают  необходимость  проведения  продолжительной  кампании.  Только  лишь  по 

прошествии семи недель с момента начала кампании уровни информированности стали резко подниматься в 
отношении ключевых моментов:

1. Информированность о дате начала подписки.
2. Информированность о необходимом минимальном размере инвестиции (250 ф. ст.).
3. Информированность о выгодах и преимуществах.
После  того  как  уровень  заинтересованности  достиг  26%,  он  оставался  неизменным  на  протяжении  всей 

последующей маркетинговой кампании. Вступительная фаза достигла своей цели по стимулированию интереса 
населения к  акциям «Бритиш телеком» спустя  четыре недели,  в  то  время как  фаза поддержки в  рекламной 
кампании  успешно  доводила  до  сведения  заинтересовавшихся  лиц  ключевые  моменты,  необходимые  для 
принятия решений.
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Рекламе отводилась особая роль в предоставлении населению возможности получить информацию. Это было 
сделано двумя путями. Первый состоял в том, что информация содержалась непосредственно в самой рекламе, 
а второй осуществлялся посредством обратной связи и получения дополнительных сведений из рассылаемых 
пакетов информации.

Телевизионная реклама после выпуска проспекта
С публикацией проспекта требования к телевизионной рекламе изменились. Теперь мы хотели, чтобы люди 

действовали.  В  данный  период  телевизионные  ролики  отражали  безотлагательность  действий,  как  бы 
закольцовывая всю кампанию с использованием ранних материалов, несколько измененных и переоформленных, 
смонтированных на фоне более быстрой музыки.

Результаты
На рис. 3 приводится график полученных откликов на рекламу по телефону и посредством купонов. Всего 

откликнулось 1,3 млн. человек. Количество поданных заявок превысило число выпущенных акций в 5 раз. 1 373 
706 человек подали заявки на приобретение восьмисот акций или чуть меньше на каждого заявителя.
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Всего акциями было обеспечено 2 141 647 заявок, 2 127 из которых были заявками организаций. К маю 1985 г. 
только 450 000 человек продали свои акции, как бы подтверждая исследования, показавшие, что большинство 
инвесторов сохранят свои акции на длительное время (в 1986 г. число акционеров возросло с 2,5 до 5,3 млн.).

Деловой Лондон изменил свое отношение к приватизационной кампании в сентябре. Мрачные предсказания 
отошли  в  прошлое.  «Обсервер»  18  ноября  назвала  приватизацию  «национальным  событием,  великолепным 
примером социального инжениринга, а «Сан» – «блестящим успехом».

Рекламная  кампания  помогла  распространить  акции  широко  по  стране.  Однако  совсем  не  казалось,  что 
возможно превратить сберегателя в инвестора за одну ночь. Мы создали новый класс акций – «народные акции». 
Акции  приватизированной  государственной  собственности  воспринимались  общественностью  как  акции 
достаточно надежные и с небольшим элементом риска.

Эти первые «народные акции» приобретаются, продаются и хранятся по причинам, несколько отличным от тех 
факторов,  которые господствуют  на  рынке  ценных  бумаг.  Держатели  акций «Бритиш телеком»  скорее  будут 
руководствоваться эмоциями и, вероятно, будут оставаться их собственниками из-за своего рода апатии, а не по 
какой-то другой причине.

Это достаточно важный новый элемент на рынке ценных бумаг. Вышеописанное отношение к акциям нашло 
отражение на нашем целевом рынке в том, что как показали результаты исследований, интерес проявлялся не к 
цене самой акции, а к сумме денег, необходимой для вступления в игру. Именно данный фактор, более чем все 
остальные, выделяет акции «Бритиш телеком» как продукт, отличный от других продуктов рынка ценных бумаг.

Вопросы
1. Какие мероприятия были предприняты для создания положительного имиджа «Бритиш телеком»?
2. Охарактеризуйте и оцените рекламную кампанию на начальном этапе приватизации «Бритиш телеком».
3. Опишите целевую аудиторию, на которую была рассчитана рекламная кампания.
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4. Охарактеризуйте сильные и слабые стороны каждой фазы рекламной кампании.
5. Какие  факторы внешней  среды маркетинга  и  проведенной  маркетинговой  кампании  обусловили  успех 

приватизации?

14.3. Стимулирование сбыта

Под  стимулированием сбыта  (продаж)  понимаются  краткосрочные  поощрительные  меры,  способствующие 
продаже или сбыту продукции и услуг. Если реклама призывает: «Купите наш продукт», то стимулирование сбыта 
основано на призыве: «Купите его сейчас».

На рис. 14.10 приводятся данные, характеризующие структуру маркетинговых затрат. Видно, что второе место 
по величине занимают затраты на стимулирование сбыта.  Причем тенденция последних лет в  этой  области 
заключается в увеличении затрат на стимулирование сбыта по сравнению с затратами на рекламу.  Одна из 
причин, объясняющих эти изменения, заключается в трудности, как отмечалось выше, оценить эффективность 
рекламы,  в  то  же  время  методы  стимулирования  продаж,  включая  и  не  совсем  легальные,  направлены  в 
существенной мере на конкретных людей – торговых агентов, руководителей организаций оптовой и розничной 
торговли. Оценить эффективность подобных затрат можно с гораздо более высокой точностью.

Фрагментация  рынка  на  все  более  мелкие  сегменты  относительно  удорожает  проведение  рекламных 
кампаний.  Это  также  является  причиной  уделения  большего  внимания  стимулированию  продаж,  прямому 
маркетингу, снижению цены за счет меньших затрат на рекламу.

За  рубежом  такая  тенденция  привела  к  увеличению  числа  агентств,  предоставляющих  услуги  в  области 
стимулирования сбыта, а также к образованию соответствующих подразделений в структуре рекламных агентств.

Обычно организации совместно используют несколько методов продвижения продуктов.  Так,  на рис.  14.11 
представлен результат совместного использования рекламы (долгосрочный эффект) и стимулирования сбыта 
(краткосрочный  эффект),  называемый  «эффектом  храповика».  Рекламная  кампания  стимулирует  увеличение 
сбыта, создает условия для привлечения новых потребителей, их переключения на товар рекламируемой марки. 
Подкрепление  результатов  рекламы  использованием  соответствующих  методов  стимулирования  продаж 
увеличивает объем продаж. Данный эффект наблюдается для большинства потребительских товаров и услуг.

Можно рассматривать стимулирование сбыта более детально, имея в виду стимулирование всех участников 
канала  товародвижения  и  потребителей.  В  этом  случае  стимулирование  сбыта  включает  в  свой  состав: 
стимулирование потребителей, стимулирование торговли и стимулирование сбытовиков самой организации.

Стимулирование потребителей направлено на увеличение объема покупок потребителями. Из табл. 14.10 
следует, что вне магазина планируется 30% покупок в супермаркетах и 26% – в универсальных магазинах. У 
потребителей есть четкое представление о том, что они собираются купить, следовательно, их покупки не сильно 
подвержены  влиянию  методов  стимулирования  потребителей.  Однако  на  выбор  конкретного  направления 
реализации  плана  покупки  может  повлиять  выбор  соответствующих  методов  стимулирования  потребителей. 
Кроме того,  исследования показывают,  что  от  половины до  трех  четвертей всех  покупок  розничных товаров 
совершаются  незапланированно  (табл.  14.10).  Поэтому,  используя  те  или  иные  методы  стимулирования 
потребителей, можно достаточно сильно влиять на продажи.
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Перечень методов стимулирования потребителей достаточно велик  и продолжает расширяться.  Наиболее 
широко  используют  следующие  основные  методы  стимулирования  потребителей:  использование  купонов; 
продажа по сниженным ценам или ценовая скидка; премии и сувениры с рекламой; возвращение части цены; 
лотереи, конкурсы, соревнования и игры; пакетные продажи по сниженным ценам; бесплатное предоставление 
образцов и их бесплатное испытание.

Таблица 14.10
Характер решений о покупке

286



Кратко охарактеризуем отдельные методы стимулирования потребителей.
Купон –  сертификат,  который дает  право  покупателям приобретать  определенные продукты  по  льготным 

ценам. Купоны, представляющие собой отрезаемые части рекламы, информационных проспектов и т.п., вместе с 
ними посылаются по  почте,  прилагаются к  другим товарам,  вложены или наклеены на упаковку.  Покупатель 
должен  послать  или  предъявить  купон  по  указанному  адресу  фирмы,  магазина  и  т.п.  Ему  в  этом  случае 
предоставляются при покупке товара определенные льготы или он становится участником какой-то лотерии или 
конкурса. Так, «Комсомольская правда» для своих постоянных читателей проводила лотерею. Для этого в каждом 
номере «толстушки» публиковался купон. Для участия в розыгрыше читателю надо было собрать четыре купона и 
послать их в адрес газеты. Призы лотереи – комплекты интересных книг.

Купоны  применяют  для  стимулирования  желания  купить  новый  товар,  увеличения  частоты  покупок 
традиционных товаров, спрос на которые начал падать.

Главная проблема при использовании купонов заключается в получении оценок относительно того, сколько 
потребителей увидят купон, вырежут его, не забудут положить в бумажник и, наконец, предъявят в соответствии с 
правилами, чтобы получить обещанные льготы. В Северной Америке погашается немногим более 3% купонов при 
средней  скидке  указанных  выше  размеров.  Хотя  все  очень  сильно  зависит  от  конкретной  ситуации,  от 
предложений конкурентов. Кроме того, так как купонную систему применяют многие организации, данный метод 
стимулирования сбыта может обесцениться.

Стимулирование  потребителей  путем продажи  по  сниженным  ценам (использования  торговых  скидок) 
представляет собой кратковременное снижение розничной цены товара. Этот метод реализуется по-разному – 
начиная с обычных упаковок товара с указанием величины скидки до распродажи по низкой цене и бесплатных 
раздач.

Торговая  скидка  может  заключаться  в  возвращении  части  денег,  уплаченных  покупателем  за  товар, 
приобретенный на льготных продажах, которые организуются торговыми посредниками в определенном месте и в 
определенное время,  удобных  производителю.  Покупатель  посылает  производителю купон,  подтверждающий 
факт  покупки,  а  производитель  после  получения  его  переводит  по  почте  деньги  покупателю.  Используется 
производителями автомобилей, товаров длительного пользования, главным образом для уменьшения запасов 
готовой продукции.

Торговая  скидка  может  применяться  для  поощрения  постоянной  клиентуры.  Данное  поощрение 
осуществляется в виде наличности, бесплатных или частично оплаченных товаров или услуг, предоставляемых 
постоянным  клиентам  компании.  Например,  авиакомпании  могут  предоставлять  бесплатный  билет 
авиапассажиру  после  налета  им  определенного  количества  километров  самолетами  данной  авиакомпании; 
покупатель  мороженого  после  определенного  количества  купленных  порций  следующую  может  получить 
бесплатно. Для учета покупок к каждому продаваемому товару прилагается специальный талон, по предъявлении 
которого покупатель и получает полагающиеся ему льготы.

Однако при использовании торговых скидок, особенно в России, применяются различные хитрости. Во-первых, 
порой не ясна начальная цена, с которой делается скидка. Далее, трудно разобраться, что означает заявление: 
«Скидки до  60%». Скидка в 0,5% также входит в данный дипазон снижения цены. Потребитель сталкивается с 
ситуацией, когда ему в магазине вежливо объясняют, что сегодня в магазине действуют «специальные» скидки и 
поэтому не действуют объявленные в рекламе. Либо что он смотрел телевизор слишком давно (вчера), а с тех 
пор  размер  скидок  изменился.  В  обоих  случаях  действующая  скидка  оказывалась  существенно  меньше 
«телевизионной».

Иногда фирма объявляет о предоставлении клиентам очень крупных скидок. Обрадованные клиенты вскоре 
выясняют, что скидка полагается не всем – есть еще ряд трудновыполнимых дополнительных условий, о которых 
объявляется не так громко.

Реальные скидки, которые могут предоставить российские фирмы, по оценкам экспертов, вряд ли превышают 
15–20%. Чаще всего таким образом фирма поощряет «своих» клиентов. Например, при покупке магнитолы клиент 
получает купон, по предъявлении которого в этом же магазине телевизор продадут с пятипроцентной скидкой.

Такая  же  недобросовестность,  зачастую,  обнаруживается  при  использовании  в  качестве  метода 
стимулирования продаж подарков. Скажем, в ГУМе в конце 1997 г. крем «Пленитюд» с «бесплатным» подарком 
(тоник) на одной линии стоил ровно в полтора раза больше, чем он же без «подарка» на другой.

Каким же должен быть размер ценовой скидки при  использовании купонов или других  подобных методов 
стимулирования  потребителей?  Исследования,  проведенные  относительно  потребительских  товаров 
кратковременного  пользования  (например,  зубной  пасты  и  консервированных  супов)  показали,  что  для 
привлечения значительного внимания к товару необходимо предлагать скидку не менее чем в 15–25%. Менее 

287



щедрые предложения привлекут внимание разве что истинных «собирателей купонов». Такие купоны популярны 
менее  чем  у  10% потребителей.  Когда  же  скидка  достигает  20–25%,  привлекательность  предложения  резко 
возрастает, привлекая дополнительно до 80% потребителей.

При определении величины ценовой скидки важно знать ценовую эластичность продаваемого товара, учесть 
дополнительные издержки потребителей, связанные с реализацией купона. Может оказаться, что ценовая скидка 
будет  находиться  в  зоне  безразличия  потребителей  к  изменению  цен.  В  этом  случае  скорее  всего  купон 
привлечет  случайных  покупателей,  приобретающих  товар  на  основе  цены,  но  не  действует  на  покупателей, 
приверженных товарам определенных марок.

Премия (подарок)  –  товары,  предлагаемые  покупателям бесплатно  или  по  сниженным ценам к  основной 
покупке с целью стимулирования покупок;

премия может находиться как внутри,  так и  снаружи упаковки,  которая также может выступать в качестве 
премии.

К  этой  же  группе  методов  стимулирования  покупателей  относятся сувениры  с  рекламой –  различные 
полезные, но недорогие товары с отпечатанной на них рекламой, предоставляемые потребителям бесплатно 
(авторучки, календари, зажигалки, брелки, пакеты, майки и т.п.).

Рекламные  сувениры  являются  примером  «доброй  воли»  и  напоминают  потребителю  имя  фирмы  и  ее 
логотип. Текст на сувенире может быть посвящен новому товару, открытию новой фирмы. Многими сувенирами, 
особенно самыми практичными, можно пользоваться многие годы, и сувенир будет являться напоминанием о 
фирме-производителе,  ресторане,  гостинице.  К  тому  же  прибегнуть  к  их  услугам  помогают  реквизиты  этих 
организаций, указанные на сувенире.

Другим методом стимулирования покупателей является выдача возмещений в наличной форме или купонами 
(возвращение части цены), которые можно использовать при покупке того же товара в следующий раз. Чтобы 
получить возмещение, необходимо представить доказательство покупки, например, три крышки от бутылок,

Ценовые  скидки  и  возмещения  часто  сопровождаются  применением  Других  методов  стимулирования 
потребителей,  таких  как лотереи,  конкурсы,  соревнования  и  игры. Их  победителей  награждают 
определенными призами. Например, покупатели шоколадного батончика могут при покупке выиграть различные 
призы или же собрать внутренние обертки,  которые при верной комбинации могли выиграть их обладателям 
туристическое путешествие.

Призы отличаются от премий и подарков. Получатель приза всегда оказывает продавцу какое-то одолжение – 
приобретает товар, высылает купон, присутствует на демонстрации товаров и т.п. В качестве приза может быть 
дорогостоящий товар, поэтому на призе, как правило, отсутствует рекламный текст.

Хороший приз должен обладать высокой привлекательностью и ценностью, а также быть либо практичным, 
либо необычным.  Помимо включения в упаковку товара,  практикуется также бесплатная рассылка призов по 
почте или же распространение за определенную плату по предъявлении доказательства покупки.  Приз также 
может быть выдан вместе с приобретаемым товаром. Например, косметические фирмы часто проводят кампании 
в универмагах, когда покупка рекламируемого товара сопровождается бесплатным приложением в виде шарфа, 
дамской сумочки и пробных образцов косметической продукции.

Купонные  призы,  требующие  от  покупателя  накопления  определенного  количества  купонов,  находящихся 
внутри  упаковки,  чтобы  в  дальнейшем  купоны  можно  было  предъявить  и  получить  ценный  приз,  могут 
способствовать развитию приверженности потребителей к тому или иному виду товара.

При стимулировании потребителей путем проведения соревнований победителям,  продемонстрировавшим 
лучшее  знание  или  сноровку,  предлагаются  призы.  При  проведении  конкурсов  призы  выдаются  на  основе 
случайного отбора имен участников. В игре присутствует элемент случайности, как и в конкурсе, однако игра 
занимает более продолжительное время. Проведение игр обычно рассчитано на повышение посещаемости той 
или иной торговой точки, на увеличение объема продаж товара определенной марки. Их большое преимущество 
заключается в том, что покупатели должны посетить магазин несколько раз, чтобы не выбыть из игры.

Например, компания Gillette объявила, что с 15 февраля по 15 апреля 1998 г. проводит на территории России 
игру с призовым фондом в один миллион долларов, являющуюся частью игры мирового масштаба. Главный приз 
– возможность принять участие во всемирной игре Gillette. Розыгрыш других призов производится в один из дней 
финальной части чемпионата мира по футболу в Париже. Чтобы стать участником игры, надо было купить любой 
продукт Gillette, заполнить  и  отослать  купон,  в  который  переписать  штрих-код  купленного  продукта,  а  также 
указать  магазин,  где  была  сделана  покупка.  В  данном случае  для  стимулирования  потребителей  совместно 
использовался и купонный метод. Поскольку в данном случае покупатели привлекаются к игре только один раз 
(одноразовое заполнение купона),  а  дальше производится розыгрыш призов,  то  ее скорее следует отнести к 
категории конкурсов. О таком конкурсе примерно в те же сроки объявил официальный спонсор чемпионата мира 
по футболу во Франции – фирма «Паркер». Главный приз – поездка для двоих на чемпионат мира по футболу.

Метод  игры  для  увеличения  числа  подписчиков  использовало  руководство  журнала  «Ридерз  Дайджест». 
Вначале потенциальным подписчикам бесплатно  присылались  номера журнала,  затем в  письме сообщались 
сроки льготной подписки.  Далее подписавшимся говорилось,  что они являются участниками конкурса,  призом 
которого является легковой автомобиль.

Как  соревнования,  так  и  конкурсы  имеют  общую  цель:  поощрить  потребление  товара  путем  вовлечения 
покупателей в активную деятельность. Обычно, чтобы стать участником соревнования, необходимо отправить 
доказательство покупки, например, ярлык или крышку от коробки.

Соревнования могут заключаться в решении головоломок, кулинарных состязаниях и т.д. Чтобы расширить 
круг участников, организаторы пытаются упростить соревнования до предела. Правила должны быть четкими, а 
условия выигрыша – ясными.
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Чтобы быть успешными, соревнования и конкурсы должны сопровождаться рекламой.
Пакетные продажи по сниженным ценам предоставляют покупателям возможность приобретать продукты 

по ценам ниже регулярных. Сниженные цены указываются производителями прямо на этикетках или упаковках; 
упаковки могут содержать несколько одинаковых продуктов или продукты, дополняющие друг друга. Например, 
бритвенный прибор и комплект лезвий, зубная щетка и тюбик пасты. Иногда таким подходом пользуются при 
выпуске на рынок нового товара, предлагая его в комплекте с широко известным товаром по сниженной цене, 
чтобы потребитель смог оценить качество нового товара.

Бесплатное предоставление образцов заключается в предоставлении потребителям возможности получить 
в пользование какой-то товар бесплатно. Потребителю предлагается испробовать товар бесплатно в надежде, 
что он купит его и станет постоянным клиентом. Для достижения успеха товар, распределяемый таким образом, 
должен  являться  предметом  повседневного  пользования  и  выпускаться  в  упаковке  меньше  стандартных 
размеров  (косметика,  бытовая  химия,  сигатеры,  лекарства,  кондитерские  изделия  и  т.п.).  Успех  применения 
данного  метода  напрямую  зависит  от  достоинств  товара.  Помимо  этого,  распределение  пробных  образцов 
должно сопровождаться  рекламой.  Образцы могут  распространяться  бесплатно  или за  чисто  символическую 
плату.  Данный  метод  часто  применяется  одновременно  с  использованием  купонов:  «Если  вам  понравилась 
данная марка духов,  возьмите этот купон,  дающий вам право на скидку в 10%», Другой пример: в купленной 
коробке с прозрачной пленкой для изготовления учебных транспарантов содержится рекламный проспект – купон. 
В  рекламном  проспекте  изображены  три  варианта  приспособлений  для  хранения  готовых  транспарантов  и 
говорится, что образец выбранного варианта можно получить бесплатно, заполнив и отослав купон.

Предоставление  образцов  для  испытаний –  самый  дорогостоящий  метод  в  арсенале  рассмотренных 
методов стимулирования потребителей. Он предполагает предоставление во временное пользование бесплатно 
более сложных товаров, например, холодильников, оборудования и т.п.

На рис. 14.12 приводится диаграмма, характеризующая частоту применения ряда методов стимулирования 
потребителей из числа рассмотренных выше.

Помимо изложенного, в качестве методов стимулирования сбыта, которые направлены как на потребителей, 
так  и  на  торговых  посредников,  можно назвать  проведение выставок  и  ярмарок,  организацию демонстрации 
товара в месте его продажи.

В  рамках  основных  отраслей  народного  хозяйства  ежегодно  проводятся выставки  и  ярмарки, во  время 
которых  производители,  торговые  посредники  и  покупатели  могут  собраться  вместе  для  демонстрации  и 
переговоров. Участники выставок имеют возможность экспонировать новые изделия, литературу и образцы как 
старым, так и новым покупателям.

Сооружение выставочных стендов стало одним из основных факторов в планах по стимулированию сбыта. 
Несмотря  на  высокие  затраты,  многие  организации  полагают,  что  они  оправдываются,  так  как  эффективно 
охватывается целевая аудитория. В США предприятия, выпускающие продукцию производственно-технического 
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назначения, примерно пятую часть своего маркетингового бюджета тратят на участие в выставках. В Европе этот 
показатель даже выше – там на подобные мероприятия идет одна четвертая маркетингового бюджета.

Демонстрация  товара в  магазине,  торговом  центре,  на  улице,  во  время  проведения  выставок-продаж, 
особенно  с  предоставлением его  для  пробы,  является  эффективным  методом  продвижения.  Рекомендуется 
демонстрировать товар в его естественном применении, что подразумевает и нормальное его количество, если 
это пища. А еще лучше устроить демонстрацию в виде настоящего приготовления пищи, а не просто раздачи 
кусочков на пробу.

Разработка  методов  стимулирования  потребителей  является  чрезвычайно  творческой  задачей. 
Преимущество,  полученное  за  счет  «изобретения»  нового  инструмента  стимулирования,  может  быть  очень 
быстро утеряно, поскольку в случае, если он эффективен, его быстро возьмут «на вооружение» конкуренты. В 
этом случае придется изобретать что-то другое.  Недаром маркетинг можно сравнить с рекой, в воду которой 
невозможно войти дважды. Иногда говорят, что маркетинг на 80% лежит в сфере психологии.

Стимулирование торговли направлено на поощрение намерений оптовых и розничных торговцев браться за 
реализацию  данной  продукции,  предоставлять  ей  лучшие  места  в  магазине,  использовать  рекламу.  Если 
денежные средства, направляемые на стимулирование торговли и потребителей, принять за 100%, то из них 55% 
идет на стимулирование торговли и только 45% – на стимулирование потребителей.

Основными  методами  стимулирования  торговли  являются:  ценовая  скидка,  денежная  помощь, 
предоставление торговой организации некоторого количества бесплатных товаров, если их закупки превысили 
определенный объем, а также некоторые методы, используемые при стимулировании потребителей (конкурсы, 
премии, сувениры с рекламой и т.д.).

Ценовая скидка поощряет торгующие организации закупать товары в больших количествах, а также закупать 
новые товары.

Денежная помощь предоставляется производителями оптовым и розничным торговцам для того, чтобы они 
каким-то  образом  уделяли  особое  внимание  определенным  товарам.  Прежде  всего  выделяют  поддержку 
рекламной  деятельности,  компенсирующую  затраты  торговцев  на  рекламу,  поддержку  демонстрационной 
деятельности, компенсирующую затраты на создание специальных демонстрационных средств.

В  дополнение  к  компенсации  части  рекламных  расходов  многие  производители  предоставляют  готовые 
рекламные материалы: объявления на радио и телевидении, рекламные материалы для газет и радио и т.п.

Кроме того, торговым посредникам могут предоставляться каталоги, руководства, технические спецификации, 
аудиовизуальные  и  другие  материалы,  имеющиеся  у  производителя.  Все  это  необходимо  торговцам  для 
предоставления  потенциальному  покупателю  всей  интересующей  его  информации.  Возможно  за  счет 
производителя обучение торговых посредников, проведение встреч с руководством и сотрудниками организаций-
производителей.

Стимулирование  сбытовиков  направлено  на  мотивацию труда  работников  сбытовых  служб  организации  с 
целью  активизации  их  деятельности.  Здесь  прежде  всего  используются  такие  методы,  как  денежные 
вознаграждения; соревнования и конкурсы, имеющие своей целью поощрить призами сбытовиков, которые за 
установленный  период  времени  обеспечили  больший  объем  продаж,  Широко  должны  использоваться  также 
нефинансовые методы мотивации. Сбытовой персонал, как и другой персонал, связывает со своей работой в 
данной; организации удовлетворение своих потребностей и достижение личных целей. Руководство организации 
должно это знать и пытаться создать в организации соответствующий психологический климат, способствующий 
удовлетворение  личных  потребностей  сбытовиков.  К  числу  таких  мер  относятся  следующие:  регулярное 
проведение собраний сотрудников сбытовых служб, создание дружеской, благоприятной атмосферы на работе, 
возможность  делать  карьеру,  гарантии  занятости,  оснащение  сотрудников  современными  информационно-
техническими средствами. Используют и способы отрицательной мотивации (снижение оплаты труда, выговоры, 
понижение в  должности  и  т.п).  Однако  практика  показала,  что  отрицательная мотивация значительно менее 
эффективна, чем положительная.

Деятельность по стимулированию сбыта может быть спланирована в виде соответствующей программы. При 
разработке программы принимается в расчет размер и продолжительность стимулирования, определяется, на 
кого  оно  направлено,  с  помощью  каких  методов  оно  будет  осуществляться,  составляется  бюджет 
стимулирования.  Такая  программа  может  быть  предварительно  опробована,  желательной  является  оценка 
результатов программы.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Что представляют из себя методы стимулирования сбыта? Когда они используются?
2. Назовите и опишите три метода стимулирования сбыта, используемые при стимулировании:

• потребителей;
• торговых организаций;
• торгового персонала фирмы-производителя. 

Дайте примеры.
3. Какие методы стимулирования сбыта вы недавно наблюдали?
4. Какие факторы «за» и «против» должен принимать маркетолог, делая свой выбор между стимулированием 

сбыта, рекламой и прямой продажей?
5. В один из годов в США было выпущено 150 миллионов купонов. Погашено было только 5,4 миллиона из их 

числа. Какие факторы повлияли на число возвращенных купонов?
6. В  компании,  производящей  продукты  питания  для  предприятий  питания,  были  озабочены  снижением 

сбыта  за  последние  месяцы,  что  привело  к  росту  нереализованной  продукции.  Ожидалось,  что  без 
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использования  методов  стимулирования  предприятий  питания  будет  реализовано  40  000  ящиков 
продукции при цене за ящик, равной 10 долларам. Валовая прибыль при этом составит 40%. Было решено 
сделать торговую скидку в 1 доллар на ящик. В этом случае ожидалось, что объем продаж увеличится на 
20  000  ящиков.  Оценочная  стоимость  кампании  продвижения  составит  412  000  долларов.  Будет  ли 
получена прибыль в результате проведения данной кампании продвижения? Какое увеличение объема 
продаж приведет при этом к росту прибыли? Второй вариант продвижения заключается в использовании 
торговой скидки в 0,5 доллара за ящик,  при этом ожидается, что объем продаж увеличится на 12 000 
ящиков. Какой вариант предоставления торговых скидок лучше?

7. Выберите  какой-то  товар  и  определите,  какие  методы  стимулирования  сбыта  для  него  лучше 
использовать?

Конкретная ситуация 17 
«Easco Tools, Inc.»

В мае 1975 г. Томас Диллард, директор по маркетингу компании «Иско Тулз» (ИТ), разрабатывал рекламную 
стратегию,  которая  дала  бы  ему  возможность  закончить  введение  торговой  марки  «Иско»  на  рынок  ручных 
инструментов.

Это была нелегкая задача. «Иско» являлась новой товарной маркой,  под чьим именем были объединены 
серии продуктов  нескольких  производителей.  Каждый из  них  имел свою систему распределения  и  товарную 
марку, некоторые из них были более известны, чем другие. Задача Дилларда была объединить все продуктовые 
линии под одной новой товарной маркой без потерь позитивных элементов предыдущих маркетинговых усилий.

Диллард не  сомневался также в  специфической роли рекламы в  представлении марки  «Иско».  Он хотел 
определить  конкретные  цели  рекламы,  но  не  знал,  как  подойти  к  этому  вопросу.  К  тому  же  он  испытывал 
трудности  выбора факторов,  которые требовалось учитывать  при разработке стратегии рекламной кампании. 
Диллард только что получил отчет рекламного агентства «Мейсон, Нечел и Осборн», в котором был описан рынок 
основных  ручных  инструментов  (см.  ниже),  но  сомневался  в  возможности  его  применения  для  выработки 
рекламной стратегии.

Диллард знал, что его решения относительно целей и стратегии будут отражены в предложении по бюджету, 
которое  должно  быть  сделано  материнской  компании  в  короткий  срок.  Он  был  убежден,  что  для  высшего 
руководства успех новой общей товарной марки имел огромное значение, но не знал, сколько средств будет 
выделено на рекламную кампанию. Он ожидал, что бюджет будет в рамках 100 000–200 000 долларов и был 
уверен, что широкомасштабная рекламная кампания ему не по средствам. Тем не менее, он понимал, что это 
только  начало  долгосрочного  проекта  и  что  предыдущие  расходы  на  рекламу  ручных  инструментов  были 
ничтожны.

Диллард был уверен, что как только будут определены основные параметры: целевая группа потребителей и 
цели  рекламной  кампании,  его  подчиненные  с  помощью  рекламного  агентства  смогут  учесть  специфику 
реализации рекламной программы.

Диллард хотел выработать приемлемую стратегию как можно скорее, чтобы подготовить презентацию новой 
марки на выставке в августе.

Предыстория
Название  «Easco»  представляет  собой  сокращение  старого  названия  фирмы «Eastern  Stainless  Steel 

Company». Путем  приобретений  и  слияний  корпорация  ИТ  стала  диверсифицированной  производственной 
компанией  с  ежегодным объемом продаж примерно  200  млн.  долл.  Корпорация  была  разделена  на  четыре 
главные  группы:  ручные  инструменты,  продукты  из  алюминия,  товары  для  промышленности  и  инженерные 
услуги. Прежний бизнес по производству нержавеющей стали был прекращен и в 1972 г. ИТ полностью состояла 
из приобретенных компаний.

Ручные инструменты были крупнейшим и основным сегментом бизнеса ИТ. Компания являлась поставщиком 
всех гаечных ключей, храповых механизмов и штепсельных розеток для фирмы «Сирз», которая продавала их 
под  именем  «Крафтсмен».  В  последнее  время  компания  объединила  другие  линии  ручных  инструментов: 
молотков,  слесарных  ножовок,  топоров  и  мастерков  под  одной  маркой  «Иско».  Создание  новых  линий  по 
производству розеток и гаечных ключей, которые также имели бы марку «Иско», было в стадии планирования.

Группа «Easco  Aluminium Products» являлась  одной из  крупнейших национальных независимых компаний, 
осуществлявшей  штамповку  деталей  из  алюминия.  ИТ  занималась  производством  заготовок,  форм  и 
компонентов  строительных  товаров,  мебели,  бытовых  приборов  электронного  оборудования  и  товаров  для 
отдыха.

Группа «Easco Industrial Products» производила металлические решетки, прецизионные пружины, специальные 
соединительные  устройства  и  компоненты  морских  судов.  Основной  продукт  –  металлические  решетки  – 
использовался для сооружения полов, коридоров и лестничных пролетов на заводах энергетической, нефтяной, 
нефтехимической, химической и нефтеперерабатывающей промышленности и на предприятиях по очистке воды.

Группа «Engineering  Services» являлась  наименьшим  сегментом  бизнеса  «Иско»  и  представляла 
приблизительно 5% чистого дохода. Эта группа выполняла различный инженерный и архитектурный сервис: в 
области  планирования,  проектирования,  технологического менеджмента,  контроля и анализа мероприятий по 
защите  окружающей  среды.  Сервис  включал  также  проектирование  аэропортов  и  автовокзалов,  крупных 
транзитных систем, обычных и подъемных мостов, шоссе и городских автобанов, туннелей, морских портов и 
очистных сооружений.
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Каждым  из  этих  основных  сегментов  бизнеса  руководил  сотрудник  корпорации,  ответственный  за 
планирование,  производство  и  маркетинг,  исходя  из  потребностей  и  возможностей  их  удовлетворения  на 
различных рынках. Он нес также ответственность за прибыль и привлеченный капитал. Среди этих основных 
сегментов  бизнеса  были  отдельные  операционные  участки,  каждый  из  которых  возглавляла  группа  их 
собственных руководителей.

Группа ручных инструментов
Группа  ручных  инструментов  ИТ  подразделялась  на  две  части: Moore  Co. и  Easco  Tools,  Inc.  Moore  Co. 

производила все гаечные ключи, храповые механизмы и штепсельные розетки, продаваемые фирмой «Сирз» под 
маркой «Крафт-смен». Объем продаж фирмы Мооге в 1974 г. составил 70 млн. долл.

Easco Tools состояла из трех производственных компаний с общим с объемом продаж, в 1974 г. превышавшим 
10 млн.  долл.  Ими являлись: Ennis  Manufacturing Company, производитель ударных инструментов (например, 
молотков),  топоров  и  инструментов  для  цементных  работ; Dreier  Manufacturing  Company, производитель 
качественных  ножовок,  и Hillsboro  Manufacturing  Company, производитель  высококачественного  штампового 
инструмента и запасных частей для автомобилей.

Объединение  трех  компаний  произошло  в  1974  г.  Целью  объединения  послужило  использование 
производственного опыта и совместное участие в программах развития в областях маркетинга и распределения. 
Для обеспечения управления и решения маркетинговых задач и была создана новая компания.

До объединения каждая из трех компаний-участников отвечала за свои собственные маркетинговые усилия. 
Инструменты, производимые компаниями, продавались под разными товарными марками. В 1975 г. различные 
инструментальные линии были объединены под одной товарной маркой «Иско». В дополнение к этому началась 
реорганизация  сбытовых  подразделений  на  национальном  уровне;  таким  образом,  каждый  торговый  агент 
представлял весь комплекс продуктов марки «Иско».

Имидж
Диллард чувствовал, что основной причиной возникновения маркетинговых проблем были различия в природе 

деятельности компаний-участников. Они производили товары не только под разными товарными марками, но и их 
качество, распределение, имидж также отличались друг от друга.

Мнение Дилларда по этому поводу: «В настоящее время Ennis Manufacturing Company имеет имидж компании, 
производящей  по  каждой  продуктовой  линии  большое  число  наименований  продукции.  Их  так  много,  что 
покупатель  считает,  что  он  может  найти  то,  что  ему  нужно.  Компания  осуществила  в  прошлом  несколько 
поглощений, и даже внутри нее использовались различные товарные марки. Иногда компания продавала товар, 
вообще не имеющий товарной марки. Товар пользовался спросом из-за низкой цены, несмотря на то, что его 
качество, информация о сервисе и организация поставок нуждались в улучшении.

Dreier  Manufacturing  Company выпускает  только  ножовки.  Традиционно  они  продаются  по  принципу 
«произведено  для  перепродажи»,  т.е.  компания  продает  товар  30  частным  предприятиям,  имеющим  свою 
товарную  марку.  Следовательно,  название  «Dreier»  сравнительно  неизвестно,  но  те,  кто  знает  о  нем, 
ассоциируют его с высоким качеством. Большинство прямых потребителей инструментов никогда не слышали 
название «Dreier», но в системе распределения оно ассоциируется с имиджем качества.

Hillsboro  Manufacturing  Company является  новичком  на  рынке  ручных  инструментов.  Предполагается,  что 
Hillsboro останется в основном производственной единицей».

Распределение
Дилларду был важен вопрос распределения в старой организации. Его первой задачей являлось завершение 

реорганизации сбытового персонала и управление новой группой сбытовиков, организованной по национальному 
принципу. Кроме того, у него были дополнительные обязанности как директора по маркетингу. И в результате 
были  выделены  три  четкие  группы  сбытовиков:  «Драйер»,  «Эннис»  и  «Хилсборо».  Тем  не  менее,  процесс 
консолидации прогрессировал и в завершение планировалось провести заседание национального комитета по 
продажам  в  августе,  как  раз  перед  выставкой  ручных  инструментов.  Диллард  имел  сомнения  относительно 
эффективности  реорганизации  сбытовых  служб.  Он  также  не  знал,  как  эта  реорганизация  повлияет  на 
имеющихся клиентов.

Его мнение: «У нас нет распределения. Да, у нас есть около 2 тысяч активных клиентов, но большинство из 
них – не те, кто нам нужен. Например, «Драйер» продает свою продукцию фирмам Proto, J.C. Penny и Snap-on, 
которые перепродают ее под своей торговой маркой. Если будет установлена единая товарная марка «Иско», то 
эти  клиенты станут  нашими  прямыми конкурентами.  Фирма  «Эннис»  часто  продавала  розничным торговцам 
напрямую,  даже  мелким  магазинам,  которые  раздавали  эти  молотки  бесплатно  в  качестве  стимулирования 
сбыта. Другими словами, существующая ситуация в распределении в какой-то мере хуже, чем полное отсутствие 
распределения. Как же мы сообщим нашим клиентам, что больше мы им нашу продукцию продавать не будем?»

Торговая марка
Марка «Иско» также была источником беспокойства для Дилларда. Было принято решение использовать одно 

общее консолидирующее название «Иско», Вот что говорит Диллард по этому поводу: «Первым шагом в нашей 
стратегии было формирование нашего собственного аппарата управления маркетингом и распределением для 
компаний «Эннис», «Драйер» и «Хиллсборо». Вторым шагом было решение о дальнейшей консолидации в одну 
товарную марку и улучшение нашей продукции. Это требовало полного отказа от существующих марок и выбора 
новой товарной марки «Иско». Мы могли бы поступить так же, как и наши конкуренты – фирма «Купер Индастри». 
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Она рекламирует и продвигает по отдельности торговые марки входящих в ее состав компаний. Несомненно, вы 
знаете ее продукцию: гаечные ключи Crescent, напильники  Nicholson и измерительные инструменты Lufkin. Но 
«Купер»  изначально  была  в  другой  ситуации.  У  них  была  значительная  сеть  клиентов  по  каждому  из 
производимых продуктов, тогда как у нас она практически отсутствовала, особенно с внедрением новой товарной 
марки.

Мы потратили много времени,  сил и денег  на  разработку  новой товарной марки  и новой графики.  Среди 
альтернатив были: «Бенчмарк», «Прайдмарк» и «Иско». Президент ИТ Дэвид Сан-Клэр остановил свой выбор на 
«Иско».  Согласно  нашим  исследованиям,  она  наиболее  хорошо  выглядела  графически  на  инструментах  и 
напрямую была связана с именем компании. Хотя, конечно, и это название не идеально. Многие произносят его 
по-разному. Также это название ничего не означает, и поэтому его трудно запомнить.

Продукт
Руководство корпорации «Иско» проявляло беспокойство относительно качества ручных инструментов. В 1973 

г. «Иско» начала внедрение программы улучшения ручных инструментов и к концу 1974 г. потратила около 8 млн. 
долл.  на  увеличение  мощности,  увеличение  производительности  и  реконструкцию  предприятий  согласно 
экологическим  требованиям.  Частью этой  программы являлось  улучшение  процесса  производства,  снижение 
затрат  и  улучшение  качества  продукции.  Комментарий  Дилларда:  «Наши  продукты  конкурентоспособны  с 
лучшими марками ручных инструментов. Это продукты высшего качества по низким и средним ценам. Они не 
являются  абсолютными  лидерами  по  качеству,  но  покупать  их  наиболее  выгодно.  Мы  не  выпускаем  много 
товаров-новинок, но у нас много видов товаров в торговле. У нас более трехсот различных наименований, мы 
постоянно увеличиваем их число и осваиваем новые виды товаров».

Потребители
На основе отчета фирмы «Мейсон, Нечел и Осборн» и собственных оценок торговых агентов и структуры 

клиентуры  Диллард  сделал  некоторые  выводы  относительно  потребностей  и  запросов  клиентуры  «Иско»: 
«Основными нашими клиентами должны быть большие сети розничной торговли инструментов, такие как «Эйс 
Хардвер» и «Коттер», крупные поставщики в магазины со скидками, 28 000 розничных дилеров, покупающих у 300 
или более дистрибьюторов. Чтобы обеспечить такое распределение и не потерять его, нам нужно нечто большее, 
чем хорошее качество  и  хорошая цена.  Этот тип  клиентов заинтересован в  высоком доходе на инвестиции, 
больших прибылях и быстром обороте товара. Среднегодовой оборот товара у них составляет 2,75 раза. Они 
стремятся к  доведению этого  показателя до  4.  Другими словами,  они  очень придирчиво относятся к  своему 
продуктовому  ряду  и  поэтому  очень  разборчивы  в  своих  закупках.  Успешный  производитель  обязан  иметь 
представление об их потребностях и знать все тонкости взаимоотношений с ними.

Мы  разделили  наши  продукты  на  две  категории:  обычные  продукты,  которые  имеют  быстрый  оборот,  и 
сервисные  продукты,  которые  имеют  более  медленный  оборот,  но  необходимы.  На  обычные  продукты  мы 
предлагаем стандартную торговую наценку в 33%, на сервисные продукты мы предлагаем 40% наценку,  тем 
самым  наши  условия  лучше  многих  в  отрасли.  Как  видите,  наша  продукция  не  является  обычным 
потребительским  товаром.  Она  представляет  собой  нечто  типа  потребительских  товаров  длительного 
пользования. Для таких непрофессионалов, как мы с вами, молоток или другой подобный инструмент является 
товаром  длительного  пользования.  Он  никогда  не  выйдет  из  строя  и  будет  передаваться  из  поколения  в 
поколение. Но профессиональный плотник или строитель выведет из строя как минимум три высококачественных 
молотка  в  год.  Конечные  потребители  инструментов  имеют  различные  запросы,  на  которые  должна 
ориентироваться наша фирма.  «Иско» должна помочь клиентам в  выборе покупок,  в  этом ее маркетинговая 
функция. Нашей целью является не просто получение заказа».

Средства массовой информации
Диллард  довольно  уверенно  чувствовал  себя  в  вопросе  выбора  средств  массовой  информации  для 

продвижения  новой  марки  «Иско».  Основным  вопросом  был  –  рейтинг  каждого  издания.  Кроме  того,  он 
чувствовал,  что  могут  потребоваться  вполне  определенные  средства  массовой  информации,  возможно 
нестандартные, но более эффективные.

«Первое, что мы должны сделать, это выпустить новый каталог «Иско» с модифицированными продуктами. 
Необходимы также новые прайс-листы для дилеров и дистрибьюторов. Стоимость одного каталога оценивается в 
один доллар.

Другой необходимостью является участие в ежегодной выставке-ярмарке в Чикаго. Для нас это очень важно, и 
мы намерены использовать ее в начале нашего финансового года. Минимальные затраты на участие в выставке 
составляют 1500 долларов, но мы собираемся потратить от 5000 до 10 000 долларов. Торговые журналы также 
важны  как  средство  рекламы  и  двигатель  паблик  рилейшнз.  Конкретные  журналы  еще  не  выбраны,  но 
наибольшее внимание уделяется торговым журналам. Все в этой отрасли читают эти журналы, причем просто их 
просматривают или складывают в углу – они их читают!»

Диллард также имел в виду использование прямой почты, буклетов, специальных информационных пакетов 
для потребителей, оказание помощи по продажам и продвижению. Так как он не мог определить преимущества 
использования этих рычагов, то раздумывал, насколько они впишутся в общую рекламную программу, и сколько 
усилий он должен сконцентрировать на них с учетом запросов клиентов «Иско»,

Результаты маркетинговых исследований
(Выдержки из отчета рекламного агентства «Мейсон, Нечел и Осборн» о рынке ручных инструментов)
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Первичный рынок, дистрибьюторы.
Вторичные  рынки: розничные  торговцы  инструментами,  торговые  центры  «Все  для  дома»,  дилеры  по 

поставкам товаров для строительства, торговцы продукцией широкого профиля.
Третичные рынки: дилеры по продаже красок, обоев и покрытий для стен, универсальные магазины, магазины 

запчастей для автомобилей, выставочные залы фирм, торгующих по каталогам, сети универсальных магазинов, 
фермерские кооперативы, военные базы, школы, промышленные дистрибьюторы.

Первичный рынок
К первичному рынку относятся дистрибьюторы инструментов. В этой группе за последнее время наблюдается 

стремительный рост сетей и групп компаний. Например, в группе «союз оптовиков» «Сентри-Хардвер» имеется 
4000 магазинов, «Про-Хардвер» – 2700 магазинов, «Либерти» – 1600. Среди «добровольных сетей» у фирмы 
«Коттер» имеется 4800 магазинов, у «Эйс» – 2900, «Американ» – 2300 и «Коаст» – 1200.

В рамках первичного распределения занято около 7000 руководителей и сбытовиков. Количество оптовиков, 
по данным трех основных изданий отрасли, колеблется от 6743 до 7730. Журнал «Хардвер Ретейлинг» публикует 
список всех важнейших оптовиков. Он необходим каждому представителю «Иско».

В настоящее время проявляется тенденция увеличения числа розничных торговцев, покупающих у большего 
количества оптовиков. Розничные торговцы не хотят иметь дело только с одним оптовиком. Например, в 1969 г. 
12% розничных торговцев осуществляли закупки у одного оптовика.  В 1973 г.  это число сократилось до 2%. 
Количество розничных торговцев, осуществляющих закупки у двух или трех оптовиков, сократилось с 41% в 1969 
г. до 25% в 1973 г. («Хардвер Эйдж», октябрь 1973 г.).

Другим важным фактором, влияющим на продажу товаров, явилось правительственное давление на импорт, в 
особенности японских товаров. Это подняло цены импортных товаров на 15%. (Журнал «Дискауит Топ Ньюз», 
сентябрь 1974 г.). Ниже представлены поставщики розничной сети товаров для дома. (По материалам журнала 
«Хоум Сентер»).

Поставщики магазинов товаров для дома:
79,1% – поставки непосредственно от производителя;
46,9% – закупочные кооперативы;
85,0% – дистрибьюторы стройматериалов;
87,0% – оптовые торговцы инструментами;
64,4% – оптовые торговцы с широким ассортиментом красок;
11,6% – другие оптовые торговцы.
Примечание: эти  цифры показывают,  что  магазины  товаров  для  дома  покупают  некоторые  или  все  свои 

товары у вышеперечисленных поставщиков.

Рынок розничной торговли
Розничные  торговцы  инструментами. Число  розничных  торговцев  инструментами  различается  в 

зависимости  от  источника  информации.  Национальная  ассоциация  розничных  торговцев  инструментами 
называет цифру 24 500.  По данным журнала «Хардвер Ретейлинг» объем продаж в магазинах инструментов 
составил  2,0  млрд.  долл.  и  магазинах  товаров  для  дома  –  4,7  млрд.  долл.  Эти  цифры  показывают,  что 
традиционные магазины по продаже инструментов развиваются, но также растет число магазинов товаров для 
дома.

Ниже  приводится  таблица  из  журнала  «Хардвер  Ретейлинг»,  которая  показывает  распределение 
инструментов по вышеназванным торговым точкам.

Ниже приводятся данные по продажам некоторых ручных инструментов (в % по типам торговых точек).
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Центры товаров для дома. В отчете фирмы «Frost & Sullivan» в 1974 г. указано, что в настоящее время их 
насчитывается 4000–6000. Прибыль от продаж в среднем составляет 3,44%. Из 25 крупнейших центров товаров 
для дома 16 заявили, что более 50% их продаж приходится на сегмент «сделай сам», потребители которого 
любят мастерить самостоятельно.

«Frost & Sullivan» прогнозирует, что в 1984 г. центрами товаров для дома будет осуществляться 48% продаж 
инструментов. Общий объем продаж через центры товаров для дома в 1984 г. составит 65 млрд. долл. Из них 7,9 
млрд. долл. составят продукты из дерева, продукты для отделки – 5,6 млрд. долл., инструменты – 4,6 млрд. долл. 
и краски – 3,3 млрд. долл.

Журнал «Билдинг Сипплай Ньюз» (март 1975 г.) прогнозирует в следующем году рост центров товаров для 
дома на 20%. В основном этот рост будет происходить в старых регионах с высокой плотностью населения, 
например, в Новой Англии и в северо-восточных и центральных штатах.

С другой стороны, журнал «Хоум Сентер» в 1975 г. указывает число существующих центров от 11 000 до 12 
000, 90% которых имеет определенную специализацию. «Хоум Сентер» прогнозирует объем продаж в центрах 
товаров для дома в 23.9 млрд. долл. (из них 56% непосредственно потребителям). 12.5%, или 3 млрд. долл. из 
этой суммы приходится на ручные и электрические инструменты.

«Нешнл  Хоум  Сентер  Ньюз»  в  своем  отчете  о  товарах  для  дома  показывает,  что  специализированные 
магазины «Товары для дома» приобретают все большее значение. По рейтингу розничных торговых точек они 
поднялись с шестого на второе место в 1973 г. по сравнению с 1970 г. Данное издание считает, что в 1976 г. они 
займут первое место. По данным этого журнала, в настоящее время функционируют 600 сетей, включающих в 
себя  5500  магазинов,  плюс  13  500  супермаркетов,  торгующих  инструментом,  плюс  3000  отделов  в  крупных 
магазинах. Одним из крупнейших является «Рикель», чьи 15 торговых точек имеют оборот в 58,2 млн. долл.

Более специальная информация для «Иско Тулз» заключается в следующем:  91,5% центров товаров для 
дома продают ручные инструменты. 75% центров товаров для дома продают инструменты для кирпичной кладки, 
82% центров товаров для дома продают плотницкие инструменты.

То же издание (журнал «Хоум Сентер», июль 1973 г.) предсказало следующие ежегодные увеличения объема 
продаж в % по тем же торговым точкам:

Инструмент для стрижки газонов и садовый инвентарь                                     + 8,2%;
Ручные инструменты                                                                                               + 9,6%;
Электрические инструменты                                                                                  + 9,7%;
Бытовые товары                                                                                                       + 7,4%.
Дилеры  стройматериалов. Эти  посредники  являются  очень  важными  для  производителей  ручных 

инструментов. Тенденция за последние годы такова, что они больше продают непосредственным потребителям 
и, из-за спада в строительной индустрии, все меньше по контрактам строительным организациям.

«Билдинг Сиплай Ньюз» (март 1975 г.) полон оптимизма и надеется, что строительный бизнес скоро начнет 
развиваться,  в  особенности  строительство  домов,  что  очень  улучшит  положение  дел  как  дилеров 
стройматериалов, так и их производителей. В 1980 г. прогнозируется общий объем продаж в 50 млрд. долл. через 
7200  торговых  точек.  В  настоящее  время  объем  продаж  инструментов  для  дома,  сада  и  электротоваров 
составляет 1,5 млрд. долл.

При продаже через этого сложного розничного торговца должны выполняться ряд функций и должны быть 
задействованы разные руководители.  В главном офисе,  в  зависимости  от  компании,  любой или все  должны 
способствовать продажам: президент, генеральный менеджер по торговле, менеджер по продажам, менеджеры 
отделов, менеджер по рекламе. На местном уровне, также в зависимости от организационной структуры сети, на 
принятие решения влияют: региональный менеджер по торговле, региональный менеджер, менеджер магазина и 
менеджер отдела магазина.

Обычно для  торговцев широкого профиля,  наряду с  имиджем,  важнейшим фактором является цена,  но  в 
последние  годы  их  взгляды  на  закупочные  факторы  претерпели  сильные  изменения.  В  дополнение  к  цене 
важность представляет также следующее:

– торговая марка;
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– упаковка;
– место покупки;
– помощь в осуществлении контроля за запасами;
– обучение персонала;
– предварительный заказ.
Другими словами, каждый продукт должен иметь соответствующую программу.
Дилеры по продажам инструментов для окраски. С помощью прессы довольно трудно определить рынок 

ручных инструментов, реализуемых через этих розничных торговцев. Тем не менее, в последнем отчете фирмы 
«Мейсон, Нечел и Осборн» указывается цифра 20–25 млн. долл. На этом рынке имеет место очень агрессивная 
товарная конкуренция.

Лояльность товарной марке здесь не играет решающей роли. Вот что пишет журнал «Хардвер Мерчандайзер» 
(март 1975 г.):  «Мнение дилера для потребителя является решающим, и он действует исключительно по его 
рекомендации. Это означает, что товарная марка значительно меньше способствует продаже товара, чем усилия 
дилера.

Нельзя  также  игнорировать  покупателей красок  и  обоев  (маляров),  которые  при покупке  руководствуются 
тремя основными факторами:

1. Возможность открытия кредита.
2. Покупка всех необходимых товаров в одном месте.
3. Часто дилер помогает выбрать новые выгодные направления бизнеса».

Рынок потребителей
Морис  Гроссман,  президент  розничной  группы  «Эванс»,  считает  бизнес  «сделай  сам»  одним  из  самых 

«горячих» в Америке. Яркими примерами центров товаров для дома являются магазины Гроссмана. Сейчас их 
более  250,  и  они  явились  родоначальниками  магазинов  «сделай  сам»  в  Америке.  Главным  объектом 
деятельности  магазинов  «сделай  сам»  являются  мастера-умельцы.  Нижеприведенная  таблица  из  журнала 
«Дилер  Адвертайзит  Аудит»  (1974  г.)  показывает  явную  тенденцию преобладания  покупок  индивидуальными 
владельцами домов с 1965 г. по 1973 г.

Принимая во внимание, что плотник зарабатывает в среднем 12,68 долл. в час, а маляр – 10,40 долл. в час, 
несложно понять, что владельцы домов будут стараться многие виды работ выполнять самостоятельно (ремонт, 
изменения и добавления в доме).

Журнал «Хоум Сентер» описывает профиль своей клиентуры следующим образом:
• 69% имеют доход более 10 000 долл. в год
• больше всех покупают покупатели старше 55 лет (средний размер покупки 13,20 долл.)
• покупатели от 25 до 44 лет составляют 66% всей клиентуры центров товаров для дома.

Еще одним важным демографическим фактором является участие женщин в процессе покупки инструментов. 
Согласно исследованиям, проведенным Национальной ассоциацией производителей инструментов:

1) 30% всех решений о покупке исходят от женщины или от жены и мужа;
2) 33% объема продаж приходится на женщин.
Из  семнадцати  отчетов магазинов товаров для  дома следует,  что  51% решений о покупке  было принято 

женщиной одной или вместе с мужем, что составило 49% объема продаж.
Кроме  того,  фирмой «Popular  Mechanics» несколько  лет  назад  проведено  исследование  относительно 

количества разных инструментов,  находящихся  в  личном пользовании членов сегмента «сделай сам».  Такая 
информация представляет большое значение для маркетинговой деятельности ИТ.

Рынок потребителей-профессионалов
К потребителям-профессионалам относятся плотники, каменщики и др., т.е. те, кто покупает инструменты для 

профессионального использования. Несмотря на то, что строительный бизнес переживает в настоящее время 
период  спада,  процент  продаж  составляет  около  40%  от  всего  рынка  стройматериалов.  Тридцать  шесть 
процентов продаж магазинов «сделай сам» приходятся на строителей и подрядчиков (исследования журнала 
«Хоум Сентер», 1974 г.).
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Заключение
Диллард чувствовал, что теперь он был достаточно знаком с факторами, влияющими на его решение, но у 

него возникали трудности с выработкой единой структуры решения. Он пока не представлял, как превратить свои 
мысли в четкие рекламные цели и стратегии.

Он знал, что представление новой марки «Иско» будет непростым, учитывая ограниченные ресурсы и жесткую 
конкуренцию в отрасли, но был уверен, что правильно спланированная программа будет иметь успех.

«Если вы хотите изменить марку, это означает, что вы хотите сдвинуть с места огромную аморфную массу. 
Покупательские  привычки  потребителей  выражаются  оборотами  их  речи,  а  обороты  их  речи  укрепляют 
покупательские привычки. Это замкнутый круг, из которого нельзя вырваться, особенно когда у конкурентов на 
это больше средств, чем у тебя. Поэтому здесь необходимо эффективно использовать любой шанс».

Вопросы
1. В чем заключаются положительные и отрицательные аспекты следующих двух марочных стратегий:  а) 

используется одна марка для всех продуктов фирмы; б) для каждого продукта фирмы разрабатывается 
своя марка?

2. Приведите примеры двух марочных стратегий.
3. Оцените результаты маркетинговых исследований.
4. Сформулируйте цели рекламной кампании по продвижению марки «Иско».
5. Определите состав целевой аудитории планируемой рекламной кампании
6. Какие СМИ целесообразно использовать в рекламной кампании?
7. Какие методы продвижения, помимо рекламы, целесообразно использовать в данной ситуации?
8. Разработайте в целом программу продвижения марки «Иско». Должны ли в ней, если – да, то в каких 

пропорциях, быть представлены мероприятия по стимулированию сбыта?

14.4. Персональная продажа

Под персональной продажей понимается устная презентация товара в разговоре с одним или несколькими 
потенциальными покупателями с целью его сбыта. Является наиболее эффективным инструментом продвижения 
продукта на определенных этапах его сбыта, особенно для создания у покупателей благоприятного отношения к 
предлагаемым продуктам, в первую очередь к продукции производственно-технического назначения.

Достоинства персональной продажи прежде всего обусловливаются тем, что происходит непосредственная 
встреча  торгового  агента  (в  другой  терминологии  –  сбытовика,  сотрудника  сбытовых  служб)  с  одним  или 
несколькими  потенциальными  покупателями.  Обычно  это  встреча,  с  обеих  сторон  профессионалов,  хорошо 
знающих  конъюнктуру  рынка  данных  товаров  Личный  характер  встречи  позволяет  точнее  понять  запросы 
потребителей, разъяснить им позиции и возможности продавца, в выгодном свете представить продаваемые 
товары, ликвидировать недопонимание, установить доверительные отношения, носящие долгосрочный характер. 
Сотрудники сбытовых служб обычно ближе любой другой категории персонала организации к потребителям и 
часто обеспечивают их информацией и услугами после совершения покупки.

Однако персональная продажа – наиболее дорогой (в относительном плане) метод продвижения, так как по 
сравнению с рекламой охватывает незначительный круг потенциальных покупателей (см. ниже). Американские 
компании на персональную продажу тратят в три раза больше, чем на рекламу.

В качестве торговых агентов используются как полностью или частично занятый персонал организации, так и 
сотрудники,  работающие  по  трудовому  соглашению.  Эффективно  работающие  организации  тратят  немалые 
деньги на обучение своего торгового персонала, прежде чем ему доверить установление контактов с клиентами, 
добиваясь  высокой  результативности  их  работы.  На  рис.  14.13  приводится  диаграмма,  характеризующая 
структуру затрат рабочего времени типичного торгового агента. Видно, что непосредственно на персональные 
продажи тратится только 30% общего рабочего времени. Увеличить этот показатель возможно в первую очередь 
за  счет  экономии  времени  на  ожидания  и  передвижения.  Для  этого  все  шире  используются  современные 
компьтерные  и  организационные  технические  средства,  в  существенной  мере  уменьшающие  потребность  в 
командировках.

Конкретное содержание деятельности по персональной продаже зависит от людей, которые ее осуществляют, 
и то,  на кого она направлена, от особенностей ситуации, в которой осуществляется продажа. Однако в этой 
деятельности   есть  и  общие  закономерности,  объединенные  логикой  процесса  осуществления  продаж, 
независимо от того, ведутся ли переговоры с юридическими или физическими лицами. В этом процессе можно 
выделить следующие этапы:
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1. Составление списка потенциальных потребителей. Для этого используются различные источники: данные о 
прежних продажах,  ответы на рекламные сообщения, информация в СМИ, отчеты о ярмарках, телефонные и 
отраслевые справочники, данные торговых ассоциаций и торгово-промышленных палат и многое другое. Далее 
осуществляются составление общего списка потенциальных потребителей и предварительная оценка каждого из 
них.

2.  Сбор  информации  о  представляющих  интерес  потенциальных  потребителях.  Перед  вступлением  в 
непосредственный контакт с ними желательно собрать информацию об их потребностях; о марках используемых 
ими продуктов; их покупательной способности; структуре закупочного центра и песо-нальных характеристиках его 
ключевых игроков. Такая информация собирается по разным официальным и неофициальным каналам, начиная 
с  изучения  годовых  финансовых  отчетов  организаций–потенциальных  покупателей  и  кончая  получением 
информации от других клиентов, торговых посредников и т.п. Желательна разработка компьютерной базы данных 
потенциальных покупателей.

3.  Установление первоначального  контакта  с  потенциальными покупателями,  которое является во  многом 
критическим шагом в процессе продаж. В более чем 80% первоначальных контактов собирается информация о 
потребностях  и  целях  потенциальных  потребителей.  Первоначальное  впечатление  о  торговом  агенте  часто 
является  решающим  для  заключения  последующей  сделки.  Обычно  он  стремится  установить  дружеские 
отношения.

4. Проведение презентации, направленное на привлечение и удержание внимания потенциального покупателя 
с целью склонить его сделать покупку. Желательна непосредственная демонстрация продаваемого товара, хотя 
возможно  использование  печатного,  аудио-  и  видеоматериалов.  Необходимо  уметь  хорошо  слушать 
потенциальных покупателей.

5.  Устранение  разногласий  и  возражений,  возникших  у  потенциальных  покупателей  в  процессе  ведения 
переговоров  и  проведения  презентации.  Сопротивление  заключению  сделки  может  быть  обусловлено 
психологическими  причинами  (привычность  ранее  использовавшейся  марки  продукта,  неблагоприятное 
впечатление о торговом агенте, нежелание принимать решение о покупке, стереотипность мышления и т.п) и 
причинами логического характера (характеристики продукта, его цена, условия поставки, уровень сервиса и т.п.).

6. Заключение сделки. Уже на предыдущих этапах процесса продажи скорее всего были обсуждены условия 
возможной сделки. На данном этапе весь переговорный процесс доводится до своего логического завершения. 
Очень важно уловить момент, когда клиент «созрел» для заключения сделки, и использовать правильный подход, 
чтобы его подтолкнуть к этому. О готовности потенциального покупателя заключить сделку говорят как некоторые 
аспекты  чисто  внешнего  проявления  (мимика,  жесты,  взгляд),  так  и  его  комментарии,  заявления,  вопросы. 
Хороший  торговый  агент  в  ответ  на  такие  «жесты  доброй  воли»  может  руководствоваться  несколькими 
подходами: прямо предложить заключить сделку, заново пройтись по ее позициям, предложить помощь своего 
секретаря для  подготовки  документов,  попросить  потенциального  покупателя  конкретизировать  его  выбор по 
непринципиальным вопросам сделки (цвет, размер товара) или указать ему,  что он потеряет, если сделка не 
будет заключена в данный момент, может предложить определенные льготы по цене, условиям поставки и т.п.

7. Сопровождение сделки. После заключения сделки торговый агент должен проследить выполнение условий 
поставки, монтажа, наладки и обучение кадров (если это требуется). В дальнейшем контакты с потребителями 
направлены на выяснение их претензий, обеспечение послепродажного сервиса, выявление новых потребностей. 
Многие  фирмы,  особенно  выпускающие  продукцию  производственно-технического  назначения  или  товары 
длительного  пользования,  взяли  за  правило  вступать  в  контакт  с  покупателем спустя,  скажем,  месяц  после 
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совершения покупки.  Очень важно повести  беседу в  выгодном для  фирмы направлении.  Так,  представитель 
фирмы-производителя легковых автомобилей не задаст вопрос: «Какие у вас имеются претензии к купленной 
модели»?,  инициируя  таким  образом  «букет»  обоснованных  и  необоснованных  претензий.  Он  скорее  всего 
спросит: «Понравился ли купленный вами автомобиль вашим друзьям, коллегам, соседям?» Очевидно, что даже 
в случае, когда была сделана неудачная покупка, вряд ли ее «автор» в этом открыто признается. Поэтому ответы 
представителю фирмы будут носить более благоприятный для фирмы характер.

Конкретное содержание работ на каждом из вышеприведенных этапов, помимо ранее сказанного, зависит от 
стиля осуществления продаж торговым агентом (рис. 14.14).

На  рис.  14.14  в  качестве  размерностей  выбраны:  ориентация на  потребителя  и  на  совершение  продажи. 
Идеям маркетинга в наибольшей степени соответствует второй стиль продаж.

Один из ключевых моментов эффективной организации персональной продажи является ответ на вопрос: 
«Специалисты какой профессиональной подготовки должны заниматься персональной продажей?» Обычно здесь 
выделяют три группы специалистов:

1.  Персонал,  главное  содержание  деятельности  которого  заключается  в  поиске  новых  потребителей  и 
расширении объема продаж. Он изучает потребности потенциальных потребителей и затем предоставляет им 
информацию о продуктах организации-производителя.

2.  Персонал,  занимающийся заключением повторных договоров с  потребителями,  с  которыми существуют 
долго временные партнерские отношения. Главное для них – знать, какому клиенту, когда и в каком количестве 
потребуются продукты организации-производителя.

3.  Персонал,  осуществляющий  помощь  при  продаже  и  ее  последующее  сопровождение.  Такой  персонал 
организует показ товаров во время презентаций, помогает сотрудникам магазинов организовать эффективный 
показ  товара  в  демонстрационном  зале,  оказывает  техническое  содействие  потребителям,  осуществляет 
установку и наладку проданного, обучает кадры и т.п.

Очевидно, что в каждом конкретном случае при осуществлении персональной продажи могут использоваться 
различные специалисты. Здесь важно организовать эффективное взаимодействие маркетинговых, сбытовых и 
технических  служб  организации.  Проблемы  использования  персональной  продажи  тесно  переплетаются  с 
проблемами сбыта в целом. В частности, должен рационально решаться вопрос территориальной организации 
деятельности торговых агентов.

Обычно торговые агенты обслуживают определенные территории, на которых обеспечивают сбыт и прямые 
продажи, в частности, всех продуктов организации. Конкретные территории могут выбираться исходя из равных 
величин  рыночного  потенциала  или  одинаковой  загрузки  торгового  персонала.  При  этом  берутся  в  расчет 
месторасположение  и  природные  границы  территории,  обеспеченность  транспортом  и  другими  средствами 
коммуникаций.

При другом подходе в основу организации работы торговых агентов кладется продуктовый принцип, который 
обеспечивает  условия  для  более  глубокого  знания  отдельных  продуктов  организации.  Такой  подход  чаще 
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применяется организациями, выпускающими широкую номенклатуру различных продуктов. (Вопросы организации 
маркетинговой деятельности подробно будут рассмотрены в соответствующем разделе.)

И, наконец, может использоваться ориентация работы торговых агентов на определенные рынки, например, 
на  отдельные  отрасли  народного  хозяйства.  Предприятие,  производящее  металл,  может  ориентировать 
деятельность  сбытовых  служб  на  обслуживание  предприятий  таких  отраслей,  как  машиностроение, 
строительство, сельское хозяйство и др. В этом случае создаются условия для глубокого знания потребностей и 
возможностей определенных рынков.

Когда продажи осуществляются на множестве территорий и рынков, причем выпускается очень разнообразная 
продукция, то используется комбинация из ранее рассмотренных подходов.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Что из себя представляет персональная продажа? Чем она отличается от других методов продвижения 

продуктов?
2. Опишите  функции,  которые  могут  выполняться  торговым  персоналом,  Дайте  пример  каждой  такой 

функции.
3. Что является главными целями персональной продажи?
4. Опишите этапы процесса персональной продажи. Должен ли торговый агент осуществлять все эти этапы? 

Если да или нет, то почему?
5. Как  торговые  агенты  находят  новых  потребителей?  Все  ли  используемые  ими  методы  являются 

безукоризненными с этической точки зрения?
6. Опишите различные подходы к организации деятельности торгового персонала.
7. Какие главные факторы должны быть приняты в расчет при определении  территории для сбыта какой-то 

продукции?                   
8. Предположим, что торговый персонал состоит из 8 человек, продающих  товары 4-х продуктовых групп 

четырем типам потребителей. Как вы организуете их работу?
9. Менеджер по продажам на совещании у руководства предприятия заявил: «Средняя стоимость торгового 

агента, включая оплату труда и другие расходы, обходится предприятию в 40 000 долларов в год. Почему 
мы не можем заказать на 40 000 долларов меньше рекламы, а на сэкономленные деньги нанять еще 
одного торгового агента, который за год обеспечит больший объем продаж, нежели реклама?» Оцените 
данное заявление.

10. Менеджер  по  сбыту  хочет  установить  для  торговых  агентов  норматив   количеству  контактов  с 
потребителями в месяц. Как лучше это ему  сделать и какие факторы он при этом должен учесть?

Конкретная ситуация 18

Автоматизация труда торгового персонала
компании DEC

Digital Equipment Corporation (DEC) была образована в 1957 г. С тех пор она вышла на второе место в мире по 
производству  компьютеров  вслед  за  своим  главным  конкурентом  –  фирмой IBM. Столкнувшись  на  рынке  с 
новыми производителями компьютеров и программного обеспечения, а также с замедлением темпов развития 
отрасли, DEC теперь борется за то,  чтобы остаться наверху.  Только несколько лет назад прибыль компании 
возросла на 38%, однако в последнее время DEC испытывала снижение показателя рыночной доли и сократила 
свой рабочий персонал на 10 000  человек.  Снижение объема продаж послужило катализатором для начала 
изменений.  Присоединив  персональные  компьютеры к  информационным сетям, DEC автоматизировала  труд 
сотрудников своих сбытовых служб, подсоединила их к всемирным коммуникационным системам, подняв таким 
образом эффективность их работы.

Другие  компании  также  последовали  примеру DEC. Торговый  персонал  стал  использовать  ноутбуки  при 
интервьюировании  потребителей  вместо  обычных  блокнотов.  Также  широко  стали  использоваться  и  другие 
средства типа модемов и специальных коммуникационных программ.

Программное  обеспечение DEC, названное  «Изинет»,  связывало  сотрудников  сбытовых,  маркетинговых  и 
сервисных служб, работавших в 500 офисах 33 стран, позволяя им общаться в любое время и из любого места. 
Торговый  персонал  имел  возможность  использовать  три  различные  электронные  системы  осуществления 
заказов. Первая – обеспечивала потребителей описанием любых продуктов DEC с указанием их цен; свыше 100 
000 потребителей использовали эту систему для осуществления заказов. Вторая система представляла из себя 
электронный каталог относительно дешевых продуктов с адресным списком 500 000 потребителей. Пользуясь 
этой  системой,  торговые агенты могли оказывать  потребителям помощь в  режиме «on-line». Третья система 
позволяла производить обмен информацией между компьютерами, например, по заказам на покупку, используя 
которую торговые агенты оформляли заказы и осуществляли отгрузку товаров.

На вопрос: «Что вы наиболее цените в режиме работы «on -line»?« торговый персонал компании DEC в своих 
ответах на первое место ставил доступ к информации, а также возможность связаться с другими сотрудниками 
компании. В целях удовлетворения потребностей торгового персонала в получении информации о заказах, об 
оплате счетов, услугах потребителям, использовании телемаркетинга было создано семнадцать баз данных. По 
оценке  одного  менеджера  по  сбыту,  использование  современных  информационных  технологий  экономило 
каждому  торговому  агенту  более  одного  часа  времени  на  каждую  продажу  и  около  60  телефонных  звонков 
ежемесячно. Все это выливалось в экономию более 20 миллионов долларов.
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Система «Изинет» обеспечивала коммуникации между торговым, маркетинговым, финансовым и инженерным 
персоналом через  электронную  почту,  проведение  групповых  дискуссий,  выпуск  электронных  бюллетеней по 
разным  вопросам  деятельности  компании.  Существенно  упростились  коммуникации  между  отдельными 
регионами.  Так,  менеджер по  продажам,  находящийся  во  Франкфурте,  мог  легко  связаться  с  руководителем 
проекта, расквартированным в Лондоне, который быстро уточнял детали сделки с менеджерами, работающими в 
США. Благодаря «Изинет» DEC реорганизовала систему продаж с территориального принципа на отраслевой. 
Персонал,  который  ранее  нес  ответственность  за  сбыт  в  определенной  географической  зоне,  например,  в 
странах Бенилюкса, мог стать менеджером по продажам в определенной отрасли, например, в страховании или 
банковском бизнесе.

Почему автоматизировали труд  торгового  персонала? Критики  предупреждали,  что  у  многих  людей  могут 
возникнуть трудности с освоением компьютерных технологий, а огромное количество информации «переполнит» 
торговый персонал. Но в DEC считали, что компьтеризованные продажи освобождают персонал от бумажной 
работы, экономия времени при заключении сделок дает возможность торговому персоналу создавать спрос на 
продукты  и  разрабатывать  решения  по  его  удовлетворению. DEC экономила  деньги  и  использовала  более 
грамотный и лучше подготовленный торговый персонал. Цели президента DEC в данной области заключались в 
использовании электроники в непрерывных усилиях по удовлетворению любых запросов потребителей в любом 
из 100 000 продуктов и услуг компании во все более короткие сроки и при меньших затратах.

DEC не  одинока  в  использовании  новой  философии.  Маркетинговые  исследования,  прямые  продажи, 
розничная  торговля  и  продажи  организациям  различных  отраслей  во  все  большей  степени  опираются  на 
современные информационные технологии.  Выгоду от  того имеют и  потребители,  и  поставщики,  и  персонал 
компаний.

Вопросы
1. Какими путями автоматизация труда торгового персонала DEC помогает менеджерам по сбыту компании 

осуществлять свою работу более эффективно?
2. Какие  конкурентные  преимущества  достигаются  при  использовании  торговым  персоналом DEC 

современных информационных технологий?
3. Какие проблемы могут возникнуть при использовании этих технологий?

14.5. Связи с общественностью

Связи с общественностью, или паблик рилейшнз (ПР), – создание хороших отношений с общественностью, 
имеющей контакты с организацией, путем формирования благоприятного имиджа организации и ее продуктов и 
путем нейтрализации неблагоприятных событий и слухов.

В данном случае под общественностью понимаются различные организации, общественные слои и любые 
группы населения, имеющие интерес К данной организации, а также влияющие на ее способности достигать 
своих  целей.  К  их  числу  относятся финансовые органы,  СМИ,  правительственные учреждения,  организации, 
представляющие  интересы  потребителей  и  определенных  слоев  населения,  местные  общественные 
организации, персонал самой организации.

Таким образом, создавая благоприятный имидж своей организации в целом, осуществляя ее продвижение, 
организация продвигает свои отдельные продукты.  Связи с  общественностью включают в  свой состав также 
такие виды деятельности, как связь с прессой, распространение как внутри, так и вне организации информации о 
ее деятельности, лоббистская деятельность в законодательных и правительственных органах с целью принятия 
или  отмены  определенных  решений,  разъяснительная  работа  относительно  положения  компании  и  о  ее 
продуктах, ее социальной роли.

Возникновение  ПР  связывают  со  следующим  событием.  В  1902  г.  в  одном  из  американских  журналов 
появилась серия статей «История Стандарт-Ойл кампани». Статьи возбудили волну осуждения безжалостных 
методов  конкурентной  борьбы.  Особое  негодование  вызвал  глава  компании  Джон  Рокфеллер,  сказочно 
разбогатевший в результате монопольного хозяйничания в сфере нефтяного бизнеса. Компания контролировала 
85%  розничных  продаж  нефтепродуктов.  Рокфеллер  к  тому  же  отличался  феноменальной  грубостью  по 
отношению к  сотрудникам.  Негодование возмущенной общественности  привело к  принятию конгрессом США 
антитрестовских законов. Репутация Рокфеллера была основательно испорчена. Недавние его партнеры стали 
осторожнее сотрудничать  с ним.  Производственно-торговые операции замедлились,  отношения с персоналом 
ухудшились. Солидарность с униженными и уволенными более не скрывалась.

В этой нервной обстановке Рокфеллер делает неожиданный ход, расцененный многими сначала как одна из 
причуд своенравного босса. Рокфеллер нанимает журналиста Айви Ли, признанного знатока делового мира, для 
исправления своей испорченной репутации.

Айви Ли успешно выполнил условия контракта. Он опубликовал ряд статей, в которых Рокфеллер был показан 
в кругу своей многочисленной семьи и родственников. И все качества его характера были описаны правдиво и 
без  украшательства.  В  этом  контексте  старина  Джон  оказался  добрейшим  дедом,  заботливым  отцом, 
внимательным  супругом,  верным  другом,  щедрым  и  гостеприимным  хозяином  дома,  авторитетным  и 
рассудительным судьей семейных и клановых ссор и неурядиц. И восприятие Рокфеллера публикой изменилось. 
Его  имидж  был  перестроен:  из  грубияна  и  осужденного  законом  нахрапистого  дельца  Айви  Ли  сделал 
симпатичного  семьянина,  энергичного  предпринимателя,  дающего  стране  тысячи  рабочих  мест,  одного  из 
столпов Америки, живого воплощения ее энергии и мощи.
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В чем секрет метаморфозы? Айви Ли тонко использовал в формировании общественного мнения престиж 
семьи, приоритет семейных ценностей – вещи, уважаемые во всем мире, а в Америке особенно. Автор статей 
нашел таким образом,  свою аудиторию,  своего  читателя,  успешно  использовал  интерес  публики  к  личности 
преуспевающего хозяина компании, возбужденный решениями властей на самом высоком уровне.

Была использована подчеркнуто правдивая информация. Деловых отношений автор вообще не касался. Айви 
Ли вел себя честно по отношению к публике; он говорил о том, что хорошо знал, и говорил правду. Новый имидж 
миллионера вытеснил из народного мнения прежний его образ, прежние дурные впечатления о нем.

Айви Ли начал дело, ставшее сегодня отраслью современной информационной индустрии, – ПР. Он понял 
первым, что организация продвигает на рынок не только и несколько свой товар, но и свой имидж, товарную 
марку и др. реквизиты фирменного стиля.

Главная  цель  ПР,  по  Ли,  заключается  в  том,  чтобы  побудить  людей  верить  в  добропорядочные  цели 
организации, показать, что организации ищут доверия и доверительных отношений с общественностью. Таким 
образом,  ПР направлено на установление двустороннего общения для выявления общих представлений или 
общих интересов и достижения взаимопонимания, основанного на правдивой и полной информации. ПР – это 
организация общественного мнения в целях наиболее успешного функционирования предприятия, учреждения, 
фирмы и повышения их репутации.

Успех производственной, административной, коммерческой, научной или иной организации в существенной 
мере зависит от ее связей с общественностью, потребителями, с вышестоящими и нижестоящими инстанциями, с 
сотрудничающими  и  конкурирующими  с  ней  организациями,  от  умения  наладить  с  ними  эффективные 
коммуникации.

Можно сформулировать следующие главные принципы ПР:
1. Предоставление правдивой и полной информации.
2. Сообщение должно быть простым и понятным.
3. Делайте обращение увлекательным, но не допускайте вульгарности.
4. Нельзя преувеличивать и набивать себе цену.
5. Необходимо  следить  за  формой  обращения,  оно  не  должно  быть  слишком  вычурным  или 

экстравагантным.
6. Не жалейте времени для выявления общественного мнения.
7. Старайтесь быть убедительным и конструктивным на каждом этапе общения.
8. Помните, что половина вашей аудитории – женщины.
Из  вышеизложенного  вытекает,  что  невозможно  использовать  ПР  для  поддержки  неправого  дела. 

Использование ПР может подчеркнуть только недостатки и слабые стороны.
Выделяют внешнюю и внутреннюю функции ПР.
Внешняя функция направлена на создание и поддержание положительного имиджа организации среди слоев 

и  групп  общественности,  являющихся  внешними  по  отношению  к  организации,  на  информирование  о 
деятельности организации и ее продуктах.  Эта функция может быть направлена на общественность,  которая 
отрицательно относится к деятельности организации. Такое отношение может быть вызвано выпуском продуктов 
низкого  качества  или  их  небезопасностью  для  здоровья,  нарушением  норм  экологической  безопасности, 
несчастными  случаями,  отдельными  действиями  руководителей  и  сотрудников  организации.  Обычно  плохие 
новости в СМИ получают очень быстрое распространение, и их надо стремиться нейтрализовать.

Ниже приводятся возможные темы, на раскрытие содержания которых может быть направлена деятельность в 
области ПР.

Маркетинг: новые  продукты,  новое  использование  старых  продуктов,  кадровые  изменения,  получение 
больших заказов, успешные сделки, получение контрактов, особые события, новые гарантии: изменение условий 
кредита, изменение сбытовой политики, изменение цен, изменения в области сервиса, открытие новых рынков.

Новости  общего  характера: выборы  руководства,  заседания  совета  директоров,  юбилеи  организации, 
деятельность в период национальных праздников, конференции и специальные встречи, дни открытых дверей, 
награждение сотрудников, открытие выставок.

Освещение текущих событий: достижения в деятельности, статистические данные, новые открытия, уплата 
налогов, выступления руководителей, анализ экономических условий, финансовые отчеты.

Кадровые  новости: новые  назначения,  визиты  известных  личностей,  победители  соревнований  внутри 
организации,  перемещения  по  службе  руководителей  и  сотрудников,  интервью  с  официальными  лицами  и 
сотрудниками.

Подтверждение  статуса  организации: история  организации,  история  лозунга  и  эмблемы  организации, 
торговая марка.

Внутренняя  функция  направлена  на  создание  и  поддержание  корпоративной  социальной  ответственности 
внутри  организации.  Речь  идет  о  высокой  репутации  организации  среди  ее  персонала,  формировании 
благожелательного климата внутри организации, поддержании чувства ответственности и заинтересованности в 
делах администрации.

К методам ПР относятся следующие:
• использование  печати  (статьи  руководителей,  проверяемые  ответственным  за  связи  с 
общественностью);
• выпуск пресс-релизов;
• проведение пресс-конференций и приемов;
• дача интервью;
• посещение самой организации деловыми партнерами, представителями СМИ и общественности;
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• направление писем в редакцию (в колонку «Редакционная почта»);
• спонсорская деятельность;
• лоббистская деятельность.

Пресс-релиз,  обычно  размером в  одну  страницу,  содержит  информацию о  деятельности  организации,  ее 
новых проектах и продуктах; приводятся реквизиты: адрес, контактные телефоны.

Пресс-конференции проводятся по случаю каких-то важных событий.  На них приглашаются представители 
СМИ, раздаются различные печатные материалы.

Интервью не  является обычной  беседой,  а  направлено  на  формирование определенного  положительного 
мнения об организации. Чаще всего представитель организации является адресатом вопроса. Но в отличие от 
беседы,  когда  задача  состоит  в  простом  ответе  на  вопросы,  в  интервью  следует  не  только  отвечать,  но  и 
направлять  разговор.  Отсюда  –  необходимость  предварительной  подготовки  интервью.  Самая  лучшая 
импровизация – это подготовленная импровизиция.

Следует помнить,  что ошибки и оговорки хорошо запоминаются аудиторией. Не стесняйтесь неоднократно 
возвращаться  к  главной  идее.  Избегайте  комментариев  «не  для  протокола»,  они  вполне  могут  оказаться  в 
конечном счете в печати. Не высказывайте предположений; если вы не знаете ответа, так и скажите. Следует 
помнить, что выражение «без комментариев» равнозначно признанию вины.

Спонсорская деятельность заключается в предоставлении финансовой или материальной поддержки каким-
либо  мероприятиям,  отдельным  лицам  и  организациям  или  продуктам,  осуществляемой  организацией  или 
физическим лицом (спонсором) в целях продвижения спонсора или его продуктов. Спонсорство надо отличать от 
меценатства или благотворительной деятельности, осуществляемых на бескорыстной основе.

Популярность спонсорской деятельности отдельных корпораций за последние годы сильно выросла. Редко 
какие  популярные  спортивные  мероприятия  и  мероприятия в  сфере  искусства  не  спонсируются  какими-либо 
корпорациями. Спонсоры считают, что из своей деятельности они извлекают две главные выгоды. Во-первых, 
выход  на  большую  целевую  аудиторию.  Корпорация  «Вольво»  оценивает,  что  спонсорская  поддержка 
соревнований по теннису в 3 миллиона долларов эквивалентна вложениям в рекламу, равным 22,5 миллиона 
долларов.  На  соревнованиях  рекламируются  автомобили  «Вольво»,  на  этих  автомобилях  осуществляется 
перевозка известных спортсменов, афишируется символика корпорации, во время телетрансляций соревнований 
и их освещения в других СМИ демонстрируются модели «Вольво».

Во-вторых,  улучшается  моральный  климат  в  организации,  появляется  возможность  более  глубоко,  для 
улучшения эффективности работы сотрудников,  использовать факторы корпоративной культуры. В частности, 
повышается авторитет руководства корпорации.

Компании-спонсоры  США  больше  всего  средств  расходуют  на  спортивные  мероприятия;  далее  следуют 
развлекательные и туристические мероприятия (табл. 14.11).

Таблица 14.11 
Спонсорские затраты в США по отдельным мероприятиям в 1995 г.

Один  из  главных  принципов  выбора  мероприятий  для  спонсирования  -высокий  уровень  соответствия 
аудитории,  посещающей  спонсируемые  мероприятия,  с  целевой  аудиторией  организации-спонсора.  Далее, 
спонсируемая  организация  должна  иметь  положительный  имидж.  При  выборе  спонсорских  мероприятий 
рекомендуется оценивать затраты на их проведение с числом потенциальных контактов.

Лоббистская деятельность направлена на установление контактов с представителями всех ветвей власти с 
целью «проталкивания» или отмены нужных организации законов и законодательных актов.

Организация и проведение кампании ПР осуществляется исходя из принципов,  которые используются при 
планировании  деятельности  по  продвижению  продуктов:  определяются  цели  кампании  ПР,  выбираются 
содержание обращения и методы доведения его до целевой аудитории, осуществляются реализация плана ПР и 
оценка результатов кампании.

В качестве целей кампании ПР могут рассматриваться следующие: привлечение внимания (создание доверия) 
целевой аудитории к фирме и ее продуктам и ее руководителям; повышения заинтересованности посредников и 
торгового  персонала;  снижения  стоимости  кампании  продвижения  в  целом.  Последняя  цель,  вследствие 
дешевизны  ПР  по  сравнению  с  другими  методами  продвижения,  особенно  актуальна  для  организаций  с 
небольшим бюджетом продвижения.
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Что касается оценки результатов кампании ПР, то здесь существуют те же проблемы, что и в области оценки 
эффективности  других  методов  продвижения.  Легче  осуществлять  оценку  коммуникационной  эффективности 
(охват целевой аудитории, изменение уровня знакомства, знания и отношения к объекту продвижения до и после 
проведения кампании ПР).

Выбор конкретных методов  ПР зависит  от  типа  и  количества  распространяемой информации,  а  также ее 
важности для общественности, состава целевой аудитории, от отношения представителей СМИ к проводимой 
акции, финансовых возможностей организации.

ПР особенно важно для промышленных предприятий, деятельность которых может принести вред внешней 
природной среде, выпускающих продукты, которых могут вызвать опасения относительно их безопасности для 
потребителей. Так, для известной финской компании «Несте», осуществляющей разведку, добычу, переработку 
нефти и торговлю продуктами ее переработки, в основу ПР кладутся следующие задачи:

• работать без ущерба человеку и окружающей природной среде;
• способствовать охране окружающей природной среды, безопасности и здоровью работающих.

Решение этих задач предполагает:
• участие и взаимодействие всего персонала «Несте»;
• личная ответственность персонала на всех уровнях организации;
• учет аспекта окружающей среды, здоровья и безопасности в любом процессе принятия решений;
• личная инициатива, систематическое совершенствание деятельности;
• предпочтение мер профилактики послеаварийным мерам;
• диалог со всеми заинтересованными группами общественности;
• соблюдение  инструкций  концерна  по  охране  окружающей  среды,  здравоохранению  и 
безопасности.

В  деятельности  в  области  ПР  представителями  «Несте»  постоянно  подчеркивается,  что  данный  концерн 
соблюдает все соответствующие местные, национальные и международные нормативные акты и договорные 
соглашения;  предусматривает  обучение  и  поощрение  всего  персонала,  направленные  на  повышение  уровня 
работы  и  личной  ответственности  в  отношении  вопросов  экологии,  здоровья  и  безопасности;  информирует 
общественность  о  своей  деятельности  и  связанных  с  ней  возможных  воздействиях  на  окружающую  среду, 
здоровье и безопасность, отвечает на любые вопросы, отражающие озабоченность такими воздействиями. Кроме 
того, осуществляется информирование заказчика о безопасных режимах потребления, повторного использования 
и  уничтожения  продукции.  На  рис.  14.15  приводятся  главные  факторы,  определяющие  имидж  корпорации 
«Несте».

Известная германская химическая корпорация «Бауэр» организует  прием посетителей,  начиная с  осмотра 
очистных  сооружений,  в  процессе  которого  в  головы посетителей  методично  вкладывается  идея,  что  более 
сознательного «гражданина», для которого нет ничего более важного, чем забота о населении и потребителях, 
нежели корпорация «Бауэр», быть не может.

В зависимости от типа организации связи с общественностью осуществляют агентства ПР; подразделения по 
связям с общественностью, входящие в структуру управления организацией или ее марктинговых служб; пресс-
секретари;  сотрудники  маркетинговых  служб.  В  ряде  организаций  деятельность  в  области  связей  с 
общественностью возглавляют вице-президенты по связям с общественностью. Лица, ответственные за связи с 
общественностью,  разрабатывают  в  этой  области  соответствующие  программы.  Очень  важным  является 
налаживание  хороших  рабочих  отношений  с  представителями  СМИ.  Без  их  положительного  участия 
установление  доброжелательных  отношений  с  общественностью  весьма  затруднено.  Порой  весьма 
затрудительно убедить представителей СМИ в том, что информация заслуживает привлечения общественного 
внимания.  Очевидно,  что  в  обычной  ситуации  трудно  контролировать  содержание  той  информации,  которая 
появляется в СМИ.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. В чем заключается отличие связей с общественостью от рекламы?
2. Какие методы ПР вы знаете?
3. В каких целях и как организации используют ПР?
4. Приведите примеры использования различных методов ПР российскими организациями.
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5. В каких случаях и в каких организациях целесообразно создавать службу ПР?
6. Приведите примеры, когда деятельность какой-то организации приобрела отрицательный общественный 

резонанс  и  как  с  помощью  методов  ПР  данная  организация  пыталась  преодолеть  сложившуюся 
отрицательную ситуацию.

7. Какие факторы следует учесть при выборе объекта спонсорской деятельности?

Конкретная ситуация 19 

Кризис в компании Perrier и ПР

10  февраля  1990  г.  в  бутылках  с  минеральной  водой  компании Perrier были  обнаружены  бензоловые 
загрязнения.  Для  производителя  лучшей  мировой  марки  минеральной  воды (Perrier контролировала  85% 
американского рынка и 60% рынка в Великобритании) это означало серьезный кризис. Сотрудник по связям с 
общественностью данной компании заявил, что для подобных ситуаций в компании заранее был разработан план 
мероприятий, в основе которого лежало полное и правдивое информирование потребителей.

Была  образована  кризисная  группа,  в  состав  которой  вошли  высшие  руководители  компании Perrier, 
представители агентства по связям с общественностью и рекламного агентства. Очень быстро была проведена с 
помощью независимых  консультанов  экспертиза  загрязненной воды.  Была немедленно  создана специальная 
информационная служба, которая ежедневно отвечала на 1500 звонков от дистрибуторов, розничных торговцев и 
потребителей.

В  течение трех  дней  с  момента  возникновения  кризиса  полки  всех  магазинов  были  очищены от  бутылок 
компании, которые ей были возвращены. Такая быстрая реакция заслужила одобрение общественности. Пресс-
конференции  не  проводились.  Вместо  них  пять  членов  кризисной  группы  индивидуально  встречались  с 
журналистами для предоставления правдивой информации о принимаемых мерах.  Таким образом старались 
уменьшить отрицательный общественный резонанс.

Компания Perrier рисковала, поскольку полки магазинов не могли оставаться без минеральной воды, и эту 
нишу могли заполнить конкуренты. Однако для производства дополнительного количества минеральной воды 
конкурентам  требовалось  время.  Кроме  того,  поскольку  данный  кризис  «подмочил»  репутацию  отрасли-
производителя  минеральной  воды  в  целом,  конкуренты  много  не  выигрывали  от  привлечения  внимания  к 
кризисной ситуации.

Компания Perrier преодолела  кризис,  буквально  пользуясь  рекомендациями  учебников  по  ПР.  Компания 
информировала общественность о своих проблемах, быстро решила проблемы загрязнения и стала производить 
минеральную воду в новой упаковке других размеров, чтобы потребителям сразу было видно, что эта вода из 
новых  запасов.  Параллельно  проводилась  кампания  по  продвижению  минеральной  воды.  Через  месяц 
показатель рыночной доли компании Perrier стал расти, и ее продукция снова заняла достойное место на полках 
магазинов. При этом общественность информировалась о невозможности возникновения подобных проблем в 
будущем.  Потребители,  дистрибьюторы,  органы  здравоохранения  и  представители  СМИ  в  результате 
эффективного использования методов ПР как бы стали сооучастниками проведенной кампании.

Вопросы
1. Насколько важным было использование методов ПР для преодоления возникшего кризиса?
2. Могли ли конкуренты компании Perrier извлечь больше преимуществ из возникшего кризиса?
3. Должна ли была компания Perrier использовать одно и то же послание, ориентированное на разные слои 

общественности и целевые аудитории?

Литература к гл. 14
1. Бове Кортлэнд Л., Арене Уильяме Ф. Современная реклама. Издательский дом «Довгань», 1995.
2. Блажнов Е.А. Паблик рилейшнз. Учебное пособие для деловых людей. М., ИМА-пресс, 1994
3. Маркетинг во внешнеэкономической деятельности предприятия. М., Внешторгиздат, 1989.
4. Хайем А. Маркетинг для «чайников». Киев-Москва. Диалектика, 1998.
5. Aaker David A., Myers John G. Advertising Management. Prentice-Hall International, Inc., 1987.
6. Dibb S., Sumkin L., Pride W., Ferrell 0. Marketing: Concepts and Strategies. Second European Ed., Houghton 

Mifflin Co., 1994.
7. Doyle Peter. Marketing Management and Strategy. Prentice Hall, 1994.
8. Kotler Philip, Armstrong Gary. Principles of Marketing. Prentice Hall, 1991.
9. Kotler Philip. Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation and Control. Prentice Hall, 1991.

Вопросник для проектирования элементов комплекса маркетинга
Товар

• Каковы  тенденции  продаж  в  физическом  и  денежном  выражении  (с  разбивкой  по  товарам, 
сегментам, каналам сбыта)?
• Насколько силен имидж марки у товаров фирмы?
• Какие улучшения были внесены в товары?
• На какой стадии жизненного цикла находятся товары определенной марки?
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• Знаете  ли  Вы  специфические  требования,  предъявляемые  к  Вашим  товарам  потребителями 
конкретных рыночных сегментов?
• Адаптированы ли товары под потребности потребителей выбранных рыночных сегментов?
• Возможна  ли  адаптация  характеристик  Вашего  товара  или  разработка  нового  товара  под 
требования конкретных рыночных сегментов?
• Знаете ли Вы, на какие рыночную долю и объем продаж Вы можете рассчитывать в соответствии 
с конъюнктурой рынка и Вашими производственными возможностями?
• Собираетесь ли Вы после изготовления опытных образцов (партии) товара провести тестирование 
рынка?
• Имеете ли Вы систему послепродажного обслуживания продукта?
• Собираетесь ли Вы включать стоимость послепродажного обслуживания в цену товара?

Решили ли Вы, где будут изготовлены и собраны компоненты Вашего продукта:
• На базовом предприятии или
• В стране (регионе) рынка?
• Соответствует ли дизайн Вашего товара современным требованиям?
• Имеется ли у Вашего товара марка?
• Под какой маркой Вы думаете реализовать Ваш товар?
• Разработали ли Вы этикетку для товара?
• Соответствует ли этикетка языковым требованиям страны (региона) рынка?
• Имеет ли упаковка продукта привлекательный вид?
• Предполагаете ли Вы использовать упаковку в рекламных целях?
• Разработали ли Вы инструкции для покупателей и продавцов?
• Учтены ли в инструкции языковые требования?

Цена
• Определили ли Вы цены на Ваши товары?
• Являются ли Ваши цены конкурентными?
• Реагирует ли ценовая политика на изменение рыночных условий?
• Какие методы ценового стимулирования Вы используете?

Доведение продукта до потребителя
• Выбрали ли Вы каналы доставки товара на рынок?
• Оптимальной ли является сеть используемых посредников? 
• Продумали ли Вы вопросы размещения складов?
• Определили ли Вы сроки и объемы поставок товаров? 
• Выбрали ли Вы транспортные средства для доставки товаров? 
• Не снизят ли транспортные затраты величину прибыли сверх допустимой нормы?
• Определили ли Вы численность и персональный состав сотрудников своих и привлеченных сбытовых служб, 

которые будут сбывать продукт?
• Намерены ли Вы обучить работников торгово-сбытовых организаций и сферы сервиса?
• Существуют ли надежные каналы связи (факс, телетайп, телефон) с Вашими партнерами по бизнесу в стране 

(регионе) рынка?
Продвижение товара

• Выбрали ли Вы подходящие для Вашего случая методы продвижения товара?
• Планируется ли проведение рекламных кампаний?

• Как определяется бюджет рекламной кампании?
• Знакомы  ли  Вы  с  правовыми  аспектами  проведения  рекламной  кампании  в  стране  (регионе) 
сбыта?
• Какие методы стимулирования сбыта Вы используете?
• Как оценивается эффективность затрат на продвижение товара?
• На каких рынках и для каких товаров Вам целесообразно использовать персональную продажу?
• Целесообразно ли на предприятии выполнять функцию связей с общественностью?

V. Планирование, организация и контроль маркетинговой деятельности

15. Планирование маркетинга 

15.1. Общие концепции планирования маркетинга

Планирование  маркетинга  в  разных  организациях  осуществляется  по-разному.  Это  касается  содержания 
плана, длительности горизонта планирования, последовательности разработки, организации планирования. Так, 
диапазон содержания плана маркетинга для различных компаний различен: иногда он лишь немного шире плана 
деятельности отдела сбыта. На другом полюсе – план маркетинга, основанный на широчайшем рассмотрении 
стратегии бизнеса, что выливается в разработку интегрального плана, охватывающего все рынки и продукты. 
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Отдельные  организации,  особенно  малые  предприятия,  могут  не  иметь  плана  маркетинга  как  цельного 
документа, включающего несколько видов планов маркетинга. Единственным плановым документом для таких 
организаций  может  быть  бизнес-план,  составленный  или  для  организации  в  целом,  или  для  отдельных 
направлений ее развития. В этом плане дается информация о рыночных сегментах и их емкости, рыночной доле; 
приводится  характеристика  потребителей  и  конкурентов,  описываются  барьеры  проникновения  на  рынок; 
формулируются стратегии маркетинга; даются прогнозные оценки объемов сбыта на несколько лет (возможно, на 
5 лет) с погодовой разбивкой.

В  общем  случае  можно  говорить  о  разработке  стратегических,  как  правило,  долгосрочных  планов  и 
тактических  (текущих),  как  правило,  годовых  и  более  детальных  планов  маркетинга.  Для  многих  компаний, 
имеющих развитую систему планирования,  отдельно разрабатывается стратегический и долгосрочный планы 
маркетинга.  Имеется  в  виду,  что  стратегический  план  маркетинга  направлен  на  решение,  без  детальной 
проработки,  стратегических  задач  маркетинговой  деятельности,  применительно  к  компании  в  целом  и  к 
отдельным стратегическим хозяйственным единицам (СХЕ). Для подразделений СХЕ он не разрабатывается. В 
то  же  время  долгосрочный  план  детализирует  задачи  стратегического  плана,  которые  доводятся  до 
подразделений  СХЕ,  и  является  основой  разработки  текущих  планов  маркетинга.  В  стратегическом  плане 
маркетинга акцент делается на финансовые результаты реализации маркетинговых стратегий. В долгосрочных 
планах  для  подразделений  устанавливаются  задания  по  всем  маркетинговым  показателям:  затраты  на 
маркетинг,  объем продаж,  доход,  прибыль,  рыночная доля и т.п.  Горизонты стратегического и долгосрочного 
планов могут как совпадать, так и не совпадать.

Стратегический (долгосрочный) план маркетинга, разрабатываемый на 3-5 и более лет, описывает главные 
факторы и силы, которые на протяжении нескольких лет, как ожидается, будут воздействовать на организацию, а 
также содержит долгосрочные цели и главные маркетинговые стратегии с указанием ресурсов, необходимых для 
их реализации. Таким образом, стратегический маркетинговый план характеризует сложившуюся маркетинговую 
ситуацию,  описывает  стратегии  достижения  поставленных  целей  и  те  мероприятия,  реализация  которых 
приводит к их достижению.

Долгосрочный план обычно пересматривается и уточняется ежегодно, на его основе разрабатывается годовой 
план, который детализирован в гораздо большей степени.

Годовой план маркетинга описывает текущую маркетинговую ситуацию,  цели маркетинговой деятельности, 
маркетинговые  стратегии  на  текущий  год.  Годовой  план  маркетинга  охватывает  планы  для  отдельных 
продуктовых линий, отдельных видов продуктов и отдельных рынков. Таким образом годовой план маркетинга 
действует на уровне отдельных подразделений организации и функций маркетинга и включает в свой состав 
решение вопросов в следующих областях:

1. Маркетинговые исследования.
2. Продуктовая политика.
3. Ценовая политика.
4. Товарораспределительная политика.
5. Коммуникационная политика.
Изложенный  подход  к  планированию  маркетинга,  сочетающий  решение  его  стратегических  и  тактических 

задач,  дает  возможность  преодолеть  противоречия,  возникающие  при  попытке  разделить  маркетинг  на 
стратегический и операционный Ламбен [2]. При этом имеется в виду, что стратегический маркетинг по существу 
представляет  собой  постоянный  и  систематический  анализ  потребности  рынка,  выводящий  на  разработку 
эффективных  товаров,  предназначенных  для  конкретных  групп  потребителей  и  обладающих  особыми 
свойствами,  отличающими их от  товаров-конкурентов и,  таким образом, создающих изготовителю устойчивое 
конкурентное преимущество.

К  операционному  маркетингу  относится  ценообразование,  продвижение  товаров  и  их  сбыт,  то  есть 
использование ряда видов активной деятельности,  обеспечивающей продажу товаров.  Сюда же в  работе [2] 
относят и планирование маркетинга (но ведь существует также и стратегический план маркетинга?!). Видимо, из-
за стремления преодолеть это противоречие в дальнейшем в книге [2]  используется термин «стратегический 
план», на схемах не отнесенный к стратегическому маркетингу.

В основу подхода, используемого в данной книге, положена идея разделения планирования во всех сферах 
деятельности  организации,  включая  маркетинг,  на  стратегическое  и  оперативное  (текущее)  планирование, 
образование  в  организациях  специальных  служб  стратегического  планирования,  которые  занимались  бы 
выработкой стратегических  целей и  путей  их  достижения.  Таким  образом,  речь  идет  не  о  стратегическом и 
операционном маркетинге, а о решении стратегических и операционных задач маркетинга в процессе управления 
маркетинговой деятельностью.

Как было показано в гл. 2, решение задач стратегического планирования немыслимо без маркетинга. В то же 
время весь набор видов маркетинговой деятельности имеет и стратегическую,  и тактическую (операционную) 
составляющие.  Так,  стратегические  и  тактические  задачи  можно  выделить  в  маркетинговых  исследованиях 
(скажем,  проводятся  разовые  исследования  для  определения  стратегической  направленности  маркетинговой 
деятельности  и  в  то  же  время  осуществляется  постоянный  мониторинг  рыночной  ситуации,  т.е.  решаются 
тактические задачи). То же самое можно сказать про каждый элемент комплекса маркетинга. В каждом из них 
можно  выделить  и  стратегические,  и  тактические  задачи.  Например,  при  реализации  товарной,  ценовой, 
сбытовой политик. В организационном плане, в отличие от задач управления организацией в целом и ее СХЕ, 
создавать  отдельные  подразделения  стратегического  и  оперативного  маркетинга  нецелесообразно.  Решение 
этих задач осуществляется в одних и тех же подразделениях маркетинга, в которых выполняются его конкретные 

307



функции. Таким образом, возникает проблема, как деление маркетинга на стратегические и операционные задачи 
организационно реализовать на практике.

Подобные противоречия легко снимаются при последовательной разработке стратегического и тактического 
планов  маркетинга,  когда  имеет  место  трансформация  стратегических  целей  и  задач  в  тактические, 
операционные.

В последние годы у нас в стране проявляется заметный интерес к разработке бизнес-планов. Представляется 
целесообразным определить  место бизнес-плана в системе планирования предприятия,  его  связь с  планами 
маркетинга. Хотя для малых предприятий может разрабатываться только один бизнес-план, для большинства 
предприятий бизнес-план – только один из планов их производственно-хозяйственной и сбытовой деятельности. 
Бизнес-план  –  план  производственно-хозяйственной  и  сбытовой  деятельности  предприятия,  занимающий 
промежуточное положение между стратегическим планом предприятия и его годовым планом маркетинга.

Целью бизнес-плана является установление достаточно широких целей и стратегий деловой активности для 
СХЕ на период времени до пяти лет. В этом аспекте бизнес-план подобен стратегическому плану, который также 
ориентирован на достаточно длительный интервал времени. Другой общей чертой этих двух планов является 
стратегическое рассмотрение вопросов разработки или приобретения новых продуктов, освоения новых рынков с 
целью  достижения  желаемых  финансовых  целей.  Бизнес-план,  как  и  план  маркетинга,  основан  на  глубоких 
маркетинговых  исследованиях.  Однако  первый  не  содержит  программ  действий,  что  является  характерной 
особенностью  планов  маркетинга,  а  излагает  только  в  обобщенном  виде  основные  направления  действий. 
Например, если в число выбранных стратегий входит стратегия разработки нового продукта, то в бизнес-плане 
приводятся также обобщенные данные о поддержке реализации этого решения, но констатация данной стратегии 
не сопровождается планом разработки нового продукта.

Разработка  бизнес-планов приобрела особую актуальность  в  нашей стране  в  последнее время в  связи  с 
открытием  финансирования  отдельных  проектов  российских  предпринимателей  со  стороны  зарубежных 
инвесторов.  Обязательным документом для  участия  в  конкурсе  проектов является  бизнес-план  организаций, 
принимающих участие в таком конкурсе.

Бизнес-план может включать в свой состав следующие разделы; реквизиты организации; описание бизнеса, 
включая  характеристику  форм  собственности;  его  текущее  состояние  и  перспективы  развития;  управление 
организацией,  включая  краткие  автобиографические  справки  на  руководителей;  характеристику  выпускаемой 
продукции; цели и стратегии развития; исследование рынка (рыночные сегменты и их емкость, характеристика 
потребителей, конкуренты, рыночная доля, барьеры проникновения на рынок); стратегии маркетинга; прогнозные 
оценки  объемов  сбыта  на  несколько  лет  (возможно,  на  пять  лет)  с  погодовой  разбивкой;  фонды  и  их 
использование с подробным обоснованием требуемых валютных средств; обоснование сроков возврата кредита.

Статистические  данные  о  планировании  маркетинга  в  зарубежных  компаниях  весьма  противоречивы. 
Исследования  деятельности  162  американских  и  канадских  промышленных  фирм  показали,  что  абсолютное 
большинство  маркетинговых  операций  в  них  осуществляется  в  соответствии  с  планами,  разработанными 
различными  отделами  компании  (план  производства,  план  сбыта  продукции,  план  деятельности  по 
обслуживанию потребителя, план рекламной кампании и т.п.). Однако в нескольких крупных фирмах и в целом 
ряде мелких не существует единого плана маркетинга.

Обзор деятельности 346 американских компаний свидетельствует о том, что 73% их регулярно разрабатывают 
общекорпоративный план рыночной деятельности. В то же время лишь 10% американских фирм осуществляют 
свою деятельность на основе единого, утвержденного администрацией плана маркетинга.

Согласно другим данным, тот или иной вид маркетингового плана разрабатывается всеми исследованными 
компаниями (табл. 15.1). (В данной и в других таблицах N означает количество изученных компаний.) Как следует 
из табл. 15.1, большое число производственных компаний разрабатывает отдельные плановые документы для 
каждого  главного  продукта  (группы  однородных  продуктов  –  продуктовой  линии).  Особенно  это  касается 
потребительских товаров. Таким образом, может одновременно существовать много отдельных маркетинговых 
планов. Эти планы чисто механически могут быть сведены в одну книгу плановых документов.

Таблица 15.1 
Типы плана маркетинговой деятельности 

(удельный вес, %)
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Значительно  меньшее  число  компаний  разрабатывает  единый  интегральный  план  маркетинговой 
деятельности, охватывающий все продукты.

В последней строке табл. 15.1 указывает «гибридные» планы, в которых содержатся как элементы маркетинга, 
так  и  других  направлений  производственно-хозяйственной  деятельности.  Такие  планы  могут  иметь  самые 
различные названия. Но поскольку они содержат важные маркетинговые элементы, их можно отнести к категории 
маркетинговых планов.

В  большинстве  компаний вне  зависимости  от  используемого  типа  плана  маркетинговой  деятельности  его 
разработке предшествует разработка плана деятельности компании в целом. Маркетинг – это только ветвь, хотя 
и очень важная, на дереве плана компании. Другие ветви – это планы производства, исследований и разработок, 
финансов,  кадровой деятельности и т.п.  Эффективность планирования маркетинга  существенно повышается, 
когда сотрудники маркетинговых подразделений понимают процесс планирования в компании в целом.

Когда  речь  идет  о  постановке  и  решении  перспективных  маркетинговых  задач,  то  план  маркетинговой 
деятельности разрабатывается в составе стратегического плана компании.

Содержание процесса планирования деятельности в целом, и в том числе маркетинговой деятельности, в 
значительной степени зависит от уровня централизации планирования и управления.

Для  компании,  действующей  на  многих  отдаленных  рынках,  характерна,  как  правило,  высокая  степень 
самостоятельности  отдельных  подразделений  в  принятии  решений.  Напротив,  компания,  сбывающая 
однородную продукцию на одном рынке, как правило, тяготеет к централизации планирования и управления.

Вместе  с  тем  стратегия  маркетинга  может  требовать  высокой  степени  централизации  отдельных 
управленческих функций при сохранении децентрализации других. Японская компания «Матсушита», например, 
изымает  до  60%  прибыли  своих  подразделений  для  осуществления  стратегии  внедрения  в  новые  сферы 
производства и расширения области сбыта продукции.

Степень формализации систем планирования в существенной мере зависит от многих факторов, в том числе 
от  положения  компании  и  особенностей  ее  деятельности  на  рынке.  Компании,  действующие  на  рынках  с 
определенным кругом потребителей, установившейся структурой спроса и конкуренции, т.е. на так называемых 
«зрелых»  рынках,  как  правило,  используют  относительно  формализованные  плановые  системы,  с  жестко 
обусловленными плановыми периодами, распределением функций планирования и системой разработки плана.

Компании,  специфика  деятельности  которых  заключается  в  наличии  нескольких  рыночных  сегментов  с 
неопределенными  колебаниями  объема  и  структуры  спроса,  высокой  степенью  риска  при  проведении 
коммерческих операций,  агрессивными,  растущими конкурентами,  чаще ориентируются на гибкое управление 
маркетингом с использованием ситуационных планов и сценариев,  разрабатываемых по мере возникновения 
потенциально опасных ситуаций или появления новых перспектив развития компании.

Однако следует отметить, что детальные ситуационные маркетинговые планы имеет только каждая четвертая 
компания. Эти планы «запускаются», как только произойдет какое-то определенное событие.

То или иное событие становится объектом ситуационного планирования, когда оно может сильно повлиять на 
деятельность компании (конкурент вышел на рынок с новой продукцией, изменилась политическая ситуация в 
регионе  и  т.п.)  и  имеется  определенная  вероятность  его  реализации.  Когда  такие  чрезвычайные  ситуации 
происходят,  желательно иметь разработанные заранее планы действия. Время здесь становится критическим 
фактором, и, не имея плановых заготовок, компания может оказаться в трудном положении.

Другой подход, дающий возможность учесть внешние и внутренние изменения, касающиеся компании, состоит 
в использовании систем планирования маркетинга,  предусматривающих регулярное,  периодическое внесение 
изменений в планы маркетинговой деятельности (использование систем непрерывного планирования).

Так,  компания  «Джон  Дир»  (США,  производство  сельскохозяйственной  техники)  осуществляет  разработку 
краткосрочной программы маркетинга каждые 3 месяца на последующие 12 месяцев и долгосрочные программы - 
каждый год на последующие пять лет.

Даже в компаниях с достаточно высоким уровнем формализации планирования контролю со стороны штаб-
квартиры подвергается преимущественно расходование финансовых средств,  тогда как  стратегические и тем 
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более оперативные маркетинговые планы не становятся предметом детального обсуждения на высоком уровне. 
Таким образом, элемент гибкости в принятии плановых решений присутствует и в формализованной системе 
планирования.

Крайний  вариант  гибкой  системы  планирования  –  это  полный  отказ  от  периодизации  этапов  принятия 
маркетинговых  решений,  выдвижение  плановых  установок  в  соответствии  с  появлением  новых  проблем  и, 
наконец, решение вопросов финансирования, сбыта и других на основе личных контактов руководства компании 
с  руководством  подразделений.  Однако  такой  вариант  малоприменим  в  крупных  компаниях,  где  комплекс 
маркетинговых вопросов весьма разнообразен,  число подразделений велико,  а система управления является 
сложной.

Выбор  горизонта  планирования  при  разработке  маркетинговых  планов  определяется  как  особенностями 
деятельности  компании,  так  и  традициями,  «вкусами»  руководителей.  В  табл.  15.2  приводятся  результаты 
исследований  временных  периодов  планов  маркетинговой  деятельности.  Около  двух  третей  обследованных 
компаний разрабатывают только годовой план или годовой план плюс краткие указания на последующие годы. 
Большая часть оставшихся компаний делится на примерно равные две группы: разрабатывающие маркетинговый 
план на срок, превышающий один год (как правило, на три года, пять или более лет), и разрабатывающие и 
годовой,  и  долгосрочный  планы  (этот  долгосрочный  план  часто  имеет  черты,  свойственные  плану  развития 
компании в целом, а не только плану маркетинговой деятельности). Маркетинговые планы длительностью менее 
одного года обычно разрабатывают компании, испытывающие сезонные колебания объема продаж.

Таблица 15.2
Временные периоды планов маркетинговой деятельности

 (удельный вес,%)

В ряде компаний долгосрочные маркетинговые планы носят скорее сценарный характер. Так, одна нефтяная 
компания разрабатывает  сценарий,  описывающий состояние рынка  на  двадцать  лет  вперед и  деятельность, 
направленную  на  удовлетворение  его  требований.  Использование  такого  сценария  дает  возможность 
управленцам рассматривать краткосрочные проблемы и пути их преодоления с учетом долгосрочных целей и 
задач.

Таким  образом,  гибкость,  динамизм,  разнообразие  организационных  форм  и  методов  характеризуют 
планирование, в том числе маркетинг, в условиях рыночных отношений. На отечественных предприятиях переход 
к  работе  в  условиях  рынка  также  должен  сопровождаться  отходом  от  единых  унифицированных  схем 
планирования. Это касается и выбора горизонта планирования маркетинговой деятельности. В зависимости от 
особенностей деятельности предприятия, жизненнго цикла выпускаемой продукции (услуг) временные периоды 
маркетинговых планов для разных предприятий могут быть различны. В связи с изменением условий внешней 
среды (измениалась коньюктура рынка), возможностей предприятия (освоена новая продукция) планы маркетинга 
следует оперативно пересматривать.

Например,  в  1975  г.  компания  «Серрс  Рабек»  осуществила  разработку  программ  маркетинга  до  2000  г. 
Естественно,  что удлинение планового периода снижает степень точности составляемых программ и планов. 
Наиболее точными и обоснованными являются годовые и двухлетние планы. Кроме того, чем крупнее компания, 
тем эффективнее деятельность ее плановых подразделений. Это обусловлено прежде всего тем, что крупные 
компании  обладают  более  широкими  возможностями  контролировать  рынок  и  иметь  квалифицированных 
плановиков.

Как правило, краткосрочные планы маркетинга составляются на годовой период и в отличие от перспективных 
бывают  в  высшей  степени  детализированными,  т.е.  подробно  отражают  номенклатуру  товаров,  объем  их 
производства,  цены,  издержки,  методы  стимулирования  их  сбыта,  формы  послепродажного  обслуживания 
покупателей и т.п.

Годовой  план  утверждает  высшее  руководство  организации  и  на  его  основе  осуществляет  координацию 
маркетинговой деятельности в сфере производства, финансов и других сферах деятельности организации. На 

310



основе  такого  плана  управляющий  маркетингом  осуществляет  контроль  за  производственной  и  сбытовой 
деятельностью организации, а также за динамикой рыночной конъюнктуры.

Временной период маркетинговых планов, разработанных на годовой основе, обычно совпадает со сроком 
разработки финансовых планов и бюджетов компании. Там, где финансовый год компании начинается с января, 
разработка маркетинговых планов начинается в начале сентября. Утверждаются эти планы до конца года.

После утверждения плана маркетинга начинается его реализация.
Система  реализации  плана  маркетинга  с  управленческой  точки  зрения  состоит  из  следующих  пяти 

взаимосвязанных  элементов:  программ  действий,  которые  будут  рассмотрены  ниже  в  данной  главе; 
организационной структуры (данным вопросам будет посвящена гл. 16); систем решений и поощрений; людских 
ресурсов; управленческого климата и культуры организации.

Система решений и поощрений – это формальные и неформальные рабочие процедуры, определяющие 
содержание и логику процессов планирования, сбора информации, разработки бюджета; деятельность по найму, 
обучению сотрудников и контролю за их работой, а также по оценке и поощрению сотрудников.

Людские ресурсы – люди, обладающие необходимыми профессиональными навыками, мотивационными и 
персональными характеристиками, достаточными для того, чтобы эффективно выполнять функции маркетинга; 
являются важным источником завоевания преимуществ в конкурентной борьбе. Ниже пойдет разговор об особых, 
специфических качествах, которыми должны обладать руководители и сотрудники маркетинговой службы.

Управленческий климат в организации определяется стилем, методами работы руководителей со своими 
подчиненными  (степень  жесткости  контроля,  степень  поощрения  инициативы  и  делегирования  полномочий, 
возможность использовать в работе неформальные связи).

Под  культурой  организации, как  это  отмечалось  в  гл.  2,  понимается  система  ценностей  и  взглядов, 
разделяемых членами организации, выражающая коллективное отношение к целям организации и методам их 
достижения. Необходимо, чтобы стратегии маркетинга не противоречили культуре организации, иначе возникнут 
трудности при их реализации.

Обобщая  вышеизложенное,  можно  выделить  несколько  принципов,  которые  следует  использовать 
отечественным предприятиям при планировании своей маркетинговой деятельности.

1. Системный  подход  к  планированию.  План  предприятия  –  это  система,  объединяющая  ряд 
взаимосвязанных планов, одним из которых является план маркетинга.

2. Разнообразие  видов  предприятий,  их  целей  и  задач,  выпускаемой  продукции  (услуг)  порождает 
разнообразие подходов к организации планирования маркетинговой деятельности.

3. Многовариантный ситуационный характер планирования.
4. Динамичный,  непрерывный  характер  планирования,  немедленное  внесение  в  планы  всех  изменений, 

влияющих на деятельность предприятия.
5. Наличие  понимаемой  всеми  принимающими  участие  в  планировании  маркетинга  концепции  его 

планирования;  каждый  сотрудник,  реализующий  планы  маркетинга,  должен  принять  участие  в  их 
разработке.

15.2. Структура плана маркетинга
и последовательность его разработки

План  маркетинга  разрабатывается  для  каждой  СХЕ  организации  и  охватывает  планы  для  отдельных 
продуктовых линий, отдельных видов продуктов и отдельных рынков; он может быть ориентирован на отдельные 
группы потребителей.

Как  стратегический,  так  и  тактический  планы  маркетинговой  деятельности  могут  включать  следующие 
разделы:

• продуктовый план (что и в какое время будет выпускаться);
• исследования и разработка новых продуктов;
• план сбыта – повышение эффективности сбыта (численность, оснащенность новой современной 
техникой, обучение сотрудников сбытовых служб, стимулирование их работы, выбор их территориальной 
структуры);
• план рекламной работы и стимулирования продаж;
• план  функционирования  каналов  распределения  (тип  и  число  каналов,  управление  этими 
каналами);
• план цен, включая изменение цен в будущем;
• план маркетинговых исследований;
• план  функционирования  физической  системы  распределения  (хранение  и  доставка  товаров 
потребителям);
• план  организации  маркетинга  (совершенствование  работы  отдела  маркетинга,  его 
информационной системы, связь с другими подразделениями организации).

С точки зрения формальной структуры планы маркетинга обычно состоят из следующих разделов: аннотация 
для  руководства,  текущая  маркетинговая  ситуация,  опасности  и  возможности,  цели  маркетинга,  стратегии 
маркетинга, программа действий, бюджет маркетинга и контроль.
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Аннотация  для  руководства –  начальный  раздел  плана  маркетинга,  в  котором  представлена  краткая 
аннотация главных целей и рекомендаций, включенных в план. Данный раздел помогает руководству быстро 
понять основную направленность плана. За ним обычно следует оглавление плана.

Текущая  маркетинговая  ситуация –  раздел  плана  маркетинга,  который  описывает  целевой  рынок  и 
положение организации на нем. Включает следующие подразделы: описание рынка (до уровня главных рыночных 
сегментов),  обзор  продуктов  (объем  продаж,  цены,  уровень  прибыльности),  конкуренция  (для  главных 
конкурентов  содержится  информация  относительно  их  стратегий  в  области  продуктов,  рыночной  доли,  цен, 
распределения  и  продвижения),  распределение  (тенденции  изменения  сбыта  и  развитие  главных  каналов 
распределения). В приложении 2 приводится вопросник по проведению ситуационного анализа.

Опасности  и  возможности –  раздел  плана  маркетинга,  в  котором  указываются  главные  опасности  и 
возможности,  с  которыми  продукт  может  столкнуться  на  рынке.  Оценивается  потенциальный  вред  каждой 
опасности, т.е. осложнения, возникающего в связи с неблагоприятными тенденциями и событиями, которые при 
отсутствии целенаправленных маркетинговых усилий могут привести к подрыву живучести продукта или даже к 
его  гибели.  Каждая  возможность,  т.е.  привлекательное  направление  маркетинговых  усилий,  на  котором 
организация  может  получить  преимущества  над  конкурентами,  должно  быть  оценено  с  точки  зрения  ее 
перспективности и возможности успешно ее использовать.

Маркетинговые  цели характеризуют  целевую  направленность  плана  и  первоначально  формулируют 
желаемые  результаты  деятельности  на  конкретных  рынках.  Цели  в  области  продуктовой  политики, 
ценообразования, доведения продуктов до потребителей, рекламы и т.п. являются целями более низкого уровня. 
Они появляются в результате проработки исходных маркетинговых целей относительно отдельных элементов 
комплекса маркетинга.

Маркетинговые  стратегии –  главные  направления  маркетинговой  деятельности,  следуя  которым  СХЕ 
организации стремятся достигнуть своих маркетинговых целей. Маркетинговая стратегия включает конкретные 
стратегии  деятельности  на  целевых  рынках,  используемый  комплекс  маркетинга  и  затраты  на  маркетинг.  В 
стратегиях, разработанных для каждого рыночного сегмента, должны быть рассмотрены новые и выпускаемые 
продукты,  цены,  продвижение  продуктов,  доведение  продукта  до  потребителей,  должно  быть  указано,  как 
стратегия реагирует на опасности и возможности рынка.

Программа действий (оперативно-календарный план), иногда называемая просто программой, – детальная 
программа, в  которой показано, что должно быть сделано, кто и когда должен выполнять принятые задания, 
сколько это будет стоить, какие решения и действия должны быть скоординированы в целях выполнения плана 
маркетинга.

Обычно в программе кратко охарактеризованы также цели, на достижение которых направлены мероприятия 
программы.  Другими  словами,  программа  –  это  совокупность  мероприятий,  которые  должны  осуществить 
маркетинговые и другие службы организации, чтобы с помощью выбранных стратегий можно было достичь цели 
маркетингового плана. (Однако при планировании маркетинга применяются и специальные целевые программы, 
направленные на решение особо важных проблем маркетинга, о которых речь пойдет ниже.)

Бюджет маркетинга – раздел плана маркетинга, отражающий проектируемые величины доходов, затрат и 
прибыли. Величина дохода обосновывается с точки зрения прогнозных значений объема продаж и цен. Затраты 
определяются как сумма издержек производства, товародвижения и маркетинга, последние в данном бюджете 
расписываются детально.

Раздел «Контроль» характеризует  процедуры и  методы  контроля,  которые  необходимо  осуществить  для 
оценки уровня успешности  выполнения плана.  Для этого устанавливаются стандарты (критерии),  по которым 
измеряется прогресс в реализации планов маркетинга. Это еще раз подчеркивает важность количественной и 
временной  определенности  целей,  стратегий  и  мероприятий  маркетинговой  деятельности.  Измерение 
успешности  выполнения  плана  может  осуществляться  и  для  годового  интервала  времени,  и  в  квартальном 
разрезе, и для каждого месяца или недели.

Все  указанные  выше  разделы  характеризуют  как  стратегические,  так  и  тактические  планы,  главное  же 
различие между ними заключается в степени детальности проработки отдельных разделов плана маркетинга.

На рис.15.1, 15.2 и 15.3 последовательно представлены обобщенные процедуры разработки плана компании в 
целом как в ее штаб-квартире, так и на уровне отдельных подразделений, наделенных правами стратегических 
единиц бизнеса. При этом акцент делается на том, что стратегический план маркетинга является только одним из 
разделов стратегического плана компании в целом.

Процесс планирования в компании начинается с определения исходных целей ее развития и деятельности 
(рис. 15.1).
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Ряд компаний за основу разработки целей своего развития принимают так называемые стратегические цели-
миссии,  рассмотренные  ранее.  В  последнее  время  ряд  компаний  разрабатывают  также  цели-миссии  для 
стратегического плана маркетинга, оконтуривающие его главную направленность. Пример формулировки таких 
целей-миссий приводится в табл. 15.3 .

Обобщенные  цели  развития  компании  обычно  формируются  в  финансовых  терминах  и  характеризуют 
деятельность компании в перспективе.  Временной диапазон,  естественно, может быть различным. Например, 
моторостроительная корпорация не ожидает, что план ее стратегического развития будет реализован ранее 10 
лет,  в  то  время как  компании,  выпускающие диски  с  поп-музыкой,  планируют получение  прибыли в  течение 
нескольких месяцев.

Таблица 15.3 
Цели-миссии для стратегического плана маркетинга

Характеристика Пример

Кто мы? Мы – компания по выпуску потребительских товаров

Что мы предлагаем? Мы предлагаем товары для домохозяек, поддерживающих 
чистоту в доме

На кого ориентированы наши товары? Наши товары ориентированы на образованных домохозяек, 
которые замужем, имеют детей и чей семейный доход превышает 
30000 долларов

Где мы реализуем наши товары? Мы реализуем наши товары домохозяйкам, которые живут в США 
и Канаде

Обычно цели стараются выразить  количественно.  Однако  далеко  не  все  из  них  можно определить  таким 
образом.  Примерами  качественных  целей  могут  служить  следующие  формулировки:  выжить  в  условиях 
конкурентной борьбы, быть хорошим гражданином в других странах, поддержка высокого престижа фирмы и т.п.

Исходные цели пропускают через тройной фильтр:  доступные ресурсы в стране и за границей, состояние 
окружающей среды (внешняя ревизия), а также внутренние возможности и результаты деятельности компании. 
Последние два  фильтра  по  сути  дела представляют собой ситуационный анализ.  Результаты ситуационного 
анализа часто суммируются в разделе плана маркетинга под названием «SWOT-анализ», рассмотренного нами 
выше. На основе этих предположений и оценок в последующих разделах плана маркетинга устанавливаются 
цели  маркетинговой  деятельности,  выбираются  стратегии  и  разрабатываются  программы  маркетинга. 
Достижимые цели характеризуют направления развития отдельных видов бизнеса.

Далее анализируются и выбираются стратегии достижения целей. Эти стратегии могут носить альтернативный 
характер. В подразделениях компании они переводятся в согласованные планы отдельных видов деятельности 
(функциональные планы), среди которых находится и маркетинг (рис.15.2).

Как правило, на первый год планирования эти планы прорабатываются более детально.
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Функциональные  планы  разрабатываются  в  рамках  функциональных  подразделений  отдельных  СХЕ 
компании.  Каждое  функциональное  подразделение  (маркетинга,  финансов,  производства,  снабжения  и  др.) 
исходя из стратегического плана компании разрабатывает стратегические планы своей деятельности (рис.15.2).

Рассмотрим подробнее разработку плана маркетинга (рис. 15.3).

Исходя  из  целей  и  стратегий  развития  компании  осуществляется анализ  маркетинговой  деятельности, 
который  подразделяется  на  три  части:  анализ  внешней  среды  маркетинга,  внутренней  маркетинговой 
деятельности  компании  и  ее  системы  маркетинга.  Более  детально  этот  анализ  можно  охарактеризовать 
следующим образом.

I. Анализ внешней среды маркетинга:
1. Деловая  и  экономическая  внешняя  среда:  состояние  экономики,  финансовая  политика,  социально-

культурные условия, технологические условия, социально-экономические условия внутри компании.
2. Рыночная  среда:  общее  состояние  рынка;  развитие  рынка  (продукт,  цена,  товародвижение);  каналы 

распределения;  коммуникации  (реклама,  выставки,  сбытовые  службы,  связи  с  общественностью); 
состояние отрасли.

3. Среда  конкурентов  (экономическое,  финансовое,  технологическое  состояние,  маркетинговая 
деятельность).

II. Детальный анализ маркетинговой деятельности: объем продаж; рыночная доля; прибыль; маркетинговые 
процедуры; организация маркетинга; контроль маркетинговой деятельности; анализ всех элементов комплекса 
маркетинга.

III. Анализ системы маркетинга: цели маркетинга; стратегия маркетинга; права и обязанности руководителей в 
области  маркетинга;  информационная  система;  система  планирования;  система  контроля;  взаимодействие  с 
другими функциями управления; анализ прибыльности; анализ по критерию «стоимость–эффективность» .

Следующий шаг в разработке плана маркетинга - формулирование предположений, гипотез, относительно 
некоторых внешних по  отношению к  компании факторов,  которые могут  воздействовать  на  ее деятельность. 
Предположения следует классифицировать и представить в явном виде. Классификация предположений может 
быть проведена в следующих направлениях: страна в целом, конкретная отрасль, данная организация. Примеры 
таких предположений:

• перенасыщение  рынка  данной  продукцией  из-за  ввода  конкурентами  новых  производственных 
мощностей может увеличиться со 105 до 115%;
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• конкуренция в области ценообразования приведет к падению цен на 10%;
• главным конкурентом в конце второго квартала будет выпущен на рынок новый продукт.

Когда  на  следующих  этапах  планирования  будут  оцениваться  альтернативные  стратегии  маркетинга, 
необходимо  знать  диапазон  изменения  конечных  результатов  маркетинговой  деятельности,  основанный  на 
разных  предположениях.  Например,  если  предположить,  что  рынок  возрастет  на  х%, то  объем  продаж  для 
выбранной  стратегии  будет  оценен  равным П.  Однако  необходимо также оценить  объем продаж при более 
высоких и более низких темпах роста рынка. Желательной является оценка вероятностей реализации отдельных 
предположений.

Следующий этап планирования маркетинга – постановка маркетинговых целей.
Определение и упорядочение целей являются важным аспектом маркетинговой деятельности. В настоящее 

время  практически  любой  планово-управленческий  документ,  посвященный  вопросам  маркетинга  (план 
маркетинговой деятельности,  программа выхода на определенный рынок с  определенной продукцией и т.п.), 
содержит в одном из своих начальных разделов как минимум простой словесный перечень целей, при получении 
которого  не  используются  какие-либо  специальные  методы  и  подходы.  Однако  усиление  в  планово-
управленческой  деятельности  ориентации  на  конечные  результаты,  активизация  применения  специальных 
методов  управления  (управление  по  целям),  возрастание  необходимости  повышения  качества  выполнения 
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отдельных  управленческих  функций  (организации,  контроля  и  т.п.)  требуют  использования  при  построении 
системы целей специальных методов и подходов.

На рис. 15.4 приводится схема, характеризующая место целей маркетинговой деятельности в системе целей 
компании  и  последовательность  развертывания  общей  цели  маркетинговой  деятельности  на  ее  составные 
элементы (построение дерева целей).

Пунктир  между  отдельными  уровнями  целей  на  рис.  15.4  характеризует  наличие  нескольких  уровней 
структуризации целей компании, не указанных на данном рисунке.

Под каждой целью (цели компании, общая цель маркетинговой деятельности и т.д.) приводятся возможные 
варианты их формулировок. Так, в качестве примера целей маркетинга можно назвать:

• удовлетворение потребностей потребителей;
• завоевание конкурентных преимуществ;
• получение определенной прибыли;
• рост объема продаж;
• увеличение рыночной доли.

Рассматривая  вопрос  целеполагания  подробнее,  можно  говорить  и  об  альтернативности  формулировок 
отдельных целей. Например, в области ценообразования можно выделить следующие альтернативные цели:

• проникновение на рынок путем назначения относительно низкой цены;
• быстрое возмещение затрат;
• получение обычной нормы прибыли;
• содействие скорейшей продаже группы товаров, чем получению прибыли от одного товара;
• назначение  первоначальной  высокой  цены  на  товар,  обусловленной  его  высокими 
потребительскими свойствами, с последующим снижением этой цены для поддержания объема продаж. 

Возможно определение относительной важности (приоритетности) отдельных целей.
Чтобы  определить  уровень  достижения  целей,  они  должны  быть  сформулированы  количественно.  Такие 

термины, как «максимизировать», «минимизировать», «проникнуть», «увеличить», представляют ценность, если 
они  имеют  количественные  оценки.  Это  касается  объема  продаж,  доли  на  рынке,  величины  дохода  и  т.п. 
Например,  цель  маркетинговой  деятельности  может  иметь  следующее  количественное  выражение:  выйти  с 
продуктом Х на рынок У и захватить 10% его доли в течение одного года. Поскольку такая цель сформулирована 
количественно,  легко  проверить  уровень  ее  достижения.  Однако  существует  мнение,  что  маркетинг  не 
подчиняется причинно-следственным закономерностям. Руководство одной химической компании потеряло свою 
былую  уверенность  в  том,  что  можно  достичь  количественно  определяемых  целей,  используя  четко 
определенное  количество  рекламы.  В  этой  и  других  компаниях  попытки  определить  диапазон  и  показатели 
маркетинговых  программ,  приводящих  к  достижению  определенных  целей,  в  настоящее  время  носят 
прагматический характер и не основаны на стремлении выразить все количественно.  Часто в маркетинговом 
плане проводятся оценки вероятностей достижения каждой цели и обсуждаются угрозы, этому препятствующие.
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Руководители маркетинговых служб некоторых компаний рекомендуют  включать  в маркетинговый план не 
более  шести-восьми  целей.  В  этом  случае  при  выборе  стратегий  и  разработке  оперативных  планов  легче 
сконцентрировать внимание на ключевых направлениях действий.

Однако  другие  компании  в  свои  маркетинговые  планы  включают  многочисленные  цели,  вытекающие  из 
ограниченного количества жизненно необходимых целей.

В табл. 15.4 приводятся данные экспертного опроса руководителей фирм США и Японии относительно целей 
маркетинговой деятельности. Там же приводятся четыре самые приоритетные цели из девяти, помещенных в 
анкету. Полученные данные подтвердили ранее установившееся мнение о том, что японские предприниматели в 
большей  степени,  нежели  предприниматели  США  и  Западной  Европы,  ориентируют  свою  маркетинговую 
деятельность  на  долгосрочную  перспективу  (они  значительно  выше  оценили  важность  таких  целей,  как 
увеличение рыночной доли и увеличение доли новых продуктов).

Таблица 15.4 
Приоритетность целей маркетинговой деятельности

Приоритетность целей (баллы)
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Приоритетные цели Фирмы США Фирмы Японии

Прибыль на инвестиции 2,43 1,24

Прибыль на акцию 1,14 0.02
Увеличение рыночной доли 0,73 1,43
Увеличение доли новых продуктов 0,21 1,06

Стержнем целей маркетинговой деятельности должна быть специфика продукции или потребность в ней. Их 
по  возможности  следует  ориентировать  не  на  группы  покупателей,  а  на  потребности,  так  как  покупатели  – 
категория  непостоянная.  Например,  одна  из  фирм,  выпускающая  приборы,  реализует  вышеизложенное 
положение при планировании своей деятельности следующим образом. Она ориентируется не на производство 
точных приборов, а на решение количественно оцениваемых проблем, что определяет содержание конкретных 
маркетинговых целей. Другая фирма, которая выпускает насосы, продает не насосы, а конечный результат их 
использования.

Далее разрабатываются альтернативные стратегии, направленные на достижение целей маркетинговой 
деятельности. Эти стратегии детализируются применительно к элементам комплекса маркетинга. Например, в 
области  продукта  можно  назвать  следующие  стратегии:  постоянное  обновление  ассортимента  выпускаемой 
продукции, следование многомарочной политике.

Стратегии в области ценообразования могут быть сформулированы следующим образом:
• установление цены на продукт в соответствии с его позицией на рынке;
• проведение разной ценовой политики на разных рынках;
• выработка ценовой политики с учетом ценовой политики конкурентов. 

В  области  продвижения  продукта  могут  быть  названы  стратегии,  характеризующие  коммуникации  с 
потребителями (с  помощью сотрудников отдела продаж, через рекламу,  выставки и т.п.),  методы и средства 
организации действий сотрудников отдела сбыта на новых рынках и т.д.

Стратегии в области доведения продукта до потребителя характеризуют:
• каналы, с помощью которых продукт доводится до потребителя;
• уровень послепродажного обслуживания потребителей;
• деятельность по снижению затрат на доставку продукта;
• продажи оптом или мелкими партиями.

Например, для цели «обеспечение поставок продукции потребителю в пределах 48 часов после получения 
заявки»  стратегия  по  ее  достижению  может  быть  направлена  на  обеспечение  минимального  количества 
продукции на каждом складе, а не в прямой поставке продукта.

Очевидно, что стратегии для отдельных элементов комплекса маркетинга разрабатываются взаимосвязанно. 
Например, если целью является обеспечение 10%-ной доли рынка во Франции, то можно принять стратегию, 
включающую:

• в области продукта – переупаковку продуктов специально для рынка Франции, уделяя при этом 
внимание языку, весу, форме и т.п.;
• в области цены – цена должна быть на 10% ниже цены конкурентов, и компания должна быть 
готова в случае возникновения войны цен (до стабилизации положения на рынке) к снижению цены ниже 
уровня прибыльности;
• в  области  продвижения  продукта  –  обучение  торговых  агентов  относительно  сильных  сторон 
продукта, ценовой политики, доставки потребителям, обслуживания и т.п.;
• планирование  контактов  торговых  агентов  с  заранее  выбранными  потенциальными  фирмами-
потребителями;
• подготовку и реализацию рекламной кампании за два месяца до начала поставки продукта на 
рынок;
• в  области  доставки  продукта  потребителю  –  установление  сроков  налаживания  контактов  с 
агентами во Франции, создание баз хранения продукта во Франции и его транспортировку.

После завершения этих этапов маркетингового планирования необходимо еще раз убедиться в возможности 
достижения поставленных целей и принятых стратегий, используя такие оценочные критерии, как доля на рынке, 
объем продаж, затраты ресурсов, величина прибыли, и другие оценки ожидаемых результатов и вероятности их 
достижения. Для проведения такой проверки можно использовать данные табл. 15.5.

Не исключено, что необходимо провести тестирование рынка, организовать пробные продажи, реализовать 
какие-то другие мероприятия, позволяющие взглянуть на принятые решения под другим углом зрения. Очевидно, 
что процесс планирования маркетинга, как и любой процесс принятия решений, носит итеративный характер и 
может потребовать вернуться к начальным этапам планирования.

Ниже  приводятся  данные,  характеризующие  число  компаний,  формирующих  в  плане  маркетинга  цели  и 
стратегии (табл. 15.6). Для каждого вида деятельности или маркетинговой функции первая строчка характеризует 
цели, а вторая – стратегии.

Таблица 15.5
Проверка стратегического плана
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№№п/п Критерий Проверочный вопрос

1 Целесообразность Предоставляет  ли  план  реальное  и  устойчивое 
преимущество?

2 Обоснованность Являются  ли  предположения,  положенные  в 
основу  плана,  реалистичными;  каково  качество 
исходной информации?

3 Осуществимость Имеются ли необходимые ресурсы и ориентация 
на успех?

4 Согласованность Согласованы ли элементы плана между собой и 
соответствуют  ли  они  характеристикам  внешней  и 
внутренней среды?

5 Уязвимость Каков  уровень  риска  и  какие  факторы 
предопределяют успех или поражение?

6 Гибкость Насколько  организация  связана  в  своих 
решениях?  Может  ли  она  их  отсрочить,  сократить 
обязательства, изменить цели и стратегии?

7 Эффективность Какова  реальная  финансово-экономическая 
привлекательность  плана?  Совместима  ли  она  с 
приоритетными целями организации?

Не  вдаваясь  в  подробный  анализ  приведенных  статистических  данных  (это  читатель  может  сделать 
самостоятельно), отметим, что процентные данные для целей и стратегий, характеризующие один какой-нибудь 
вид маркетинговой деятельности, неодинаковы. Это говорит о том, что не все компании по одному направлению 
маркетинговой деятельности разрабатывают и цели, и стратегии; иногда разрабатываются только цели, иногда 
только стратегии.

Совокупность  маркетинговых  целей,  стратегий  и  мероприятий  по  их  достижению  представляет 
стратегический план маркетинга, который должен на следующем этапе планирования быть доведен до рабочих 
плановых документов, т.е. должно быть осуществлено оперативно-календарное планирование.

На  стадии оперативно-календарного  планирования или  разработки  детальных  планов  действий 
необходимо конкретизировать маркетинговые стратегии в детальные планы и программы в разрезе каждого из 
четырех элементов комплекса маркетинга.

Фактически речь идет о разработке планов действий для каждого подразделения компании, направленных на 
достижение  поставленных  целей  с  помощью  выбранных  стратегий.  В  них  должны  содержаться  ответы  на 
вопросы:  кто,  что,  когда,  где,  за  счет  каких  ресурсов  и  как  должен  делать,  чтобы  реализовать  задания 
маркетинговых планов и программ.

Обычно также разрабатываются письменные инструкции по составлению планов действий, сопровождаемые 
формами и образцами их заполнения.

Хотя детальные планы будут разработаны для каждого из четырех элементов комплекса маркетинга, акценты 
в этих планах следует расставлять с  учетом особенностей каждой компании.  Компания,  ориентированная на 
продукт, свою деятельность в разрезе отдельных элементов комплекса маркетинга сфокусирует вокруг каждого 
продукта. Компания, ориентированная на отдельные рынки, спланирует свою деятельность вокруг этих рынков 
(например,  разработает  планы для  продвижения  определенных  продуктов  на  рынок  Франции,  их  поставки  и 
ценовой политики).

Таблица 15.6 
Число компаний, формирующих в плане маркетинга цели и стратегии, %
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Компании,  обслуживающие  только  несколько  определенных  потребителей,  могут  разработать  отдельные 
планы для каждого потребителя. Другие компании могут использовать комбинацию всех этих подходов.

Таблица 15.7
Число компаний, разрабатывающих отдельные программы действий 

в маркетинговых планах %
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В табл. 15.7 приводятся данные, характеризующие уровень использования оперативных планов по отдельным 
направлениям  маркетинговой  деятельности  (программ  действий  по  отдельным  направлениям  маркетинговой 
деятельности) различными компаниями (верхние строчки таблицы). Было опрошено руководство маркетинговых 
подразделений 132 компаний, выпускающих продукцию производственно-технического назначения, 96 компаний, 
выпускающих потребительские товары, и 31 компания в сфере сервиса. В этой же таблице приводятся данные, 
характеризующие  уровень  использования  различными  компаниями  специальных  процедур  по  мониторингу 
степени достижения целей маркетинговой деятельности (нижние строчки каждой позиции таблицы).

Маркетинговые планы иногда представляют руководству в два этапа: вначале – как стратегический план и 
позже – как план реализации этих стратегий (план действий или оперативные планы и программы). Такой подход 
позволяет  первоначально сконцентрировать  внимание на  выработке  маркетинговых  стратегий,  не  обременяя 
себя деталями их реализации.

Далее  разрабатывается бюджет  маркетинга, составление  которого  помогает  правильно  установить 
приоритеты  между  целями  и  стратегиями  маркетинговой  деятельности,  принять  решения  в  области 
распределения ресурсов, осуществить эффективный контроль (табл. 15.8). Затраты на осуществление отдельных 
элементов маркетинга, представленных в бюджете, выводятся из детального маркетингового плана.

Таблица 15.8
Пример бюджета маркетинга, тыс. долл.

321



Бюджет маркетинга детализируется для различных групп товаров и потребителей (целевых рынков). В табл. 
15.9  приводится пример бюджета  маркетинга  подарочных товаров,  ориентированного  на сегмент  –  магазины 
подарков.

Аналогичные маркетинговые бюджеты составляются и для других групп товаров и рыночных сегментов.
Обычно при разработке бюджета используется подход, носящий название «планирование на основе целевой 

прибыли».  В  данном  случае  бюджет  маркетинга  разрабатывается  в  следующей  последовательности: 
определяются  прогнозные  оценки  емкости  рынка,  рыночной  доли,  цены,  дохода  от  продаж,  переменных  и 
постоянных  издержек;  рассчитывается  валовая  прибыль,  покрывающая  все  издержки,  включая  затраты  на 
маркетинг,  и  обеспечивающая  получение  заданного  значения  целевой  прибыли.  Затем  из  валовой  прибыли 
вычитаются  переменные  и  постоянные  издержки,  а  также  значение  целевой  _  прибыли.  Таким  путем 
определяются затраты на маркетинг. Затраты на маркетинг детализируются по отдельным элементам комплекса 
маркетинга.

Таблица 15.9
Бюджет маркетинга, ориентированный на сбыт

подарочных товаров магазинам подарков, долл.
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Другой  подход к разработке бюджета основан на планировании на основе оптимизации прибыли.  Прежде 
всего определяется функция реагирования сбыта, представляющая собой прогнозные оценки вероятного объема 
сбыта в течение определенного отрезка времени, на разные затраты на один или несколько элементов комплекса 
маркетинга. Эта функция оценивается на основе статистических, экспериментальных и экспертных методов (рис. 
15.5).

Эта функция показывает, что объем сбыта растет при увеличении затрат на маркетинг. Данная кривая имеет 
S-образную форму,  говорящую  о  том,  что  низкие  затраты на  маркетинг  не  приводят  к  значительному росту 
объема  сбыта,  при  увеличении  этих  затрат  эффективность  сбыта  растет,  но  после  определенных  значений 
затрат на маркетинг – падает (наступает насыщение рынка). Возможны и другие виды данной зависимости. Из 
этой  функции  удаляют все немаркетинговые издержки,  получая кривую валовой прибыли.  Далее затраты на 
маркетинг, изображенные в виде прямой линии, поднимающейся из начала координат под углом, определяемым 
отношением одного рубля маркетинговых затрат к 10 рублям вертикальной оси, вычитаются из кривой валовой 
прибыли, и таким путем определяется кривая чистой прибыли. Кривая чистой прибыли имеет положительное 
значение между низкими и высокими значениями затрат на маркетинг (точки МН и МВ). В этом диапазоне затрат на 
маркетинг,  называемым  рациональным  диапазоном,  величина  чистой  прибыли  достигает  максимального 
значения. Затраты на маркетинг в зависимости от конкретных условий и возможностей выбираются в диапазоне 
от МН до МВ.
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В  заключение  отметим,  что  в  разных  компаниях  конкретный  набор  процедур  планирования  маркетинга 
различен.  Общей  является  системная  логика  принятия  плановых  решений.  Ниже  приводится  выписка  из 
руководства по планированию компании «Покрышки и каучук», характеризующая содержание отдельных этапов 
разработки годового маркетингового плана дивизио-нального отделения этой компании:

1. Определение ситуации в бизнесе: в прошлом, настоящем и будущем.
2. Определение возможностей и проблем бизнеса.
3. Установление специфических и реальных целей бизнеса.
4. Определение стратегии маркетинга и программы действий, необходимых для достижения целей.
5. Установление ответственности за исполнение программ.
6. Разработка графиков работ и контроля за исполнением программ.
7. Перевод целей, программ и бюджета в задания, которые используются при планировании деятельности 

других подразделений компании.
Точность и степень формализации в следовании изложенным процедурам планирования в существенной мере 

зависят  от  размера и  природы компании.  Компания,  которая продает ограниченное количество  продуктов на 
небольшом  числе  рынков,  обычно  использует  менее  формализованные  процедуры,  В  этом  случае  высшее 
руководство компании должно иметь такую же детальную информацию,  как  и  руководители подчиненных им 
предприятий  или  подразделений.  Относительная  простота  управления  текущей  деятельностью  компании 
позволяет осуществлять прямой контроль над большинством видов деятельности. В таких обстоятельствах ряд 
процедур планирования (различные виды анализа, постановка целей маркетинга и др.) не всегда осуществляется 
на  формальной  основе  и  не  всегда  фиксируется  на  бумаге.  Многие  такие  детали  квалифицированный 
руководитель просто держит в голове и использует по мере необходимости при разработке плана маркетинга.

В сильно диверсифицированных компаниях, осуществляющих продажу разнообразной продукции на большом 
количестве  рынков,  высшее руководство  не  в  состоянии детально контролировать  ситуацию,  как  это  делает 
руководство подчиненных компаний, предприятий и подразделений. Процесс планирования маркетинга поэтому 
становится  более  формализованным,  с  тем  чтобы  руководители  и  специалисты  могли  почерпнуть  из  него 
необходимую  им информацию,  проанализировать  ее,  вступить  в  контакт  с  другими  руководителями,  принять 
решение и знать, что и когда они должны делать.

Подытоживая  сказанное,  следует  отметить,  что  целью  планирования  маркетинга  является  определение 
позиции  компании  в  данный  момент,  направлений  ее  деятельности  и  средств  достижения  целей.  План 
маркетинга является центральным с точки зрения осуществления деятельности по получению определенного 
дохода.  Он  служит  основой  для  всех  других  видов  деятельности  компании,  например,  для  планирования 
производства, поступления наличных денег, численности и характера рабочей силы. По утвержденному плану 
маркетинга  принимаются  текущие  ежедневные  решения.  Этот  план  является  эффективным  инструментом 
управления  и  должен  быть  предоставлен  в  полном  виде  или  по  частям  всем,  кто  участвует  в  процессе 
планирования  деятельности  компании.  Формальные  процедуры  планирования  маркетинга  обеспечивают 
большую прибыльность  и стабильность  компании в долгосрочной перспективе,  а  также помогают уменьшить 
трения  между  сотрудниками  компании.  В  этом  плане  не  меньшей  ценностью,  чем  результирующий  набор 
плановых документов, является информация для управления деятельностью компании.

15.3. Конкретизация и оценка маркетинговых стратегий и мероприятий

Маркетинговые стратегии конкретизируют базисные стратегии организации и ее СХЕ, рассмотренные в главе 
2. Так, стратегия проникновения на рынок с новым товаром может быть конкретизирована с помощью матрицы 
«цена товара–затраты на продвижение» (рис. 15.6).
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Стратегия быстрого получения прибыли (интенсивная стратегия) применяется в следующих случаях:
• большинство покупателей не осведомлены о товаре и требуется затратить значительные усилия 
на их информирование и создание положительного отношения к товару;
• покупатели, осведомленные о товаре, согласны платить высокую цену.

Стратегия медленного получения прибыли (стратегия медленного проникновения) применяется в следующих 
случаях:

• емкость рынка является незначительной;
• товар известен большинству покупателей;
• покупатели готовы платить высокую цену;
• конкуренция на рынке незначительна. 

Стратегия быстрого (широкого) проникновения применяется в следующих случаях:
• большая емкость рынка;
• покупатели плохо осведомлены о товаре;
• для большинства покупателей высокая цена неприемлема;
• конкуренция на рынке велика;
• рост масштабов производства уменьшает себестоимость единицы продукции.

Стратегия медленного проникновения (пассивная стратегия) на рынок применяется в следующих случаях:
• большая емкость рынка;
• хорошая осведомленность покупателей о товаре;
• отказ покупателей от приобретения дорогого товара;
• конкуренция на рынке не является высокой.

Что  касается  стратегии  ухода  с  рынка,  то  она  также  может  осуществляться  разными  способами.  При 
ликвидации бизнеса организация обычно придерживается следующих правил: ликвидация не должна нарушить 
деловых  связей  с  партнерами  по  бизнесу;  ликвидация  не  должна  нанести  удар  по  престижу  организации; 
ликвидация  должна  сопровождаться  максимально  бесконфликтным  решением  проблемы  трудоустройства 
увольняемого  персонала;  ликвидация  не  должна  повлиять  на  психологический  климат  в  среде  персонала  и 
понизить престиж руководства организации.

При  постепенном  сворачивании  бизнеса  ликвидируемое  подразделение  (организация)  используется  в 
качестве  источника  поступления  финансовых  ресурсов.  Это  обусловлено  отказом  от  капиталовложений  в 
модернизацию и постепенным снижением уровня финансирования текущих расходов.

Основная проблема постепенного сворачивания – недопущение утечки информации о свертывании бизнеса, 
так как распространение такой информации может привести к резкому падению спроса и другим отрицательным 
последствиям.  Существуют  также  проблемы  обеспечения  заинтересованности  управленческого  персонала, 
поддержания деловой атмосферы среди персонала и т.п.

Базисные  стратегии  завоевания  преимуществ  в  конкурентной  борьбе  для  организации  и  ее  СХЕ  с 
маркетинговой точки зрения могут быть конкретизированы в следующих направлениях:

1.  Следуя  стратегии  дифференциации,  организация  концентрирует  свои  усилия  на  создании  продуктов  и 
разработке  маркетинговой  программы,  по  своим  характеристикам  отличающихся  в  лучшую  сторону  от 
конкурентов,  что дает организации возможность стать лидером в отрасли по определенной группе продуктов 
(придание продукту  особых качеств,  достижение высоких  значений показателя качества и др.),  и  тем самым 
обеспечивающих повышенный спрос на рынке.

Придание  продукту  особых  качеств  означает  прежде  всего  обеспечение  его  повышенного  качества  и 
специфических потребительских свойств в сравнении с продуктами конкурентов, например, обеспечение особо 
высокой  надежности  изделия  в  эксплуатации.  Стратегия,  ориентированная  на  создание  имиджа  фирмы–
производителя «самой надежной продукции», применяется многими крупными компаниями.

Далее,  лидерство  может  обеспечиваться  путем  выступления  на  рынке  в  качестве  технического  лидера 
благодаря запатентованным принципиальным изобретениям, лидерства в технологии и т.п. (такова, например, 
стратегия компании «Кока-кола»).

В  ряде  случаев  лидирующее  положение  компании  достигается  за  счет  сбыта  продукции  в  комплексе  с 
сопутствующими  услугами,  которые  не  предоставляются  в  полной  мере  конкурирующими  фирмами.  Как 
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показывают исследования, стратегия «комплексного сбыта» продукции вместе с услугами играет большую роль 
на  ранних  фазах  жизненного  цикла  продукта,  когда  потребитель  не  накопил  опыта  в  использовании  нового 
изделия.  Стратегия «комплексного  сбыта» может  применяться и  на  фазах  зрелости  и  спада,  если компании 
удастся утвердиться на рынке в качестве поставщика «всего комплекса услуг», связанных с данным продуктом, 
так что сам продукт может составлять лишь один из элементов в деятельности компании.

Наконец,  важный  аспект  стратегии  лидерства  –  соединение  усилий  по  «реальному»  выделению  своей 
продукции  в  качестве  особенной  с  обеспечением ее  «узнаваемости»  на  рынке.  При  этом  исключительность 
данного  изделия  ассоциируют  либо  с  названием  самой  компании  (машины  «Мерседес»  фирмы  «Мерседес-
Бенц»),  либо  с  торговой маркой,  специально разработанной для  данной продукции (например,  «Нэшнл» для 
аппаратуры фирмы «Матсушита»). В практике некоторых компаний, особенно тех, которые следуют стратегии 
сбыта  продукции  в  комплексе  с  услугами,  к  марке  продукта  присоединяется  определенный  лозунг, 
характеризующий  специфику  сервиса  компании.  Например,  компания  «Катерпиллер  трэктор»  к  аналогичной 
марке  своей  строительно-дорожной  техники  присоединяет  (в  рекламе)  лозунг  «Обслуживание  запчастями  в 
любой части света за 24 часа».

2.  Стратегия обеспечения низких издержек  заключается в достижении конкурентных преимуществ за счет 
более дешевого производства и сбыта продукции, например, за счет отказа от дорогостоящих сопутствующих 
услуг. Результатом такой политики может явиться увеличение рыночной доли, а не повышение прибыльности. 
Вместе с тем такая стратегия может быть весьма рискованной для организации, не обладающей достаточными 
финансовыми  ресурсами,  так  как  она  может  повлечь  за  собой  временное  уменьшение  числа  потребителей 
продукта и ценовую войну с конкурентами.

Далее, низкие издержки могут быть обеспечены за счет создания более дешевых для производства моделей 
продукции,  использования  более  дешевых  технологий.  Например,  фирма  «Мазонит»  впервые  использовала 
древесно-стружечную плиту в качестве заменителя древесины.

3.  Следуя  стратегии  фокусирования,  организация  концентрирует  свои  усилия  на  производстве  продуктов, 
ориентированных  на  узкий  круг  потребителей.  Так,  фирма  «Мерседес-Бенц»  проводит  стратегию  узкой 
специализации, ориентируясь на покупателей дорогостоящих «престижных» автомобилей.

4. Расширение областей использования продукта осуществляется в первую очередь за счет выявления новых 
способов применения продукта, например, использования определенного вида пластмасс, разработанного для 
изготовления  продукции  производственно-технического  назначения,  для  изготовления  ряда  потребительских 
товаров.

5.  В  ряде  случаев  конкурентные  преимущества  ищутся  за  счет  использования  стратегии  стандартизации 
маркетинга  (т.е.  осуществления  унифицированного  комплекса  маркетинговых  мероприятий  для  нескольких 
рынков, в первую очередь международных).

Независимо от того,  какой стратегии придерживается организация,  она должна быстро адаптировать свои 
стратегии под быстро меняющиеся условия конкурентной борьбы. В зависимости от того, какую роль в выборе 
стратегий рыночной деятельности играет ориентация на конкурентов и на клиентов, организации бывают трех 
типов:  фокусирующиеся  на  деятельности  конкурентов,  фокусирующиеся  на  клиентах  и  фокусирующиеся  на 
рынке. Для организаций первого типа их действия прежде всего основаны на действиях и реакциях конкурентов. 
Такие организации тратят много времени, изучая действия конкурентов, их рыночную долю, пытаясь выработать 
стратегии противостояния им. Организации второго типа при разработке своих рыночных стратегий прежде всего 
ориентируются на запросы потребителей. Организации третьего типа при выборе рыночных стратегий пытаются 
соблюдать баланс, уделяя должное внимание как потребителям, так и конкурентам.

Важным вопросом является выбор параметра, на основе изменения которого осуществляется корректировка 
стратегии.  С  этой  точки  зрения,  например,  можно  выделить  такие  конкретные  стратегии  маркетинговой 
деятельности, как:

1. Неадаптивная, т.е. не зависящая ни от времени, ни от политики конкурентов, когда, например, цена товара, 
затраты на рекламу и обслуживание каналов сбыта являются неизменными величинами. Вряд ли кто на практике 
придерживается данной стратегии.

2. Зависящая от времени.
Содержание такой стратегии можно выразить простейшими математическими зависимостями:

где Р – цена товара; 5 – некий денежный коэффициент (руб.); 15 – стоимость продукции плюс минимально 
приемлемая  величина  прибыли  (руб.);  i -  характеристика  продукта  данного  предприятия; t– время. 
(Коэффициенты здесь и ниже в подобных формулах носят условный характер.)

Видно, что в зависимости от времени цена меняется от 20 до 15 руб. Затраты на рекламу (А) характеризуются 
следующей зависимостью:

т.е. через определенные интервалы времени возрастают на 1%.
3. Адаптивная к поведению конкурентов:
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где j – характеристика фирмы-конкурента.
Эта стратегия означает в каждый последующий момент времени снижение цены на 5% и увеличение затрат на 

рекламу на 2% по сравнению с фирмой-конкурентом.
4. Реагирующая на объем продаж (рис. 15.7).
Из  рис.  15.7  вытекает,  что  вначале  определяется,  имел  ли  место  рост  объема  продаж (R >  1)  за 

предшествующий интервал времени. Далее, в зависимости от того, был этот рост существенным (R ≥ 1,02) или 
нет (1 < R <1,02), выбираются разные стратегии относительно отдельных элементов комплекса маркетинга. Так, 
для случая  R > 1,02 цена повышается на 3%, а  затраты на  рекламу и  доведение продукта  до потребителя 
остаются неизменными. Аналогичная логика рассуждений используется и для других ситуаций, характеризующих 
изменение объема продаж (рис. 15.7).

5. Реагирующая на величину прибыли и др.
Выбор той или иной стратегии маркетинга, а также методов ее реализации в существенной мере зависит от 

стадии  жизненного  цикла  продукта.  На  рис.  15.8  приводятся  в  графическом  виде  усредненные  данные, 
характеризующие  возможный  вариант  изменения  относительной  эффективности  использования  отдельных 
инструментов  комплекса  маркетинга  на  разных  стадиях  жизненного  цикла.  (Эффективность  определяется 
эластичностью, чувствительностью объема продаж к изменению затрат на отдельные инструменты комплекса 
маркетинга.)

Каждая  кривая  здесь  является,  по  сути  дела,  производной,  характеризующей  рост  объема  продаж  в 
зависимости  от  затрат  на  реализацию  отдельных  инструментов  комплекса  маркетинга (dx/dc). Чем 
горизонтальнее расположена кривая, тем эффективнее вложения в данный инструмент. На рис. 15.8 приведены 
данные по эластичности,  средние для каждой стадии жизненного цикла; однако кривые условно помещены в 
начало каждой стадии жизненного цикла, Из него также вытекает,  что эластичность отдельных инструментов 
падает по мере движения продукта  по  стадиям своего  жизненного  цикла  (кривые все более отклоняются от 
горизонтали), что является одной из причин увеличивающихся трудностей по поддержанию спроса на конечных 
стадиях жизненного цикла. Поскольку изменения цены и объема продаж связаны обратной зависимостью, на 
рисунке  используется  показатель  1/Ц.  Упаковка  рассматривается  как  квази  (мнимое)  качество,  поскольку 
совершенствование упаковки не улучшает потребительских свойств товара.
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Как  отмечалось  выше,  конкретизированные  стратегии  в  ходе  разработки  маркетингового  плана 
трансформируются  в  мероприятия  по  их  реализации.  Для  выбора  наиболее  эффективных  маркетинговых 
стратегий  и  (или)  мероприятий  используют  различные  методы.  Их  выбор  во  многом  определяется  типом 
конкретной маркетинговой задачи. В зависимости от степени определенности постановки проблем и условий их 
решения встречаются три типа задач:

1. Детерминированные.  Это  задачи,  возникающие  в  ситуациях,  когда  считается,  что  каждая  выбираемая 
стратегия приводит к единственному результату (цели).

2. Вероятностные (в условиях риска). Это задачи, возникающие в ситуациях, когда в ходе реализации каждой 
стратегии могут  быть получены различные результаты, вероятности достижения которых известны или 
могут быть оценены.

3. Задачи в условиях неопределенности. Это задачи, возникающие в ситуациях,  когда точно не известно, 
какие результаты могут быть получены при выборе той или иной стратегии из числа рассматриваемых, или 
вообще  неизвестен  полный  набор  возможных  результатов  и  стратегий  их  достижения.  Вероятности 
достижения тех или иных результатов также неизвестны.

Для  решения  задач  первого  типа  используется  широкий  набор  математических  методов,  например, 
математическое  программирование.  И  хотя  для  решения  проблем  маркетинговой  деятельности 
детерминированные задачи не являются типичными,  поясним возможные подходы к их решению с помощью 
матрицы решений.

Допустим, что решается вопрос о выпуске швейных машин при различных предположениях о емкости рынка. 
Считаем, что основным критерием выбора стратегии выпуска является максимизация прибыли.
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Как известно, расчетная прибыль (Пр ), которую может получить предприятие, выражается в виде

Пр = Р - 3,

где Р – стоимость реализованной продукции;
3  –  полные  затраты  предприятия,  включающие  себестоимость  продукции,  плату  за  фонды,  затраты  на 

маркетинг и другие платежи.
Допустим,  что  отпускная  цена  одной  швейной  машины  равна  1  тыс.  руб.  Полные  затраты  в  расчете  на 

производство одной машины для простоты примера будем считать не зависящими от объема выпуска продукции 
и равными 0,5 тыс. руб. Таким образом, от каждой реализованной машины предприятие получает 0,5 тыс. руб. 
расчетной прибыли.

Планируя объем выпуска швейных машин, нужно не только исходить из производственных возможностей, но, 
прежде всего, учитывать емкость рынка. Возможные результаты осуществления различных вариантов плана в 
зависимости от прогнозных вариантов емкости рынка приведены в табл. 15.10.

Числа, стоящие в каждой клетке таблицы, показывают ожидаемую прибыль. Знак «минус» означает убытки. 
Видно,  что  каждому  значению  емкости  рынка  соответствует  определенный  вариант  плана,  обеспечивающий 
максимальную прибыль.  Детерминированная задача предполагает,  что нам точно известна емкость рынка.  В 
соответствии с этой емкостью и выбирается плановая стратегия.

Таблица 15.10
Прибыль при осуществлении различных вариантов плана выпуска, млн. руб.

Предположим, что нам точно не известно, какой будет емкость рынка, но известны вероятности ее различных 
значений, образующих полную группу взаимоисключающих событий:

где Р характеризует вероятности каждой из четырех возможных емкостей рынка.
В  качестве  критерия  выбора  лучшей  стратегии  для  вероятностных  задач  наиболее  часто  применяется 

критерий, максимизирующий математическое ожидание (в данном примере – прибыли). Тогда эффективность (Э) 
каждого варианта определится как:

Видно, что в данной задаче следует выбрать третью стратегию.
Обычно  данный  критерий  используется,  когда  рассматриваются  повторяющиеся  решения  и  когда  одно 

неудачное решение не грозит катастрофическими последствиями.
Другим критерием, который может применяться при решении вероятностных задач, является математическое 

ожидание  полезности.  Поясним  его  применение  на  более  простом  примере  определения  численности 
сотрудников отдела сбыта в зависимости от емкости рынка (табл. 15.11).

Таблица 15.11
Прибыль от реализации товара в зависимости от емкости рынка

и численности сотрудников отдела сбыта, руб.
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В клетках табл. 15.11 представлены расчетные значения прибыли или убытков в рублях. (Методы расчета этих 
величин мы не рассматриваем.)

При  выборе  лучшей  альтернативы  с  помощью  критерия  математического  ожидания  полезности  будем 
руководствоваться  следующими  рассуждениями.  Потеря  20  000  руб.  нежелательна,  но  потеря  40  000  руб. 
является катастрофической,  т.е.  полезность непропорциональна прибыли, особенно когда ставки высоки.  При 
увеличении  прибыли  полезность  также  увеличивается,  но  в  меньшей  степени:  при  уменьшении  прибыли 
полезность  уменьшается  с  увеличивающейся  скоростью.  Однако  полезность  практически  пропорциональна 
прибыли в пределах «нормального» диапазона.

Данные рассуждения результируются в табд. 15.12,  в клетках которой приведены величины полезности (в 
единицах полезности).

Таблица 15.12
Величины полезности разных альтернатив для различных значений емкости рынка

Вероятности различных емкостей рынка равны:

 

Очевидно, что надо выбрать первую альтернативу. (Этот же результат получается, если в данном примере 
поиск лучшей альтернативы вести с помощью критерия математического ожидания прибыли. Однако с помощью 
критерия математического ожидания полезности рекомендации получаются более категоричными.)

При  принятии  решений  в  условиях  неопределенности  чаще  всего  используют  критерии  типа  минимакса 
(пессимизма)  и  максимакса  (оптимизма).  Здесь  руководствуются  следующей  логикой  рассуждений  (см.  табл. 
15.11). Если мы выберем первую альтернативу, то наши возможные максимальные потери составят 20 000 руб.; 
если  мы  выберем  вторую  альтернативу,  то  эти  потери  могут  составить  40  000  руб.  Выбираем  первую 
альтернативу, минимизирующую наши возможные максимальные потери. Данный подход характеризует выбор 
осторожного человека, ориентирующегося в своем решении на самое неблагоприятное течение событий.

Применение  критерия  оптимизма  характеризуется  следующими  рассуждениями.  При  выборе  первой 
альтернативы возможная максимальная прибыль составит 60 000 руб., при выборе второй альтернативы – 70 000 
руб.  Выбираем вторую  альтернативу,  максимизирующую  возможную максимальную  прибыль.  Данный подход 
характеризует решение человека, склонного к риску, надеющегося на удачу. Он может много выиграть, но и много 
проиграть. Возможны и другие критерии. Их выбор в существенной мере зависит от личностных особенностей 
применяющих их специалистов и руководителей.

При  принятии  решений  в  условиях  почти  полного  отсутствия  информации  желательно  провести 
маркетинговые исследования и сделать задачу более определенной, что повышает возможность принятия более 
обоснованных решений.

Безусловно, что были рассмотрены только простейшие модели выбора эффективных плановых решений. При 
их оценке используются и другие методы – в частности, многокритериальной оценки, рассмотренные в разделе 
11, а также имитационное моделирование (приложение 3).

В  заключение  данного  раздела  рассмотрим  пример  выбора  стратегий  для  отделения  красок  корпорации 
«Колби» (США) на период 1983–1993 гг. (табл. 15.13).

Таблица 15.13 
Выбор стратегий для отделения красок корпорации «Колби»
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Суммарный рынок = 400 000 тонн. 
Рыночная доля корпорации «Колби» = 12,6%.
 Скорость роста рынка =2%.
 Стратегии:.
1. Модернизация завода и использование экономики масштабов для снижения себестоимости желтой краски.
2. Приобретение фондов конкурента.
3. Производственный и маркетинговый опыт на сегменте 1 использовать на сегментах 6 и 8.
4. Разработка новой химической основы для красящих пигментов.
5. Удержание позиции на рынке за счет дочерней компании до выпуска нового продукта.
При определении направлений развития отдельных видов бизнеса в отделении красок, сегментированных по 

критерию  конечного  применения,  использовалась  различная  маркетинговая  информация,  в  том  числе 
характеризующая емкость рынка, скорость его роста и рыночную долю конкретного вида бизнеса. Как видно, в 
силу отсутствия количественной информации при выборе стратегий может использоваться и чисто качественная 
информация. Рассмотрим сегмент №5 «Полихлорвиниловые пластики». Как следует из табл. 15.13, данный вид 
бизнеса на поле матрицы БГК относится к категории «дойных коров». Данная информация была принята в расчет 
при выборе двух стратегий: №1 и №5. Первая стратегия, ввиду отсутствия роста рынка, была направлена на 
разработку и выпуск нового продукта – желтой краски. Вторая стратегия, ввиду того, что данный вид бизнеса 
является  еще  достаточно  доходным,  была  направлена  на  продолжение  производства  старого  продукта  на 
дочернем предприятии.

15.4. Разработка программ в области маркетинговой деятельности

Наряду с разработкой маркетинговых планов разрабатываются также специальные программы. Они обычно 
направлены на решение отдельных комплексных проблем, например, на организацию выпуска нового продукта, 
имеющего  для  компании  важное  значение,  или  на  выполнение  какой-либо  особой  задачи,  допустим,  по 
завоеванию  нового  рынка  или  поглощению  конкурирующей  фирмы.  Такие  программы  бывают  как 
краткосрочными, так и долгосрочными и составляются, как правило, специально созданной для этого рабочей 
группой.

Под программой понимается намеченный к планомерному осуществлению, объединенный единой целью и 
приуроченный к определенным срокам комплекс взаимосвязанных задач и адресных мероприятий социального, 
экономического,  научно-технического,  производственного,  организационного  характера  с  указанием 
используемых ресурсов и источников их получения.

В качестве стержня, ядра программы выступает цель, вокруг которой группируется комплекс разнообразных 
мероприятий, составляющих основное ее содержание.

Единая цель программы развертывается в совокупность задач, решение которых осуществляется с помощью 
мероприятий,  реализуемых  конкретными  исполнителями  при  определенном  ресурсном  обеспечении.  Эта 
комплексность и представляет существо программы.

Можно выделить три типа программ маркетинговой деятельности:
1. Программа перевода предприятия в целом на работу в условиях маркетинга.
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2. Программа  по  отдельным  направлениям  комплекса  маркетинговой  деятельности,  и  прежде  всего 
программа освоения определенных рынков с помощью определенных товаров.

3. Программа  освоения  отдельных  элементов  маркетинговой  деятельности,  например  проведение 
рекламной кампании.

На наш взгляд, наибольший интерес для руководителей российских предприятий представляют программы 
выхода на рынок с определенной продукцией.

Ниже речь пойдет именно о таких программах. В то же время следует отметить, что приводимые методические 
материалы применимы при разработке различных программ маркетинговой деятельности.

Программа выхода на рынок (рис. 15.9) может включать два блока: основной и обеспечивающий. Каждый из 
блоков состоит из нескольких разделов. На рисунке в каждом из разделов приводятся надписи, характеризующие 
его содержание. 

В качестве примера обобщенных целей маркетинговой деятельности можно назвать: получение определенной 
величины прибыли (для российских предприятий – получение определенного количества валюты); завоевание 
определенной доли продаж на рынке;  обеспечение определенного уровня окупаемости средств, вложенных в 
данную программу, и др. В этом же разделе целесообразно привести данные, подтверждающие эффективность 
программы и необходимость ее разработки и реализации.

Разработке  комплекса  мероприятий  маркетинговой  деятельности  предшествует  выбор  стратегий 
маркетинговой  деятельности,  которые  должны  быть  согласованы  с  целями  и  стратегиями  деятельности 
предприятия в целом.

Раздел программы «Мероприятия» конкретизирует выбранную стратегию выхода на рынок с  точки зрения 
конкретных методов и средств, определяемых в разрезе отдельных компонентов комплекса маркетинга.

Очевидно, что все альтернативные варианты мероприятий необходимо пропустить через фильтр ресурсных 
ограничений. В разделе «Ресурсы» приводятся данные по видам и объемам ресурсного обеспечения каждого 
мероприятия  отдельных  компонентов  комплекса  маркетинга.  Кроме  того,  указываются  источники  получения 
ресурсов по периодам осуществления программ.

Первые три раздела программы, по сути дела, определяют ее содержание.
Плановый раздел программы представляет адресное отображение мероприятий программы применительно к 

оргструкгуре предприятия и к структуре планов развития предприятия. В этом разделе указываются содержание 
работ, сроки их исполнения, исполнители, количественные характеристики мероприятий. Все это должно быть 
осуществлено в соответствии с принятыми формами плановых документов, при этом специфические показатели 
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отдельных  мероприятий  программы  трансформируются  в  принятые  плановые  показатели.  Таким  путем 
осуществляются  «вмонтирование»  программы  в  план,  обеспечение  их  единства  и  совместимости.  Пока 
мероприятия  программы  не  включены  в  те  или  иные  разделы  плана,  они,  как  правило,  не  могут  быть 
реализованы.

Чтобы  осуществить  эффективную  разработку  и  реализацию  программы,  создается  обеспечивающий  блок 
программы.  В  разделе  «Организационно-экономический  механизм  управления  разработкой  и  реализацией 
программы»  прежде  всего  решаются  вопросы  создания  системы  управления  разработкой  и  реализацией 
программы. Эти  вопросы включают создание оргструкгуры управления программой и насыщение ее кадрами 
нужной специализации и квалификации.

Важным  рычагом  управления  программой  является  ее  финансирование.  Необходимо  выявить  источники 
финансирования  программных  работ  и  получения  валютных  средств  (если  в  этом  есть  потребность).  Часто 
проблемы финансирования работ по программе выходят за рамки предприятия, особенно когда разговор идет о 
разработке  и  производстве  сложных  технических  систем.  Здесь  возможно  использование  средств 
государственного  бюджета,  кредитов  банков,  хозрасчетного  дохода  предприятий.  Перспективен  принцип 
долевого  финансирования  программы  за  счет  привлечения  средств  заинтересованных  предприятий.  Доля 
расходов того или иного предприятия в общем объеме затрат определяется объемом его участия в программных 
работах. Предложения о размерах долевого участия представляются одновременно с определением содержания 
программы и состава ее исполнителей. Юридической формой реализации принципа долевого финансирования 
могут  служить  договоры,  в  которых  предусматриваются  соответствующие  права  и  обязанности  по 
аккумулированию средств для долевого финансирования программы.

В том случае, когда реализация заданий программы ограничивается рамками одного предприятия, принцип 
долевого  финансирования  может  быть  распространен  на  хозрасчетные  подразделения  предприятия, 
участвующие в разработке и реализации данной программы (работающие в условиях внутреннего хозрасчета, 
арендной или кооперативной организации труда и т.п.).

В процессе управления разработкой и реализацией программы целесообразно использовать дополнительные 
экономические  стимулы  и  рычаги,  такие,  как  поощрительные  условия  формирования  у  исполнителей 
программных  заданий  фондов  заработной  платы  и  экономического  стимулирования  за  качественное  и 
своевременное выполнение работ по программе; предоставление определенных льгот при начислении платежей 
за фонды, используемые ресурсы и т.п.

Целесообразно  создание централизованного  фонда оплаты труда  и  стимулирования  в  органе  управления 
разработкой и реализацией программы. Средства фонда распределяются этим органом между исполнителями 
программных заданий в зависимости от доли их участия и качества выполненной работы.

В других случаях оплата и стимулирование труда могут осуществляться из целевых фондов, образуемых у 
участников программы за счет собственных средств, но расходуемых ими в размерах, согласованных с органом 
управления разработкой и реализацией программы.

В разделе «Информационно-методическое обеспечение» прежде всего определяются источники,  методы и 
средства  сбора,  передачи,  хранения  и  обработки  информации,  необходимой  для  разработки  и  реализации 
программы.

Кроме того,  в  разделе «Информационно-методическое обеспечение» необходимо предусмотреть создание 
методик разработки программ (структура программы, последовательность и процедуры ее разработки, формы 
документов, используемые методы расчета отдельных показателей программы, определения и выбора целей и 
мероприятий программы, необходимых ресурсов, эффективности программы и т.п.).

В  том  случае,  когда  разработка  программ  выхода  на  рынок  не  является  для  предприятия  разовым 
мероприятием, целесообразно разработать положение о программе «Выход на рынок», в котором должны быть 
отражены вопросы методического, информационного, организационного, финансово-экономического и правового 
обеспечения разработки и реализации программ данного типа,

Раздел  «Контроль  за  реализацией  программы»  предполагает  осуществление  следующих  функций:  учета, 
задачи  которого  –  наблюдение,  измерение,  регистрация,  хранение  и  обработка  данных  о  ходе  реализации 
отдельных  программных  заданий;  анализа,  который  направлен  на  выявление  причин  отклонений  от  плана 
выполнения заданий программы; контроля, направленного на выработку мер по устранению отклонений от хода 
выполнения заданий программы.

Практика управления программами говорит о том, что хорошие результаты с точки зрения реализуемости 
заданий программ получаются в том случае, когда, помимо ответственных исполнителей программных заданий, 
назначаются и их контролеры.

15.5. Организация планирования маркетинга

Большинство зарубежных компаний придерживается высокой степени децентрализации управления,  в  том 
числе планирования маркетинговой деятельности. Господствует мнение, что, сидя в штаб-квартире компании, 
нельзя предвидеть запросов потребителей в той или иной стране, регионе даже через год. Единственный способ 
эффективно  планировать  в  условиях  рынка  -  это  ускорять  реакцию  на  его  изменения,  что  предполагает 
децентрализацию планирования  и  сосредоточение  плановой  работы в  подразделениях  компании,  где  что-то 
производят и продают.

Компания с высокой степенью централизации управления, как правило, создает в центре сильную плановую 
группу.
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В случае  децентрализации разные компании по-разному организуют  планирование маркетинга.  Главное – 
найти  личность,  которая  координировала  бы  огромный  поток  данных  со  всех  рынков.  Нужны  блестящие 
личностные качества руководителя, возглавившего планирование маркетинга: Это гораздо важнее того, где он 
будет находиться. Положительным подходом, например, является поочередное возложение этих обязанностей 
на представителей того или иного рынка, что создает возможность этим людям выдвинуться, понять концепцию 
планирования  маркетинга  на  других  рынках,  рассматривать  руководителя,  возглавившего  планирование 
маркетинга, как «своего человека».

Организация  планирования  маркетинга  тесно  связана  с  организацией  планирования  компании  в  целом. 
Поэтому  прежде  чем  детально  рассмотреть  вопросы организации  планирования  маркетинга,  охарактеризуем 
некоторые тенденции развития корпоративного планирования в США.

В «Дженерал электрик» численность центрального отдела планирования в начале 80-х годов уменьшилась 
вдвое (до 15 человек).

В 4-х корпорациях США из 73-х исследованных руководителей ответственные за корпоративное планирование 
не имели специального штата. В крупном отделении компании «Хейнц» – «Ора-Ида» (активы – 1 млрд. долл.) 
стратегический план разрабатывается президентом при технической помощи только его секретаря и частично 
линейных  управляющих.  Корпорация  «Флюор»  при  обороте  больше  6  млрд.  долл.  обходится  лишь  тремя 
плановиками  на  высшем  уровне  руководства,  а  в  корпорациях  «Миннесота  Майнинг  энд  Мэнюфекчурин», 
«Хьюлетт-Паккард» и «Джонсон энд Джонсон», входящих в первую сотню крупнейших промышленных компаний 
США, вообще нет плановиков на уровне штаб-квартиры.

В  табл.  15.14  приводятся  данные  исследований  роли  руководителей  в  разработке  плана  маркетинговой 
деятельности. Из табл. 15.14 следует, что ответственность за разработку маркетингового плана несут ключевые 
руководящие фигуры в системе управления маркетингом. Низший уровень таких руководителей – управляющие 
отдельными продуктами или управляющие дивизио-нальными отделениями.

Таблица 15.14
Руководители, ответственные за разработку плана маркетинга

Руководители, несущие главную 
ответственность

Производители 
продукции 

производственно-
технического 
назначения

(N = 140)

Производители 
потребительских товаров 

(N = 100)

Производители услуг 
(N=25)

Управляющие или директора 
маркетинга

34 17 36

Вице-президент по маркетингу 
или другой подобный 
руководитель

25 29 12

Руководители отдельного 
продукта или группы однородных 
продуктов

15 23 –

Главньв управляющие, включая 
руководителей дивизиональных 
отделений

11 8 36

Руководители служб по рекламе, 
продажам и маркетинговым 
исследованиям

6 9 4

Руководители плановых служб, 
исключая руководителей 
подразделений планирования 
маркетинга

6 6 -

Руководители подразделений 
планирования маркетинга

3 7 8
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Специальный комитет или группа - 1 4

Итого: 100 100 100

Ввиду  важности  плана  маркетинговой  деятельности  он  утверждается  даже  на  более  высоком  уровне 
управления по сравнению с его разработкой (табл. 15.15). Из табл. 15.15 следует, что в большинстве случаев 
план  маркетинга  утверждают  или  президент,  или  председатель  правления,  или  главный  исполнительный 
директор компании, т.е. руководители, которые несут непосредственную ответственность за его реализацию.

Таблица 15.15
Руководители, ответственные за утверждение плана маркетинга

Руководители, окончательно 
утверждающие план

Производители 
продукции 

производственно 
-технического 

назначения (N = 140)

Производители 
потребительских 
товаров (N = 100)

Производители
услуг (N=25)

Президент, председатель 
правления, главный 
исполнительный директор

38 44 48

Главный управляющий на 
уровне оперативного 
управления дивизиональными 
отделениями

22 14 8

Вице-президент по маркетингу 
или другой подобный 
руководитель

12 11 4

Руководитель группы 
предприятий

12 11 -

Руководитель комитета 9 4 16

Исполнительный
 вице-президент

4 13 24

Вице-президент по продажам 
или другой подобной 
деятельности

1 2 -

Руководители плановых служб, 
исключая руководителей 
подразделений планирования 
маркетинга

1 – -

Руководители подразделений 
планирования маркетинга

- 1 1

Не требуется формального 
утверждения

1 – -
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Итого: 100 100 100

Поскольку план маркетинга является одним из видов планов, его разработка встраивается в общий процесс 
планирования в  компании.  Отсюда первое лицо компании,  принимая активное участие  в  утверждении плана 
маркетинговой деятельности,  должно также ориентироваться в общих проблемах организации планирования, 
иметь ясное представление о:

• целях и методах планирования;
• распределении обязанностей в области планирования в компании;
• структуре и штатах отдела планирования;
• требованиях к сотрудникам отдела планирования.

Руководитель компании должен уметь;
• определить общую структуру организации;
• обеспечить учет при проведении стратегического планирования всех критических факторов;
• поддерживать баланс между кратко- и долгосрочными результатами;
• продемонстрировать свою причастность к процессу планирования;
• проявить предпринимательские качества в целях преодоления бюрократизма;
• придать процедурам планирования необходимый динамизм.

Маркетинговые планы, как правило, разрабатываются в линейных подразделениях компании, руководители 
которых должны нести  ответственность  за реализацию планов.  Сотрудники  же подразделений планирования 
маркетинга исполняют только консультационные, координирующие функции, помогая линейным руководителям в 
разработке плана маркетинга.

Общий  отдел  планирования  деятельности  компании  также  оказывает  влияние  на  процесс  планирования 
маркетинга, но в более стратегическом аспекте. Так, сотрудники этого отдела должны:

• разрабатывать систему планирования и ее структуру;
• инициировать разработку новых плановых заданий при получении соответствующих предложений 
из оперативных подразделений;
• обеспечивать  стыковку  разных  звеньев  планирования  в  компании,  например,  производства  и 
маркетинга;
• отслеживать выполнение утвержденных планов.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Почему  организация  должна  разрабатывать  маркетинговую  стратегию?  Чем  стратегический 

маркетинговый план отличается от маркетинговой стратегии?
2. Идентифицируйте  главные  этапы  стратегического  маркетингового  планирования  и  поясните,  как  они 

взаимосвязаны.
3. Прокомментируйте  содержание  SWOT-анализа  и  поясните,  каким  образом  его  результаты  влияют  на 

выбор маркетинговых целей и стратегий?
4. Для известной вам фирмы проведите SWOT-анализ.
5. Опишите ряд угроз и возможностей, с которыми сталкиваются предприятия быстрого питания, например, 

«Макдональдс» на российском рынке. Как на эти данные предприятия должны реагировать с точки зрения 
выбора маркетинговых стратегий?

6. Какой  из  этапов  процесса  маркетинговой  деятельности  (планирование,  реализация  плана  и  контроль) 
является наиболее важным?

7. Многие  смежники  и  потребители  хотели  бы,  чтобы  компании  разрабатывали  долгосрочные  планы 
маркетинговой  деятельности.  Как  совместить  это  пожелание  с  необходимостью  быстро  и  гибко 
реагировать на рыночные и другие изменения?

8. Почему  многие  компании  выбирают  стратегию  диверсификации?  Приведите  примеры 
диверсифицированных компаний.

9. Какие  факторы  оказывают  наибольшее  влияние  на  возможности  эффективного  выполнения  плана 
маркетинга?

10. Охарактеризуйте различные подходы к выбору стратегий и мероприятий маркетинговой деятельности.
11. В  каких  случаях  целесообразно  в  области  маркетинговой  деятельности  разрабатывать  специальные 

программы?
12. Почему утверждение маркетинговых планов осуществляют руководители высокого ранга?
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Конкретная ситуация 20 
«Кларион Косметикc»

Надо  отметить,  что  идея  эта  была  естественной.  Компания  «Нокселл»  (Noxell) запустила  «Кларион»  – 
отличную серию цветной косметики, какую можно обычно найти в универмагах, но которую «Нокселл» продавала 
через торговые точки массового рынка по умеренным ценам. И план удался. В течение года «Кларион» ворвался 
в  сеть  аптек  США,  переманил  потребителей  персонализированным  компьютерным  анализом,  ошеломил 
конкурентов агрессивной рекламной кампанией и оказался наиболее удачным внедрением товара на рынках 
более  чем  за  десять  лет.  Теперь,  однако,  «Нокселл»  стоит  перед  необходимостью  адаптации  своих 
маркетинговых планов для закрепления успеха «Кларион».

Первоначально позиционированный как  косметический товарный ряд для чувствительной кожи,  «Кларион» 
закончил 1987 год с объемом продаж в 50 млн. долл. и долей в 5% на рынке массовой косметики. Таким образом, 
только в свой первый год он почти догнал «Олмей» – постоянного лидера на рынке гипоаллергенной косметики, 
имеющего долю рынка, равную 5,2%.

Вместе  с  тем  этот  потрясающий  успех  сопровождался  некоторыми  опасениями.  Хотя  чары  компьютеров, 
взаимодействующих с потребителями и предоставляющих им советы, как идеально выглядеть, были популярны в 
универмагах, концепция могла оказаться неприемлемой для других типов торговых точек. Например, в аптеках и 
сетях магазинов со сниженными ценами места, необходимые для размещения аппаратуры, – редкость. Кроме 
того, менеджеры «Нокселл» с самого начала беспокоились о том, кто в таких массовых торговых точках сможет 
осуществить работу с дорогим продуктовым рядом «Кларион» и эксплуатацию компьютеров. В универмагах штат 
продавцов имел мотивацию и сноровку для этой сложной роли. Но на 3-миллиардном (долл.) рынке массовой 
косметики  основньм  методом  продажи  было  самообслуживание;  большинство  продуктов  выбираются 
потребителем со стеллажа с очень малой (или без нее) помощью со стороны продавцов. И, наконец, «Нокселл» 
была обеспокоена тем, что «Кларион» может подорвать объем продаж ее самого популярного товарного ряда – 
«Кавэ Герл». Хотя «Кларион» был позиционирован по-другому:  цена выше на 25% и он предназначался для 
потребительской аудитории более старшей по возрасту, чем аудитория «Кавэ Герл» – подростки и молодежь, он 
в определенной степени все еще походил на марку «Кавэ Герл».

Тем не менее, «Нокселл» увидела определенную маркетинговую возможность. Компания уже пользовалась 
хорошей репутацией в отрасли косметики за счет «Кавэ Герл» и продуктов по уходу за кожей «Ноксзема». До сих 
пор  никто  не  продавал  прекрасно  упакованную  и  разрекламированную  серию  цветной  косметики  для 
чувствительной кожи. «Олмей», лидер этого сегмента, казалось, не имела четкой программы, ее продуктовый ряд 
и маркетинг были непривлекательны. Более того, «Олмей» испытывала внутренние трудности:

«Интернешнл Плейтекс», которой изначально принадлежала эта марка, претерпела структурные изменения и, 
в конце концов, продала «Олмей» в 1986 г. «Ревлон Груп», в свою очередь, только что сменившей владельца. 
Рынок  относился  к  категории  зрелых.  «Нокселл»  только  на  основе  наблюдения  за  удивительным  успехом 
«Клиник»,  отлично продающегося,  дорогостоящего товарного ряда косметики без запаха,  реализуемого через 
универмаги, поняла, что существовал широкий рынок гипоаллергенных продуктов. Учитывая все это, «Нокселл» 
запустила в 1987 г. «Кларион» как «косметику для чувствительной кожи, создающую имидж красоты».

Косметика  «Кларион»  была  основана на  четырех группах  цветов и  на  персонализированном компьютере. 
Компьютер – впервые на массовом рынке – привносил оттенок научности и убеждал женщин, что они делали 
правильные покупки без услуг косметологов. Новая техника продажи товара – система персонализированного 
подбора цвета косметики «Кларион» – так же проста в обращении, как и кассовый аппарат. Женщины отвечают 
на вопросы о своем типе кожи, комплекции, цвете лица, волос и глаз. Компьютер же в ответ рекомендует особый 
специальный продукт «Кларион» и цветовые группы, из которых покупательницы могут выбирать.

Маркетинговая стратегия «Кларион» отличалась от стратегий для предшествующих новых продуктов. Вместо 
одного продукта  за один раз «Нокселл» запустила коллекцию «Кларион»,  состоящую из 85-ти наименований 
сразу. «Нокселл» использовала агрессивную рекламную кампанию, чтобы помочь новой марке утвердиться на 
рынке. В течение первых девяти месяцев 1987 г. на рекламу «Кларион» было истрачено около 15 млн. долл., что 
сделало его третьей наиболее рекламируемой маркой (после «Кавэ Герл» и «Мейбилайн», на рекламу которых 
тратилось по 35 млн. долл. в год). «Нокселл» далеко обогнала в затратах на рекламу других конкурентов.

Кроме  того,  рекламное  обращение  «Кларион»  было  ярким.  Оно  доводилось  до  потребителей  с 
использованием  специализированных  телевизионных  программ,  собирающих  максимальное  количество 
зрителей, а также программ с высоким рейтингом у женщин. Печатная реклама была размещена в журналах 
моды  и  красоты,  а  также  в  женских,  так  называемых  «хозяйственных»  журналах,  что  позволило  «Ноксэлл» 
«достать»  массовую  аудиторию,  к  которой  апеллировал  «Кларион».  Использовались  также  журналы  для 
работающих  женщин,  чтобы  завоевать  внимание  интеллигентной  аудитории,  предпочитающей 
высококачественную продукцию в местах массовой продажи.

Так как рост рынка косметики в 1987 г. был очень умеренным, то новый «Кларион» должен был отобрать долю 
рынка у конкурентов, что он и сделал. Продукт немедленно стал успехом компании. Объем продаж вырос. В то же 
время компания настаивала,  что «Кларион» не «съел» «Кавэ Герл»,  продажи которого за этот же год также 
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существенно  выросли.  Цель  «Ноксэлл»  теперь  заключалась  в  том,  чтобы  сделать  «Кларион»  третьей  или 
четвертой крупной маркой после «Кавэ Герл» на массовом рынке. На основе данных о продажах, «Кавэ Герл» 
лидировала с рыночной долей в 21%, за нею – «Мэйбилайн» – 18% и «Ревлон» – 17%.

Хорошее  качество  «Кларион»  и  «толстый  кошелек»  «Ноксэлл»  заткнули  за  пояс  конкурентов.  В  ответ  на 
«Кларион»  конкуренты выпустили  свои  новые  марки.  Маркетологи  отмечали,  что  «Кларион»  позиционирован 
шире, чем гипоаллергенная косметика.  Исследования «Ноксэлл» показали, что более половины всех женщин 
имеют чувствительную кожу. Было установлено, что в основном женщины склонны больше относить свою кожу к 
«чувствительной»,  чем  к  «гипоаллергенной».  Действительно,  в  рекламе  «Кларион»  никогда  не  использовала 
слово  «гипоаллергенный»,  вместо  него  –  «абсолютно  чистый»,  «без  запаха»  или  «проверенный  на 
чувствительность». Основная мысль: «Косметика такая чистая, что даже женщины с чувствительной кожей могут 
пользоваться ею, и такая красивая, что каждая женщина хочет ею пользоваться» – была рассчитана на женщин, 
которые хотели быть красивыми так же, как и иметь чистую косметику.

Благодаря хорошим отношениям с каналами сбыта, которые «Ноксэлл» выработала, сотрудничая с торговым 
персоналом  продаж  «Кавэ  Герла»,  «Кларион»  готовы  были  взять  на  реализацию  в  аптеках.  «Ноксэлл» 
разработала стенд, на котором были размещены как продукты «Кларион», так и простой в обращении компьютер. 
Последний срабатывал как трюк, привлекающий потребителей и заставляющий их сделать серию покупок.

В 1988 г. «Кларион» было присуждено звание «лучший новый косметический продукт 1987 года», «Ноксэлл» 
же была признана лучшим продавцом косметики. Сегмент рынка косметики для чувствительной кожи продолжал 
быстро расти.

Несмотря  на  свои  успехи,  «Ноксэлл»  обнаруживает  в  последнее  время  некоторые  настораживающие 
признаки. Некоторые аналитики полагают, что рост продаж «Кларион» несколько замедлился, когда розничные 
продавцы переложили товар с отдельно стоящих стендов на традиционные стенные стеллажи. Другие считают, 
что  «Кларион»  не  хватает  повторных  покупок.  Вдобавок  некоторые  покупатели  в  запале  энтузиазма  купили 
больше, чем это было необходимо. Маркетологи пришли в выводу, что компания могла бы иметь больший успех 
в случае более тщательного контроля за сбытом. Эта задача была решена, и продажи «Кларион» в аптеках 
заняли второе место после продаж «Кавэ Герл».

У  компании  также  были  определенные  проблемы  с  разработкой  рекламы  специально  для  «Кларион». 
Существующая реклама имела несколько туманное послание. Убеждая покупателей «открыть для себя, каким 
чистым и красивым может быть цвет», «Ноксэлл» рекламировала «Кларион» и для чувствительной кожи, и как 
модную косметику, тем самым подрывая обе позиции.

Таким образом, несмотря на первоначальный успех а, возможно, именно благодаря ему, было установлено, 
что существует необходимость пересмотра всей маркетинговой стратегии, касающейся «Кларион».

Вопросы
1. Какова  текущая  маркетинговая  ситуация  для  «Кларион»?  Опишите  основные  рыночные  сегменты  и 

конкурентов.
2. Оцените маркетинговый план для «Кларион».
3. Какие факторы наиболее важны для удачного осуществления маркетингового плана «Кларион»?
4. Какие  изменения  должны быть  внесены в  маркетинговую  стратегию «Кларион» в  связи  с  действиями 

конкурентов и другими проблемами, отраженными в данной ситуации? Какие опасности и возможности 
надо учесть, производя эти перемены?

5. Какие  типы  контроля  должны  использоваться,  чтобы  измерить  и  оценить  эффективность  сбыта 
«Кларион»?

Конкретная ситуация 21
 Программа «Выход на рынок Испании»

Фирма «Хюлс Тройсдат», специализирующаяся на выпуске химической продукции, является ведущей в ФРГ по 
производству покрытий для полов, оконных рам, изоляционных материалов для строительства. Численность ее 
персонала  составляет  3000  человек.  Фирма  осуществляет  экспорт  своей  продукции  в  10  стран.  Объем 
экспортных поставок равен 50% от общего объема выпуска продукции.

Первая попытка проникнуть на рынок Испании с оконными рамами, предпринятая ею в 1988 г. без серьезной 
маркетинговой подготовки,  практически потерпела неудачу.  Несмотря на то,  что было подготовлено большое 
количество  документов  на  испанском языке  (рекламные  проспекты,  прейскуранты цен  и  т.п.),  удалось  найти 
только двух клиентов. По итогам 1988 г. доля продаж на испанском рынке составила только 2% (последнее место) 
по сравнению с 26%, 21%, и 18% других фирм, занимающих по этому показателю соответственно 1-е, 2-е и 3-е 
место.  На ряде рынков других  стран «Хюлс Тройсдат» по  продажам оконных рам занимала ведущее  место. 
Поэтому даже с 2% продаж на испанском рынке фирма рассматривалась как опасный конкурент.

Для завоевания устойчивого места на рынке Испании фирмой была разработана специальная программа, в 
основе которой лежали результаты маркетинговых исследований.

Вначале  был  разработан  прогноз  потребности  в  рамах  на  рынке  Испании  до  1994  г.,  т.е.  на  пять  лет, 
включающий:

1. Общую потребность в рамах на рынке Испании. Было установлено, что 67% общей потребности в рамах 
будет обусловлено новым строительством и 33% – нуждами ремонта.

2. Потребность в рамах, изготовленных из разных материалов: 25% – из дерева, 65% – из алюминия и 10% – 
из пластмассы.
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3. Исследования  достоинств  и  недостатков  рам,  изготовленных  из  различных  материалов.  Было 
установлено, что за счет дешевизны рамы из алюминия будут пользоваться повышенным спросом и что 
потребитель  готов  на  некоторое  увеличение  цены  на  них,  обусловленное  улучшением  качества 
алюминиевых рам (в  первую очередь за счет  использования специальных покрытий,  предохраняющих 
рамы от порчи при дождях и в условиях морского климата).
Таким  образом,  потенциальная  потребность  в  пластмассовых  рамах,  производимых  фирмой  «Хюлс 
Тройсдат», на рынке Испании составит в 1994 г. 10% от общей потребности в рамах, что приблизительно 
составляет 1700 миллионов рам.

4. Исследование жизненного цикла оконных рам из пластмассы как товара. Было установлено, что данный 
вид рам в обозримом будущем (10 лет) будет пользоваться на рынке Испании стабильным спросом. К 1994 
г, объем спроса на этот вид рам будет характеризоваться точкой на кривой жизненного цикла продукта, 
находящейся на стадии устойчивого роста.

Данные исследования позволили сделать вывод о том, что вложение средств в производство рам для рынка 
Испании является достаточно эффективным по крайней мере в течение 10 лет.

Далее была проведена сравнительная оценка достоинств и недостатков различных фирм-конкурентов Оценка 
проводилась экспертным путем по методике оценки конкурентоспособности, подобной ранее рассмотренной в 
данной  книге.  Оценка  проводилась  на  основе  следующих  показателей  и  направлений  деятельности:  1) 
ассортимент рам; 2) качество рам; 3) объем продаж; 4) рыночная доля; 5) качество рекламы; 6) возможность 
получения информации о приобретении рам; 7) уровень технического обслуживания; 8) уровень стимулирования 
продаж; 9) организация сбыта; 10) имидж фирмы; 11) цена рам; 12) обучение сотрудников фирмы.

В качестве экспертов привлекались сотрудники фирмы, хорошо знакомые с рынком Испании как на основе 
личного опыта, так и на основе изучения вторичной информации.

В  результате  анализа  конкурентоспособности  были  выявлены  основные  недостатки  (проблемы)  в 
деятельности фирмы «Хюлс Тройсдат» на испанском рынке: слабая реклама (если средние затраты фирмы на 
рекламу  составляли  2,5%  от  общего  объема  зарубежных  продаж,  то  на  рынке  Испании  предлагалось  на 
начальном этапе его освоения увеличить эту цифру до 15%), слабое техническое обслуживание, отсутствие в 
Испании производственной базы и складских помещений, плохое знание сотрудниками фирмы, обслуживающими 
данный рынок, испанского языка.

Следующий этап разработки программы – это определение ее целей.
В качестве главной цели руководство фирмы приняло: достигнуть через 5 лет (к 1994 г.) объема продаж рам 

высшего качества на испанском рынке, равного 8–9% (от общего объема продаж рам на испанском рынке) и 
занять по этому показателю четвертое место среди фирм-конкурентов.

Эта главная цель была детализирована на девять подцелей:
1. Расширить ассортимент рам.
2. Наладить производство рам в Испании начиная с 1991 г.*.
3. Найти в Испании 12 постоянных клиентов-потребителей.
4. Улучшить качество рам.
5. Создать маркетинговую службу в Испании численностью в 3 человека.
6. Улучшить организацию сбыта.
7. Обеспечить  знание  испанского  и  немецкого  языков  всеми  сотрудниками,  ориентированными  на  рынок 

Испании.
8. Повысить уровень технического обслуживания.
9. Повысить уровень рекламы.
*Создание  дочернего  предприятия  в  Испании  обусловлено  следующим:  лучшим  знанием  местных 

потребностей,  сокращением  транспортных  затрат,  лучшей  адаптацией  выпускаемой  продукции  к  местным 
стандартам  и  другим  требованиям,  осуществлением  платежей  в  местной  валюте,  отсутствием  проблем  по 
обмену валют, отсутствием таможенных проблем.

Под  каждую  подцель  по  приведенной  ниже  форме,  была  разработана  соответствующая  подпрограмма, 
включающая комплекс определенных мероприятий.

При  организации  работ  по  отдельным  подпрограммам  использовался  принцип  взаимного  контроля: 
исполнитель (ответственный исполнитель) одной из подпрограмм являлся контролером другой подпрограммы и 
наоборот, при этом в рамках работ по программе он мог контролировать даже деятельность своих начальников.

В качестве примера перечислим некоторые мероприятия для отдельных подпрограмм.
Подпрограмма «Расширить  ассортимент  рам» включила  следующие  обобщенные  мероприятия,  которые  в 

дальнейшем  подвергались  конкретизации:  осуществить  новые  разработки,  продемонстрировать  новые 
разработки на ярмарках, внедрить новые разработки в производство и др.

Подпрограмма «Кадры» включила следующие обобщенные мероприятия: обосновать заявку на новое штатное 
расписание,  после  ее  утверждения  руководством  фирмы  осуществить  подбор  кадров  в  ФРГ  и  Испании, 
организовать обучение кадров и др.
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Подпрограмма «Производство рам в Испании» включила следующие обобщенные мероприятия:
1. Создание рабочей группы для разработки подпрограммы. Эта группа помимо производственников включает 

коммерческого директора филиала фирмы в Испании, одного из руководящих сотрудников отдела сбыта фирмы, 
а также других необходимых специалистов.

2.  Проработка  и  выбор  варианта  организации  производства  рам  в  Испании.  Здесь  рассматривались 
следующие варианты:

• покупка завода в Испании;
• кооперация с другими фирмами;
• создание собственного производства рам на дочернем предприятии в Испании, выпускающем в 
настоящее время покрытия для полов;
• поиск предприятия в Испании, которое будет работать по заказам фирмы.

Было решено создать в Испании собственное производство.
Данная программа носит характер плана-прогноза, ее содержание может оперативно пересматриваться при 

изменении внешних и внутренних условий ее реализации. По словам специалистов фирмы «Хюлс Тройсдат», 
крупные  отклонения  от  намеченной  программы исключены,  но  фирма в  Испании  еще два  года  будет  нести 
убытки.

Трудоемкость  разработки  данной  программы  была  оценена  специалистами  в  16  человеко-дней  труда 
высококвалифицированных  специалистов,  которые,  кроме  того,  воспользовались  услугами  испанской 
консультационной фирмы, предоставившей информацию о конъюнктуре рынка оконных рам.

Сотрудники  фирмы  отметили,  что  при  решении  подобных  проблем  они  не  увлекаются  современными 
сложными методами анализа, в том числе основанными на применении компьютерной техники.

Вопросы
1. Почему руководством фирмы «Хюлс Тройсдат» было принято решение о выходе на рынок оконных рам 

Испании путем разработки специальной программы?
2. Прокомментируйте содержание предплановых маркетинговых исследований, проведенных фирмой «Хюлс 

Тройсдат» в Испании.
3. Насколько полно рассмотренная программа охватила весь круг задач, требующих в данном случае своего 

решения? Что в нее можно было бы еще добавить?
4. Почему  данная  программа  носила  характер  плана-прогноза?  Что  мешало  придать  ей  четкий 

детерминированный характер?
5. Как  разработка  подобных  программ вписывается  в  основные  принципы  стратегического  планирования 

маркетинговой деятельности?

16. Организация маркетинга

Организация  маркетинговой  деятельности,  или  маркетинга,  включает  в  свой  состав:  построение 
(совершенствование) организационной структуры управления маркетингом; подбор специалистов по маркетингу 
(маркетологов) надлежащей квалификации; распределение задач, прав и ответственности в системе управления 
маркетингом;  создание условий для эффективной работы сотрудников маркетинговых служб (организация их 
рабочих мест, предоставление необходимой информации, средств оргтехники и др.); организацию эффективного 
взаимодействия маркетинговых служб с другими службами организации.

Ниже дается характеристика ряду из перечисленных направлений организации маркетинговой деятельности.

16.1. Оргструктуры управления маркетингом

Единых рецептов по использованию типовых оргструктур  управления маркетингом не существует.  Обычно 
даже однотипные предприятия применяют различные оргструкгуры. Например, в корпорации «Дженерал Моторз» 
ее СХЕ-отделения («Шевроле», «Понтиак» и др.) используют различные оргструктуры управления маркетингом. 
Речь скорее идет о применении неких общих принципов построения оргструктур управления маркетингом, имея в 
виду, что их материализация может осуществляться достаточно по-разному.

Следует  также  отметить,  что  небольшие  организации,  разрабатывающие  новые  продукты  в  быстро 
меняющихся условиях, используют гибкие структуры. Крупные организации, действующие на более стабильных 
рынках,  в  целях  обеспечения  большей  интеграции  часто  используют  более  централизованные  структуры. 
Гибкость оргструктур управления, умение быстро и своевременно реагировать на изменения различного рода, 
является необходимым условием адаптации организации к новым реалиям жизни.  Это своего рода ответ на 
невозможность  четко  предвидеть  и  прогнозировать  происходящие  изменения,  особенно  при  нестабильной 
политической и экономической обстановке.  При этом одним из  основных принципов организации управления 
маркетингом в крупных компаниях является максимальное приближение мест принятия маркетинговых решений к 
подразделениям, где занимаются практическим маркетингом (где что-либо производят и сбывают). Поэтому в 
высших, для крупной организации, эшелонах управления (в штаб-квартирах) вообще какие-либо маркетинговые 
подразделения могут отсутствовать. Компании, исповедующие высокий уровень децентрализации управления, 
скажем, в случае выпуска сильно отличающейся по номенклатуре продукции, поставляемой на столь же разные 
рынки, вообще могут не вырабатывать на уровне своей штаб-квартиры какую-то единую для компании политику в 
области маркетинговой деятельности.
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Охарактеризуем отдельные принципы построения оргструктур управления маркетингом. Любая оргструкгура 
управления маркетингом может строиться на основе следующих размерностей (одной или нескольких): функции, 
географические  зоны  деятельности,  продукты  (товары)  и  потребительские  рынки.  Исходя  из  изложенного 
выделяют  следующие  принципы  организации  подразделений  маркетинга;  функциональная  организация, 
географическая  организация,  продуктовая  организация,  рыночная  организация  и  различные  комбинации 
перечисленных принципов.

Функциональная организация (рис. 16.1) – организационная структура управления, в которой деятельность 
специалистов  в  подразделениях  маркетинга  организована  исходя  из  функций  маркетинга,  которые  они 
выполняют (маркетинговые исследования,  сбыт,  реклама и т.д.).  (В данной и ряде последующих оргструктур 
маркетинговые службы возглавляет вице-президент по маркетингу.  Однако на практике статус маркетинговых 
служб  в  системе  управления  предприятиями  может  быть  разным.  Поэтому  маркетинговые  службы  может 
возглавлять и директор по маркетингу, и начальник отдела маркетинга, и др. административное лицо.)

С позиций маркетинга сбыт является одной из его функций и, как показано на рис. 16.1, подразделение сбыта 
(продаж) может входить в состав маркетинговой хлужбы. Однако на практике подразделение сбыта, как правило, 
не  входит  в  структуру  маркетинговых  служб,  а  образует  самостоятельную  ветвь  в  оргструктуре  управления 
организацией. Этим подчеркивается особая важность сбыта продукции и зависимость финансово-экономического 
положения организации

от эффективности работы сбытовых служб. В то же время сотрудники сбытовых служб зачастую, контактируя с 
посредниками и потребителями, выполняют и чисто маркетинговые функции. Например, собирают информацию 
об  отношении  потребителей  к  продукции  фирмы.  Несмотря  на  это  сбытовики  главным  образом  занимаются 
оперативной,  а  не аналитической работой.  Поэтому в подразделении маркетинга может быть подразделение 
(специалист)  по  сбыту,  оценивающее  эффективность  существующих  каналов  сбыта  и  вырабатывающее 
рекомендации по совершенствованию товаропроводящей сети.  При этом практическим сбытом занимаются в 
отделе сбыта.

Помимо решения конкретных маркетинговых задач важными задачами функциональных маркетинговых служб 
является  обеспечение  ориентации  всей  деятельности  организации  на  использование  принципов  маркетинга, 
координация работы всех подразделений и служб организации в данном направлении.

Функциональная организация маркетинга является наиболее простой, однако ее эффективность падает по 
мере роста номенклатуры выпускаемых продуктов и расширения числа рынков сбыта. Это обусловлено в первую 
очередь тем, что в функциональной организации отсутствует лицо (кроме самого руководителя подразделения 
маркетинга,  которому  помимо  маркетинговых  проблем  приходится  решать  также  много  других  вопросов), 
отвечающее за маркетинг отдельных продуктов в целом или за маркетинговую деятельность на определенных 
рынках.

Географическая организация – организационная структура управления маркетингом, в которой специалисты 
по  маркетингу,  в  первую  очередь  сбытовики,  сгруппированы  по  отдельным  географическим  районам.  Такая 
организация  позволяет  сбытовикам  жить  в  пределах  обслуживаемой  территории,  хорошо  знать  своих 
потребителей и эффективно работать с минимальными издержками времени и средств на разъезды.

Иногда  данная  структура  управления  маркетингом  носит  название  «региональная  или  территориальная 
организация маркетинга». Выбор того или иного названия во многом определяется тяготением к применению той 
или иной терминологии.

Продуктовая (товарная) организация – организационная структура управления маркетингом, в которой за 
разработку  и  реализацию  стратегий  и  текущих  планов  маркетинга  для  определенного  продукта  или  группы 
продуктов отвечает управляющий продуктом, у которого в подчинении находятся сотрудники, выполняющие все 
необходимые для данного продукта функции маркетинга.
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Рыночная  организация –  организационная  структура  управления  маркетингом,  в  которой  управляющие 
отдельными рынками несут  ответственность  за  разработку  и  реализацию стратегий  и  планов  маркетинговой 
деятельности на определенных рынках.

В зависимости от того смысла, который вкладывается в понятие «рынок», в оргструктуре могут быть выделены 
подразделения, ориентированные на конкретных потребителей, например, на рынок женской, мужской и детской 
одежды, если предприятие производит ткани для пошива одежды. Возможно выделение рынков по отраслевой 
принадлежности,  например,  рынок машиностроительных,  строительных и др.  предприятий.  В таких рыночных 
подразделениях осуществляются все необходимые функции маркетинга.

В  чистом  виде  продуктовые  и  рыночные  оргструктуры  управления  маркетингом  не  применяются.  Чаще 
применяют комбинации указанных принципов организации, а именно: функционально-продуктовую (товарную), 
функционально-рыночную (региональную), продукто-во-рыночную (региональную) и функционально-продуктово-
рыночную (региональную) структуры управления маркетингом.

Функционально-продуктовая  организация (рис.  16.2)  –  организационная  структура  управления 
маркетингом,  в  которой функциональные маркетинговые службы предприятия вырабатывают и  координируют 
осуществление некоторых единых для предприятия целей и задач маркетинга. В то же время за разработку и 
реализацию  стратегий  и  планов  маркетинга  для  определенного  продукта  или  группы  продуктов  отвечает 
управляющий  продуктом.  Он  также  формулирует  для  функциональных  маркетинговых  служб  предприятия 
задания в области маркетинга определенных продуктов и контролирует их выполнение. Их выполнение возможно 
на  принципах  внутреннего  хозрасчета.  Используется  организациями,  выпускающими  многономенклатурную 
продукцию.

Преимущества данного принципа построения оргструктуры управления заключаются в следующем:
• управляющий,  занимающийся  определенным  продуктом,  имеет  возможность  координировать 
различные работы по всему комплексу маркетинга для данного продукта;
• управляющий может быстро реагировать на требования рынка;
• в  поле  зрения  управляющего  постоянно  находятся  все  модели  продукта,  как  пользующиеся 
повышенным спросом, так и менее популярные у покупателей.

Однако данному типу оргструктуры присущи и определенные недостатки:
• управляющий,  ответственный  за  определенный  продукт,  не  наделен  полномочиями,  которые 
полностью соответствовали  бы его  деятельности  (он,  как  правило,  в  производственной  сфере  только 
определяет политику в области разработки новых продуктов, отслеживая ее доведение до производства; 
подразделения НИОКР, опытного производства и производства ему не подчиняются);
• продуктовая  организация  часто  требует  больших  затрат,  чем  ожидалось.  Первоначально 
управляющие назначаются для основных продуктов. Однако вскоре в структуре предприятия появляются 
управляющие, ответственные и за менее важный продукт, имеющие свой штат сотрудников;
• у сотрудников продуктовых подразделений могут существовать двойные линии подчинения: своим 
непосредственным руководителям и руководителям функциональных маркетинговых служб.

В  приложении  7  приводится  пример  функционально-продуктовой  оргструктуры  управления  маркетингом, 
созданной  в  условиях  штатных  ограничений,  не  позволяющих  формировать  развернутые  службы  по  всем 
вопросам маркетинга.
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Функционально-рыночная организация (рис. 16.3) – организационная структура управления маркетингом, в 
которой функциональные маркетинговые службы предприятия вырабатывают и координируют  осуществление 
некоторых единых для  предприятия  целей и  задач маркетинга.  В то  же  время за  разработку  и  реализацию 
стратегий и планов маркетинга для определенных рынков отвечают управляющие, ответственные за работу на 
этих рынках. Они также формулируют для функциональных маркетинговых служб предприятия задания в области 
маркетинговой  деятельности  на  определенных  рынках  и  контролирует  их  выполнение.  Применяется,  когда 
организация выпускает  относительно однородную продукцию,  предназначенную для  рынков различного  типа. 
Главным достоинством  является  концентрация  маркетинговой  деятельности  вокруг  потребностей  конкретных 
рыночных сегментов, а не вокруг отдельных продуктов, что имеет место в продуктовой организации маркетинга. 
Недостатки подобны недостаткам функционально-продуктовой организации маркетинга.

Продуктово-рыночная организация реализуется, когда имеются как управляющие отдельными продуктами, 
так и управляющие отдельными рынками. Продуктовые управляющие планируют объемы продаж и прибыль для 
своих продуктов, контактируют при этом с управляющими отдельными рынками с целью определения возможного 
объема продаж. Управляющие отдельными рынками в свою очередь отвечают за развитие прибыльных рынков 
для  существующих  и  потенциальных  продуктов  организации.  Применяется  организациями,  выпускающими 
различные продукты, реализуемые на многих, сильно отличающихся рынках. Достоинством данной организации 
маркетинга является то, что уделяется управленческое внимание каждому продукту и каждому рынку.  Однако 
данная  организация  управления  маркетингом  увеличивает  управленческие  затраты  (каждый  управляющий 
старается  развить  штат  сотрудников),  не  обладает  достаточной  организационной  гибкостью  и  порождает 
конфликты. В приложении 4 описывается организация управления фармацевтическим отделением корпорации 
«Сиба-Гейги», имеющим продуктово-региональную оргструктуру управления маркетингом.

Иначе  по  сравнению с  «Сиба-Гейги»  осуществляется  сочетание  продуктового  и  регионального  принципов 
построения  оргструктур  управления  в  деятельности  химико-фармацевтической  корпорации  «Бенсиль»  (США) 
(рис.  16.4).  В  данном  случае  региональные  подразделения  как  бы  «вложены»  в  каждое  производственное 
отделение.  Таким образом,  вначале используется продуктово-отделенческий принцип выделения структурных 
звеньев. Следует отметить, что каждое производственное отделение создает продукцию для всех региональных 
отделений корпорации. Должность вице-президента по маркетингу имеется в каждом продуктовом отделении. 
Детализация  маркетинговых  служб  для  всех  продуктовых  отделений  осуществляется  по  региональному 
(рыночному) принципу.

Продуктовые отделения несут ответственность за маркетинг их продукции во всех регионах. Региональные 
управляющие  маркетингом,  предоставляющие  информацию  о  своей  деятельности  вице-президенту  по 
маркетингу,  имеют право  принимать  решения в  области  своей деятельности  по  большинству  маркетинговых 
проблем (реклама, ценообразование, выбор каналов распределения продукции и т.п.).

Функционально-продуктово-рыночная организация – организационная структура управления маркетингом, 
в которой функциональные маркетинговые службы предприятия вырабатывают и координируют осуществление 
некоторых единых для  предприятия  целей и  задач маркетинга.  В то  же  время за  разработку  и  реализацию 
стратегий и планов маркетинга для определенных рынков отвечают управляющие, ответственные за работу на 
этих рынках. Они также могут формулировать для функциональных маркетинговых служб предприятия задания в 
области маркетинговой деятельности на определенных рынках и контролирует их выполнение. За разработку, 
выпуск  и сбыт определенных продуктов или группы продуктов отвечают управляющие продуктом.  Они также 
могут  формулировать для функциональных маркетинговых служб предприятия задания в области маркетинга 
определенных продуктов и контролируют их выполнение. Прежде чем принять решения по разработке и выпуску 
продуктов  управляющий  продуктом  выясняет  у  управляющих  отдельными  рынками  возможности  сбыта  этих 
продуктов  на  конкретных  рынках,  формируя  таким  образом  суммарный  портфель  будущих  заказов. 
Взаимодействие разных управляющих во многом осуществляется на неформальной основе, так как разнообразие 
решаемых  задач  невозможно  полно  отразить  ни  в  каких  положениях  и  должностных  инструкциях.  Наличие 
функциональных служб сдерживает рост штатов в продуктовых и рыночных подразделениях.
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Крупные производственные организации могут в местах сбыта своих продуктов также создавать специальные 
маркетинговые службы, деятельность которых направлена только на поддержку сбыта в конкретном регионе (см. 
приложение 5).

Помимо  рассмотренных  подходов  к  организации  управления  маркетингом  можно  выделить  еще  два  типа 
оргструктур  управления,  носящих  достаточно  универсальный  характер  и  применяемых  при  организации 
управления  различными  видами  производственно-хозяйственной  деятельности  предприятия,  в  том  числе 
маркетингом.  Имеются в  виду  управление по проекту  и матричная оргструктура  управления,  применяемые в 
случае, когда требуется сосредоточить ресурсы, в том числе кадровые и управленческие,  на решение особо 
важных для организации проблем, например, выход на рынок с новой продукцией. Эти оргструктуры управления 
охватывают не решение всех проблем маркетинга, а только отдельных целевых задач.

По мере того как организация и потребители придавали все большее значение конечным результатам, т.е. 
конечному продукту с высокими потребительскими свойствами, все более очевидной становилась необходимость 
наделения какого-либо лица полномочиями и ответственностью за получение этих конечных результатов. Этого 
можно достичь с помощью традиционной структуризации по ассортиментам продуктов в рамках функционально-
продуктовой  оргструктуры  управления.  Если  в  рамках  последней  оргструктуры  ответственного  за  маркетинг 
определенного товара наделить широкими полномочиями, подчинив ему временно всех сотрудников из линейных 
и  функциональных  подразделений,  занятых  разработкой,  внедрением,  производством,  послепродажным 
обслуживанием, реализацией других функций маркетинга, то получим оргструктуру управления проектом по 
выпуску и маркетингу определенного товара.

Но по  ряду причин управление на основе только проекта зачастую оказывается невозможным.  Не всегда 
можно обеспечить полную занятость персонала (загрузка персонала разной специализации по мере разработки 
проекта носит неравномерный характер). Кроме того, сравнительно невелика может быть и продолжительность 
осуществления  проекта.  Персонал,  и  в  первую  очередь  высококвалифицированный,  не  потерпит 
неопределенности,  вызываемой  частыми  организационными  изменениями.  Далее,  специалисты  обычно 
предпочитают быть организационно объединенными в группы на профессиональной основе. Они более свободно 
себя чувствуют, работая в кругу коллег, и считают, что принадлежность к такого рода группам лучше отвечает 
интересам их профессиональной репутации и служебного роста, нежели объединение на основе    проекта.
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Часто руководители проектов не обладают полномочиями, достаточными для оказания реального воздействия 
на деятельность функциональных подразделений. В этих случаях они выступают лишь в качестве своего рода 
аккумулятора информации о том,  как  обстоит дело с вверенными им проектами,  докладывая вышестоящему 
руководителю  о  серьезных  отклонениях  от  плана.  Возможно  возникновение  ситуации,  когда  руководитель 
проекта не имеет достаточных полномочий, а должен отвечать за конечные результаты. Неудивительна поэтому 
и высокая текучесть управленческих кадров, работающих на подобных должностях.

Указанные недостатки в существенной мере преодолеваются в оргструктурах управления матричного типа. 
Суть отношений при формировании матричных оргструктур управления состоит в следующем (рис. 16.5).

Руководителю  (проекта)  программы,  например,  по  освоению  какого-то  рынка  определенной  продукции, 
передаются  от  руководства  предприятия  необходимые  полномочия  по  распределению  ресурсов,  а  также 
исполнению  мероприятий,  составляющих  программу.  Руководителю  маркетинговой  программы  временно 
подчиняются  не  только  сотрудники  соответствующих  маркетинговых  служб,  но  также  и  сотрудники 
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подразделений, занимающихся разработкой и доведением до производства соответствующего продукта (на рис. 
16.5  это  показано  стрелками,  выходящими  за  пределы рисунка).  Таким  образом,  каждый  участник  работ  по 
программе, находясь в штатном расписании соответствующего подразделения, имеет двойное подчинение: по 
линии  программных  работ  он  подчиняется  руководителю  маркетинговой  программы,  по  всему  остальному  – 
своему линейному руководителю.

Когда  одновременно разрабатывается несколько  программ,  то для общего  руководства  всей программной 
деятельностью  (выработка  единой  рыночной,  научно-технической  и  экономической  политики,  распределение 
ресурсов  между  программами  и  т.п.)  может  вводиться  должность  руководителя  центра  управления 
маркетинговыми программами  (рис.  16.5).  Тогда  ему  непосредственно  подчиняются  руководители  отдельных 
программ.

Рис. 16.5. Матричная оргструктура управления

Руководителями  программ  небольших  масштабов  могут  выступать  не  освобожденные  руководители,  а 
руководители и специалисты отдельных подразделений.

Матричная структура  управления устраняет  следующие недостатки,  присущие оргструкгуре  управления по 
проекту: легко добиться постоянной загрузки отдельных сотрудников, которые находятся в штатном расписании 
постоянных структурных звеньев, занимающихся однотипными видами деятельности.

Двойственность  руководства,  присущая  оргструкгуре  управления  матричного  типа,  обусловливает 
возникновение следующего  недостатка.  Если появляются  сложности  с  выполнением программы,  руководству 
предприятия бывает зачастую весьма трудно выяснить, кто в этом виноват и в чем суть возникших трудностей. 
Кроме  всего  прочего,  в  подобных  случаях  возникают  и  обычные  трения,  «отфутболивание»  и  неразбериха, 
которых следует ожидать при отсутствии единоначалия.

Эти  трудности  преодолеваются  за  счет  установления  четких  границ  полномочий  и  ответственности 
функциональных  руководителей  и  руководителей  программ.  Последние  обычно  наделяются  всей  полнотой 
ответственности за осуществление всей программы; они, как правило, устанавливают контакты с заказчиками, 
хотя порой это вменяется в обязанности маркетинговым подразделениям, а также распоряжаются бюджетом 
программы, что,  по существу,  означает превращение их в своего рода «покупателей» услуг  функциональных 
подразделений. (Это целесообразно осуществлять на принципах внутреннего хозрасчета.)

Функциональные  руководители  наделяются  полномочиями  по  руководству  работающими  в  их  сфере 
сотрудниками  и  осуществляют  контроль  за  целостностью  и  полнотой  проводимых  ими  исследовательских, 
конструкторских  и  других  работ.  В  целом  за  счет  подобной  организации  деятельности  функциональных 
руководителей  и  руководителей  программ  устраняется  большая  часть  проблем,  связанных  с  отсутствием 
единоначалия.  Матричные  оргструктуры  управления,  как  правило,  встраиваются  в  линейно-функциональную 
структуру управления предприятием в целом.

16.2. Распределение задач, прав и ответственности  
в системе управления маркетингом

Правильный  выбор  оргструктуры  управления  маркетингом  только  создает  предпосылки  для  эффективной 
работы маркетинговых служб.  Необходимо укомплектовать эти  службы квалифицированными специалистами, 
правильно распределить между ними обязанности, наделить их необходимыми правами, создать приемлемые 
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условия  для  работы.  Всем  этим  должен  заниматься  руководитель  маркетинговой  службы  совместно  с 
руководством предприятия.

Руководители  и  ведущие  специалисты  маркетинговых  служб  должны  удовлетворять  общим  требованиям, 
предъявляемым к персоналу (компетентность,  высокие моральные качества и т.  д.).  Кроме того,  они должны 
удовлетворять ряду специфических требований, определяемых особенностями работы в области маркетинга.

К числу таких требований относятся:
1.  Системность знаний, большая эрудиция и кругозор. Mapкетолог должен обладать знаниями и в области 

последних достижений НТП, и в области коммерческой деятельности, и в области производства и т. д.
2.  Коммуникабельность. Маркетолог должен уметь находить общий язык с людьми разных мировоззрений, 

привычек,  характеров,  проживающих  в  разных  регионах  и  странах  и  занимающихся  разными  видами 
деятельности.

3. Стремление к новому, высокая степень динамизма. Время в маркетинге – решающий фактор. Год в жизни 
руководителя  90-х  годов  –  меньше,  чем  в  60-е  годы.  Недаром  используется  понятие  «турбомаркетинг», 
характеризующее стремительность процессов, которые лежат в его основе. Бизнесмены, а также маркетологи 
должны  уметь  быстро  реализовать  предоставившийся  шанс.  Известный  южнокорейский  экономист  Янг-Хо-Ю 
приводит такой пример. Во время визита президента США Рейгана в Южную Корею он и его советники попросили 
президента Южной Кореи повысить квоты и снизить тарифы для продукции 33-х наименований. Просьба была 
удовлетворена. И 43% рынка этой продукции было захвачено японцами.

4.  Дипломатичность, умение гасить конфликты. Являясь носителем нового, маркетолог, вынуждая других 
руководителей  идти  на  нововведения,  вызывает  этим  у  них  противодействие  и  раздражение.  Руководители 
исследовательских  и  конструкторских  подразделений  не  склонны  разрабатывать  продукцию,  нужную 
потребителям,  руководители  производственных  подразделений  не  хотят  часто  обновлять  номенклатуру 
выпускаемой продукции, экономисты сопротивляются снижению цен и повышенным затратам на рекламу и т. п. 
Если  руководители  маркетинговых  служб  не  будут  удовлетворять  данному  требованию,  то  в  организации 
сложится невыносимый психологический климат.

5. Для тех,  кто ведет операции за рубежом,  знание иностранных языков способствует установлению духа 
взаимопонимания с бизнесменами из других стран, проведению рациональной маркетинговой политики.

Распределение задач, прав и ответственности в системе управления маркетингом может быть осуществлено 
рациональным образом только в том случае, когда в организации достаточно четко определены место и роль 
маркетинговых служб.

Обобщенная  схема,  характеризующая  место  и  роль  маркетинговых  служб  в  системе  управления 
предприятием, представлена на рис. 16.6.

Эта схема не является оргструкгурой управления,  в ней не представлены конкретные структурные звенья 
предприятия,  а  указаны  только  важнейшие  с  точки  зрения  маркетинга  функции  управления.  Руководитель 
маркетинговых  служб  выполняет  опосредствующие  функции  между  подразделениями  и  сотрудниками 
предприятия, занимающимися разработкой продукта, его производством, стимулированием продаж, доведением 
продуктов до потребителей, послепродажным обслуживанием, с одной стороны, и потребителями продукции – с 
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другой. При этом руководитель маркетинга и его аппарат отслеживают состояние внешней среды маркетинга, 
обращая в первую очередь внимание на деятельность конкурентов.

Задача службы маркетинга заключается в том, чтобы держать курс на потребителя, постоянно следить за тем, 
что ему нужно,  а также следить за деятельностью конкурентов,  определять слабые и сильные их стороны и 
возможные рыночные действия.  Исходя из этого определять направления совершенствования маркетинговой 
деятельности,  разрабатывать  и  добиваться  выполнения  планов  и  программ  маркетинговой  деятельности. 
Доводить маркетинговую информацию до всех других подразделений предприятия. Таким образом, разработчики 
получают  от  маркетинговых  служб  информацию  о  развитии  продукта,  о  том,  в  каком  направлении  нужно 
совершенствовать  выпускаемую  продукцию  и  какую  новую  разрабатывать.  Производственники  узнают,  каков 
должен  быть  ассортимент  выпускаемой  продукции,  каковы  сроки  обновления  продукции.  Подразделения, 
связанные  с  ценовой  политикой,  исходя  из  информации,  полученной  от  службы  маркетинга,  должны  уметь 
правильно  определять  цены.  Кадры,  соответственно,  решают  вопросы  увольнения  и  найма,  повышения 
квалификации и др. В то же время служба маркетинга должна точно представлять возможности предприятия, 
чтобы, занимаясь его развитием, не оторваться от реальной жизни предприятия. Рассмотренная схема важна как 
база,  основа  маркетинговой  деятельности.  Исходя  из  этой  основы,  можно  составить  также  и  должностные 
инструкции.  Это  не  означает,  конечно,  что  производственные  и  функциональные  звенья  предприятия 
самостоятельно не  могут  осуществлять  связь  с  потребителями,  не  изучают  деятельность  конкурентов  и  т.п. 
Однако эта их деятельность направляется и координируется, исходя из интересов предприятия, руководителем 
маркетинговых служб, сотрудники которых проводят также конкретные маркетинговые исследования.

Таким  образом,  маркетинг  является  ведущей  функцией,  определяющей  техническую,  производственную 
политику предприятия, стиль и характер управления всей предпринимательской деятельностью. Специалисты по 
маркетингу  должны  установить  и  довести  до  каждого  инженера,  конструктора  и  производственника,  каким 
потребитель хочет видеть данный продукт, какую цену он готов платить и где и когда потребуется этот продукт.

Маркетинговые службы оказывают влияние на реализацию всех важнейших функций предприятия.
Так, в области определения целей и задач деятельности предприятия акцент делается на рыночные, а не на 

производственные  его  возможности,  общие  ресурсы  предприятия  увязываются  с  требованиями  рынка. 
Предприятие производит изделия, которые можно продать с прибылью, а не те, которые ему легче изготовить.

Направления  НИОКР  определяются  прежде  всего  не  возможностями  и  задачами  совершенствования 
производства, разработки простых моделей, а результатами изучения предпочтений потребителей относительно 
характеристик новой продукции.

При освоении производства  новой продукции  большое внимание уделяется тестированию рынка,  пробной 
продаже товара, а не лабораторным испытаниям этой продукции.

В серийном производстве снижение себестоимости должно осуществляться не за счет снижения качества 
продукта, ухудшения его потребительских свойств.

Упаковка рассматривается не только как средство транспортировки и обеспечения сохранности продукта, но и 
как средство рекламы и стимулирования сбыта.

При определении цены на продукт решающей является не себестоимость, а прежде всего цена, которую готов 
платить потребитель.

Основной заботой сотрудников материально-технического снабжения должно быть стремление достать не то, 
что легче приобрести, а то, что лучше с точки зрения потребительских характеристик продукции.

Сотрудники финансового подразделения не должны стремиться к получению прибыли от каждой операции, 
поскольку  иногда  предприятие  вынуждено  вкладывать  дополнительные  средства  для  того,  чтобы  завоевать 
расположение потребителей.

Бухгалтер,  стремясь  снизить  затраты  на  различные  операции,  не  должен  отвергать  нестандартные,  как 
правило, более дорогие операции, если их целесообразность оправданна.

Часто  сотрудники  различных  подразделений  отвергают  концепцию  маркетинга  на  том  основании,  что  в 
результате увеличиваются затраты на разработку, сырье и материалы, удлиняются сроки освоения производства 
новой  продукции,  возникают  дополнительные  финансовые  проблемы.  Руководители  маркетинговых  служб 
должны развеять эти сомнения.

В условиях ориентации на концепцию маркетинга резко возрастает значение сбытовой службы предприятия. 
Эта  служба  рассматривается  как  заказчик,  благодаря  которому  обеспечиваются  бесперебойная  работа 
предприятия и занятость персонала.

Таким  образом,  руководители  и  сотрудники  маркетинговых  служб  должны  добиваться  изменений  как  в 
выполнении отдельных функций,  так и в деятельности предприятия в целом, обеспечивая ее ориентацию на 
маркетинг. Эти изменения касаются четырех аспектов:

• изменений знаний и  оценок  о  целях  и  путях  развития предприятия,  исходя  из  информации  о 
рынке, потребителях и конкурентах;
• удаления  барьеров  внутри  предприятия,  развития  новых  подходов  к  оценке  эффективности 
работы сотрудников предприятия, исходя из конечных результатов деятельности на рынке;
• распространения информации о наиболее удачных продуктах предприятия;
• перераспределения  прав  и  обязанностей  на  предприятии,  исходя  из  необходимости  создания 
наиболее благоприятных условий для повышения эффективности его работы.

Обобщая изложенное, можно выделить следующие основные функции руководителя маркетинга:
• выбор  целей  и  стратегий  маркетинговой  деятельности,  определение  необходимых  для  этого 
ресурсов;
• разработка детализированных планов маркетинговой деятельности, в том числе сбыта;
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• оценка результатов маркетинговой деятельности;
• подбор, обучение и консультирование сотрудников маркетинговых служб;
• выработка и проведение единой маркетинговой политики в организации.

В  организациях,  имеющих  дивизиональную  продуктовую  структуру,  интегрирующие  и  координирующие 
функции в области управления маркетингом конкретного продукта выполняет управляющий данным продуктом, 
который несет полную ответственность за него.

Деятельность по управлению продуктом включает:
• планирование продуктовой стратегии;
• прогнозирование объема продаж;
• мониторинг характеристик продукции;
• рекламу;
• стимулирование продаж;
• маркетинговые исследования;
• выбор марки продукта, упаковки и этикеток;
• разработку новых продуктов и совершенствование выпускаемых;
• планирование выпуска продуктов;
• ценообразование;
• учет материальных запасов и организацию складских помещений;
• распределение;
• сбыт продукции: поддержание заинтересованности среди сотрудников сбытовых служб.

Посмотрим  на  примере  корпорации  «Нестле»,  как  в  продуктово-региональной  оргструктуре  управления 
осуществляется распределение прав и обязанностей по реализации маркетинговых функций.

«Нестле»  –  многонациональная  корпорация,  один  из  старейших  и  наиболее  известных  производителей 
продуктов питания. Имеет оперативные компании в 75 странах, 282 завода в 56 странах и 14 тыс. работающих. 
Штаб-квартира находится в Швейцарии. Оперативные компании, осуществляющие текущую деятельность, несут 
полную ответственность за прибыль и убытки (рис. 16.7).

По пяти географическим зонам распределяются 75 оперативных компаний, каждая из которых управляется 
региональным управляющим. Региональные управляющие, имеющие свои офисы в штаб-квартире корпорации, 
представляют  интересы  держателей  акций  в  своих  регионах.  Они  не  устанавливают  формальных 
производственных целей для своих регионов.

Маркетинговые  функции  в  штаб-квартире  фирмы  выполняются  в  отделе  управления  продуктами  и 
маркетинговых услуг. Управление продуктами осуществляют директора продуктов, которые работают с местными 
продуктовыми управляющими с целью улучшения продуктовой деятельности во всех регионах мира.

Отдел  исследований  и  разработок  управляет  семнадцатью  отдельными  исследовательскими  компаниями, 
созданными  в  разных  странах.  По  сравнению  с  функцией  маркетинга  финансовая,  техническая  и 
исследовательская функции подвергаются более строгому контролю. Поскольку маркетинг фокусируется вокруг 
нужд  потребителей,  никто  не  в  состоянии  определить  эти  потребности,  кроме  региональных  организаций 
корпорации. Поэтому функция маркетинга децентрализуется в наибольшей степени.

На рис. 16.8 приведена структура отдела управления продуктами и маркетинговых услуг.  Хотя корпорация 
«Нестле»  предоставляет  оперативным  компаниям  полную  самостоятельность  в  деятельности  на 
соответствующих рынках, она старается проводить единую корпоративную линию по выбору политики, целей, 
определенных стандартов.  Отдел управления продуктами и маркетинговых услуг  ответствен за выявление и 
продвижение  этих  корпоративных  интересов.  В  приложении  6  приводится  описание  прав  и  обязанностей 
руководителей отдельных подразделений отдела управления продуктами и маркетинговых услуг.

Рассмотрим  методические  подходы  к  рационализации  распределения  задач,  прав  и  ответственности  в 
области маркетинговой деятельности между различными структурными звеньями предприятия.  Здесь обычно 
изучаются  существующие  организационно-нормативные  документы  (оргструктруры,  положения,  должностные 
инструкции),  осуществляется  наблюдение  за  практическим  выполнением  различных  маркетинговых  функций. 
Весьма целесообразным в данном случае является применение линейной карты распределения обязанностей 
(матричный метод),  который и будет  рассмотрен ниже.  Матрица решений показывает,  кто и в какой степени 
принимает  участие  в  подготовке  решения  и  работе  по  его  выполнению.  Она  отражает  объем  и  характер 
полномочий, реализуемых каждым должностным лицом при совместном участии в реализации маркетинговых 
функций,  когда  области  полномочий  и  ответственностей  двух  или  нескольких  лиц  пересекаются.  Матрица 
уточняет  полномочия  при  распределении  между  ними  общей  работы.  Овладение  этим  методом  должно 
способствовать  более  качественному  решению  вопросов  распределения  задач,  прав  и  ответственности  в 
системе управления маркетингом.

Матричный метод распределения задач, прав и ответственности представляет собой таблицу, в верхней 
части  которой  (наименование  столбцов)  дан  перечень  структурных  подразделений  или  должностей, 
выполняющих те или иные маркетинговые функции, а в левой части (наименование строк) – перечень задач и 
функций,  сгруппированных по основным видам маркетинговой деятельности.  На пересечении вертикальных и 
горизонтальных  линий  с  помощью  символов  указаны  управленческие  действия,  посредством  которых 
реализуются права и обязанности.

В табл. 16.1 приводится пример использования матричного метода при анализе распределения задач, прав и 
ответственности  в  области  принятия  маркетинговых  решений  на  предприятии.  Предприятие  имеет 
функционально-продуктово-рыночную  структуру  управления  маркетингом.  Ключевыми  должностями  в  этой 
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структуре  являются:  заместитель  директора  по  маркетингу,  которому  подчиняются  функциональные  службы 
маркетинга предприятия, управляющие отдельными продуктами, отвечающие в целом за маркетинг отдельных 
продуктов, и управляющие отдельными рынками, несущие ответственность за деятельность на этих рынках в 
целом.  В  приложении  7  приводится  развернутый  перечень  функций  маркетинга,  который  рекомендуется 
использовать при применении матричного метода.
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Таблица 16.1
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Фрагмент матрицы принятия маркетинговых решений

Для  выражения  управленческих  действий  по  реализации  прав  и  выполнению  обязанностей  могут  быть 
приняты условные обозначения с различной степенью детализации управленческих действий.

Рекомендуется принять следующие обозначения, необходимые для ввода и итоговую матрицу решений всей 
собранной информации:

Р  –  принятие  решения.  На  основе  подготовленной  информации  тот  или  иной  руководитель  или  его 
заместитель осуществляют акт решения (утверждение, подписание приказа и т.п.).

П – подготовка решения. Комплексная подготовка решения с привлечением указанных в матрице структурных 
подразделений или должностных лиц.

У  –  участие  в  подготовке  решения,  заключающееся  в  подготовке  отдельных  вопросов  или  необходимой 
информации по поручению подразделений или должностного лица, ответственного за подготовку решения.

С – обязательное согласование на стадии подготовки решения или его принятия.
И – исполнение решения.
К – контроль исполнения решения.
С позиций эффективного управления любое решение должно обязательно включать, как минимум, действия 

Р, П, И и К.
На основе  матрицы решений разрабатываются анкеты (табл.  16.2),  адресованные каждому должностному 

лицу, указанному в матрице.
Таблица 16.2

Фрагмент анкеты для оценки маркетинговой деятельности предприятия

Должность...................
Подразделение.................
Ф.И.О..........................
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Телефон.....................

Далее собранная информация сводится в итоговую матрицу решений и проводится ее анализ на предмет 
дублирования отдельных функций маркетинга и выявления «управленческого вакуума», т.е. отсутствия полного 
набора управленческих действий относительно какой-то маркетинговой функции. В матрицу решений вносятся 
все необходимые добавления и уточнения, осуществляется ее адаптация под кадровые возможности и стиль 
управления конкретного предприятия, после чего она утверждается его руководством.

Таким  образом,  в  строке  по  горизонтали  указываются  должностные  лица  (подразделения),  принимающие 
участие  в  реализации  данной  маркетинговой  функции,  а  также  степень  и  характер  их  участия.  В  каждом 
вертикальном  столбце  перечисляются  маркетинговые  функции,  за  выполнение  которых  данное  должностное 
лицо  (подразделение)  ответственно  (с  указанием  характера  этой  ответственности).  Следовательно, 
вертикальный столбец представляет собой компактное описание должностных обязанностей, а горизонтальная 
строка -  распределение маркетинговых функций или задач между должностями (подразделениями) в системе 
маркетинговых  служб.  Таким  образом,  горизонталь  матрицы  иллюстрирует  процесс  реализации  прав  и 
обязанностей  во  взаимодействии  всех  маркетинговых  подразделений,  а  набор  маркетинговых  функций  по 
вертикали показывает компетенцию маркетинговых подразделений или должностных лиц. Описание содержания 
матрицы в целом представлено в положении о маркетинге. В приложении 8 приводится положение об отделе 
маркетинга, разработанное с помощью матрицы принятия решений.

Матричный метод распределения задач, прав и ответственности обладает рядом достоинств:
• облегчается поиск и ликвидация «управленческого вакуума» (отсутствие выполнения, в разрезе 
определенного направления маркетинговой деятельности, одной из обязательных функций);
• процесс  составления  матрицы  предусматривает  ликвидацию перекрещивания  и  параллелизма 
при функционировании системы управления маркетингом;
• достигается наглядность процедур подготовки, принятия и реализации маркетинговых решений;
• выявление  элементов  системы  управления  маркетингом,  работающих  с  недогрузкой  или 
перегрузкой;
• простота реализации данного метода;
• персональное  и  коллегиальное  признание  полученного  распределения  задач,  прав  и 
ответственности в системе управления маркетингом при утверждении результатов применения данного 
метода;
• легкость составления по полученным результатам положений и должностных инструкций.

16.3. Совершенствование организации управления 
отечественными предприятиями на принципах маркетинга

При  совершенствовании  организации  управления  маркетингом  на  отечественных  предприятиях 
целесообразно  учитывать  основные  закономерности  перестройки  оргструктур  зарубежных  компаний  при 
переориентации их деятельности на основе концепции маркетинга.

Мировая  практика  говорит  о  том,  что  целесообразно  начинать  перестройку  оргструктуры  управления 
компанией с усиления роли отдела сбыта и расширения числа функций, им выполняемых (особенно если речь 
идет о деятельности на внутреннем рынке). Отделы сбыта, помимо сбыта продукции и услуг, могут заниматься 
также продвижением товаров и отдельными маркетинговыми исследованиями. Вследствие этого на начальном 
этапе  перестройки  деятельности  компании  на  принципах  маркетинга  выполнение  функций  маркетинга 
возлагалось на отдел сбыта в параллель с выполнением функций сбыта.

По мере того как сфера торговой деятельности компании расширяется, усиливается конкуренция, появляется 
необходимость проводить исследования по более широкому кругу маркетинговых проблем: изучение рынка и 
товара, реклама, организация послепродажного обслуживания. Поэтому в отделе сбыта выделялась специальная 
группа и назначался ее руководитель, ответственные за всю маркетинговую деятельность, кроме сбыта.

Дальнейшее углубление ориентации деятельности компании на принципы маркетинга приводит к повышению 
роли всех указанных функций маркетинга и к  появлению новых,  например, функции стимулирования продаж. 
Появляется необходимость обеспечить управление всем комплексом маркетинга в целом. 

Для  квалифицированного  управления  комплексом  маркетинга  целесообразно  группу  маркетинга 
преобразовать в отдел, выделив его из отдела сбыта.
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Зачастую отдел маркетинга укреплялся путем передачи ему специалистов, выполнявших ранее нужные для 
маркетинга функции (информационные, рекламные, экономические) в других подразделениях компании. В своем 
новом составе отдел маркетинга стал отвечать за реализацию всех основных функций маркетинга.

При этом часто повышался статус начальника отдела сбыта до уровня вице-президента компании по сбыту 
(зам. директора предприятия), которому подчинялся и отдел маркетинга (наряду с отделом сбыта).

Теперь в компании функционирует два отдела – сбыта и маркетинга, подчиненных вице-президенту по сбыту.
Следующий шаг в перестройке оргструктуры управления – повышение статуса начальника отдела маркетинга 

до  уровня  вице-президента  компании  по  маркетингу.  Это  необходимо  для  увеличения  возможностей 
маркетинговых  служб  добиваться  следования  концепции  маркетинга  со  стороны  всех  других  служб  и 
подразделений  предприятия.  По  такому  пути  обычно  следуют  руководители  предприятий,  выпускающих 
продукцию, предназначенную для массового потребителя. Поскольку функции маркетинга по своей сути являются 
более широкими, чем функции сбыта, и включают последний, зачастую вице-президенту по маркетингу передают 
функции сбыта, т. е. ликвидируется должность вице-президента по сбыту. (Возможно просто трансформировать 
должность вице-президента компании по сбыту в должность вице-президента по маркетингу.) Однако во многих 
зарубежных  компаниях  параллельно  существуют  как  руководители  маркетинговых,  так  и  сбытовых  служб. 
Руководитель отдела сбыта, если он остается, подчиняется теперь вице-президенту по маркетингу.  Возможен 
вариант подчинения как отдела маркетинга, так и отдела сбыта заместителю директора по коммерческим или 
экономическим вопросам.

Вице-президент  компании  по  маркетингу,  как  правило,  встречает  сопротивление  и  противодействие  со 
стороны других вице-президентов данной компании.

Так, вице-президент компании по производству может отрицательно относиться к перестройке производства 
исходя из требований рынка.  То же касается и возможного сопротивления со стороны других руководителей 
предприятия (подробнее об этом речь шла выше).

Лучший  выход  из  создавшейся  ситуации  –  повышение  статуса  вице-президента  по  маркетингу  до  уровня 
первого вице-президента.

При  рассмотрении  организационных  вопросов  переориентации  деятельности  российских  предприятий  на 
маркетинг  следует  различать  два  принципиальных  среза  данной  проблемы;  развитие  концепции  маркетинга 
применительно к внутреннему и внешнему рынкам. Для компаний стран заметного различия между данными 
двумя видами маркетинга не существует. Это главным образом обусловлено следующим:

• рыночные отношения являются господствующими в экономике этих стран как на внутреннем, так и 
на международном рынках;
• развитая конкуренция характеризует как внутренний, так и внешний рынки;
• схожестью для ряда стран многих аспектов нормативно-правовой базы;
• требования  к  качеству  и  цене  продукции  диктуются  требованиями  как  внутреннего,  так  и 
международного рынков.

Поэтому переориентация деятельности  экономически  развитых компаний стран  с  развитой экономикой на 
маркетинг  осуществлялась  на  одних  организационно-методологических  принципах  применительно  как  к 
внутреннему, так и международному рынкам.

Для  российских  предприятий  сложилась  принципиально  иная  ситуация  относительно  деятельности  на 
внутреннем  и  международном  рынках.  Поэтому  организация  маркетинговых  служб  на  основе  расширения 
функций и статуса отдела сбыта, на наш взгляд, подходит только при переориентации на принципы маркетинга 
деятельности  на  внутреннем  рынке  страны.  Анализ  функций  и  задач  отделов  сбыта  типичных  российских 
предприятий позволяет сделать вывод о том,  что вопросами коммерческой деятельности на международном 
рынке  они,  как  правило,  не  занимаются.  Поэтому  усиление  маркетинговой  ориентации  относительно 
деятельности  на  внешних  рынках  лучше  начинать  с  совершенствования  деятельности  внешнеторговых 
(внешнеэкономических) служб предприятия (создания таких служб, если они отсутствуют).

Практика  организации  внешнеэкономической  деятельности  на  российских  предприятиях  говорит,  что 
подразделение,  управляющее  такой  деятельностью,  как  правило,  маломощно  и  насчитывает  1–5  человек. 
Естественный путь усиления ориентации на маркетинг во внешнеэкономической деятельности в этом случае – 
укрепление  количественного  и  качественного  состава  такого  подразделения  с  целью  освоения  им  функций 
маркетинга по мере появления практической необходимости в их осуществлении. В основу перестройки работы 
подразделения  внешнеэкономической  деятельности  могут  быть  положены  принципы  построения  оргструктур 
управления маркетингом, рассмотренные ранее.

Очевидно, что пока внешнеэкономическая деятельность не будет играть заметной роли в работе предприятия 
в целом и на внутреннем рынке не созреют условия для эффективного применения концепции маркетинга, вести 
речь  о  перестройке  в  этом  направлении  всей  оргетруктуры  управления  предприятием  преждевременно. 
Внешнеэкономическая деятельность на большинстве предприятий (не имеются в виду предприятия, в основном 
ориентированные на внешнеэкономическую деятельность) составляет незначительную часть (от долей процента 
до  нескольких  процентов)  общего  объема  выпуска  продукции  (услуг)  в  целом и  является  в  известной  мере 
автономной  со  своими  специфическими  целями  и  задачами.  Функции  и  обязанности  других  управленческих 
подразделений  предприятия  слабо  взаимосвязаны  с  деятельностью  внешнеэкономических  служб, 
ориентированы в основном на внутренний рынок.

В  то  же  время  следует  отметить,  что  учет  требований  международного  рынка  к  техническому  уровню 
продукции,  организации  продаж  и  послепродажному  обслуживанию,  осуществляемый внешнеэкономическими 
службами  предприятия,  в  деятельности  на  внутреннем  рынке  позволит  поднять  эффективность  работы 
предприятия в целом.
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Таким  образом,  должно  быть  предусмотрено  организационное  взаимодействие  внешнеэкономических 
подразделений  предприятия  с  другими  звеньями  системы  управления  предприятием.  Такая  взаимосвязь 
обеспечит более эффективное использование концепции маркетинга на внутреннем рынке.

Одна из возможных организационных форм осуществления такого взаимодействия заключается в участии 
сотрудников внешнеэкономических служб в работе научных и технических советов, в разработке планов освоения 
и  выпуска  новой  продукции  на  внутренний  рынок.  Рекомендуется  заслушивать  отчеты  о  деятельности 
внешнеэкономических служб, передавать на экспертизу сотрудникам этих служб различные проекты и планы и т. 
п.

Иногда можно рекомендовать создавать на предприятии совет по маркетингу,  включающий руководителей 
ведущих служб и отделов предприятия. Главная задача такого совета – анализ продуктового портфеля в целях: 
а)  изъятия  нерентабельных  видов  продукции;  б)  определения  необходимости  НИОКР для  создания новых  и 
модификации  существующих  изделий;  в)  утверждения  планов  и  программ  разработки  новой  или 
совершенствования выпускаемой продукции;  г)  выделения соответствующих финансовых средств;  д)  анализа 
эффективности деятельности на отдельных рынках.

Лучший способ эффективного решения проблем выхода на международный рынок с организационной точки 
зрения – это использование матричных оргструктур управления, разработка и реализация специальных программ 
в области маркетинговой деятельности.

Одним из предпочтительных вариантов перестройки оргструкгуры управления российскими предприятиями 
при  их  ориентации  на  маркетинг  на  внутреннем  рынке  является  развитие  служб  маркетинга  на  основе 
подразделения  сбыта.  Действительно,  у  сотрудников  подразделений  сбыта  имеется  опыт  работы  с 
потребителями  продукции  предприятия,  они  должны  быть  знакомы  со  спросом  на  продукцию,  с  мнением 
потребителей о достоинствах и недостатках выпускаемой продукции, с продукцией, выпускаемой родственньми 
предприятиями  (в  условиях  рыночных  отношений  –  предприятиями-конкурентами).  К  этим  традиционным 
функциям следует добавить выполнение таких маркетинговых функций, как исследование рынка, исследование 
товара,  оценка  конкурентов,  реклама  и  др.  Иначе  говоря,  должны  решаться  все  вопросы в  рамках  четырех 
основных элементов комплекса маркетинга, рассмотренных выше.

Возможно, часть этих функций уже выполняется на предприятии сотрудниками рекламного или патентного 
бюро,  информационного  подразделения.  В  этом  случае  их  целесообразно  перевести  в  подразделение 
маркетинга, где следует конкретизировать их работу с позиции целей и задач маркетинговой деятельности.

Здесь разговор идет не столько об увеличении числа функций, выполняемых подразделением сбыта, сколько 
о  качественной  перестройке  всей  его  работы  исходя  из  концепции  маркетинга.  До  недавнего  времени 
подразделения сбыта работали в очень регламентированной среде. Они реализовали те плановые задания по 
сбыту, которые разрабатывались, как правило, не на предприятиях, а в подразделениях Госплана, Госснаба, в 
министерских  подразделениях  сбыта.  Их  задача  заключалась  в  том,  чтобы  эффективно  реализовать  планы 
поставок  продукции.  В  условиях  рынка  их  функции  очень  изменяются.  Они  в  какой-то  мере  должны  быть 
творцами, искать сами потребителей: отказываться от невыгодных потребителей, а выгодных заинтересовывать 
в долгосрочных контактах с данным предприятием.

Наращивать численность служб маркетинга, видимо, следует постепенно, по мере развития маркетинговой 
деятельности и появления практических задач.

Обычно существуют достаточно жесткие штатные ограничения, которые не дают возможности создавать на 
предприятии развернутые маркетинговые службы. Это особенно касается средних и малых предприятий. Можно 
рекомендовать  следующий,  сугубо  практический,  подход  к  определению  численности  маркетинговых  служб. 
Численность  административно-управленческого  персонала обычно составляет  10–15% от  списочного  состава 
предприятия. Примерно в эти же проценты должна вписываться численность подразделений маркетинга.  Для 
предприятия с  общим числом работающих,  равным,  скажем,  600 человек,  рекомендуется иметь  численность 
маркетинговых  служб,  включая  всех  ее  руководителей,  равную  8–12  человекам.  При  малочисленном  штате 
сотрудников создавать развернутые службы маркетинга не представляется возможным, их необходимо сильно 
агрегировать.  По  такому  пути  пошли  при  создании  службы  маркетинга  для  предприятия  «Фили-кровля» 
(приложение 8).

Для предприятий, деятельность которых осуществляется одновременно на нескольких рынках в различных 
регионах  страны,  особенно  если  эти  предприятия  выпускают  однотипную  продукцию,  возможна  дальнейшая 
дифференциация задач маркетинговых служб применительно к отдельным рынкам (назначаются лица, несущие 
ответственность за маркетинговую деятельность в целом на отдельных рынках).

Если  предприятия  выпускают  продукцию  разнообразной  номенклатуры,  то  специализацию  деятельности 
маркетинговых служб целесообразно осуществить по продуктовому принципу, когда назначаются лица, несущие 
всю полноту ответственности за маркетинг отдельных продуктов.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Какой  тип  организационной  структуры  управления  маркетингом  в  наибольшей  степени  соответствует 

концепции маркетинга? Почему?
2. Необходимо  ли  компаниям  изменять  их  организационные  структуры  управления  маркетингом  в 

зависимости от маркетинговой деятельности?
3. Целесообразно ли в организации подчинять одному вице-президенту отдел маркетинга и подразделение 

по связям с общественностью?
4. Какие факторы учитываются при выборе оргструктуры управления маркетингом в организации? Обсудите 

достоинства и недостатки каждого типа оргструктуры управления маркетингом.
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5. Почему  организация  может  использовать  одновременно  несколько  организационных  принципов  при 
образовании служб маркетинга?

6. Фирма IBM продает  широкий  набор  компьютерной  техники  индивидуальным  лицам  и  организациям  в 
разных странах мира. По какому принципу (функциональный, географический, продуктовый, ориентация на 
потребителя и др.) должна быть организована работа служб маркетинга данной и подобных компаний?

7. Авиакомпания, имеющая отдел маркетинга, организованный по функциональному принципу, решила также 
ввести должности управляющих, ответственных за отдельные маршруты. Одобряете ли вы данную идею?

8. Корпорация  «Дженерал  электрик»  не  имеет  должности  вице-президента  по  маркетингу  на  уровне 
корпорации в целом. Вице-президенты возглавляют подразделения маркетинга в стратегических единицах 
бизнеса  и  на  отдельных  предприятиях  данной  корпорации.  Однако  на  уровне  корпорации  имеется 
должность  вице-президента  по  стратегическому  планированию.  Нужно  ли  вводить  должность  вице-
президента по маркетингу на корпоративном уровне?

9. Проиллюстрируйте примерами из своей практики, как стратегии маркетинговой деятельности влияют на 
выбор оргструктуры управления маркетингом.

10. Какими специфическими качествами должен обладать руководитель маркетинговой службы?
11. Каковы главные обязанности управляющего продуктом?
12. Вам поручили создать маркетинговые службы на машиностроительном предприятии, выпускающем как 

продукцию  производственно-технического  назначения,  поставляемую  предприятиям  пяти  отраслей 
народного  хозяйства  России,  так  и  потребительские  товары,  поставляемые  на  местный  рынок. 
Численность  предприятия  –  1500  человек.  Разработайте  план  создания  маркетинговой  службы  для 
данного предприятия.
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Конкретная ситуация 22 
Монреальский банк

Вильям Хакер, исполнительный вице-президент банковской системы частных вкладов Монреальского банка, 
только  что  получил  доклад  от  старшего  вице-президента  по  персональным  банковским  операциям  о 
распространении филиалов банка в Канаде и рационализации их работы. В докладе предлагалось закрыть часть 
филиалов  на  окраинах,  изменить  часы работы банков  для  лучшего  удовлетворения  потребностей  клиентов, 
продолжить  развитие  частных  банковских  центров  в  крупных  городах,  закрыть,,  некоторые  отделения  по 
понедельникам и вторникам и сделать работающими большинство филиалов по суботам. В январе 1983 г. 20% 
филиалов работали полный день или несколько часов по субботам, нов докладе предлагалось, чтобы к 1984 г. 
одно из трех отделений работало по субботам. Административные затраты банка сократились за последние пять 
лет, а для работы по субботам требовалось увеличение административных затрат на 1 млн. долл. ежегодно, и, по 
расчетам банка, чтобы покрыть эти издержки, требовались дополнительные привлечения вкладов в размере 20 
млн. долл. к обычным 30 млн. долл.

Учитывая  риск  и  степень  выгодности  международных  операций  и  крупных  корпоративных  счетов,  Хакер 
считал, что внутренние операции скорее могли обеспечить стабильные, выгодные вклады и основные доходы 
банка. Хотя конкуренция в этой сфере все более возрастала как между самими банками, так и между другими 
финансовыми институтами, его интересовало, как конкуренты отреагируют на субботние изменения и достаточен 
ли  будет  дополнительный  прирост  вкладов  для  покрытия  возросших  административных  издержек.  Также  он 
задумывался  о  том,  будет  ли  внедрение  банкоматов  рентабельным  и  в  то  же  время  увеличит  ли  это 
конкурентоспособность банка в работе с индивидуальными вкладчиками. Но какое бы решение ни было принято, 
Хакер стремился укрепить конкурентную позицию банка на рынке частных вкладов.

Стратегия, ориентированная на частных вкладчиков
В Канаде частные вклады всегда обеспечивали фонды для работы банковского сектора. Как правило, клиенты 

вкладывали больше денег,  чем забирали.  Личные вклады всегда  рассматривались большинством банков как 
стабильный  и  прибыльный  источник  фондов,  и  конкуренция  за  долю  рынка  была  сильна.  Изначально 
приблизительно  90%  деятельности  Монреальского  банка  было  основано  на  работе  на  внутреннем  рынке  с 
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преобладанием обслуживания частных вкладов. В 60-х годах банк начал развитие корпоративной и коммерческой 
деятельности, перенося кадры и внимание из сферы частных капиталов.

Семью годами позже банк  решил более активно  участвовать  в  высокоприбыльной международной сфере 
банковских услуг и вновь изъял ресурсы и персонал из внутренних операций.

Такая  расстановка  акцентов,  наряду  с  традиционным  подходом  к  частным  вкладам  сказалась  в  потере 
Монреальским  банком  доли  рынка.  В  1976  г.  президент  перенацелил  внимание  на  работу  с  частными 
вкладчиками, дав указание вернуть уменьшающуюся долю рынка частных вкладов. Было установлено, что 0,1%-
ное изменение в доле рынка приводило к изменениям депозитов на 33 млн. долл.

Маркетинг
К 1976 г. стало очевидно, что Монреальский банк, третий по величине активов, быстро опускался на четвертое 

место.  Президент Вильям Мулхолланд решил повернуть  вспять  эту тенденцию,  и  ключевым фактором роста 
прибыльности при этом должно было стать увеличение числа операций с личными вкладами. Для этого он нанял 
Дона  Маклеана  на  должность  вице-президента  по  маркетингу  и  дал  ему  полномочия  на  деятельность  по 
увеличению доли услуг на рынке личных вкладов. У Маклеана не было традиционного банковского подхода. У 
него был многолетний опыт работы в трастовой компании и полное отсутствие опыта в банковской сфере. Он 
привнес свежий подход, рассматривая банковские услуги и продукты как потребительские товары и используя 
технологии маркетинга и менеджмента, ориентированные на потребителя фирм.

Одним из его первых действий был наем людей с опытом работы в таких компаниях, как «Проктер энд Гэмбл» 
и «Колгейт». Они стали работать в различных сферах услуг – таких, как работа с реальными чековыми счетами, 
сберегательно-чековыми счетами, нау-счетами и т.д. С появлением этой команды Маклеан определил основные 
принципы работы отдела:

1)  продукт  или  услуга  являются  преимуществом только  в  случае,  если  потребитель  воспринимает  их  как 
отличные от других продуктов банка и конкурентов;

2)  попытки  получить  конкурентные  преимущества  не  должны  основываться  на  цене.  Все  банки  могли 
соотнести цены в течение нескольких часов, уничтожая эти преимущества и, возможно, принося ущерб ценовой 
структуре в этой отрасли. Мелкие банки могли пытаться завоевать рынок, предлагая более высокие процентные 
ставки, что не вызывало тревог у крупных банков в связи с их небольшим размером и ограниченным районом 
работы.  Также  исследования  показали,  что  частные  вкладчики  с  небольшими  вкладами  не  были  сильно 
заинтересованы  в  процентных  ставках,  они  предпочитали  удобный  доступ  к  своим  деньгам  с  небольшим 
увеличением процента по вкладам;

3)  вице-президенту  по  каждому  новому  продукту,  услуге  и  маркетинговой  программе  предоставляются 
детальные  деловые  предложения  с  выделением  затрат  и  предполагаемого  роста  результативности, 
заключающейся как в увеличении доли рынка, так и в дополнительных доходах. Были установлены ориентиры 
относительно затрат, которые банк готов был понести за увеличение частных вкладов и доли рынка;

4)  первоначальные  программы  составляются  с  целью  быстрого  увеличения  доли  рынка,  например, 
стимулирующие программы. А долгосрочное планирование, требующее высокотехнологичных подходов,  будет 
осуществляться, как только будут готовы компьютерная база и людские ресурсы.

Результаты этих изменений были потрясающими. Как заметил один из главных управляющих: «В соответствии 
со старым подходом маркетинговая стратегия банка опиралась на общий имидж банка,  а не специфические 
продукты или услуги.  И никаких особых результатов от маркетинговой программы не ожидалось.  Мы обычно 
ждали,  пока  нам  кто-то  предложит  новый  продукт  или  услугу,  а  потом  применяли  их  сами...  сейчас  все 
изменилось.  Теперь  мы  сами  предлагаем  новые  продукты.  И  мы  хотим,  чтобы  наши  продукты  были  четко 
дифференцированы. Наши конкуренты отказываются от своих планов и полагаются на нашу инициативу.  Но, 
возможно,  самые  большие  изменения  произошли  с  нашими  сотрудниками.  Мы  всегда  первые,  и  это  их 
воодушевляет».

Новые продукты и программы
Инновационные маркетинговые программы были начаты в 1977 г.  с появления стимулирующей программы 

«Выиграйте дом вашей мечты». Клиенты получили шанс выиграть дом за 300 000 долларов с добавлением 100 
долларов  на  их  депозитный  счет.  Хотя  трастовые  компании  уже  использовали  подобные  стимулирующие 
программы,  это  был  первый  случай,  когда  крупный  канадский  банк  использовал  данный  вид  программы 
стимулирования. Некоторые сотрудники банка выступали против такого подхода, поскольку он ассоциировался с 
трюкачеством и не способствовал, по их мнению, созданию правильного имиджа банка. Тем не менее, группа 
маркетинга  сумела  убедить  Мулхолланда  в  целесообразности  программы  и  ее  потенциальной  возможности 
содействовать расширению рыночной доли. Программа была одобрена, и в течение двух месяцев занимаемая 
нами рыночная доля увеличилась приблизительно на 0,1%, но потом опять пошла на спад.  Стимулирующие 
программы быстро стали привычным явлением в банковской сфере.

Следующая  программа,  представленная  группой  маркетинга,  называлась  «Просто  как  1  2  3  4»,  которая 
позволяла клиентам обналичивать свои чеки в любом из 1234 отделений Монреальского банка в Канаде. Но это 
нововведение  не  повлияло  на  долю  рынка,  которая  продолжала  уменьшаться.  Далее  последовала  новая 
стимулирующая программа, в соответствии с которой вкладчики получали шанс выиграть 150 000 долларов по 
каждому депозиту свыше 100 долларов. Все эти программы с легкостью копировались конкурентами.

В начале 1979 г. разветвленная система филиалов – первый действительно инновационный продукт – была 
представлена  на  рынке.  Благодаря  развитым  централизованным  компьютерным  операциям  клиент  мог 
производить банковские операции в любом филиале в Канаде и получать мгновенную информацию по счетам. 
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Конкурентам понадобилось около года, чтобы скопировать это высокотехнологичное нововведение. Очевидно, 
что  люди  поняли  привлекательность  нового  продукта.  Доля  рынка  немедленно  возросла  примерно на  0,1%. 
Планировалось,  что  в  течение  1982  г.  одна  треть  всех  личных  платежей  будет  производиться  в  местных 
филиалах,

Следующей  новинкой были счета  с  ежедневным начислением процентов,  и  они  также имели  успех.  Этот 
продукт позволял вкладчикам получать проценты, начисляемые ежедневно, а не в конце месяца. Вследствие 
компьютеризации всех записей по счетам это было экономически осуществимо. Клиенты были заинтересованы в 
этом виде услуг,  так  как  это  позволяло максимизировать  получаемые проценты.  Многие  хотели бы снимать 
деньги со счета до истечения месяца, не теряя при этом начисленных процентов. Этот продукт был рискованным 
для Монреальского банка, потому что был дорогостоящим по процентным затратам. Было принято решение по 
счетам с ежедневным начислением процентов устанавливать ставки на 1% ниже, чем по обычным счетам. И 
маркетинговая  группа  вновь  доказывала,  что  новый  счет  завоюет  достаточную  часть  рынка,  чтобы  покрыть 
возросшие расходы.

Банк запатентовал этот продукт, представляющий собой довольно новую тактику в банковских кругах и назвал 
его  счетом  с  ежедневным начислением процентов.  Конкуренты создали  похожие  продукты,  но  им  пришлось 
использовать менее привлекательные названия (например: «Калькулятор в Королевском банке»). Конкуренция 
быстро разрасталась.  Континентальный банк уже тоже предлагал похожий продукт.  Хотя это был всего лишь 
небольшой банк,  только что образованный из финансовой и лизинговой компании и до сих пор не имевший 
стабильной основы.

За день до запланированной презентации счетов с ежедневным начислением процентов произошла утечка 
информации об ожидаемых банковских изменениях. В результате Королевский банк и Монреальский банк в один 
день представили сходные продукты, а двумя днями позже к ним присоединился Скотия-банк. В течение недели 
все  крупные  банки  имели  похожий  продукт.  Но  на  самом  деле  Монреальский  банк  предложил  эту  услугу 
несколькими месяцами раньше. Лозунг, использованный на презентации в августе 1979 г., был таков: «Каждый 
доллар считаем каждый день». Это рисковое предприятие обернулось необычайным ростом доли рынка.

Во время кризиса 1981 г. больше доверяли именно счетам с ежедневным начислением процентов с месячной 
основой,  чем  с  ежеквартальной.  И  банк  получил  большую  прибыль  с  возросшей  доли  рынка.  К  1982  г.  все 
крупные банки применяли сопоставимый продукт с конкурентными ценами.

Таблица 1
Конкурентные процентные ставки по чековым и сберегательным счетам

на 24 сентября 1982 г. (в %)

Монреальский
банк

Королевский 
банк

СИБС Торонтский
доминион

Скотия-банк

Ежедневный % по чековым 
вкладам

Минимальный баланс: 
Менее 500 долл.

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00

500–999 долл. 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00

1000-1999 долл. 3 3 3 3 9,75

Более 2000 долл. Реальные 
сберегательные счета

9,50 

10,50

3,00 

10,50

9,75 

10,50

9,50

 10,50

9,75 

10,50

Ежедневный % по 
сберегательным счетам

9,75 9,75 9,75 9,75 9,75

Предлагаемые клиентам возможности были велики. Табл. 1 показывает некоторые чековые и сберегательные 
счета,  разработанные  банком,  так  же  как  и  конкурентные  процентные  ставки.  Как  и  в  других  банках  было 
стремление  оптимизировать  число  предлагаемых  продуктов  по  двум  причинам.  За  несколько  последних  лет 
появилось  множество  новых  продуктов,  но  ни  один  из  прежних  не  было  отменен.  В  результате  появилось 
большое число похожих продуктов, и клиентам трудно было выбрать из них. Также для новых кассиров было 
трудно ориентироваться во всех банковских продуктах и уметь объяснять их достоинства.

Существовала  и  возможность  расширения  доли  персональных  счетов.  Обычно  за  год  число  открытых  и 
ликвидированных счетов колебалось между 20 и 25%, Это было связано в основном с тем, что многие клиенты 
предпочли менять счета между филиалами Монреальского банка, если филиалы открывались ближе к их месту 
жительства. Но число открываемых счетов превосходило число ликвидируемых. Частично это было результатом 
расширения рынка, но основной причиной все же послужило распространение новых продуктов.
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Главной целью маркетинговой программы было привлечение частных вкладов. Но в этот период не уделялось 
должного внимания персональным займам.  В результате  этого Монреальский банк занимал второе место по 
росту доли частных вкладов и четвертое по росту персональных ссуд. Как заметил один из руководителей: «Наша 
стратегия направлена на создание универсального банка с полным перечнем услуг. А частные займы являются 
исходным элементом банковской системы частных вкладов. Но предоставление полного перечня продуктов не 
дает возможности акцентировать внимание на отдельных сегментах. В последние несколько лет упор делался на 
вклады, вклады и еще раз вклады. Важность вкладов клиентов продолжала расти».

Как объяснил Хакер: «Управление наличностью в корпорациях и правительственных учреждениях становится 
все более сложным, и вскоре эти структуры перестанут пользоваться низкодоходными счетами. Физические лица 
– единственный остающийся источник низкопроцентных фондов для банков».

Так  или  иначе,  но  доступ  на  этот  рынок  представляет  преимущество  для  банка,  зависящее  от  цены, 
выплачиваемой за эти фонды, и затрат на доступ к базе вкладов. В середине семидесятых, когда появились 
сберегательные сертификаты с меньшим номиналом, даже этот рынок стал чувствительным к цене. Более того, 
затраты  на  выход  на  этот  рынок  было  трудно  оценить,  потому  что  система  филиалов  обслуживала 
разнообразные продукты  и  рынки.  Калькуляция  затрат,  далее,  была осложнена изменением профиля  затрат 
банков. Первоначальная компьютеризация всех банков повысила продуктивность их частных операций, особенно 
внутриофисных (т.е. денежные переводы по счетам).

Улучшение производительности в какой-то степени было сглажено ростом издержек на персонал. Позже эта 
технология развивалась. Внедрение банкоматов предоставило клиентам прямой доступ к их счетам.

Затраты  на  операции  с  частными  вкладами  также  зависели  от  месторасположения  филиалов.  Банк 
экспериментировал с минифилиалами, которые предлагали ограниченный перечень услуг и продуктов, а в случае 
если  использовались  только  банкоматы  –  еще  более  ограниченный  набор  услуг.  Хакер  знал,  что  если  эти 
инновации будут приняты, они могут значительно повлиять на стоимость частных банковских операций.

Конкурентные преимущества
В общем, стало понятно, что почти любой продукт или услуга, разработанные Монреальским банком, будут 

копироваться другими крупными банками. Хакер сказал по этому поводу: «Некоторые из новых продуктов создают 
более длительные конкурентные преимущества, чем другие. Например, для имитации разветвленной системы 
филиалов конкурентам понадобилось некоторое время. Правда, пока это лишь дело времени. Тем не менее, я 
думаю, что, будучи первыми, мы получаем некоторые выгоды. Если мы внедрим серию инновационных продуктов 
один за другим и они будут связаны между собой, то это может разрушить планы конкурентов и увеличить их 
затраты».

Эту  идею  подхватил  другой  управляющий:  «Основной  конкурент  перенял  нашу  разветвленную  систему 
филиалов, но ему пришлось использовать общие телефонные линии для получения информации по счетам, не 
принадлежащим отделению банка. И этому банку дорого обошлось предложение этой услуги».

До тех пор, пока новый продукт или изменение не станет очевидным преимуществом для клиента, его нельзя 
считать  конкурентным  преимуществом.  Например,  группа  маркетологов  почувствовала,  что  разветвленная 
система  филиалов  Монреальского  банка  превосходит  аналогичную  систему  Королевского  банка.  Карточки 
Монреальского банка могут быть использованы в любой точке Канады, в то время как карточка Королевского 
банка может быть использована лишь внутри определенного географического региона.  Но пока большинство 
клиентов  использовало  свои  карточки  внутри  одного  региона,  эта  дополнительная  возможность  не  казалась 
важным преимуществом.

Информация  о  желаниях  и  потребностях  клиентов  собиралась  банковской  группой  по  маркетинговым 
исследованиям. Проблемы, связанные с получением информации о потребителях, передавались управляющим в 
исследовательскую  группу,  и  они  в  свою  очередь  связывались  с  одной  из  маркетинговых  фирм.  Отдел 
маркетинговых  исследований  занимался  проектированием  исследований,  опросниками  и  т.д.,  но  внешняя 
маркетинговая организация осуществляла всю работу и статистический анализ собранной информации.

Результатом хорошо разработанной стратегии по стимулированию частных вкладов стало лидерство банка во 
внедрении новых продуктов. Банк не слишком заботила реакция конкурентов на эти инициативы. В отношении 
субботнего  графика  один  из  руководителей  сказал:  «Хотя  мы  обычно  исследуем  потенциальные  действия 
конкурентов,  при  принятии  решений такого  типа  мы осуществляем свой собственный  анализ  и  решаем,  что 
хорошо для нас. Если это ценная идея, мы используем ее».

Если конкурент первым представляет новый продукт, банк может перенять его, если от этого выиграет клиент 
и повысится прибыльность. Потери клиента должны быть минимизированы, как объяснил один из управляющих: 
«Если не мы первые предложили новый продукт, мы просим наших клиентов подождать, пока он появится и у нас. 
Большинство  людей  будет  ждать,  чтобы  не  менять  установившиеся  банковские  отношения.  Из-за  ценовой 
политики, которая основана на гибкой системе применения различных инструментов, Монреальский банк никогда 
не брал на себя инициативу по снижению цен в отрасли».

Дружеское, вежливое и компетентное обслуживание всегда было важной составляющей работы с частными 
вкладчиками. Но это, как заметил один из руководителей, также вносило и некоторые трудности.  «Хотя мы и 
осознавали важность персонального обслуживания частных клиентов, но разработка программ обучения для 20 
000 сотрудников филиалов банка, контактирующих с потребителями, могла не окупиться. Первое, что нужно было 
учитывать,  это технологические инновации. И второе: если бы мы осуществили обучение работников,  другие 
банки могли легко их у нас переманить.»

Операции
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Сеть филиалов
Основой операций с частными лицами была обширная сеть филиалов, которую имел каждый главный банк. 

Через эту сеть банки получали стабильные дешевые средства со всей Канады. Также через эту сеть они могли 
удовлетворить кредитные потребности физических лиц и мелких компаний.

В октябре 1982 г. Монреальский банк имел 1238 отделений в Канаде -третье место по этому показателю в 
банковской сфере. Хотя чистый прирост с октября 1976 г. составил лишь 6 новых филиалов, в текущий период 
было открыто и ликвидировано около 200 филиалов. До середины 70-х годов выполнение прогнозов зависело от 
удовлетворения  потребностей  коммерческих  организаций,  и  расположение  банковских  отделений  было 
соответственным.

Но этот  подход  изменился,  и  теперь основной акцент  делался на улучшение возможностей филиалов по 
привлечению частных клиентов. Рыночная доля возросла примерно на 0,5%.

Закрытие некоторых отделений сказалось в уменьшении административных и капитальных затрат. Другие же 
ликвидированные  филиалы  были  небольшими  отделениями  крупных  филиалов,  работая,  например,  раз  в 
неделю.  Конечно,  уменьшение  административных  и  капитальных  затрат  на  них  было  минимальным.  Когда 
филиалы ликвидировались, 80% счетов переводились в соседние филиалы. Правда, неизвестно, сколько из этих 
счетов в действительности оставалось в банке после осуществления подобных изменений.

Позже,  когда  открывался  новый  филиал  там,  где  закрывались  один-два  существующих  филиала, 
обслуживавших коммерческие организации в торговых центрах, все счета переводились в новый филиал. Эта 
рационализация осуществлялась в связи с дороговизной открытия новых отделений. Требовалось как минимум 
10 млн.  долл.  вкладов для оправдания открытия нового филиала,  осуществляющего  полный перечень услуг. 
Многие из новых филиалов располагались в торговых центрах, где поток покупателей был велик, но они имели 
высокие накладные расходы.

Монреальский банк располагал 280 филиалами в торговых центрах. По некоторым оценкам, Королевский банк 
и СИБС каждый имели такое же количество филиалов в торговых центрах, хотя и в меньшей пропорции к общей 
сети. В планах на следующие два года предполагалась консолидация и закрытие 10% существующих филиалов.

Традиционно,  управляющий  филиалами  нес  ответственность  как  за  ежедневную  административную 
деятельность,  так  и  за  выполнение  кредитных  функций.  Из-за  этих  двойных  обязанностей  менеджеру 
приходилось играть роль «мастера на все руки». Типичный управляющий отделением был в возрасте 45 лет, 
имел  12-ю  ступень  образования  и  15–20-летний  стаж  работы  в  банке.  85%  были  мужчины.  Управляющие 
филиалами  отвечали  за  обслуживание  как  частных  вкладчиков,  так  и  всех  остальных  клиентов  своего 
географического  района,  кроме крупнейших корпораций.  Они принимали решение и  выдавали  персональные 
займы,  жилищные  ссуды  и  страховые  вклады  и  управляли  предоставлением  других  продуктов  и  услуг. 
Управляющие тратили 80% своего времени на кредитные операции, в основном по коммерческому кредиту. Если 
требуемая  ссуда  превышала  полномочия  менеджера,  было  необходимо  с  рекомендациями  из  филиала 
обращаться в районное отделение банка.

Управляющий филиалом также отвечал за управление кадрами. Он был уполномочен нанимать, увольнять, 
повышать  в  должности,  обучать,  развивать  и  мотивировать  персонал,  состоящий  из  клерков,  кассиров, 
бухгалтеров,  административных  управляющих,  работников  кредитного  отдела  и  практикантов.  Контроль  за 
выполнением  показателей  в  соответствии  с  банковскими  процедурами  и  политикой  был  дополнительной 
ответственностью.  Кроме  того,  управляющие  филиала  должны  были  принимать  активное  участие  в 
общественной деятельности района, обычно в общественных обслуживающих организациях.

Филиал был разделен по кредитным и административным функциям, где ссуды были в ведении кредитного 
отдела, а ежедневные операции, которые включали в себя вклады, снятие со счета, оплаты счетов, переводы 
фондов,  открытие  и  аннулирование  счетов  и  туристические  чеки,  относились  к  административному  составу. 
Кроме этих услуг персоналу филиала также приходилось решать множество текущих задач, необходимых для 
функционирования  филиала.  Многие  из  этих  задач  были  просты,  часто  повторялись  и  были 
компьютеризированы.

В результате последних исследований началась реорганизация всех внутренних филиалов на коммерческое и 
частное  направления.  Эта  реорганизация  означала,  что  один  управляющий  будет  отвечать  за  управление 
филиалом,  работающим с частными вкладчиками или занимающимся кредитными операциями,  но не за оба 
сразу.

Компьютерные системы
К  концу  60-х  годов  Монреальский  банк  решил  серьезно  заняться  разработкой  собственной 

компьютеризированной информационной системы управления как для упрощения внутренних операций, так и 
для разработки ориентированных на потребителя продуктов, которые могли бы повысить конкурентоспособность 
в будущем. В начале 70-х годов другие банки также были заинтересованы в компьютеризации своих операций, 
тем  не  менее  они  предпочли  установку  существующей  терминальной  системы «on-line»  (IBM), программное 
обеспечение  которой  позволяло  осуществлять  многие  стандартизованные  банковские  операции.  Внедрение 
уникальной  системы  Монреальского  банка  потребовало  больше  времени,  чем  ожидалось,  с  превышением 
выделенных бюджетных средств. Изначально Монреальский банк находился в менее выгодной позиции, так как 
компьютерная  система  требовала  больших  временных  затрат,  чем  системы  конкурентов,  увеличивая 
операционные издержки и принося небольшую прибыль.  Также банк позже других  внес в список своих услуг 
кредитные  карточки,  не  желая  отвлекать  время  и  усилия  от  программы  компьютеризации  филиалов  для 
обеспечения необходимой системной поддержки. Тем не менее к 1975 г. первые филиалы были включены в сеть, 
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а завершение процесса произошло в 1982 г. С подключением компьютерной системы устранялась большая часть 
бумажной работы и информация о всех клиентах банка хранилась в центральном отделении.

Несмотря на  то,  что  фактическое число занятых на  внутренних операциях было относительно постоянно, 
число сотрудников на миллиард долларов внутренних активов уменьшилось с 1520 в 1977 г. до 610 в 1982 г. 
Основной  причиной  этого  улучшения  стала  компьютеризация  повторяющихся  операций,  ранее 
осуществляющихся вручную. За последние пять лет наблюдалось снижение внутренних банковских затрат на 
беспроцентные операции. В то же время конкуренты тоже снизили затраты, но и прибыль, чистые проценты и 
другие показатели дохода у них также резко снизились.

Дерек Фрай, вице-президент системного развития, несмотря на первоначальные проблемы, пришел к мнению, 
что  Монреальский  банк  находится  в  более  выгодном  положении,  чем  конкуренты,  используя  преимущества 
технологических  изменений  и  инноваций,  по  двум  причинам.  Во-первых,  из-за  развития  банком  собственной 
системы  были  известны  все  внутренние  детали,  позволяющие  полностью  использовать  все  потенциальные 
возможности.  Другие  банки  приобрели  стандартную  систему  и  были  вынуждены  ее  модифицировать.  Фрай 
понимал,  что  они  не  могли  достичь  того  же  уровня  глубины  знаний  о  своей  системе,  как  это  удавалось 
Монреальскому  банку.  Навыки  и  знания  его  команды  были  большим  преимуществом.  Также  многие  люди, 
работающие с этой системой, переводились в другие операционные отделы банка, принося с собой хорошее 
знание системы и возможностей ее более эффективного применения в различных сферах деятельности банка. 
Например, исполнительный вице-президент внутренних банковских операций с частными вкладами до этого был 
вице-президентом систем развития. Фрай считал, что такая мобильность внутри банка была уникальна и усилила 
положение банка.

Второй причиной, по которой банковские системы получали преимущества от внедрения новых технологий, 
была централизация большинства операций. У конкурентов были преимущественно региональные системы, и 
при  внедрении новых продуктов было необходимо  создание новых связывающих систему программ.  В  мире 
компьютеров существует много путей достижения сходных результатов. Даже на технологическом уровне конца 
1982 г. было немного явных различий. Тем не менее банку было ясно, что централизованная система облегчает 
повсеместное  внедрение  новых  программ,  примером  чему  служит  организация  разветвленной  системы 
филиалов, для копирования которой конкурентам понадобилось около года. В результате другие банки выбились 
из  графика,  им  приходилось  изыскивать  средства  для  развития  компьютерной  системы,  чтобы  догнать 
Монреальский.  Как  сказал  один  из  руководителей:  «Мы  пытаемся  использовать  нашу  технологию  как 
конкурентное оружие. Теоретически добиться экономии от масштаба деятельности возможно с централизованной 
компьютерной системой, но я не верю, что у нас действительно есть существенное преимущество по затратам в 
данной области перед нашими главными конкурентами. Что у нас действительно есть – так это возможность 
создавать  и  внедрять  больше  новых  продуктов.  И  для  наших  конкурентов  довольно  трудно  быстро  их 
дублировать.  Во  многих  моментах  централизованная  компьютерная  система  отражает  особенности  нашей 
организации. Мы централизованная организация. Мы думаем таким образом и действуем так же. Самый легкий 
путь достижения общесистемной интеграции – это централизованная организация».

Хотя компьютерные операции были централизованы, фиксация операций с частными вкладчиками велась в 
четырех  различных  бухгалтерских  системах,  не  связанных  между  собой.  Существовали  следующие  группы 
отдельных  файлов:  учет  персональных  вкладов,  услуги  по  «Мастер-кард»,  учет  жилищных  ссуд  и  срочных 
вкладов.

Можно было сделать так, чтобы эти системы «общались» между собой в будущем, если бы клиент захотел 
получить  консолидированный  отчет  о  всех  своих  операциях  в  банке.  Было  очевидно,  что  интегрированная 
система  предоставит  банку  возможность  внедрения  программы  управления  финансовыми  ресурсами  для 
частных клиентов, аналогичной той, что уже была предложена корпоративным клиентам. Но в то время такая 
услуга не планировалась.

Банкоматы
204 банкомата,  соединенные с центральной компьютерной системой, осуществляли те же действия,  что и 

обычные кассиры. Даже компьютер никак не мог узнать, из какого источника поступает информация. Новые IBM-
ские банкоматы осуществляли работу с  вкладами и снятием денег,  оплату счетов и перевод средств между 
счетами.  Мгновенные балансы счетов можно было получить  из  аппарата с  7  до 23 часов ежедневно,  кроме 
воскресенья  и  праздников.  В  те  времена  главный  компьютер  не  мог  осуществлять  операции  с  частными 
вкладами. Возможности и меню операций были сопоставимы с автоматизированными операциями других банков. 
Старые Инстабанк-724 были первоначальной версией банкоматов, и их возможности были ограничены.

Банк имел четко сформулированный план распространения новых Инстабанк-центров.  Их единовременное 
внедрение  охватывало  один  город,  в  противоположность  более  широкому  внедрению,  применяемому 
конкурентами.  Машины обслуживались банкомат-центром,  а не так,  как  обычно в других  банках,  персоналом 
данного или соседнего филиалов.  Следовательно,  персонал филиала мог  уделять  больше времени услугам, 
ориентированным на потребителя. Хотя эти центры требовали значительных инвестиций, было важно, чтобы они 
работали  в  полную  силу  и  так  быстро,  как  только  возможно.  Поэтому  были  реализованы  образовательные 
программы для персонала банка. К концу процесса внедрения всех Инстабанк-центров в городе число операций 
на одну машину в день было довольно высоким.

Расчетная точка безубыточности машины находилась между 220 и 250 операциями в день. Машины стоили 
приблизительно 40 тыс. долл. каждая плюс наладка – 10 тыс. долл. Ежегодные затраты на функционирование 
центра составляли 15-20 тыс. долл. Доступный для использования 112 часов в неделю, банкомат, грубо говоря, 
приравнивался  к  1,7  всего  персонала  филиала,  работающего  полный  рабочий  день  и  совершающего  те  же 
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операции.  Тем  не  менее  каждый  банкомат  требовал  приблизительно  0,7  дополнительного  обслуживающего 
персонала в центре.

Инстабанк-центры работали в Калгари, Ванкувере, Эдмонтоне и Торонто. С каждым новым городом команда 
по внедрению приобретала опыт по установке и эксплуатации банкоматов. Старые машины Инстабанк-724 все 
еще  использовались  в  восточных  городах,  в  которых  Инстабанк-центры  еще  не  были  внедрены  и  где 
использование банкоматов носило ограниченный характер.

Банкоматы  полностью  не  заменяли  кассиров,  работающих  полный  рабочий  день.  Банк  намеревался 
использовать  комбинацию  кассиров  и  машин  для  удовлетворения  нужд  потребителей.  Первые  банкоматы 
Монреальского банка располагались в зданиях филиалов, их предполагаемое назначение – увеличение часов 
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обслуживания. Следующим шагом банкоматы должны были перемещаться из помещения банка и использоваться 
как самостоятельные филиалы с ограниченным перечнем услуг. Имеющиеся банкоматы не рассматривались как 
заменители филиалов с  полным перечнем услуг.  В конечном счете  предполагалось  использование машин в 
филиалах  с  полным  перечнем  услуг  в  качестве  экспресс-линии,  быстрой  замены  кассира,  оказывающего 
ограниченные услуги.

Изучение банковских клиентов показало, что все клиенты, начавшие использовать банкоматы, были ими очень 
довольны. В течение месяца 20% всех операций частных клиентов в Калгари, Ванкувере, Эдмонтоне и Торонто 
стали осуществляться через банкоматы. Число операций, проводимых с помощью банкоматов, возросло до 1 
млн. в месяц. Банк понимал, что использование машин не было проблемой для большинства клиентов. Хотя банк 
предполагал дальнейшее развитие системы банкоматов, он не намеревался продолжать эту работу больше, чем 
требовалось для того, чтобы оставаться конкурентоспособным. Как объяснил один из работников: «Наша система 
филиалов представляет  собой постоянные грандиозные инвестиции в людей,  кирпичи и  раствор.  Банкоматы 
требуют дополнительных инвестиций и должны конкурировать за средства с другими капитальными проектами».

Системы
Инновации не ограничивались новыми продуктами или услугами. Совершенствование обслуживания клиентов 

было  направлено  на  улучшение  доступности  услуг  филиалов  с  учетом  транспортных  потоков.  Например, 
«экспресс-кассир», который работал только с вкладами и снятием со счета и только во время часов «пик». Также 
были  установлены  доски  с  примером  заполнения  бланков  для  вкладов  и  изъятий  денег  прямо  перед 
ожидающими своей очереди, чтобы к кассиру они подходили с заполненными бланками. Некоторые филиалы 
применяли электронную контрольную систему, которая показывала первому человеку, стоящему в очереди, какой 
из  кассиров  освобождался.  Другие  заменили  «стойки»  столами,  за  которыми  клиент  и  кассир  сидели  при 
осуществлении сложных операций, требующих больших временных затрат, чем вклады и изъятие денег.

Реконструкция и реорганизация
К 1980 г.  в банке появилась необходимость как-то улучшить обслуживание клиентов и уменьшить ссудные 

потери. Была создана внутренняя группа по изучению ситуации и выработке плана действий для решения обеих 
проблем.  Предложенный  план  включал  реконфигурацию  видов  деятельности  и  организационные  изменения 
чрезвычайной важности, которые должны были быть осуществлены в течение двух лет с начала выполнения (1 
ноября 1982 г.).

Внутренние операции разделялись на деятельность с физическими лицами и коммерческими организациями. 
На рис. 1 приводится организационная структура старой и новой структуры операций с физическими лицами.

В соответствии с новым режимом филиалы больше не несли ответственности за маркетинг бизнеса как с 
физическими, так и с юридическими лицами. Внутри определенного торгового района назначался один филиал в 
качестве коммерческой банковской единицы (КБИ) и работающий только с коммерческими организациями. Другие 
филиалы  удовлетворяли  банковские  потребности  частных  лиц.  Однако  филиалы,  работающие  с  частными 
вкладчиками,  должны  были  осуществлять  рутинные  операции  с  коммерческими  клиентами  от  имени  КБИ. 
Обсуждение выдачи ссуд могло проводиться в филиалах, обслуживающих частных лиц, но сотрудник кредитного 
отдела  подчинялся  не  менеджеру  филиала,  а  менеджеру  по  кредитам,  не  входящему  в  состав  филиала. 
Возможно,  что  в  будущем  клиент,  обращающийся  за  жилищной  ссудой,  будет  встречаться  со  служащим 
кредитного  отдела  другого  филиала,  специализирующегося  по  жилищным  ссудам.  Сама  встреча  будет 
происходить или в филиале, или у клиента на дому. К 1984 г. планировалось создание 90 КБИ и примерно 1100 
филиалов, работающих с физическими лицами.

Целью реорганизации было предоставление потребителю лучших услуг  путем специализации и большего 
профессионализма. Управляющий филиалом больше не должен был быть «мастером на все руки». Менеджер, 
имеющий хорошие навыки по частным операциям, направлялся на работу с физическими лицами. Но от него не 
требовалось знание коммерческого кредита. В результате теперь работали менеджеры 3–4-й градации, тогда как 
раньше требовались менеджеры 7–8-й градаций. Разница в зарплате была около 10 000 долл.

С централизацией коммерческого бизнеса в одном филиале, обучение и повышение квалификации служащих 
кредитного  отдела  могли  бы  быть  более  эффективными.  С  более  профессиональными  кадрами  банк  имел 
возможность  получать  выгодные  займы  и  лучше  управлять  ими.  Ожидалось,  что  эти  мероприятия  улучшат 
ситуацию в области сокращения деятельности по предоставлению ссуд физическим лицам,

Большинство КБИ планировалось разместить на 2-м этаже существующего филиала, и вследствие отсутствия 
стоек,  разделяющих  персонал  и  клиентов,  затраты  на  помещение  были  ниже.  Это  также  было  удобно  для 
клиентов,  имеющих  разнообразные  финансовые  потребности.  Банковские  исследования  показали,  что 
коммерческие  клиенты  предпочитали  скорее  банки,  предлагавшие  более  широкий  ассортимент 
высококачественных услуг, а не имеющие удобное месторасположение. Монреальский банк предполагал, что из-
за консолидации коммерческих услуг в некоторых филиалах потеря коммерческих клиентов будет минимальна. 
Только Королевский банк делал нечто аналогичное этой области. Он открывал точки, примерно похожие на КБИ, 
но полностью не разделял частные, заемные и коммерческие операции на уровне филиала.

Открытие по субботам и решение по рационализации деятельности филиалов
В начале 1982 г. было произведено изучение городских частных клиентов для выявления наиболее важных 

для потребителей часов работы. Также клиентов спрашивали, сменили бы они филиалы, если бы те не работали 
в  некоторые  дни  недели  и  что  бы  они  считали  компенсацией  за  однодневное  закрытие  банка.  Результаты 
показали, что очень мало клиентов сменили бы банк, который не работает по понедельникам или вторникам. Для 
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одного  процента  людей,  которые  бы  ушли,  компенсацией  считалось  бы  открытие  отделения  на  0,5  дня. 
Возмещением также считались бы дополнительные вечерние часы работы банка, работа по субботам, банкоматы 
в помещении банка. Дополнительные часы работы соседних филиалов в этом торговом районе считались бы 
менее приемлемыми.

До этого исследования банк провел изучение рейтинга атрибутов корпоративного имиджа среди населения. 
2700 человек ответили и вернули опросники в банк. Результаты ответа на вопрос «Насколько важна для вас 
каждая из характеристик финансового института?» приводятся ниже.

Важность атрибутов корпоративного имиджа:
Чрезвычайно важные:
1) безопасное место для вложения денег
2) хорошее обращение с клиентами
3) удобные часы работы
4) расположение рядом с домом
5) легкое обналичивание чеков в любом филиале
6) лучшие проценты по сберегательным счетам
Очень важные:
1) низкие проценты за чековые операции
2) лучшие проценты по персональным ссудам
3) широкий перечень услуг
4) лучшие проценты по депозитам
5) получение финансовых консультаций
6) удобное месторасположение
7) для всех слоев населения
8) филиалы по всей Канаде
9) имидж банка как примерного гражданина
10) лучшие ставки по жилищным ссудам
11) реклама хорошо объясняет предоставляемые услуги
12) большое количество филиалов
Важные:
1) современный имидж 
2) открыт по вечерам
3) хорошее качество рекламы
4) лидер в предложении новых услуг
5) открыт по субботам
6) почти всем предоставляет ссуды
7) привлекательные филиалы
Используя эти исследования и другую информацию, отдел по планированию распределения сформулировал 

план рационализации и распределения, который был представлен руководству осенью 1982 г.  Для снижения 
дальнейших  расходов  в  плане  предлагалось  закрыть  многие  небольшие  отделения  и  координировать  часы 
работы  филиалов  внутри  одного  торгового  района  с  максимальной  пользой  и  наименьшими  затратами  на 
предоставление услуг в целом по району, но необязательно по каждому филиалу.

Относительно предложения отдела планирования распределения закрыть некоторые филиалы и уменьшить 
часы работы других существовало мнение, что людям нужно предложить что-то другое, чтобы компенсировать 
закрытие и  защитить  долю рынка.  Маркетинговая группа  предложила субботнее  открытие филиалов.  Многие 
филиалы располагались в торговых центрах с высоким товарооборотом по субботам. Незначительный размер и 
большое количество операций, обычных для торговых центров по субботам, не были достаточно прибыльными 
для филиалов. Но Ассоциация управляющих торговыми центрами оказывала давление на эти филиалы, требуя, 
чтобы они работали по субботам, стимулируя товарооборот. В соответствии с этим планировалось увеличить 
число филиалов, работающих по субботам, с 20 процентов в 1982 г. до 33 процентов в 1984 г. Главный офис 
установил общие задачи для каждого региона, но не определил, какие из филиалов будут работать. Конкретные 
вопросы закрытия, открытия и увеличения часов работы решались на региональном уровне исходя из внутренних 
оценок потребностей клиентов в различных торговых районах. Торговый район обслуживался 8–12 филиалами.

Хотя некоторые филиалы уже были по их собственной инициативе открыты по субботам, это предложение 
положило  начало  систематическому  подходу  к  открытию  филиалов  по  субботам.  Некоторые  филиалы 
планировали не работать по понедельникам, но с дополнительным задействованием рабочей силы чистое число 
рабочих часов увеличивалось незначительно, что стоило банку приблизительно 1 млн. долл. по стране в целом. 
Один  регион  уже  принял  план  применять  субботние  открытия  вместе  с  закрытием  по  понедельникам  и 
предполагал  дополнительно  открыть  48  из  165  филиалов  по  субботам,  что  эквивалентно  требовало  13,7 
работников, занятых полный день. Ориентировочно было установлено, что для покрытия каждых 100 000 долл. 
затрат банк должен был увеличить вклады частных лиц на 2–3 млн. долл. Группа по оказанию банковских услуг 
частным лицам предполагала, что потребуется дополнительное привлечение 20–30 млн. долл., чтобы окупить 
работу по субботам.

Услуги, предлагаемые по субботам, должны были ограничиваться частными вкладами, снятием денег, оплатой 
счетов, открытием и ликвидацией счетов, переводами и туристическими чеками, В результате филиалы будут 
укомплектованы  в  основном  работниками,  занятыми  неполный  рабочий  день,  для  которых  требуется 

364



минимальное обучение для работы с данными продуктами. Но на следующий полный рабочий день постоянный 
персонал должен будет дополнительно затратить время на выполнение субботней административной работы.

Ни  один  другой  крупный  банк  не  применял  политику  дополнительных  субботних  часов.  Но  некоторые 
трастовые компании применяли ее довольно агрессивно. В частности, в 1976 г. «Канада-траст» начала работать 
с 8 до 20 часов с понедельника по пятницу и с 9 до 17 часов по субботам. За счет этого «Канада-траст» намного 
увеличила объем привлеченных вкладов.

Хакер  должен  был  принять  решение  по  рекомендуемым  предложениям  в  плане  рационализации  и 
распределения. Он соглашался с большинством рекомендаций, но был не уверен по поводу решения о субботних 
открытиях. Как он сказал: «Реорганизация делает субботние открытия более осуществимыми. В старой системе 
управляющие имели слишком много различных проблем, и мы не могли убедить их в выгоде увеличения часов 
обслуживания.  Менеджеры  хотели  иметь  меньшее  количество  часов,  предназначенных  на  обслуживание 
клиентов, чтобы у них и у персонала оставалось больше времени для осуществления операций и другой работы в 
других областях, например, в области коммерческого кредита. Но с реорганизацией и разделением частных и 
коммерческих операций это предложение становится более привлекательным».

Хакер понимал, что общее направление отрасли должно было основываться на автоматизации как можно 
большего  количества  операций.  Постепенно  клиенты  учились  пользоваться  банкоматами,  и  статистические 
исследования показывали довольно хорошие результаты. Но исполнительному вице-президенту было непонятно, 
что вызывало постоянные изменения в доле рынка частных вкладов, и принесет ли открытие по субботам те же 
результаты,  что  и  плановая  реорганизация  и  рационализация  филиалов.  Возможно,  банкоматы  могут 
осуществлять  те  же  услуги,  но  с  меньшими  затратами  в  долгосрочном  периоде.  Имеет  ли  смысл  ускорять 
дальнейшее внедрение банкоматов? Аналогично, как лучше использовать 1 млн. долл. – на разработку новых 
продуктов или на инновационные услуги?

Хакер знал,  что банковская казначейская группа  в общем предпочитала частные вклады любому другому 
источнику фондов, но лишь если за них платили разумную цену.

Вопросы
1. Прокомментируйте основные принципы работы отдела маркетинга Монреальского банка.
2. Проанализируйте программу инновационного маркетинга, укажите ее сильные и слабые стороны.
3. На чем строилось конкурентное преимущество банка?
4. В чем сходство и отличие внедрения компьютерных систем в деятельность Монреальского банка и банков 

России?
5. Какое место в деятельности банка должна занимать маркетинговая служба?
6. Какими принципами следует руководствоваться при ее построении и какую организационную структуру она 

должна иметь?
7. Как вы оцениваете реорганизацию, проведенную в Монреальском банке?
8. Приведет ли к росту рыночной доли открытие филиалов банка по субботам?
9. Как на этот показатель повлияет более широкое применение банкоматов?
10. Какие альтернативы, направленные на рост показателя рыночной доли, вы можете еще предложить?

17. Контроль маркетинга

Контроль маркетинга – процесс измерения и оценки результатов реализации стратегий и планов маркетинга, 
выполнения корректирующих действий, обеспечивающих достижение маркетинговых целей. Контроль завершает 
цикл  управления  маркетингом  и  одновременно  дает  начало  новому  циклу  планирования  маркетинговой 
деятельностью.  Так,  выявление  сильных  и  слабых  сторон  маркетинговой  деятельности,  анализ  уровня 
выполнения  планов  маркетинга  необходимы  для  правильного  выбора  целей  и  стратегий  маркетинговой 
деятельности на следующий плановый период.

При  осуществлении  функции  контроля  необходимо  использовать  некие  нормативы,  стандарты,  в  которых 
отражен ожидаемый уровень оцениваемых характеристик. Например, снижение числа жалоб потребителей за год 
на 20%, увеличение за тот же период числа новых клиентов на 10%, непревышение в затратах на маркетинг 
цифр бюджета маркетинга.

По результатам контроля вносятся коррективы в маркетинговую деятельность. Например, если объем продаж 
ниже  ожидаемого,  необходимо  определить,  чем  это  обусловлено  и  что  следует  сделать  для  исправления 
ситуации.  Если  объем  продаж  выше  ожидаемого,  то  следует  определить,  чем  это  обусловлено.  Возможно, 
необходимо  поднять  цену  на  продукт.  Это  неизбежно приведет  к  некоторому  снижению объема продаж,  но, 
возможно, обеспечит более высокую прибыль.

Часто необходимо вникать в детали более подробно, особенно если обнаружены отклонения от плановых 
заданий. В этом случае находят причины этих отклонений и разрабатывают меры по их устранению.
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Таблица 17.1
Виды маркетингового контроля

№№ 
п/п

Вид контроля Главная 
ответственность

Цель контроля Содержание

1 Контроль 
годовых планов

Руководство 
высшего и среднего 
уровней

Проверить,  были  ли 
достигнуты 
запланированные 
результаты

Анализ  объема  продаж.  Анализ 
рыночной  доли.  Анализ  отношения 
объема  продаж  к  затратам. 
Финансовый анализ. Анализ мнений 
потребителей  и  других  участников 
рыночной деятельности

2 Контроль 
прибыльности

Контролер 
маркетинговой 
деятельности

Проверить, где 
компания получает и 
теряет деньги

Определение прибыльности в 
разрезе продуктов, территорий, 
потребителей, торговых каналов и 
др.

3 Контроль 
эффективности

Руководители 
линейных и 
штабных служб. 
Контролер 
маркетинговой 
деятельности

Оценить и повысить 
эффективность 
маркетинговой 
деятельности

Анализ эффективности работы 
сбытовиков, рекламы, 
стимулирования торговли, 
распределения

4 Стратегичес
кий контроль

Высшее 
руководство, 
аудиторы 
маркетинга

Проверить, использует 
ли компания наилучшим 
образом свои 
возможности по 
отношению к рынкам, 
продуктам и каналам 
сбыта

Анализ эффективности 
маркетинговой деятельности, 
аудиторский контроль 
маркетинговой деятельности

Обычно  выделяют  четыре  вида  контроля  маркетинга:  контроль  годовых  планов,  контроль  прибыльности, 
контроль эффективности и стратегический контроль (табл. 17.1).

Контроль годовых планов – оценка и корректировка уровня выполнения годовых заданий по объему продаж, 
прибыли и другим показателям в разрезе отдельных рынков и продуктов. Поскольку именно в годовом плане 
маркетинга в указанных разрезах, как правило, детально прорабатываются отдельные направления и показатели 
маркетинговой  деятельности,  то  информация  об  уровне  их  реализации  представляет  большой  интерес  для 
руководства  организации.  Осуществление  маркетинговой  деятельности  предполагает  существенные  затраты. 
Оценка их разумности и эффективности осуществляется также при контроле годовых планов маркетинга. Далее 
при данном виде контроля осуществляется анализ правильности предположений относительно внешней среды 
маркетинга, заложенных в годовой план маркетинга.
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При  контроле  годовых  планов  выполняются  анализ  продаж,  анализ  рыночной  доли,  анализ  соотношения 
между затратами на маркетинг и объемом продаж, финансовый анализ, анализ мнений потребителей и других 
участников рыночной деятельности.

Анализ  продаж заключается  в  измерении  и  оценке  фактического  объема  продаж  разных  продуктов  на 
различных рынках сбыта по отношению к поставленным в этой области целям.

Анализ  рыночной  доли направлен  на  выяснение  позиции  на  рынке  по  отношению  к  конкурентам. 
Предположим, что предыдущий анализ показал, что за год объем продаж вырос. Это увеличение может быть 
обусловлено как выгодной рыночной конъюнктурой, которой могут воспользоваться также и конкуренты, так и 
повышением эффективности  деятельности  данной компании  по  отношению к  конкурентам.  Анализ  рыночной 
доли должен показать, усилились или нет конкурентные позиции данной компании. В случае, когда конкуренты с 
большей пользой для себя использовали выгодную рыночную ситуацию, чем данная компания, может сложиться 
ситуация, когда объем продаж данной компании вырос, а показатель рыночной доли снизился. Следовательно, 
ее конкурентные позиции на рынке ухудшились.

Анлгиз  соотношения  между  затратами  на  маркетинг  и  объемом  продаж позволяет  организации 
оценить эффективность маркетинговых затрат и определить их наиболее приемлемую величину. Обычно такой 
анализ проводится применительно к отдельным составляющим маркетинговых затрат, т.е. изучаются величины и 
динамика таких соотношений, как: затраты на рекламу к объему продаж, затраты на маркетинговые исследования 
к объему продаж, затраты на стимулирование сбыта к объему продаж, затраты на сбытовиков к объему продаж. 
Результаты данного анализа должны быть оценены с точки зрения финансовой деятельности организации в 
целом. Это необходимо для того, чтобы понять, за счет чего и где организация получает деньги.

Финансовый  анализ проводится  для  того,  чтобы  выявить  факторы,  которые  определяют  окупаемость 
вложенных  средств.  Повышение данного  показателя  обычно осуществляется  в  двух  направлениях:  1.  Путем 
увеличения  прибыли  за  счет  роста  объема  продаж  и/или  сокращения  затрат.  2.  Путем  повышения 
оборачиваемости  капитала,  что  достигается  за  счет  увеличения  объема  продаж  или  уменьшения  активов 
(материальных запасов, основных фондов, числа неоплаченных счетов и т.д.). Таким образом выявляется роль 
маркетинговых факторов в обеспечении финансового благополучия организации.

Анлгиз мнений потребителей и других участников рыночной деятельности основан на наблюдениях 
за изменением отношения к организации ее клиентов, дилеров и других участников маркетинговой деятельности. 
Для этого проводятся опросы, беседы, регистрируются и анализируются устные и письменные жалобы. Данный 
анализ позволяет руководству организации заранее принять необходимые меры.

Контроль  прибыльности –  оценка  и  осуществление  корректирующих  действий  с  целью  обеспечения 
прибыльности различных продуктов, территорий, групп потребителей, каналов распределения, деятельности на 
разных рынках. Данный контроль может осуществляться на разной временной базе – еженедельно, ежемесячно, 
раз в квартал и т.п. Он может являться частью годового контроля.

Ниже рассматривается пример анализа уровня прибыльности продаж газонокосилок через три типа магазинов: 
магазины сельхозтехники, магазины для садоводов и универсамы.

После  составления  отчета  о  прибылях  и  убытках  (табл.  17.2)  распределяются  затраты  по  отдельным 
функциям маркетинга (табл. 17.3).  Далее осуществляется распределение отдельных маркетинговых затрат по 
отдельным каналам сбыта. В данном случае – трем типам магазинов. Определяются удельные функциональные 
маркетинговые  затраты.  Заключительный  этап  анализа  направлен  на  определение  прибыли  и  затрат  для 
отдельных каналов сбыта (табл. 17.5). Здесь используются удельные показатели из табл. 17.4.

Таблица 17.2. 
Упрощенный отчет о прибылях и убытках (долл.)

Таблица 17.3.
Распределение затрат по отдельным функциям маркетинга (долл)
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Таблица 17.4.
Распределение затрат по каналам сбыта (долл.)

Таблица 17.5
Отчет о прибылях и убытках для отдельных каналов (долл.)

Видно, что компания несет убытки при реализации газонокосилок через магазины для садоводов, а самым 
прибыльным каналом сбыта являются универсамы. Следующий шаг анализа направлен на выявление причин как 
низкой,  так  и  высокой  прибыльности  отдельных  каналов  сбыта,  после  чего  принимаются  решения  о 
корректировке сбытовой и маркетинговой политики.
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Предположим, что в результате анализа уровня прибыльности было установлено, что продажи определенного 
товара на каком-то рынке являются бесприбыльными. В этом случае возникает вопрос: «Существуют ли более 
эффективные способы организации деятельности сбытовиков, проведения рекламных кампаний, стимулирования 
сбыта  и  организации  доставки  товаров  потребителям?»  На  эти  вопросы  должен  дать  ответ контроль 
эффективности маркетинговой деятельности.

Обычно  контроль  эффективности  маркетинга  осуществляется  в  разрезе  отдельных  элементов  комплекса 
маркетинга.

В рамках контроля продуктовой политики с  позиций потребителей оцениваются характеристики отдельных 
продуктов, их маркировка и качество упаковки.

Фактически цены анализируются с позиций потребителей и торговых посредников, сравниваются с ценами 
конкурентов.

Контроль деятельности в области продвижения продуктов направлен на оценку эффективности рекламных 
кампаний  и  других  элементов  комплекса  продвижения  продукта  (стимулирование  торговли  и  потребителей, 
проведение ярмарок и выставок и т.п.).

Контроль в области доведения продукта до потребителя разбивается на две части: оценка эффективности 
функционирования  отдельных  каналов  сбыта  товаров,  включая  оценку  уровня  послепродажного  сервиса  и 
рекламаций, и оценка эффективности работы службы сбыта. В последнем случае осуществляется контроль за 
реализацией  плановых  заданий  по  сбыту  товаров  в  разрезе  отдельных  товарных  групп,  рынков,  сбытовых 
агентов. Учитывается, продавались ли товары по регулярным ценам или использовались ценовые скидки. Оценка 
эффективности  деятельности  торговых  агентов  осуществляется  путем  расчета  таких  показателей,  как  число 
визитов к посредникам и потребителям; отношение объема продаж к числу визитов;  отношение числа новых 
потребителей  к  общему  их  количеству;  объем  продаж,  приходящийся  на  одного  потребителя.  Кроме  того, 
контролируются  затраты  на  каждого  торгового  агента  (заработная  плата,  командировочные,  содержание 
региональных сбытовых контор и т.п.). по отношению к объему проданных товаров.

Уровень  эффективности  маркетинговой  деятельности  необязательно  определяется  только  результатами 
текущей  деятельности.  Высокая  эффективность  может  быть  обусловлена  тем,  что  организация  грамотно 
проводит  маркетинговую  политику  в  стратегическом  масштабе.  Поэтому  многие  организации  периодически 
осуществляют  критическую  оценку  эффективности  маркетинговой  деятельности  в  целом,  т.е.  осуществляют 
стратегический  контроль маркетинговой  деятельности.  При  этом  обычно  используют  два  инструмента: 
анкетирование руководителей организации и проведение всесторонней оценки на основе аудита маркетинга.

В первом случае выделяют атрибуты, определяющие стратегическую эффективность маркетинга: ориентация 
на потребителей, степень организационной интеграции маркетинга,  адекватность маркетинговой информации, 
стратегическая ориентация, эффективность управления текущей маркетинговой деятельностью. В приложении 9 
приводится анкета для оценки на основе данных атрибутов эффективности маркетинговой деятельности.

Аудит маркетинга представляет собой всеобъемлющую, систематическую» независимую и периодическую 
проверку  внешней  среды маркетинга,  целей,  стратегий  и  отдельных  видов  маркетинговой  деятельности  для 
организации в целом или для отдельных хозяйственных единиц.

Целью аудита маркетинга является выявление областей, где существуют проблемы и новые возможности, и 
выдача рекомендаций по разработке плана повышения эффективности маркетинговой деятельности.

Рассмотрим четыре характеристики аудита маркетинга.
Всеобъемлемость. Аудит охватывает все главные виды маркетинговой деятельности и не ограничивается 

анализом только  отдельных  критических  моментов.  Аудит  называется  функциональным,  если  он охватывает 
деятельность сбытовиков, ценообразование и другие функции маркетинга. Хотя функциональный аудит полезен, 
однако временами он дезориентирует руководство относительно его реальных проблем. Например, проблемы с 
реализацией  товара  могут  быть  следствием  не  слабой  подготовленности  сбытовиков  или  плохой  системы 
стимулирования их труда, а следствием слабости продуктов и системы их продвижения.

Систематичность. Аудит маркетинга включает упорядоченную последовательность диагностических шагов, 
охватывающих  внешнюю  среду  маркетинга  для  данной  организации,  внутренние  системы  маркетинга  и 
отдельные  функции  маркетинга.  За  диагнозом  следует  разработка  плана  корректирующих  действий, 
включающего  как  краткосрочные,  так  и  долгосрочные  предложения  по  улучшению  общей  эффективности 
маркетинговой деятельности.

Независимость. Аудит  маркетинга  может  быть  реализован  шестью  способами:  самоаудит,  перекрестный 
аудит,  аудит  со  стороны  вышестоящих  подразделений  или  организаций,  аудит  со  стороны  специального 
аудиторского подразделения, аудит, проводимый специально созданной группой, и внешний аудит. Самоаудит, 
основанный  на  использовании  специального  опросного  листа  руководителем  подразделения  для  оценки 
эффективности своей деятельности, может быть полезным, однако может отсутствовать его независимость и 
объективность.

Наилучшим  образом  аудит  осуществляют  независимые  консультанты,  которые  обладают  необходимой 
объективностью и независимостью, большим опытом аудита в подобных отраслях и могут целиком посвятить 
себя данной работе.

Периодичность. Обычно аудит маркетинга инициируется после того, как объем продаж начал падать, мораль 
сбытовиков – снижаться и организация столкнулась  с  другими проблемами. Но кризис организации мог быть 
обусловлен частично тем, что руководство не анализировало эффективность маркетинга еще во времена, когда 
организация функционировала эффективно.  Таким образом,  аудит маркетинга может быть полезным как  для 
организаций процветающих, так и для испытывающих трудности.
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Процесс аудита обычно ассоциируется с финансовой стороной производственно-хозяйственной деятельности. 
В  этом  случае  он  осуществляется  в  соответствии  с  определенными  стандартами,  которые  хорошо 
документированы, легко понимаемы и поэтому хорошо вписываются в процесс аудита. Общий процесс бизнеса, 
включая  маркетинг,  хотя  и  является  более  сложным  и  инновационным,  основанным  в  большей  степени  на 
суждениях руководителей и специалистов, чем на жестких правилах, также может быть подвергнут аудиторской 
проверке.

Любая  организация,  осуществляя  аудит,  столкнется  с  двумя  группами  переменных.  Во-первых,  с 
переменными,  над  которыми  организация  не  имеет  прямого  контроля.  В  эту  группу  прежде  всего  входят 
переменные, характеризующие внешнюю среду маркетинга. Во вторую группу входят показатели, над которыми 
организация  имеет  контроль.  Это,  прежде  всего,  показатели  производственно-хозяйственной  деятельности. 
Исходя из изложенного различают внешний и внутренний аудит.

Аудит маркетинга направлен на оценку следующих аспектов маркетинговой деятельности организации: макро- 
и  микровнешняя  среда  маркетинга,  стратегии  маркетинговой  деятельности,  организация  маркетинговой 
деятельности,  системы маркетинга  (информационная,  планирования,  разработки  новых продуктов,  контроля), 
эффективность маркетинговой деятельности в целом и по отдельным элементам комплекса маркетинга.

Аудит маркетинга осуществляется в следующей последовательности.
Вначале организуется встреча руководства организации с аудитором (ами) с целью выработки соглашения о 

целях,  диапазоне,  глубине,  источниках  информации,  виде  конечного  отчета  и  о  временном  горизонте 
проводимого аудита.  С целью минимизации временных и денежных затрат тщательно готовится план аудита 
маркетинга,  указывающий лиц,  которые должны быть опрошены,  вопросы,  которые должны быть им заданы, 
место и время встреч и т.д. В соответствии с важнейшим правилом аудита маркетинга нельзя полагаться только 
на  данные  и  мнения  руководства  организации.  Необходимо  опросить  потребителей,  дилеров  и  других 
представителей  внешней  среды  организации.  Многие  организации  в  действительности  не  знают,  как  они 
выглядят  в  глазах потребителей,  дилеров,  не  понимают нужд потребителей.  После завершения этапа  сбора 
информации аудитор  подготавливает  результаты анализа  и  делает  рекомендации.  Ценным аспектом аудита 
является  то,  что  руководители  участвуют  в  оценках,  дебатах,  разработке  новых  концепций  маркетинговой 
деятельности.

Помимо отчета по завершении аудита его конечные результаты могут  быть представлены в виде резюме, 
состоящего  из  двух  частей:  сильные  и  слабые  стороны  организации  (внутренний  аудит)  и  возможности  и 
опасности для организации (внешний аудит), что по сути дела является SWOT-анализом, ранее рассмотренным в 
данной книге.

Рассмотренные  виды  контроля  маркетинга  охватывают  как  осуществление  функций  маркетинга  внутри 
организации, так и вне ее.

В связи с этим выделяют три уровня контроля маркетинга:
1. Организация в целом.
2. Подразделение маркетинга.
3. Внешний контроль.
Контроль маркетинга на уровне организации в целом направлен на получение информации, необходимой для 

оценки  уровня  эффективности  маркетинга  и  принятия  соответствующих  решений  со  стороны  руководства 
организации.  Обычно  результаты  контроля  докладываются  ежемесячно  на  совете  директоров.  Как  правило, 
данный контроль  направлен на  оценку:  эффективности  выполнения  стратегического  плана и  годового  плана 
маркетинга  организации;  прогресса  в  области  маркетинговой  деятельности;  соотношения:  цены  –  затраты – 
прибыль; результатов разработки новых продуктов.

Ранее указывалось, что стратегический план в существенной мере основан на разнообразной маркетинговой 
информации, то есть его качество зависит от уровня эффективности маркетинговой деятельности в организации. 
Его оценка и является предметом контроля маркетинга в данной области. Важно оценить, как маркетинг повлиял 
на  выбор  и  реализацию  отдельных  направлений  производственно-хозяйственной  деятельности  организации 
(направления бизнеса).

Оценка  прогресса  в  области  маркетинговой  деятельности  осуществляется  на  основе  изучения  динамики 
показателей дохода, затрат и прибыли. Такая оценка на уровне организации в целом осуществляется, по крайней 
мере, для отдельных видов бизнеса, а покой – для отдельных продуктов и рынков.

Величина дохода определяется объемом реализации и ценой продажи. Для определения величины прибыли 
необходимо знать издержки, в которых важнейшей составляющей являются производственные издержки. Объем 
реализации  и  цена  определяются  главным  образом  эффективностью  деятельности  служб  маркетинга; 
производственные  издержки  –  эффективностью  производственных  служб  организации.  Службы  маркетинга 
должны постоянно получать информацию о производственных издержках. Только в этом случае возможна оценка 
соотношения: цена – издержки – прибыль.

Разработка  новых  продуктов,  создание  новых  видов  бизнеса  –  одна  из  наиболее  сложных  проблем 
управления  на  уровне  организации  в  целом.  Поэтому  введение  системы  контроля  за  разработкой  новых 
продуктов в существенной мере помогает повысить эффективность управления этой деятельностью. В основу 
такой  системы  кладется  регулярное  рассмотрение  данных  вопросов  на  заседаниях  совета  директоров  или 
другого высшего органа управления организацией.

На уровне  подразделения маркетинга контроль маркетинга следует осуществлять на непрерывной основе. 
Он  направлен  на  оценку  эффективности  отдельных  аспектов  маркетинговой  деятельности  за  короткие 
промежутки  времени  и  оценку  компетентности  руководства  данного  подразделения  в  более  долгосрочной 
перспективе.
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Не существует принципиальных различий между двумя первыми видами контроля. Например, анализ объема 
реализации  является  одним  из  направлений  контроля  маркетинга  в  обоих  случаях.  Различие  скорее  всего 
заключается в том, на каком уровне управления и в каких целях используются полученные результаты.

Внешний контроль осуществляют, как правило, консультационные фирмы. Рекламные агентства, например, 
могут, наряду с оценкой эффективности рекламной компании, оценить соответствие маркетинговой деятельности 
конкретным  рыночным  условиям.  Фирмы,  занимающиеся  исследованиями  рынка,  оценивают  сравнительную 
динамику  сбыта  и  отношение  потребителей  к  товарам организации.  Аудиторские  фирмы  могут  осуществить 
всеобъемлющий анализ эффективности маркетинговой деятельности в целом.

Вопросы для повторения и обсуждения
1. Что общего и в чем различие между контролем и планированием маркетинговой деятельности?
2. Какая часть общего процесса управления маркетинговой деятельностью (разработка плана, реализация 

плана и контроль) является наиболее важной?
3. Сравните цели и содержание четырех типов контроля маркетинговой деятельности.
4. Обсудите главные проблемы, возникающие при контроле отдельных видов маркетинговой деятельности.
5. Оправдано ли проведение аудита маркетинга для процветающей фирмы?
6. Владелец ресторана считает,  что его  деятельность  не  является в  достаточной мере доходной.  Каким 

образом контроль маркетинга может помочь ему осуществлять бизнес более успешно?
7. Должно  ли  руководство  высшего  учебного  заведения,  школы  бизнеса  периодически  проводить  аудит 

маркетинга? Если да, то помогите ему составить план аудита маркетинговой деятельности.
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Конкретная ситуация 23 
Аудит

Фирма  «О'Брайн»  (США)  является  компанией  средних  размеров  по  производству  сладостей.  В  течение 
последних  двух  лет  она  работала  без  прибыли.  Высшее  руководство  компании  чувствовало,  что  трудности 
обусловлены плохой работой сбытовых служб. Для того чтобы исправить ситуацию, руководство планировало 
ввести  новую  компенсационно-поощрительную  систему  и  принять  на  работу  специалиста  по  обучению 
сбытовиков современным методам сбыта продукции. Однако перед реализацией данного плана было решено 
нанять  консультанта  по  маркетингу  для  проведения  аудита  маркетинговой  деятельности.  Аудитор 
проинтервьюировал менеджеров, потребителей, сбытовиков и дилеров и проанализировал различные данные.

Аудитор обнаружил следующее:
1. Продуктовая линия компании производит в основном 18 продуктов, главным образом плитки сладостей. Два 

ведущих продукта, составляющие 76% объема продаж, находятся в стадии зрелости. Компания наблюдала за 
быстроразвивающимся рынком шоколадных сладостей, однако не предприняла еще никаких реальных шагов по 
освоению этого рынка.

2.  Компания  недавно  исследовала  профиль  своих  потребителей.  Ее  продукцию  прежде  всего  покупают 
малообеспеченные  и  престарелые  потребители.  Опрошенные  оценили  продукцию  компании  «О'Брайен»  по 
сравнению с продукцией ее конкурентов как «среднего качества и немного устаревшую».

3.  «О'Брайн»  продает  свою  продукцию  большому  числу  оптовых  и  розничным  торговцев  сладостями. 
Сбытовики компании поддерживают контакты с большим числом розничных торговцев, советуя им, как лучше 
организовать демонстрацию продукции. Компания достигла хороших результатов по проникновению в сеть малых 
розничных торговцев, однако не для всех рыночных сегментов – так, быстроразвивающийся ресторанный сегмент 
остался  неохваченным.  Главными  элементами  стратегии  компании  по  отношению  к  посредникам  являются: 
торговые скидки,  эксклюзивные контракты,  финансирование запасов.  В то же время «О'Брайен» не достигла 
заметных успехов в проникновении в другие торговые сети. Ее конкуренты полагаются в большей степени на 
рекламу для массовых потребителей и сбыт через большие магазины.

4. Бюджет маркетинга составляет 15% от объема продаж компании. В то же время эта цифра у конкурентов 
равняется 20%.

Большая часть бюджета расходуется на поддержку деятельности сбытовиков, остатки средств вкладываются 
в рекламу. Стимулирование потребителей используется в ограниченных размерах. Рекламный бюджет в первую 
очередь  расходуется  на  повторную  рекламу  основных  двух  продуктов  компании.  Новые  продукты 
разрабатываются редко,  и  когда  они появляются,  то  предлагаются розничным торговцам методом «оказания 
давления».

5.  Подразделения  маркетинга  возглавляются  вице-президентом  по  сбыту,  которому  подчиняются 
управляющий  сбытом,  управляющий  маркетинговыми  исследованиями  и  управляющий  рекламой.  В  силу 
прежнего  опыта  работы  вице-президент  по  сбыту  уделяет  больше  времени  деятельности  сбытовиков  и  не 
обращает внимания на выполнение других функций маркетинга. Сбытовики организованы по территориальному 
принципу, каждую территориальную группу возглавляет менеджер.
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Маркетинговый аудитор пришел к выводу, что проблемы «О'Брайен» не могут быть решены путем улучшения 
работы сбытовиков. Проблемы сбытовиков являются следствием более глубоких недостатков в работе компании. 
Аудитор подготовил и представил руководству компании следующие результаты своей работы:

А. Результаты анализа
1. Продуктовые линии компании опасно не сбалансированы. Два ведущих продукта составляют 76% общего 

объема продаж и не имеют потенциала роста. Пять из восемнадцати продуктов являются бесприбыльными и не 
имеют потенциала роста.

2. Маркетинговые цели не являются ясными и реалистичными.
3. Стратегия компании не учитывает новые возможности по выбору каналов доставки продукции потребителям 

и быстро не реагирует на изменения рынка.
4. Деятельность компании скорее определяется сбытом, чем маркетингом.
5. Комплекс маркетинга несбалансирован: слишком много средств расходуется на сбытовиков и очень мало – 

на рекламу.
6. В компании отсутствуют процедуры по успешной разработке и запуску в производство новой продукции.
7. Усилия компании по сбыту продукции не обеспечивают должной прибыльности.
Б. Краткосрочные рекомендации
1. Проверить существующую продуктовую линию и снять с производства наименее эффективные продукты, 

имеющие ограниченный потенциал роста.
2. Ряд маркетинговых затрат, направленных на поддержку зрелых продуктов, переориентировать на продукты, 

находящиеся на более ранних стадиях жизненного цикла.
3. Комплекс маркетинга, особенно для новых продуктов, переориентировать с прямых продаж на продвижение 

через национальную рекламную сеть.
4.  Провести  изучение  профиля  быстрорастущих  сегментов  рынка  сладостей  и  разработать  план 

проникновения на эти сегменты.
5.  Проинструктировать  сбытовиков  не  возобновлять  контактов с  малыми магазинами и  не  давать  заказов 

менее  чем  на  двадцать  позиций.  Ликвидировать  дублирование  усилий  торговых  представителей  и  оптовых 
торговцев, направленных на реализацию одних и тех же продуктов.

6. Начать выполнять планы повышения квалификации сбытовиков и улучшения системы стимулирования.
В. Среднесрочные и долгосрочные рекомендации
1. Нанять со стороны опытного вице-президента по маркетингу.
2. Выработать маркетинговые цели.
3. В организационную структуру управления маркетингом ввести должность управляющего продуктом.
4. Начать программу разработки эффективных новых продуктов.
5. Разработать привлекательные названия продуктов.
6. Найти более эффективные пути сбыта продукции через сети магазинов.
7. Увеличить уровень затрат на маркетинг до 20% от объема продаж.
8.  Реорганизовать деятельность по сбыту продукции путем специализации работы сбытовиков по каналам 

доставки продукции.
9.  Установить цели по сбыту и разработать методику стимулирования труда сбытовиков в зависимости от 

полученной прибыли.
Вопросы
1.  Почему  руководство  компания  «О'Брайн»  приняло  решение  о  проведении  аудита  маркетинговой 

деятельности?
2.  Почему  аудиторскую  проверку  осуществлял  аудитор  из  консультационной  компании?  Каковы  плюсы  и 

минусы такого подхода к организации аудита маркетинга?
3.  Как  на  основе  результатов  аудита  вы  оцениваете  уровень  маркетинговой  деятельности  в  компании 

«О'Брайн»?
4.  Какие  предложения  из  краткосрочных  рекомендаций  по  улучшению  маркетинговой  деятельности  вы 

считаете наиболее важными?
5. Оцените в целом предложения по улучшению маркетинговой деятельности в компании «О'Брайн».

Приложения

Приложение 1

Матрица выбора направлений развития как средство стратегического планирования*

Данный подход предложен английскими учеными С.Д. Робинсоном, P.Е,, Хиченсом и Д.П. Вейдом (Weitz Barton 
A., Wensley Robin. Reading in Strategic Marketing. The Dryden Press, 1988).

В  диверсифицированных  компаниях  для  обеспечения  их  выживания  и  процветания  одной  из  основных 
функций  управления  является  принятие  решений  о  том,  как  должны  распределяться  между  различными 
секторами бизнеса денежные ресурсы, материалы и квалифицированная рабочая сила.

В  относительно  стабильных  экономических  условиях  методом  сравнения  перспектив  развития  разных 
бизнесов, определения их сильных и слабых сторон является использование показателя возврата капитала в 
каждом секторе бизнеса. Это объясняется тем, что сектор, где перспективы бизнеса благоприятны и положение 
компании прочное, может показать большую рентабельность,  чем тот,  в котором перспективы бизнеса менее 
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благоприятны  и  положение  компании  непрочное.  Однако  показатели  и  прогнозы  рентабельности  являются 
недостаточными критериями в планировании и распределении ресурсов, поскольку они не объясняют, почему 
положение компании в определенном секторе является прочным или непрочным, почему один сектор бизнеса 
имеет более благоприятные перспективы по сравнению с другими.

Они не дают достаточного понимания как динамики и баланса отдельных секторов бизнеса компании, так и 
баланса между ними,

При рассмотрении новых областей бизнеса нельзя в прогнозах полагаться на текущий опыт и характеристики 
существующего бизнеса. Необходимо также принимать в расчет, что мировая инфляция значительно снижает 
обоснованность и надежность финансовых прогнозов.

Руководители  корпорации,  которые  осознают  недостаточность  этого  метода,  используют  другие 
количественные и качественные методы. Они рассматриваются ниже.

1. Общая схема матричного метода выбора направлений развития
При создании корпоративного плана компания обычно имеет предложения по инвестированию и развитию 

отдельных секторов бизнеса. Они включают данные об эффективности инвестиций в этом секторе в прошлом и 
финансовые проектировки будущих инвестиций. Такие проектировки отражают:

• рост рынка;
• баланс спроса и предложения в отрасли;
• цены;
• затраты;
• будущую рыночную долю компании;
• конкурентоспособность производства;
• эффективность исследований и разработок (НИОКР);
• деятельность конкурентов;
• факторы окружающей среды бизнеса в будущем.

Матричный  метод  выбора  направлений  развития  используется  для  определения  критериев,  по  которым 
перспективы для сектора бизнеса могут считаться благоприятными, или наоборот, а также критериев, по которым 
положение компании в секторе можно считать прочным, или наоборот.

Благоприятными считаются высокая прибыль и наличие возможностей экономического роста для отрасли в 
целом. Эти критерии затем используются для ранжирования секторов бизнеса по степени их перспективности и 
конкурентоспособности компании. Результаты заносятся в матрицу. Удобно разделить матрицу на три колонки в 
три ряда, но возможны и другие варианты.

В табл. 1 показано положение различных секторов в портфеле компании. Можно также использовать матрицу 
для показа всех конкурентов в одном определенном секторе бизнеса, поскольку сам метод дает возможность 
оценить как рейтинг конкурентов, так и рейтинг собственной компании.

Таблица 1
Позиция секторов бизнеса в портфеле компании

2. Детальный анализ метода
2.1. Рамки анализа. Детальный анализ метода был разработан для нефтяного сектора химической отрасли, 

но  он  приемлем  для  любого  диверсифицированного  бизнеса  с  четко  идентифицированными  секторами 
(например,  для судоходной компании,  где отдельные сектора бизнеса могут  быть представлены отдельными 
типами грузов, или для машиностроительной компании, предлагающей ряд продуктов и услуг).

В  большинстве  случаев  идентификация  сектора  бизнеса  не  представляет  трудности.  В  химической 
промышленности  сектора  бизнеса  могут  обычно  идентифицироваться  с  секторами  продукции,  так  как  они 
образуют особые виды бизнеса с хорошо очерченными границами и реальной конкуренцией внутри границ.

Исследована может быть любая географическая область. Для большинства химических веществ на основе 
нефти удобнее рассматривать экономические блоки (например, Западная Европа), так как обычно наблюдается 
большее перемещение химических веществ внутри этих блоков, а не между ними.

Эффективным методом прогнозирования является временная шкала оценки. Она варьируется в зависимости 
от темпа роста бизнеса и времени, необходимого для освоения новых мощностей или разработки новых видов 
продукции. Для большинства химических веществ на основе нефти наиболее приемлема временная шкала в 10 
лет.
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2.2.  Критерии оценки перспектив сектора бизнеса. Существуют четыре основных критерия, с помощью 
которых можно оценить перспективы развития секторов бизнеса химических веществ на основе нефти: скорость 
роста рынка; качество рынка; сырьевые ресурсы отрасли; факторы окружающей среды.

Некоторые из этих критериев нельзя применять к другим отраслям промышленности,  необходимо вводить 
иные  критерии.  Например,  ситуация  с  сырьем  в  отрасли  не  будет  играть  роли  при  оценке  отраслей 
машиностроительной промышленности. Однако критерии скорости роста и качества рынка являются основными 
при любом анализе перспектив сектора бизнеса. Ниже объясняются значение этих четырех критериев и метод их 
оценки.

Скорость роста рынка. Секторами бизнеса с высокими темпами роста рынка не всегда являются сектора с 
самыми большими темпами роста прибыли. Тем не менее рост рынка – необходимое условие для роста прибыли, 
даже если оно не является достаточным условием. Поэтому он включен в оценку перспектив сектора бизнеса на 
основе  соответствующей шкалы.  Для анализа  сектора  бизнеса  химической отрасли ниже приводится шкала, 
которая  используется  в  компании  «Шелл».  Центральная  точка,  или  средняя  оценка,  приблизительно 
соответствует  средней  скорости  роста  за  пять  лет,  спрогнозированной  для  химической  отрасли 
высокомолекулярных органических веществ в Западной Европе. Система оценок в виде звездочек дает больший 
наглядный эффект, чем цифровая система.

При использовании этой системы оценок в другой отрасли необходимо составить свою шкалу с центральной 
оценкой, соответствующей средней скорости роста в этой отрасли.

Используются  и  другие  критерии  для  разработки  прогнозов  роста  спроса,  поскольку  данный  показатель 
оказывает влияние на рост прибыли.

Качество  рынка. Некоторые  сектора  бизнеса  химической  промышленности  имеют  более  стабильные 
показатели  прибыльности  по  сравнению  с  другими.  Эту  разницу  можно  частично  объяснить  различиями  в 
качестве рынков, которые обслуживают различные сектора бизнеса. Например, в отраслях, производящих товары 
народного  потребления,  прибыль  может  сильно  меняться  в  зависимости  от  рыночной  конъюнктуры.  Эта 
проблема часто является наиболее острой при большом количестве производителей. Некоторые сектора бизнеса 
могут  иметь  хронически  низкий  показатель  прибыли  из-за  доминирования  на  рынке  небольшой  группы 
влиятельных покупателей, удерживающих цены на нижнем пределе.

Другие сектора бизнеса остаются прибыльными даже в периоды экономического спада. Это можно объяснить, 
в частности, тем, что рынок снабжается через разветвленную сеть поставщиков, которым выгодно уменьшать 
объем продаж при снижении спроса, чтобы не снижались цены.

Качество рынка трудно определить количественно. Чтобы оценить сектор бизнеса, необходимо рассмотреть 
ряд критериев, связанных с этим сектором. Назовем наиболее важные из них.

1. Имеет ли сектор достаточно высокий и стабильный показатель прибыльности?
2. Является ли положение продукта на рынке устойчивым при изменении цен на другие товары?
3. Можно ли сохранить прибыль, если объем производства превышает спрос?
4. Является ли технология производства простой или ее использование доступно только ее разработчикам?
5. Снабжается ли рынок относительно небольшим числом производителей?
6. Свободен ли рынок от захвата небольшой группой влиятельных покупателей?
7. Имеет ли продукт высокую добавленную полезность при использовании его покупателем?
8.  При появлении нового  продукта  останется ли  рынок  достаточно малым,  чтобы не  привлекать  слишком 

большого числа поставщиков?
9. Должен ли покупатель менять оборудование, если он меняет поставщика?
10. Может ли продукт быть заменен альтернативным синтетическим или натуральным продуктом?
Сектор бизнеса, который даст все или почти все положительные ответы на эти вопросы, получит четыре или 

пять звездочек при оценке качества рынка.
Сырьевые ресурсы отрасли. Обычно в отраслях химической промышленности наращивание производства 

ограниченно  из-за  неопределенности  поставок  сырья.  В  данном  случае,  а  также  если  можно  найти 
альтернативное сырье, это можно считать плюсом для перспектив сектора бизнеса, и он получает за это оценку 
выше средней.

Наоборот,  если сырье является побочным продуктом другого процесса и потребление основного продукта 
растет быстрее, чем побочного продукта, может возникнуть давление либо из-за низких цен, либо из-за прямых 
инвестиций производителей побочного продукта для увеличения его потребления.

Этот сектор бизнеса получит оценку ниже средней.
Факторы  окружающей  среды. На  перспективы  сектора  бизнеса  могут  оказывать  влияние  размеры 

ограничений в сфере производства, транспортировки или маркетинга продукта. В таких случаях воздействие этих 
ограничений уже выражено количественно и учтено в прогнозах роста рынка. Если нет, необходимо определить, 
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существует ли сильное отрицательное или положительное воздействие факторов окружающей среды, которое 
необходимо принять во внимание.

2.3.  Анализ конкурентоспособности компании. Можно установить  три  основных критерия,  по  которым 
положение  компании  в  определенном  секторе  химического  бизнеса  оценивается  как  прочное,  среднее  или 
неустойчивое.

С соответствующими изменениями их можно использовать для анализа положения компании почти в любом 
секторе бизнеса.

Этими тремя критериями являются: позиция на рынке; производственные возможности; НИОКР продукта.
Обычно  удобно  рассматривать  положение  данной  компании  в  сравнении  с  положением  всех  основных 

конкурентов  в  рассматриваемом  секторе  бизнеса,  так  как  это  помогает  установить  нужные  оценки. 
Устанавливается позиция компании на данный день.  Наносятся точки,  характеризующие возможную позицию 
компании  в  будущем,  которая  может  явиться  результатом  внедрения  альтернативных  предложений  по 
инвестированию и продуктовых стратегий.

Позиция  на  рынке. Прежде всего,  основным рассматриваемым здесь  фактором является  рыночная доля. 
Дополнительно рассматривается степень гарантированности этой доли на рынке.

Шкалы оценок в виде звездочек предусматривают следующее.
Пять звездочек – лидер. Это компания, которая, кроме преимущественного положения на рынке, должна быть 

общепризнанным техническим лидером. Рыночная доля постоянно меняется.
Компания, которая владеет 25% потребительского рынка Западной Европы, где действуют 10 конкурентов, 

может  считаться  лидером.  Компания  даже  с  50%  потребительского  рынка,  но  с  двумя  конкурентами  таким 
лидером не будет.

Четыре звездочки – основной производитель.  Это такое положение, при котором ни один из двух-четырех 
конкурентов во многих сферах бизнеса не является лидером.

Три звездочки - это компания, занимающая довольно сильные позиции на рынке, но ее доля меньше доли 
лидера.

Две звездочки – малая доля на рынке. Эта доля меньше, чем необходимо для обеспечения исследований и 
разработок, а также других услуг в течение длительного времени.

Одна звездочка – доля компании на рынке ничтожно мала.
Производственные  возможности. Этот  критерий  представляет  собой  сочетание  мощности  оборудования, 

размещения  предприятий  и  доступа  к  сырьевым  ресурсам.  Для  оценки  производственных  возможностей  по 
пятизвездочной шкале необходимо знать ответы на следующие вопросы:

1.  Использует  ли  производитель  современную  рентабельную  технологию  производства?  Является  ли  она 
собственной или основана на лицензиях? Имеет ли производитель возможность проводить собственные НИОКР?

2. Дают ли возможность действующие производственные мощности, а также вновь вводимые или строящиеся 
сохранять существующую в данное время долю рынка? Размещены ли предприятия в нескольких местах, что 
гарантирует потребителей от аварий или забастовок?

Является ли система доставки продукции на основные рынки конкурентоспособной?
3. Имеет ли поставщик достаточный запас сырья, чтобы удержать свою рыночную долю на нынешнем уровне? 

Имеет ли он благоприятную ценовую позицию на сырье?
Возможности НИОКР. При оценке сложных продуктов этот критерий должен соединять в себе ассортимент 

продукции,  качество  продукции,  показатель  успешности  реализации  разработок  и  уровень  технического 
обслуживания, т.е. должен быть полный технический «пакет», по которому покупатель будет проводить оценку 
продукта.

При оценке по пятизвездочной шкале необходимо определить, являются ли НИОКР продукта лучше, хуже или 
соизмеримыми с его позицией на рынке.

В случае с простой продукцией этот критерий не нужен и он в оценку не включается.
2.4. Построение матрицы. Наиболее простым методом выставления оценок по каждому критерию является 

обсуждение этих оценок специалистами того сектора бизнеса компании, который изучается, и специалистами из 
других секторов бизнеса для обеспечения независимости точки зрения и сопоставимости с оценками другого 
сектора. Начальные оценки членов группы могут не совпадать,  но обычно достигается соглашение. В случае 
неразрешимых противоречий конечная оценка может быть получена путем усреднения.

В  упрощенной  форме  метода  все  основные  критерии  для  получения  общей  оценки  перспектив  сектора 
бизнеса и конкурентоспособности компании имеют одинаковые веса.  Система равных весов может быть под 
вопросом  при  сравнении  определенных  секторов  бизнеса,  но  было  обнаружено,  что  она  дает  хорошие 
результаты в применении к портфелю типичной химической продукции. При переводе пятизвездочных оценок в 
матричную  форму  их  заменяют  на  0,  1,  2,  3,  4  балла  соответственно.  Одна  звездочка,  таким  образом, 
эквивалентна нулевой оценке,  а три звездочки – двум баллам из четырех,  занимая, таким образом, среднее 
положение (табл. 2).

На  практике  также  удобно  квантировать  критерии  в  виде  полузвездочек,  так  что  между  одной  и  пятью 
звездочками будут, по существу, 8 полузвездочек. Полузвездочки (*) показаны в табл. 3.

Таблица 2
Пример упрощенной системы задания весов
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Таблица 3
Анализ конкурентоспособности компаний А, В и С

В  некоторых  сферах  бизнеса  нельзя  считать  каждый  фактор  одинаково  важным.  В  таком  случае  можно 
использовать  альтернативный  метод  анализа  конкурентоспособности  компании  с  помощью  объективно 
определенных весов.

Пример таких весов приводится в табл. 4. Он взят из исследований специального ассортимента химических 
продуктов, в котором наиболее важными считают четыре функции:

• продажа и распределение;
• принятие решений;
• инновационные исследования и разработки;
• производство.
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Таблица 4
Пример весов по осям конкурентоспособности компании

2.5. Интерпретация позиций в матрице
Пример,  приведенный в табл.  4,  можно представить в матричной форме (табл.  5),  Так как  зоны матрицы 

связаны с различными комбинациями перспектив сектора бизнеса, сильными и слабыми сторонами компании, им 
соответствуют  различные  продуктовые  стратегии.  На  них  указывают  различные  ключевые  слова,  которые 
означают  тип  стратегии  или  распределение  ресурсов  для  продукции,  попадающей  в  эти  зоны.  Зоны, 
обозначенные  ключевыми  словами  различного  типа,  нечетко  определены  клетками  матрицы,  выбранными 
достаточно  произвольно.  Опыт  показывает,  что  зоны  имеют  неправильную  форму;  не  имеют  жестко 
закрепленных границ, а переходят одна в другую; в некоторых случаях они перекрываются.

Более точно границы можно определить только на основе сравнения характеристик бизнеса с позициями, 
занесенными в матрицу, исходя из практического опыта.

Таблица 5
Сравнение конкурентоспособности – продукт Х

Позиции в правой колонке матрицы (снизу вверх)
Лидер. Компания  А, самый крупный производитель с  самой низкой себестоимостью единицы продукции и 

наилучшим техническим положением, занимает позицию лидера в секторе бизнеса с наилучшими перспективами. 
Ее основной стратегией является обеспечение приоритета продукции с помощью всех необходимых ресурсов 
для  удержания  позиции  на  рынке.  Так  как  она  является  быстрорастущим  сектором,  ей  вскоре  потребуется 
введение дополнительных мощностей.  Хотя,  по всей вероятности,  она  уже получает  достаточно прибыли от 
продукта,  поток текущих поступлений в настоящее время из этого источника может быть недостаточным для 
финансирования высокого темпа роста новых капиталовложений. В этом случае наличные деньги необходимо 
взять  из  другого  сектора  бизнеса.  Позже,  по  мере  замедления  темпов  роста,  продукт  должен  обеспечивать 
финансирование своих собственных темпов роста и в конечном итоге стать чистым производителем наличных 
денег.

Однако в этом примере положению компании А угрожают производственные процессы второго поколения. Это 
предполагает необходимость усилить НИОКР. Производственная мощность на одну звездочку меньше позиции 
на рынке, что отражает некоторую слабость конкурента А в этой области.

Приложить  больше  стараний. В  этой  позиции  находится  конкурент  В. Это  означает,  что  продукты, 
помещенные в  этой зоне,  могут  быть продвинуты,  по  крайней мере,  в  равную позицию за  счет  правильного 
распределения ресурсов. Однако конкурент В не имеет особых преимуществ в этом секторе, и до тех пор пока он 
не усилит свое положение за счет, например, лицензирования одного из новых процессов, он рискует оставаться 
на втором месте. На короткое время такую позицию можно считать приемлемой, но она становится все более 
уязвимой с течением времени.
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Удвоить активность или уйти с рынка. Это зона матрицы,  из которой необходимо отобрать продукцию, 
которая  в  будущем  должна  стать  чрезвычайно  перспективной.  Компания  обычно  не  должна  стремиться 
вкладывать  деньги  в  любой  новый  сектор,  если  перспективы  для  этого  сектора  не  расцениваются  как 
многообещающие.

Только  небольшое  число  из  наиболее  перспективных  продуктов  необходимо  отобрать  для  дальнейшего 
развития, разработка остальных прекращается.

Конкурент  С из-за  успешной  разработки  сырьевых  ресурсов  и  лицензионных  связей  для  производства 
продукта уже решил удвоить усилия, например инвестировать новое промышленное предприятие. Поэтому он 
находится на границе зон. Его рейтинг относительно производства, а также исследований и разработок выше, 
чем оценка его нынешней позиции на рынке. Конкурент С стоит перед лицом менее определенной перспективы 
достижения жизнеспособного положения в этом секторе, чем если бы он был, как конкурент  А,  первым в этой 
области.

Позиции в средней колонке матрицы. В среднюю колонку матрицы попадают те сектора бизнеса, в которых 
рост рынка снизился до среднего уровня для данной отрасли. Во многих случаях эти сектора, бывшие в течение 
одного  или  двух  предыдущих  десятилетий  секторами  с  высоким  ростом  рынка,  в  данный  момент  достигли 
зрелости.  Перспективы сектора могут  быть ранжированы от 0,33 (ниже среднего)  до 0,66 (выше среднего)  в 
зависимости  от  качества рынка,  имеющихся  сырьевых ресурсов и факторов окружающей среды.  Ключевыми 
словами в этой колонке являются следующие.

Рост. Продукты будут  попадать в эту зону от  компаний,  входящих в  число 2–4-х главных конкурентов (4 
звездочки для позиции на рынке) и имеющих соразмерные возможности в производстве и НИОКР. В этой позиции 
ни одна из компаний не находится в положении лидера, и основной стратегией для рассматриваемых компаний 
является вложение достаточных ресурсов для роста рынка в надежде на их приемлемую окупаемость.

Продукты  в  этой  зоне  обеспечат  возможность  получения  достаточного  количества  наличных  денег  для 
финансирования своих собственных (средних) темпов роста.

Сохранение позиции. Продукт попадет в эту зону матрицы, если рассматриваемая компания занимает явно 
слабую позицию либо в отношении положения на рынке (ниже трех звездочек), либо в отношении экономики, 
производственного обеспечения, сырьевых ресурсов или комбинации из двух или более позиций. Обычно данные 
ситуации относятся к более слабым партнерам в секторах бизнеса, где слишком много конкурентов.

Предпочтительной стратегией в  данных ситуациях является максимизация получения  наличных денег  без 
дальнейшего вовлечения ресурсов.

Опыт  показывает,  что  для  любого  индивидуального  портфеля  компании  наблюдается  тенденция  к 
размещению большего числа продуктов в центральной части матрицы по сравнению с любой другой частью и что 
эти продукты попадают не просто в зоны «роста» и «сохранения позиций», а в промежуточные зоны между ними. 
В таких случаях  матрица дает  менее четкие  рекомендации по  выбору стратегий,  но относительные позиции 
секторов все еще дают возможность ранжирования для размещения ресурсов.

Позиции в левой колонке матрицы. В эту колонку попадают те сектора бизнеса, в которых скорость роста 
ниже средней для отрасли в целом,  характеризующиеся также низким качеством рынка и (или)  слабостью в 
отношении сырьевых ресурсов и факторов окружающей среды. Типичным будет сектор бизнеса, в котором сам 
продукт с улучшенными характеристиками (приемлем с точки зрения окружающей среды), или сектор бизнеса, в 
котором продукт обслуживает отрасль, где доминирует потребитель с низкой скоростью роста.

Производство наличности. Компания, имеющая сильные позиции в таком секторе бизнеса, может получать 
удовлетворительные прибыли, и для этой компании данный сектор можно считать генератором наличных денег. 
Небольшое  последующее  финансирование  развития  обусловливает  возможность  направлять  наличность  в 
другие, более развивающиеся сектора бизнеса.

Поэтапный уход с  рынка. Компания с позицией от слабой до средней в секторе с  низким темпом роста, 
видимо,  не  заработает  значительного  количества  наличных  денег.  Поэтому  ключевым  в  секторе  будет 
«поэтапный уход с рынка». Это означает, что необходимо попытаться поместить деньги в более прибыльные 
сектора бизнеса.  Та же стратегия необходима для компании с очень слабой позицией в секторе бизнеса со 
средними перспективами.

Отток капиталовложений. Продукты, попадающие в эту зону,  вероятно,  должны приносить убытки.  Даже 
если они приносят определенную наличность при хорошем бизнесе, они обусловят денежные потери при плохом 
бизнесе.  Лучше  как  можно  быстрее  переместить  основные  фонды,  сырьевые  ресурсы,  квалифицированную 
рабочую силу в другую область с большей прибылью.

В  общем,  если  перспективы  сектора  бизнеса  в  результате  быстрого  изменения  технологии  и  факторов 
окружающей среды полностью поменялись, для хорошо управляемой компании трудно обнаружить, что какой-то 
из ее секторов бизнеса находится внутри области оттока капиталовложений. Обычно компании легче предвидеть 
спад в перспективах развития сектора, находящегося в области «поэтапного ухода с рынка».

2.6. Матрица второго порядка
Матрица второго порядка дает возможность объединить два параметра решения об инвестировании. В этом 

отличие от исследования параметров продуктовой стратегии матрицы первого порядка.  В данном случае мы 
связываем  параметры  стратегии  продукта  с  нашим  приоритетом  в  непродукговой  стратегии,  а  именно  с 
размещением и надежным обеспечением сырьевыми ресурсами.

Таблица 6 
Классификация секторов бизнеса по приоритетам
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Критерии; Позиция  в  матрице  Показатель  прибыли  Другие  критерии, 
связанные с продуктом
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Категория I Основная  часть  бизнеса  хорошего  качества  с  получением 
хороших прибылей. Пример: производство термопластов

Категория II Сильная позиция компаний. Скорее всего сектор имеет хорошие 
перспективы.  Показатель  прибыли  переменный  Примеры: 
красители, хлорированные растворители.

Категория III Новые  для  компании  перспективные  продуктовые  сектора. 
Пример: новый химический бизнес.

Категория IV Скорее  всего,  сектор  имеет  скромные  перспективы.  Компания 
будет  играть  второстепенную  роль.  Показатель  прибыли 
переменный. Пример: химические растворители.

Категория V Бизнес с неблагоприятными перспективами, в котором компания 
имеет значительную рыночную долю. Пример: алкилатные моющие 
средства.

Табл.  6  представляет  классификацию  секторов  бизнеса  табл.  1  в  порядке  приоритетов  их  ресурсного 
обеспечения. Необходимо отметить, что новые предприятия или направления бизнеса типа «удвоить активность» 
или  «уйти  с  рынка»  привлекают  внимание  только  после  секторов  с  доказанной  прибыльностью  (генерацией 
наличности),  куда  надо  в  первую  очередь  вкладывать  достаточно  ресурсов,  чтобы  воспользоваться 
благоприятными возможностями.

В табл. 7 представлен перечень стратегических непродуктовых вариантов. Они обычно разрабатываются на 
корпоративном  уровне,  чтобы  руководство  компании  имело  ясное  представление  об  их  относительных 
преимуществах.

Данные  двух  таблиц  можно  объединить  в  матрице  второго  порядка,  показанной  в  табл.  8.  Необходимо 
отметить, что три из этих видов бизнеса появляются дважды, так как их будущее развитие можно использовать 
для  удовлетворения альтернативных непродуктовых  приоритетов,  в  то  время  как  три  из  них  не  появляются 
совсем.

Таблица 7
Варианты стратегий в непродуктовой сфере

Категория I Организация совместного предприятия с  нефтяной компанией для производства 
олефинов с целью гарантированного обеспечения нефтяными ресурсами

Категория II Максимальное  использование  земли  и  инфраструктуры  на  существующих 
промышленных площадках

Категория III Создание новой береговой промышленной площадки в странах ЕЭС

Категория IV Создание опорного пункта на рынке США
Категория V Снижение  зависимости  от  инвестирования  в  Европе.  Создание  предприятий  за 

пределами Европы

Таблица 8 
Матрица второго порядка
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Эта матрица дает очень удобный метод представления приоритетов и возможных альтернатив, на основании 
которых можно принять приемлемые решения. Матрица может использоваться и для других целей.

Анализ динамики и финансового баланса продуктового портфеля
Общая  форма  продуктовой  матрицы  для  диверсифицированного  бизнеса  даст  нам  представление  о  его 

финансовом положении. Может оказаться, что компания, в которой большинство заносимых в матрицу продуктов 
попадает  в  стадию зрелости  (генератор  наличности  или  «сохранение  позиций»),  получает  больше  наличных 
денег,  чем ей необходимо для выполнения ее стратегии в целом.  В таком случае она должна искать новые 
направления  бизнеса  в  области  «удвоить  активность»,  «уйти  с  рынка»  или  в  области  «приложить  больше 
стараний» либо она станет банкиром для других областей бизнеса.

Компании, которая имеет большинство продуктов своих секторов в областях «удвоить активность», «уйти с 
рынка»,  «приложить  больше  стараний»  или  «лидер»,  потребуется  больше  наличных  денег,  если  она  хочет 
использовать открывающиеся перед ней перспективы.

Целью  общей  стратегии  является  обеспечение  равновесия  между  секторами  с  излишком  и  недостатком 
наличности. Для этого необходимо регулярно выводить новые бизнесы из стадии исследований и освобождаться 
от избытка наличности, накопленной секторами бизнеса, находящимися в стадии зрелости или движущимися к 
ней.

Формирование представления о конкурентах
Матрицу можно также использовать для получения качественного представления о продуктовом портфеле 

других компаний. Некоторые знания о положении на рынке конкурентов, их производственных возможностях и 
НИОКР в любом случае являются предварительными условиями для выставления оценок собственной компании 
в определенном секторе бизнеса. Матричный анализ очень продуктивен при представлении этой информации и 
определении наиболее перспективных областей деятельности. Когда эти матрицы для конкурентов уже созданы 
исходя из предположения, что конкуренты будут основываться в своих решениях по инвестированию на той же 
самой  логике,  можно  сделать  вывод  об  их  вероятных  будущих  шагах.  Например,  матричный  анализ  будет 
определять  точки,  в  которых  производственные  возможности  конкурента  слабее  его  положения  на  рынке,  а 
следовательно, анализ покажет, что конкурент, вероятно, должен потерять долю на рынке, если он не усилит 
свою  позицию  за  счет  дальнейших  инвестиций  в  производство.  Наоборот,  матрица  также  покажет,  где 
производственные возможности конкурента больше и где он должен стремиться к увеличению рыночной доли.

Приложение 2
Вопросник для проведения ситуационного анализа

Этот материал следует использовать в качестве опросного листа. Не все перечисленные ниже пункты уместны 
при проведении анализа для каждой области деятельности.  Будьте  внимательны в выборе пунктов и в том, 
насколько глубоко следует представлять каждый пункт.

I. Ситуационный анализ внутренней деятельности.
А. Маркетинг (с информацией по соответствующим сегментам рынка):
1. Динамика объема продаж (денежные единицы, натуральные единицы).
2. Динамика доли рынка (%, ранг).
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3. Данные о продукте:
а) выход на рынок, ограничения, стадия зрелости;
б) тенденции развития, размер, стиль, вес и т.д.
4. Тенденция сбыта и распределения (денежные единицы, пропорции).
5. Динамика цен:
а) предельные значения;
б) индексы цен.
6. Эволюция используемых каналов распределения:
а) изменения, тенденции;
б) эффективность.
7. Эволюция подходов, используемых в торговле (изменения, тенденции).
8. Развитие рекламы:
а) расходы;
б) тенденции тематики рекламы и ее стратегии;
в) эффективность.
9. Другие меры стимулирования сбыта:
а) типы, тенденции;
б) расходы;
в) эффективность.
10. Сервис и гарантия:
а) вид используемой системы сервиса (тенденции, изменения);
б) динамика стоимости сервиса;
в) виды гарантии, тенденции ее изменения по сравнению с конкурентами;
г) динамика стоимости гарантии.
11. Потребители:
а) по категориям (индивидуальный, торговый, промышленный, правительственный и т.д.);
б) эволюция основных потребителей (первых двух, первых десяти и т.д.):
лист изменения рангов по проценту продаж; процент потребностей, удовлетворенных данной фирмой;
в) изменение неосновных потребителей;
г) вновь приобретенные потребители;
д) динамика роста (спада) сферы деятельности потребителей:
прогноз развития сфер деятельности; угроза сферам деятельности;
региональные тенденции.
Б. Исследования и разработки (техническая область):
1. Динамика расходов на исследования и разработки в денежных единицах, в относительных единицах.
2. Усовершенствование продукта исходя из тенденции его развития.
3. Преимущества перед конкурентами.
В. Производственная область:
1. Динамика расходов (%, тенденции).
2. Стандартная продукция по сравнению с нестандартной – тенденции.
3. Тенденции качества – рекламации, брак.
4. Поставщики:
а) тенденции изменения цен на продукцию;
б) стабильность их области деятельности – угрозы, тенденции.
Г. Финансовая область:
1. Динамика прибыли – валовой, чистой.
2. Динамика прибыли на капвложения, на основные фонды – тенденции.
3. Динамика оборотного капитала – тенденции, соотношения.
4. Динамика оборота запасов – тенденции.
5. Динамика финансовых расходов – тенденции.
Д. Корпоративная область:
I. Эффективность в достижении целей, выполнении планов – тенденции и динамика.
II. Ситуационный анализ внешней деятельности (с информацией по соответствующим сегментам рынка):
А. Конкуренты:
1. Ранг в списке приоритетов и рыночная доля каждого:
а) в прошлом и настоящем;
б) в перспективе.
2. Стратегия, используемая каждым:
а) в прошлом, в настоящем, ожидаемые изменения в будущем;
б) в области продукта;
в) в области маркетинга – распределение, стимулирование сбыта, ценовая политика.
3. Способности и возможности каждого в области:
а) маркетинга, технической, производственной, финансовой.
4. Новые конкуренты, которые могут выйти на рынок.
Б. Государственное регулирование:
1. В прошлом и его влияние.
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2. Ожидаемое и предлагаемое.
В. Экономические условия и прогноз:
1. По отношению к конкретному рынку.
Г. Другие неконтролируемые события, угрозы:
1. Социальные, политические, природные.

Приложение 3
Модель имитационного моделирования

Машинная  имитация является  перспективным инструментом анализа  сложных систем и  процессов,  в  том 
числе маркетинговых.

Машинная имитационная модель – это отображение на вычислительной машине численных характеристик 
исследуемого  процесса  во  взаимосвязанной  форме.  Подобно  математическим  моделям,  они  основаны  на 
символическом  описании  конкретного  процесса,  и  в  этом  их  существенное  сходство.  Однако  если  в 
математической модели можно получить решение, выраженное аналитически (т.е. безотносительно к конкретным 
значениям  численных  характеристик),  то  имитационная  модель  дает  возможность  лишь  «проигрывать» 
выбираемые  случайно  или  целенаправленно  различные  решения,  определяемые  набором  численных 
характеристик. Это позволяет предсказывать и анализировать динамику возможных ситуаций в будущем и тем 
самым оценивать последствия проверяемых стратегий с целью нахождения наилучшей.

Другим  важным  свойством  имитационных  моделей  является  «анализ  чувствительности»  решений  на  их 
основе, т.е. проверка устойчивости выходных характеристик решения по отношению к варьированию исходных 
предпосылок. Имитационная модель помогает выявить если и не лучшее, то «хорошее» решение для широкого 
набора условий, которые могут меняться под влиянием неконтролируемых внешних факторов.

Машинная имитация основана на многократной машинной или человеко-машинной имитации моделируемой 
системы в чрезвычайно ускоренном масштабе времени с использованием случайных элементов и с последующей 
обработкой полученных статистических результатов. Последнее дает возможность оценить показатели системы 
как средние значения по данным большого количества реализаций (имитаций) работы системы. Это позволяет 
целенаправленно воздействовать на систему, управлять происходящими в ней процессами.

Применение имитационного моделирования проиллюстрируем на примере изучения поведения домохозяек на 
рынке потребительских товаров.

Вначале  проводится  сегментация  домашних  хозяек  на  несколько  типов,  характеризующихся  различными 
величинами вероятностей осуществления тех или иных покупок. Домохозяйки, включенные в каждый выявленный 
тип,  образуют  представительную  выборку  из  населения,  полученную  на  основе  ряда  переменных, 
характеризующих  использование  товаров  населением.  Поскольку  система  предпочтений  осуществления 
различных  покупок  меняется  во  времени,  то  величины  вероятностей,  приписываемых  домохозяйкам, 
характеризуют склонность к покупкам в пределах определенного диапазона времени.

Далее,  для  имитации  первой  группы  покупок  в  компьютер  вводятся  вероятности  начальных  покупок. 
Предположим, что продуктом первой группы покупок является кофе и что для определенного типа домохозяек 
вероятность покупки кофе в течение недели равна 0,75, вероятность покупки быстрорастворимого кофе равна 
0,35 и вероятность покупки быстрорастворимого кофе марки «А» равна 0,20. Это означает, что 75% домохозяек 
данного типа обычно покупают кофе в течение данной недели; из тех, кто купил кофе, обычно 35% покупают 
быстрорастворимый кофе, и из тех, кто купил быстрорастворимый кофе, 20% обычно покупают кофе марки «А». 
(Эти вероятности, как правило, получают с помощью социологических и экспертных методов, а также на основе 
изучения торговой статистики.)

В компьютере осуществляется  процесс,  напоминающий вращение рулетки,  на колесе которой имеется 75 
отделений с «да» и 25 отделений с «нет». Компьютер решает, купит ли первая домохозяйка на этой неделе кофе 
или нет. Если ответ «да», то вращают другое колесо, имеющее 35 отделений для быстрорастворимого кофе и 65 
отделений  для  кофе  в  зернах.  Решается  вопрос,  какой  кофе  купит  эта  домохозяйка.  Если  ответ  – 
«быстрорастворимый»,  то  вращается  колесо  20–80,  чтобы  решить  вопрос,  будет  ли  купленный 
быстрорастворимый кофе марки «А» или нет.

После расчета имитируемого поведения при покупках первой домохозяйки компьютер фиксирует решение и 
устанавливает  вероятности  новых  покупок  кофе  в  течение  рассматриваемого  времени.  Если  покупка  была 
сделана, вероятность другой покупки кофе на данной неделе уменьшится, так как имитируемая домохозяйка уже 
его имеет. Если покупка кофе не была сделана, вероятность его покупки на следующей неделе увеличивается.

Компьютер повторяет этот процесс для всех моделируемых домохозяек, решая, какие из их числа сделают 
покупки,  а  какие  –  нет,  изменяя  вероятности  и  фиксируя  полученные  результаты.  После того  как  подобным 
образом изучится поведение всех домохозяек, процесс имитирования для первой недели считается законченным.

Имитация  покупок  для  второй  недели  осуществляется  подобным  же  образом,  за  важным  исключением: 
берутся в расчет «события» первой недели. Домохозяйки, которые сделали покупки, возможно, сделают новые, 
но с меньшей вероятностью, так как определенное количество нужного товара у них уже имеется. Домохозяйки, 
которые не сделали покупок в течение предыдущей недели, возможно, сделают такие покупки в течение данной 
недели, вероятность чего является более высокой, так как, скорее всего, запасы кофе закончились. Характер и 
количество этих изменений следует основывать на данных научных обследований о скорости использования 
продуктов домашними хозяйками различных типов. Повторяя подобные расчеты еженедельными циклами, можно 
перекрыть любой промежуток времени.
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Когда  компьютер рассчитывает  циклы покупок  для  всего  выбранного  периода времени,  он  распечатывает 
данные о покупке кофе в целом, общих покупках быстрорастворимого кофе и общих покупках кофе марки «А». 
Эти  цифры  затем  могут  быть  сравнены  с  отчетностью  магазинов  или  другими  внешними  источниками 
информации. Таким образом определяется адекватность имитационной модели реальным условиям.

Данная модель может использоваться при планировании запасов и поставок товаров в магазин.

Приложение 4
Организация управления фармацевтическим отделением

 корпорации «Сиба-Гейги»

«Сиба-Гейги»  (г.  Базель,  Швейцария)  является  диверсифицированной  транснациональной  химико-
фармацевтической корпорацией, имеющей филиалы в 60 странах.

Из общей численности сотрудников корпорации «Сиба-Гейги», составляющей порядка 81 тыс. человек, около 
20 тыс. работают в Швейцарии.

Структура  штаб-квартиры  корпорации  «Сиба-Гейги»  отражает  разнообразие  ее  видов  деятельности: 
сотрудники  продуктовых  отделений  несут  ответственность  за  разработку  стратегий  в  мировом  масштабе  в 
соответствующих секторах деятельности корпорации (лекарства, химикалии для сельского хозяйства, пластики и 
химические добавки, красители и др.) и за проверку стратегий дочерних компаний. Каждая из дочерних компаний 
ответственна за операции в одной стране.

Дочерние  компании,  расположенные  в  отдельных  странах,  сгруппированы  в  региональном  разрезе. 
Региональные организации, находящиеся в Базеле, контролируют планы дочерних компаний и координируют их с 
планами продуктовых отделений.  В Базеле также расположены функциональные  подразделения корпорации, 
несущие  ответственность  за  исследования,  финансы,  персонал,  контроль,  правовые вопросы и  другие  виды 
деятельности штаб-квартиры.

Фармацевтическое  отделение  является  самым  крупным  в  корпорации  «Сиба-Гейги».  Объем  продаж 
составляет около 27% общего объема продаж корпорации в целом; доля продаж этого отделения на мировом 
рынке находится в диапазоне 2,5–3%, что позволяет поместить его среди ведущих компаний мира.

Фармацевтическое отделение выпускает около 300 различных продуктов в одной или многих странах. Однако 
единичный продукт  представлен в  различной дозировке,  имеет  различную  форму (таблетки,  капсулы и  т.п.). 
Следовательно, продуктовая линия данного отделения включает тысячи наименований продукта.

На рис. 1 приведена оргструктура управления фармацевтическим отделением. Как и для корпорации в целом, 
оргструктура  управления  отделением  основана  на  комбинации  централизованного  управления  продуктом  и 
децентрализованного управления региональными подразделениями.

Продуктовые  группы  отделения  выделены  в  соответствии  с  четырьмя  главными  терапевтическими 
направлениями:  сердечно-сосудистое,  центральная  нервная  система,  ревматические  боли  и  инфекционные 
болезни. Все другие продукты, включая дерматологию, были объединены в отдельную, пятую группу.

В  рамках  каждой  продуктовой  группы  назначались  управляющие  отдельными  продуктовыми  линиями. 
Продуктовые группы являются стратегическими хозяйственными единицами.
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Деятельность дочерних компаний координируется в штаб-квартире отделения региональными директорами, 
которые  сообщают  о  результатах  своей  работы  руководителю  подразделения  международных  операций  и 
маркетинга. Это подразделение представляет интересы дочерних компаний в Базеле, обеспечивая двусторонние 
коммуникации между этими компаниями и штаб-квартирой корпорации.

В рамках каждой дочерней компании за их деятельность в целом отвечает генеральный управляющий.  В 
некоторых главных странах в сферу его деятельности входят исследования и разработки, а также производство. 
Во всех 60 дочерних компаниях имеются медицинские и маркетинговые отделы.

Обычно основной объем местных затрат приходится на маркетинг, включая «полевой» персонал (в первую 
очередь  персонал,  осуществляющий  контакты  с  врачами  и  больницами),  а  также  затраты  на  рекламу  и 
стимулирование продаж.

Численность  «полевого»  персонала  составляет  25%  численности  всех  сотрудников  фармацевтического 
отделения. Ресурсы, направленные на обеспечение продаж, рассматриваются как наиболее важные дефицитные 
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ресурсы, необходимые для реализации маркетинговых стратегий. Сотрудники медицинских отделов в среднем 
могут представить врачу три продукта за один визит и в большинстве стран могут посетить врача только 2–3 раза 
за год. В каждой стране выпускается в среднем 60 продуктов, и 2–4 новых продукта ежегодно внедряются. Для 
внедрения  главных  новых  продуктов  временно  подключается  персонал  сбытовых  подразделений  других 
отделений корпорации «Сиба-Гейги», чтобы на начальной стадии внедрения нового продукта быстро охватить 
максимальное число врачей.

Согласно философии управления корпорацией «Сиба-Гейги» дочерние компании действуют как независимые 
предпринимательские единицы. Эффективность их деятельности измеряется в первую очередь с точки зрения 
рыночной доли, использования средств корпорации и величины прибыли. Важнейшие решения утверждаются в 
штаб-квартире  отделения.  Однако  в  пределах  достаточно  широких  целевых  установок,  выработанных  в 
отделении,  каждая  дочерняя  компания  имеет  достаточно  степеней  свободы  для  разработки  собственных 
стратегий и программ.

Большую  маркетинговую  ориентацию  отделения  обеспечивает  централизованное  управление  продуктом. 
Однако группа централизованного управления продуктом не имеет линейных прав контроля за деятельностью 
дочерних компаний. Ее функции состоят в следующем:

• помощь  в  выборе  и  разработке  номенклатуры  продуктов  отделения,  наилучшим  образом 
удовлетворяющих потребностям рынка и соответствующим целям отделения;
• разработка  маркетинговых  стратегий  для  продуктов  и  групп  продуктов,  обеспечивающих 
максимальное проникновение на рынок и прибыльность;
• обеспечение  дочерних  компаний  соответствующей  информацией  о  продуктах  и  деятельности 
конкурентов.

Детализируя  вышеперечисленные  функции  подразделения  централизованного  управления  продуктом, 
следует остановиться на задаче изучения продуктового портфеля отделения в целом. Для этого используется 
один из вариантов широко известной матрицы: скорость роста рыночного сегмента – относительная рыночная 
доля  (рис.  2.).  Площадь  кружков  на  рис.  2.  пропорциональна  объему  продаж  (цифрами  1–9  обозначены 
различные продукты корпорации). Данные по объемам продаж и рыночной доли взяты для 1980 г., скорость роста 
соответствует их прогнозным значениям для 1980-1985 гг.
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Подразделение централизованного управления продуктом осуществляет также сравнительный анализ вклада 
различных продуктовых групп отделения в получаемую прибыль.

Кроме  того,  это  подразделение  решает  такие  задачи  стратегического  планирования,  как  определение 
ожидаемого потока новых продуктов, основанных на выполняемых научно-исследовательских проектах.

Подразделение  централизованного  управления  продуктом  подготавливает  прогнозы  объема  продаж  для 
каждого терапевтического направления,  включая новые разработки.  Проводится также сравнительный анализ 
целей  по  объему  продаж,  поставленных  перед  каждым  терапевтическим  направлением,  с  их  прогнозными 
значениями.  Руководству отделения может быть,  например,  рекомендовано быстрее снимать  с  производства 
существующие продукты и осваивать новые путем приобретения лицензий.

Группа  централизованного  управления  продуктом  разделяет  ответственность  с  подразделением 
международных операций и маркетинга за рост и уровень прибыльности отделения в различных регионах мира.

Другим  направлением  усиления  ориентации  на  маркетинг  в  деятельности  фармацевтического  отделения 
является  вложение  больших  ресурсов  в  маркетинговые  исследования  и  в  совершенствование  управления 
маркетингом.  Последнее  осуществляется  главным  образом  путем  повышения  квалификации  сотрудников 
маркетинговых служб и проведения специальных семинаров для маркетинг-директоров дочерних компаний.

Подразделение «Исследования и разработки» несет ответственность за выработку руководящих указаний по 
целям и  стратегиям в  области  исследований и  разработок,  координирует  деятельность  в  этой  области  всех 
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дочерних компаний. То же самое можно сказать про область деятельности других, специально не рассмотренных, 
управленческих подразделений (см. рис. 1).

Приложение 5
Организация управления чисто маркетинговыми компаниями

Рассмотрим вопросы организации маркетинга в компаниях, которые не осуществляют выпуска продукции, а 
занимаются  только  вопросами  маркетинга,  продажи  и  обслуживания.  Такой  фирмой  является  японское 
отделение корпорации CV, всемирно известного лидера по выпуску компьютеризированных производственных 
линий и оборудования для автоматизированного проектирования. Штаб-квартира корпорации находится в США.

Корпорация CV всегда осуществляла реализацию своей продукции на рынке Японии только через японскую 
фирму-посредника,  которая  обслуживала  также  и  другие  фирмы-производители.  Объем  продаж  фирмы-
посредника в 1982 г. составил 256 млн. долл., из них 32,77 млн. долл. составил объем реализации продукции 
корпорации.

Японская тактика маркетинга связана с  использованием торговых компаний в качестве агентов при сбыте 
продукции  как  у  себя  в  стране,  так  и  за  рубежом.  Торговые  компании  берут  на  себя  трудоемкую  функцию 
посредников при решении коммерческих вопросов, начиная с валютных расчетов, тарифов, квот и перевозок и 
кончая урегулированием административных трудностей,  с учетом политических факторов и условий сбыта на 
местном  рынке.  Каждая  из  торговых  компаний  одновременно  сбывает  продукцию  нескольких  фирм. 
Комиссионные таких компаний высоки – обычно они составляют 30% чистой выручки.

Японское  отделение  корпорации  CV  было  специально  создано  для  поддержки  сбытовой  деятельности 
японской  фирмы-посредника.  В  дальнейшем  предполагается  организация  с  этой  фирмой  совместного 
предприятия.

На  рис.  1  приводится  оргструктура  управления  японским  отделением  корпорации.  Общая  численность 
персонала этого отделения в 1983 г. составила 75 человек. (В кружках приводится численность сотрудников.)

Кратко охарактеризуем отдельные элементы данной оргетруктуры с точки зрения реализации маркетинга.
Функции  маркетинга  (региональный  отдел  маркетинга)  были  разделены  между  подразделениями, 

осуществляющими продажи и поддержку продаж. Персонал подразделений по продажам отвечал за выполнение 
ежемесячных, квартальных и годовых планов продаж в отдельных регионах Японии путем поддержки торговых 
представителей фирмы-посредника.

Поддержка  продаж  заключается  в  демонстрации  продукта,  предпродажном  консультировании,  поиске 
клиентов и других функциях,  необходимых для заключения контрактов. Эта поддержка организована также по 
региональному принципу и предназначена для помощи фирме-посреднику.

Функции регионального отдела маркетинга заключаются также в разработке прогнозов динамики рынка.  В 
основу  кладутся  результаты  исследования  рынка,  выполненные  специализированными  японскими  фирмами, 
которые  дополняются  собственными  исследованиями.  Фирма-посредник,  в  свою  очередь,  готовит 
самостоятельные прогнозы. Прогноз составляется на четыре года и касается прежде всего ожидаемого объема 
продаж и доли на рынке. Функции разработки программных средств заключаются в помощи фирме-посреднику в 
области создания специальных программ для японского рынка.

388



Приведем функции подразделения продуктового маркетинга:
• выявление и анализ проблем потребителей и конкурентной ситуации на различных рынках;
• оказание помощи в  разработке  маркетинговых  стратегий  для  конкретных  продуктов  и  рынков, 
стимулирование продаж (в кооперации с подразделениями продаж);
• анализ перспектив и внедрение новых продуктов в Японии;
• обеспечение необходимой информацией групп разработчиков новой продукции в штаб-квартире 
корпорации;
• консультационная деятельность среди потребителей и торгового персонала.
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Приложение 6
Права и обязанности руководителей отдельных подразделений отдела управления продуктами и 

маркетинговых услуг (корпорация «Нестле»)

Главными  функциями  директоров  продуктовых  программ  являются  определение  глобальных  и  (или) 
региональных  рыночных  стратегий  относительно  отдельных  продуктов,  поиск  идей  новых  продуктов  и 
инициирование  их  разработки,  обеспечение  обмена  информацией  о  продуктах  среди  регионов  и  рынков  и 
предоставление в исключительных случаях оперативной помощи тем рынкам, которые в ней нуждаются. Кроме 
того,  директора  продуктовых  программ разрабатывают  руководящие  указания  в  области  определения  марок 
продуктов,  места  сбыта  продукта,  упаковки,  рекламы.  После  одобрения  высшим  руководством  эти  указания 
передаются  региональным управляющим,  которые адаптируют  стратегии  продуктовых  директоров  к  местным 
рыночным условиям.  Главные расхождения во  мнениях улаживаются высшим руководством.  В ряде случаев 
продуктовый директор может попытаться скоординировать маркетинговые усилия двух или более организаций 
разных  стран,  когда  ими  выбраны  для  одной  группы  продукта  разные  рыночные  сегменты  и  когда  их 
деятельность по продвижению продукта начинает выходить за рамки определенной страны.

Продуктовый  директор  также  является  центральной  фигурой  в  процессе  разработки  новых  продуктов. 
Отдельные исследовательские компании, осуществившие технологические разработки нового продукта, должны 
об этом информировать соответствующего  продуктового директора.  Последний в случае  высокого  рыночного 
потенциала новой идеи должен помочь ее дальнейшей реализации.  Имеет место постоянный контакт  между 
продуктовым директором, исследовательской компанией и региональными управляющими в течение всех фаз 
разработки  нового  продукта.  Если местный управляющий  принял  идею нового  продукта,  он  должен об этом 
информировать соответствующего продуктового директора, который затем будет работать с исследовательской 
компанией по разработке данной идеи. Однако продуктовые директора и их аппарат все в больших размерах 
самостоятельно  осуществляют  поиск  идей  новых  продуктов  и  их  разработку.  Продуктовые  директора  также 
должны  способствовать  инвестированию  реализации  новых  идей.  Для  обеспечения  коммерческого  успеха 
концепции нового продукта продуктовый директор обычно выбирает один или несколько наиболее обещающих 
рынков,  достаточно емких,  чтобы можно было пойти на финансовый риск еще не апробированного продукта. 
Продуктовый директор, поддержанный региональным управляющим, должен убедить управляющего в конкретной 
стране произвести необходимые инвестиции. Если какой-то продукт имел успех на одном рынке, то становится 
легче  склонить  организации  в  других  странах  осуществить  выход  на  рынок  с  новым  продуктом.  Помимо 
соревнования с внешними конкурентами, имеет место сильная конкуренция между отдельными продуктовыми 
группами внутри корпорации.

Продуктовые директора также изыскивают возможности внедрения существующих продуктов на новые рынки. 
В  случае  особой  специфики  местных  сырьевых  материалов  или  использования  продукта  потребителем 
продуктовый  директор  должен  работать  с  исследовательскими  компаниями  по  адаптации  продукта  к  новым 
условиям.  Продуктовый  директор  должен  убедить  регионального  управляющего  осуществить  необходимые 
инвестиции.  Региональные управляющие могут  попросить  помощи в  своей текущей деятельности в ответ  на 
намерения пойти на инвестиционный риск.

Прерогативой  продуктовых  отделов  является  выбор  продуктовой  марки.  Эту  работу  они  осуществляют, 
консультируясь  с  региональными  управляющими  и  сервисным  подразделением  по  разработке  продуктовых 
марок. Окончательное решение остается за членом совета директоров.

Следует  отметить,  что  корпорация  «Нестле»  является  собственником  всех  ее  продуктовых  марок  и 
осуществляет  контроль  за  их  использованием.  Операционные  компании  могут  их  использовать  только  по 
специальному  разрешению  и  за  плату.  Высшее  руководство  разрабатывает  политику  по  использованию 
продуктовой  марки.  В  рамках  этой  общей  политики  продуктовый  директор  разрабатывает  детальные 
руководящие  указания относительно проектирования  упаковки,  буквенных  символов  для  каждой продуктовой 
марки,  за  которую  он  несет  ответственность.  Какие-либо  отклонения  от  руководящих  указаний  требуют 
одобрения  со  стороны  соответствующего  продуктового  директора.  Местные  маркетинговые  службы  несут 
ответственность за соответствие продуктовой марки местному законодательству и стандартам.

Продуктовые  директора  осуществляют  также  обмен  знаниями  и  опытом  между  странами.  Совместно  с 
маркетинговыми  сервисными  службами  они  готовят  статьи  по  конкретным  ситуациям  для  внутреннего 
ежемесячного  издания  «Маркетинговые  коммуникации».  Обмен  знаниями  также  осуществляется  путем 
посещения  персоналом  штаб-квартиры  корпорации  организаций,  расположенных  в  разных  странах,  и  путем 
повышения квалификации персонала маркетинговых служб.

Продуктовые директора несут ответственность за организацию региональных семинаров, на которых местные 
продуктовые  управляющие  повышают  квалификацию  в  области  выбора  маркетинговых  стратегий  и  новых 
разработок  конкретных  категорий  продуктов.  Директора  также  консультируют  региональных  и  местных 
управляющих по набору и оценке персонала маркетинговых служб.

В случае необходимости продуктовые директора и маркетинговые сервисные службы оказывают оперативную 
помощь организациям, расположенным в разных странах. Но это делается только в исключительных случаях.

Руководители  маркетинговых  сервисных  служб  выступают  как  советники  продуктовых  директоров, 
региональных  управляющих  и  местных  организаций  в  рамках  реализации  общих  указаний  по  проведению 
корпоративной политики в целом, одобренных для отдельных функций маркетинговых служб.

Подразделение рекламы и стимулирования продаж, включая своего руководителя, насчитывает 4 человека. 
Главной  задачей  данного  подразделения  является  не  одобрение  рекламной  деятельности  каждого  рынка  и 
наблюдение за ее реализацией, а оказание влияния на местную рекламную деятельность путем организации 
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региональных семинаров для местного персонала, путем разработки соответствующих руководящих материалов 
и  оказания  технической  помощи.  Следует  отметить,  что  с  корпорацией  «Нестле»  работают еще  15  главных 
рекламных  агентств,  деятельность  которых  координирует  также  подразделение  рекламы  и  стимулирования. 
Таким образом, управляющий данного подразделения работает в основном с местными рынками, однако иногда 
продуктовые  директора  просят  его  помочь  скоординировать  рекламную  деятельность  относительно  одного 
продукта в нескольких странах, исходя из высказанных ими концептуальных соображений о рекламе.

Главной задачей подразделения упаковки является разработка качественной и дешевой упаковки. Две трети 
упаковок  и этикеток  корпорации «Нестле» были разработаны данным подразделением (около 2000  проектов 
упаковок  и  3000  этикеток  в  год).  В  большинстве  случаев  сотрудники  этого  подразделения  обслуживают 
продуктовых директоров и как исключение - непосредственно операционные компании. Они также участвуют в 
разработке политики относительно продуктовых марок, осуществляемой штаб-квартирой корпорации.

Управляющий подразделения по исследованию маркетинга 20% своего рабочего времени тратит на оказание 
прямой технической помощи местным рынкам.  Главной же целью данного подразделения является оказание 
помощи в области методологии и организации маркетинговых исследований; 30% своего времени он тратит на 
работу  с  продуктовыми  директорами  по  специальным проектам  и  все  больше  времени  уделяет  повышению 
квалификации местных специалистов как путем организации их обучения, так и путем разработки руководящих 
указаний.

Подразделение  по  оказанию  услуг  в  области  подбора  персонала  по  сбыту  и  организации  торговли 
вырабатывает советы отдельным рынкам по управлению персоналом, осуществляющим сбыт продукции. Оно 
также часто дает консультации по вопросу, оправданна ли организация отдельного продуктового подразделения 
в определенной стране для группы товаров.  Кроме того,  оно занимается обучением сбытового персонала на 
малых рынках и отслеживает относительную эволюцию каналов распределения.

Основной  задачей  подразделения  услуг  потребителям  является  повышение  эффективности  работы 
экономистов в местных организациях корпорации «Нестле».

Приложение 7
Маркетинговые функции

1. Маркетинговые исследования внешней среды.
2. Исследование рынков.
3. Изучение потребителей.
4. Изучение конкурентов.
5. Сегментация рынков.
6. Позиционирование товара.
7. Выбор целевых рынков.
8. Определение номенклатуры (ассортимента) выпускаемых продуктов.
9. Определение направлений развития выпускаемых продуктов.
10. Разработка марки продукта.
11. Разработка упаковки.
12. Разработка этикеток, инструкций по применению, другой сопровождающей товар документации.
13. Определение цен.
14. Оценка и выбор каналов товародвижения.
15. Выбор торговых посредников.
16. Заключение договоров с конечными потребителями и торговыми посредниками.
17. Доставка товаров потребителям и торговым посредникам.
18. Рекламная деятельность.
19. Деятельность по стимулированию продаж.
20. Персональная продажа.
21. Организация связей с общественностью.
22. Организация выставок и ярмарок.
23. Послепродажное обслуживание.
24. Анализ деятельности предприятия.
25. Анализ эффективности маркетинговой деятельности.
26. Разработка стратегических планов маркетинга.
27. Разработка оперативных планов маркетинга.
28. Разработка бюджета маркетинга.
29. Контроль за реализацией планов маркетинга.
30. Повышение квалификации сотрудников в области маркетинга.
Приведенный  выше  перечень  функций  маркетинга  при  распределении  задач,  прав  и  ответственности  в 

системе  управления  маркетингом  в  зависимости  от  специфики  деятельности  организации  может  быть 
расклассифицирован применительно к отдельным продуктовым группам и/или рынкам.

Приложение 8
Положение об отделе маркетинга предприятия «Фили-кровля»*
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* В разработке данного положения принимали участие Голубкова Е.Н. и Погориляк Б.И.

1. Общие положения. Цели и задачи отдела маркетинга
Деятельность  отдела  маркетинга  направлена  на  выполнение  общих  целей  предприятия  «Фили-кровля»: 

дальнейшее  развитие  предприятия  на  базе  обеспечения  его  стабильного  финансового  положения  путем 
осуществления эффективной производственно-сбытовой деятельности, приводящей к получению предприятием 
высокой прибыли.

Исходя  из  общих  целей  предприятия  «Фили-кровля»  целью  отдела  маркетинга  является  выработка 
рекомендаций  по  формированию  и  проведению  производственно-сбытовой  политики  предприятия,  а  также 
координация деятельности в этой области всех подразделений предприятия.  Его рекомендации по рыночной 
ориентации  производственно-хозяйственной  и  сбытовой  деятельности  предприятия  после  утверждения 
руководством предприятия обязательны для соответствующих служб, занятых указанными видами деятельности.

Решения, влияющие на рыночную ориентацию предприятия, все подразделения предприятия принимают на 
основе  рекомендаций  и  по  согласованию  с  отделом  маркетинга.  Все  подразделения  предприятия  обязаны 
предоставлять отделу маркетинга любую информацию о характере и результатах своей деятельности. В свою 
очередь  отдел  маркетинга  обязан  предоставлять  всем  другим  подразделениям  предприятия  информацию, 
необходимую для рыночной ориентации их деятельности.

Отдел  маркетинга  не  подменяет  другие  подразделения,  а  создается  для  того,  чтобы  сориентировать 
деятельность других подразделений на рынок, коррелировать их работу с общими для всего предприятия целями 
рыночной деятельности.

Главные задачи отдела маркетинга заключаются в следующем:
• оценка  конъюнктуры  рынка,  постоянный  анализ  результатов  коммерческой  деятельности 
предприятия и факторов, на них влияющих; разработка прогнозов продаж и рыночной доли предприятия, 
проведение ситуационного рыночного анализа;
• совместно  с  другими  подразделениями  предприятия  и  руководством  предприятия  выработка 
целей и стратегий рыночной деятельности предприятия на внутреннем и внешнем рынках в целом и в 
отношении отдельных видов товарной продукции, относительно продуктовой и ценовой политики, выбора 
рациональных каналов товародвижения и методов продвижения продуктов;
• разработка для предприятия в целом и отдельных товарных групп долгосрочных и текущих планов 
маркетинга и координация в данной области деятельности подразделений предприятия;
• оперативное информационное обеспечение маркетинговой деятельности всего предприятия и его 
подразделений;
• выработка,  исходя  из  ориентации  на  рыночную  деятельность,  рекомендаций  по 
совершенствованию  оргструктуры  управления  предприятием,  его  производственно-сбытовой 
деятельности, изменению номенклатуры выпускаемой продукции, по повышению эффективности работы 
предприятия и т.п.;
• выработка  рекомендаций  по  установлению  контактов  в  внешними  организациями,  а  в  ряде 
случаев  представление  предприятия  в  его  отношениях  с  другими  организациями,  предприятиями, 
кооперативами, частными лицами. Порядок и уровень подобных контактов определяются руководством 
предприятия;
• создание для «Фили-кровля» имиджа преуспевающей и надежной фирмы.

Детальное  описание  направлений  маркетинговой  деятельности  (функций  маркетинга)  приводится  ниже  в 
разделе 3.

Целесообразно для отдела маркетинга создать специальный бюджет маркетинговой деятельности. Структура 
и  объем бюджета  определяются  отделом маркетинга  совместно  с  экономическими службами  предприятия  и 
утверждаются  директором.  Ответственность  за  расходование  выделенных  средств  несут  зам.  директора  по 
коммерческим вопросам и начальник отдела маркетинга.  Отчет по расходованию средств  бюджета ежегодно 
представляется отделом маркетинга на утверждение руководству предприятия.

2. Структура отдела маркетинга
Организационная  структура  управления  отделом  маркетинга,  в  основу  которой  положен  товарно-

функциональный принцип, имеет следующий вид:
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Отдел маркетинга наряду с отделом сбыта подчинен заместителю директора по коммерческим вопросам.
За  выполнение  отдельных  функции  маркетинга  отвечают  группа  маркетинговых  исследований,  анализа  и 

планирования  маркетинговой  деятельности  (группа  1)  и  группа  продвижения  товара  и  доведения  его  до 
потребителя (группа 2).

Группы  1  и  2,  помимо  участия  в  выработке  и  непосредственной  реализации  маркетинговой  политики, 
выполняют по заказу руководителей товарных групп отдельные виды маркетинговой деятельности, а также на 
основе компьютерной технологии ведут информационную базу по всем товарам.

Управляющие,  ответственные  за  маркетинг  отдельных  групп  товаров  (руководители  товарных  групп),  при 
участии  сотрудников  групп  1  и  2  вырабатывают  и  реализуют  маркетинговую  политику  относительно 
соответствующих товарных групп, а также товаров, входящих в их состав.

В состав группы 1 входят: руководитель группы, старший аналитик-исследователь, аналитик-исследователь и 
экономист-аналитик (всего 4 человека).

В состав группы 2 входят: руководитель группы, аналитик по продвижению товара, аналитик по сбыту (всего 3 
человека). (Возможна работа в качестве аналитика по сбыту одного из сотрудников отдела сбыта на полставке. В 
этом случае численность группы 2 составит 2,5 человека.)

Учитывая, что отдельные маркетинговые функции по заказу руководителей маркетинговых групп выполняют 
сотрудники групп 1 и 2, группы маркетинга отдельных товаров первоначально целесообразно создать в составе 
только их руководителей.

Таким  образом,  общая  первоначальная  численность  отдела  маркетинга,  включая  начальника  отдела  и 
руководителей товарных групп, составляет 11,5– 12 человек.

Руководители маркетинговых групп по функциям и товарам, отчитываются о своей работе перед начальником 
отдела маркетинга предприятия.

   3. Функциональные обязанности (должностные инструкции) 
руководителей и сотрудников отдела маркетинга

Начальник отдела маркетинга
•  определяет  общие  направления  деятельности  отдела  в  рамках  общих  целей  и  задач,  установленных 

«Положением  об  отделе  маркетинга  предприятия  «Фили-кровля»,  а  также  на  основе  указаний  директора 
предприятия и зам. директора по коммерческим вопросам; несет всю полноту ответственности за результаты 
деятельности отдела;

• определяет структуру отдела, вносит необходимые изменения и дополнения в соответствии с возникающими 
задачами; принимает оперативные меры по изменению структуры отдела для решения конкретных задач;

• ведет все кадровые вопросы в отделе, обладает правом (по согласованию с отделом кадров и директором 
предприятия)  принимать  и  увольнять  сотрудников  отдела;  определяет  порядок  оплаты  труда  временных 
работников, поощрения по итогам работы, несет ответственность за поддержание дисциплины в отделе и т.п.;

•  руководит  процессом  изучения  рынка,  определяет  методы  и  способы  изучения  рынка,  прогнозирования 
спроса, реализации продукции;

•  руководит процессом изучения жизненного цикла отдельных товаров,  вырабатывает рекомендации по их 
совершенствованию, по выбору новых рынков сбыта или снятию товара с производства;

•  определяет  стратегию  деятельности  по  продвижению  товаров,  организует  ее  реализацию;  отвечает  за 
качественную и своевременную подготовку и проведение рекламных мероприятий;

• организует для отдела сбыта выработку рекомендаций по совершенствованию сбытовой сети и поиску новых 
каналов товародвижения;
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• организует рыночное тестирование новых товаров;
• организует выявление сильных и слабых сторон маркетинговой деятельности, анализирует эффективность 

принятых маркетинговых решений;
• принимает непосредственное участие в разработке стратегии деятельности предприятия «Фили-кровля» и 

совершенствовании его организованной структуры;
• представляет предприятие «Фили-кровля» в контактах с другими предприятиями и организациями, ведет 

деловую переписку от имени предприятия в пределах своей компетенции; ведет «паблик рилейшнз»;
• определяет и представляет на утверждение директору предприятия планы маркетинговой деятельности, а 

также объемы и структуру бюджета маркетинга предприятия (ежеквартально, а в случае необходимости – на 
указанный период); несет ответственность за выполнение планов маркетинга и за эффективность расходования 
средств  бюджета;  ежегодно  (а  по  требованию  зам.  директора  по  коммерческим  вопросам  и/или  директора 
предприятия в любой момент за любой период времени) представляет им информацию о деятельности отдела;

•  в  случае  необходимости  проведения  ситуационного  анализа,  подготовки  специальных  маркетинговых 
мероприятий, разработки планов маркетинга и т.п.) по согласованию с зам. директора по коммерческим вопросам 
или/и  директором предприятия  привлекает  к  выполнению данной работы сотрудников  других  подразделений 
предприятия,  создает  временные  группы  экспертов  по  отдельным  маркетинговым  вопросам  и  руководит  их 
работой;

• организует, по мере необходимости, обсуждение результатов исследований и практической деятельности в 
области маркетинга на техническом совете предприятия;

• занимается повышением собственной квалификации и квалификации сотрудников отдела.

Руководитель группы 1
Руководитель  группы  маркетинговых  исследований,  анализа  и  планирования  осуществляет  следующие 

исследовательские и исполнительские функции:
•  организует  и  принимает  личное  участие  в  изучении  общего  состояния  и  конъюнктуры отечественного  и 

зарубежного рынков строительных материалов и покрытий и тенденций их развития (как в региональном, так и 
отраслевом разрезах);

•  организует  и  принимает  личное  участие  в  проведении  социологических  исследований  по  изучению 
потребностей и отношения потребителей и торговых посредников к продукции предприятия;

• организует и принимает участие в сегментации рынка и изучении параметров сегментов (объемы спроса, 
отношение к ценам, конкуренты в данном сегменте и т.п.);

•  проводит изучение деятельности конкурентов по профилю группы 1 и с учетом результатов изучения их 
деятельности по профилю группы 2, осуществленного ее сотрудниками, а также руководителями товарных групп, 
определяет позицию предприятия «Фили-кровля» в конкурентной борьбе;

•  вырабатывает  рекомендации  по  выбору  направлений  совершенствования  выпускаемой  продукции  и 
разработке новой продукции;

•  организует  получение  данных  о  рынке  строительных  материалов  и  покрытий  и  о  научно-техническом 
прогрессе в области строительства и строительных материалов;

• прогнозирует объемы продажи в зависимости от внешней среды и возможностей предприятия;
•  обеспечивает выработку рекомендаций по выбору наиболее выгодного рынка (рынков)  в  соответствии с 

рыночной конъюнктурой и ресурсными возможностями предприятия;
• организует совместно с руководителями товарных групп изучение жизненного цикла отдельных товаров;
•  организует  получение  информации  относительно  покупателей  (конечных  пользователей)  продукции 

предприятия;
• осуществляет научное консультирование сотрудников группы 1 по направлениям их деятельности;
• организует разработку планов маркетинга для предприятия, совместно с экономическими службами проводит 

экономический анализ и оценку планов маркетинга, вырабатывает рекомендации по их совершенствованию;
• устанавливает контакты и организует получение от организаций и отдельных специалистов информации, 

необходимой для осуществления маркетинговой деятельности группы 1;
• выполняет, по мере надобности, отдельные поручения директора, зам. директора по коммерческим вопросам 

и начальника отдела маркетинга предприятия «Фили-кровля» в рамках вышеоговоренных работ.
• в случае отсутствия начальника отдела маркетинга руководит отделом маркетинга.

Старший аналитик-исследователь
•  прогнозированние  и  моделирование  рыночных  ситуаций;  организует  и  лично  совместно  с  экономистом-

исследователем этой группы участвует  в  проведении маркетинговых исследований,  анализе  и планировании 
маркетинговой деятельности;

•  проводит  выявление  и  осуществляет  анализ  информационных  потоков  и  взаимосвязей  структурных 
подразделений предприятия, принимающих участие или влияющих на реализацию функций маркетинга;

•  при  участии  других  сотрудников  отдела  маркетинга  строит  алгоритмы,  а  где  возможно  и  экономико-
математические модели по всем направлениям маркетинговой деятельности;

•  разрабатывает  структуру  АСУ  «Маркетинг»,  состав  пакета  программ,  формирует  задания  (ТЗ,  входные 
параметры, область значений и т.п.) по разработке программ АСУ для отдела АСУП;

•  осуществляет  приемку  и  контроль  готовых  программ,  создаваемых  программистами  отдела  АСУП  и 
покупаемых вне организации;
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•  организует  обучение  сотрудников  отдела  маркетинга  основам  работы  с  ПЭВМ  и  применения  АСУ  в 
практической деятельности;

•  разрабатывает  методы  анализа  и  оптимизации  структуры  и  состояния  базы  данных  маркетинговой 
деятельности;

• создает в случае необходимости при участии отдела АСУП на сроки, согласованные с начальником отдела 
маркетинга,  временные  группы  экспертов-математиков,  разработчиков  программного  обеспечения, 
программистов, системщиков и системных аналитиков.

Экономист-аналитик
• осуществляет оперативный экономический анализ текущей маркетинговой деятельности, в частности, анализ 

хода продаж, его соответствия плановым показателям, изучает причины отклонений хода продаж от плана и 
вносит в них коррективы;

•  на  основе  статистической  экономической  информации  и  результатов  специальных  исследований 
осуществляет анализ и прогнозирование развития рынка строительных материалов и покрытий;

• предоставляет старшему аналитику-исследователю экономическую информацию, необходимую для анализа 
и прогнозирования рыночной ситуации;

• осуществляет совместно с руководителями товарных групп изучение жизненного цикла отдельных товаров;
• вырабатывает предложения в области ценовой политики;
• проводит совместно с сотрудниками группы 2 отдела маркетинга анализ эффективности деятельности по 

продвижению товаров,  в  частности,  рекламных мероприятий,  вырабатывает рекомендации по  повышению ее 
эффективности;

•  осуществляет  разработку  проекта  плана  маркетинговой  деятельности,  привлекая  к  разработке  других 
сотрудников отдела маркетинга, сотрудников других подразделений предприятия и внешних консультантов;

• разрабатывает бюджет маркетинга, по требованию начальника отдела маркетинга периодически составляет 
отчеты по его выполнению, разрабатывает рекомендации по повышению эффективности использования бюджета 
маркетинга.

Руководитель группы 2
• организует и принимает личное участие в выборе и реализации отдельных методов продвижения товаров;
• представляет начальнику отдела маркетинга предложения о проведении рекламных кампаний, их сроках, 

объемах, средствах ведения;
•  организует  и  принимает  личное  участие  в  изучении  деятельности  конкурентов  в  области  продвижения 

товаров и их сбыта;
•  представляет  начальнику  отдела  маркетинга  предложения  о  полиграфических,  наглядных  и  сувенирных 

материалах для представительской деятельности;
• представляет начальнику отдела маркетинга предложения по разработке фирменного стиля оформления 

продукции предприятия «Фили-кровля» (товарный знак, символика, фирменные цвета, логотипы и т.п.);
•  представляет начальнику отдела маркетинга рекомендации по развитию и совершенствованию сбытовой 

сети;
• устанавливает контакты и организует получение от организаций и отдельных специалистов информации, 

необходимой для осуществления маркетинговой деятельности группы 2;
• выполняет, по мере надобности, отдельные поручения директора, зам. директора по коммерческим вопросам 

и начальника отдела маркетинга предприятия «Фили-кровля» в рамках работ группы 2.

Аналитик по продвижению товара
• разрабатывает при участии руководителей товарных групп тексты рекламных материалов (тексты рекламных 

сообщений, фотографии, технические рисунки, схемы и т.п.) и деловые письма по продвижению товаров;
• осуществляет с помощью специалистов из других подразделений предприятия и руководителей товарных 

групп техническое редактирование текстов рекламных сообщений;
• вырабатывает предложения о проведении рекламных кампаний, их сроках, объемах, средствах ведения;
• планирует и осуществляет самостоятельно или при участии рекламных агентств рекламные кампании;
•  осуществляет  деловые  контакты  с  рекламными  подразделениями  организаций  средств  массовой 

информации;
• осуществляет выбор и организует при участии других подразделений предприятия практическую реализацию 

отдельных методов стимулирования сбыта (ярмарки, выставки, продажа по сниженным ценам, купонная продажа, 
предоставление образцов товара для испытания и т.п.);

• совместно с руководителем товарной группы разрабатывает и реализует программу рыночного тестирования 
новых товаров;

• осуществляет оценку эффективности применяемых методов продвижения товаров;
• готовит полиграфические, наглядные и сувенирные материалы для представительской деятельности;
•  разрабатывает  фирменный  стиль  оформления  продукции  предприятия  «Фили-кровля»  (товарный  знак, 

символика, фирменные цвета, логотипы и т.п.).

Аналитик по сбыту
•  организует  совместно  с  сотрудниками отдела сбыта  оперативный сбор  информации,  касающейся сбыта 

продукции;
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• организует и осуществляет совместно с сотрудниками отдела сбыта анализ хода продаж по всем регионам и 
сегментам рынка строительных материалов и покрытий;

•  проводит  анализ  состояния  сбытовой  сети,  вырабатывает  рекомендации  по  ее  развитию  и 
совершенствованию  (создание  сбытовых  филиалов,  контор,  представительств  предприятия  «Фили-кровля»  в 
различных регионах, расширение сети предприятий оптовой и розничной торговли и т.п.);

• осуществляет анализ практики заключения договоров и организации сбыта выпускаемых товаров, разработку 
предложений по ее совершенствованию.

Руководитель товарной группы
•  организует  и  проводит  исследование  товарного  ассортимента  и  потребительских  свойств  выпускаемых 

товаров;
•  осуществляет  выявление  основных  тенденций  развития  производства  (технического  уровня,  технологии, 

структуры издержек производства и пр.);
• разрабатывает программу исследований и совместно с другими подразделениями отдела маркетинга и с 

отделом сбыта  осуществляет  изучение  и  прогнозирование  спроса  на  товар,  проводит  оценку  потребности  в 
производимых и разрабатываемых товарах;

• разрабатывает программу исследований и совместно с другими подразделениями отдела маркетинга и с 
отделом сбыта организует и проводит исследование потребительских предпочтений и покупательского поведения 
по отношению к товарам данной товарной группы;

• совместно с другими подразделениями отдела маркетинга и с отделом сбыта осуществляет сбор и анализ 
сведений о недостатках, претензиях в использовании товара, принимает участие в рассмотрении рекламаций;

•  совместно  с  группой  1  отдела  маркетинга  осуществляет  определение  и  анализ  конкурентоспособности 
выпускаемого товара, сильных и слабых сторон маркетинговой деятельности;

•  организует  и  принимает  участие  в  разработке  предложений  и  рекомендаций  по  внесению  изменений  в 
технические  и  конструкционные  характеристики  выпускаемого  товара,  его  дизайн,  по  улучшению  его 
использования, транспортировки и хранения;

•  разрабатывает  предложения  по  созданию нового  товара,  предназначенного  для  удовлетворения  нужд  и 
запросов новых сегментов рынка;

•  совместно  с  группой  1  отдела  маркетинга  осуществляет  создание  и  ведение  информационной  базы по 
товарной группе;

•  осуществляет  разработку  предложений  (цели  и  стратегии  маркетинга  относительно  отдельных  рынков, 
конкретные мероприятия по их реализации) к планам маркетинговой деятельности по определенной товарной 
группе;

•  контролирует  осуществление  плана  маркетинга  определенной  группы  товаров;  готовит  предложения  по 
внесению в него изменений;

•  координирует  деятельность  всех  подразделений  предприятия,  влияющих  на  маркетинг  конкретного 
выпускаемого товара;

•  участвует  в  подготовке  совместно  с  производственно-технологическими подразделениями  инструкций  по 
использованию выпускаемого товара и другой документации;

• организует и участвует совместно с группой 1, а в случае необходимости с внешними специалистами по 
маркетингу, в изучении потребностей покупателей;

• организует и совместно с группой 2 отдела маркетинга и отделом сбыта осуществляет анализ состояния 
реализации выпускаемого товара, выявление причин, оказывающих влияние на его реализацию;

• участвует в подготовке и заключении договоров с покупателями;
•  участвует  совместно  с  отделом  сбыта,  экономическими,  производственными  подразделениями  в 

формировании годового,  квартального,  месячного  планов производства  и поставки  товаров данной товарной 
группы;

• вырабатывает предложения по совершенствованию сбытовой сети;
• организует и участвует в проведении рыночного тестирования нового товара;
•  участвует  совместно  с  другими  подразделениями  отдела  маркетинга,  а  также  с  экономическими, 

производственно-технологическими и другими службами предприятия в разработке мероприятий по снижению 
издержек производственно-сбытовой деятельности;

• участвует в разработке и согласовании планов проведения рекламных мероприятий (определение целей, 
содержания, методов, сроков и эффективности рекламы выпускаемого товара);

• участвует в определении целей, методов, сроков и эффективности мероприятий по стимулированию сбыта 
товара;

•  через  руководителя  отдела  маркетинга  дает  задания  руководителям групп  1  и  2  отдела маркетинга  на 
проведение  необходимых  для  данной  товарной  группы  маркетинговых  мероприятий  (исследование  рынка, 
проведение рекламной кампании и т.п.);

•  осуществляет  координацию  и  контроль  деятельности  по  выполнению  маркетинговых  мероприятий  для 
данной товарной группы.

Распределение  обязанностей  по  выполнению  отдельных  функций  маркетинга.  Взаимоотношения 
отдела маркетинга с другими подразделениями предприятия

1. Функция – проведение маркетинговых исследований
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Планы  проведения  маркетинговых  исследований  для  предприятия  в  целом  разрабатывает  руководитель 
группы 1 и ее сотрудники, а для отдельных товарных групп – их руководители при участии группы 1; координирует 
их разработку начальник отдела маркетинга, утверждает зам. директора по коммерческим вопросам; исполнение 
планов осуществляют сотрудники отделов маркетинга и сбыта при участии всех необходимых служб предприятия 
и внешних консультационных организаций. Контроль реализации данных планов осуществляет зам. директора по 
коммерческим вопросам.

2. Функция – сегментация рынков
Сегментацию  рынка  и  выбор  рынков  для  коммерческого  освоения  осуществляет  группа  1  при  участии 

соответствующих  руководителей  товарных  групп  и  отдела  сбыта.  Проверку  результатов  сегментации  и 
представление  их  директору  осуществляет  начальник  отдела  маркетинга.  Он  же  осуществляет  контроль  за 
деятельностью по сегментации рынка.

Утверждение результатов выбора рыночных сегментов для коммерческого освоения осуществляет директор 
на основе рекомендаций, представленных ему зам. директора по коммерческим вопросам.

3. Функция – изучение потребителей
Решения о необходимости изучения разных аспектов поведения и реакции потребителей в зависимости от 

актуальности данной проблемы принимают руководители отдельных групп отдела маркетинга. Утверждает эти 
решения зам. директора по коммерческим вопросам, выполняют – сотрудники отделов маркетинга и сбыта.

Контроль за исполнением решений осуществляет начальник отдела маркетинга.

4. Функция – определение позиции продуктов на рынке
Решения о необходимости определения позиции продуктов на рынке принимают руководитель группы 1 и 

руководители продуктовых  групп  отдела маркетинга.  Утверждает  эти  решения начальник  отдела маркетинга, 
исполняют – сотрудники отдела маркетинга.

Контроль за исполнением решений осуществляет начальник отдела маркетинга.

5. Функция – изучение конкурентов
Изучение конкурентов под методическим руководством руководителя группы 1 при участии руководителей 

товарных групп осуществляют сотрудники отделов маркетинга и сбыта. Программа исследований утверждается 
начальником отдела маркетинга. Результаты исследования зам. директора по коммерческим вопросам доводит 
до сведения руководства предприятия.

6.  Функция  –  исследование  окружающей  среды  предпринимательской  деятельности  (правовая, 
институциональная, экономическая, политическая, культурная)

Выполнение данной функции лежит на отделах маркетинга и сбыта, экономических службах,  юридическом 
отделе.  Организует  проведение  этих  исследований  зам.  директора  по  коммерческим  вопросам.  Результаты 
данных  исследований  им  представляются  руководству  предприятия  для  возможной  корректировки 
производственно-хозяйственной и сбытовой деятельности предприятия.

7. Функция – определение номенклатуры выпускаемой продукции и направлений ее развития
Принятие  решений  осуществляет  директор  на  основе  предложений  зам.  директора  по  коммерческим 

вопросам,  согласованных  с  зам.  директора  по  экономике  и  производственно-технологическими  службами 
предприятия;  подготовку  предложений  осуществляет  отдел  маркетинга.  Реализацию  решения  осуществляют 
производственно-технологические службы предприятия, контроль – гл. инженер.

8. Функция – разработка товарной марки
Принятие решения о необходимости разработки товарной марки и ее утверждение на основе предложений 

начальника  отдела  маркетинга  осуществляет  директор.  Разработку  товарной  марки  осуществляет  группа  1 
отдела маркетинга при участии руководителей товарных групп с привлечением внешних специалистов. Контроль 
за реализацией принятого решения осуществляет начальник отдела маркетинга.

9. Функция – разработка упаковки
Разработка  предложений  о  типе  упаковки  осуществляется  руководителями  отдельных  товарных  групп 

совместно с группой 1 при участии отдела сбыта, гл. инженера и отдела производства; принятие решений по 
данной  функции  и  контроль  за  ее  реализацией  осуществляет  начальник  отдела  маркетинга,  а  контроль  за 
исполнением решения осуществляет зам. директора по коммерческим вопросам.

10. Функция – определение цен на продукцию
Определение  цен  осуществляет  бухгалтерия  на  основе  рекомендаций  отдела  маркетинга.  Рекомендации 

вырабатываются группой 1 и руководителями товарных групп отдела маркетинга при участии отдела сбыта, и 
зам.  директора  по  коммерческим  вопросам.  Утверждает  ценовые  прейскуранты  директор.  Контроль  за 
разработкой цен осуществляет зам. директора по экономике.

11. Функция – оценка и выбор каналов сбыта и торговых посредников

397



Утверждение  выбранных  каналов  сбыта  и  торговых  посредников  осуществляет  директор  на  основе 
рекомендаций  зам.  директора  по  коммерческим  вопросам  и  результатов  экономического  обоснования 
(бухгалтерия); подготовкой рекомендаций занимаются отделы маркетинга (группа 2 и руководители отдельных 
товарных групп) и сбыта; исполнением решений – отдел сбыта. Контроль за реализацией принятого решения 
осуществляет зам. директора по коммерческим вопросам.

12. Функция – заключение договоров с конечными потребителями и торговыми посредниками
Утверждение договоров и контрактов на основе их представления зам. директором по коммерческим вопросам 

производит  директор;  их  подготовку  осуществляет  отдел  сбыта  при  участии  группы  2  отдела  маркетинга, 
руководителей соответствующих товарных групп, экономических служб и юридического отдела.

13. Функция – доставка продукции потребителям и торговым посредникам
Реализацию данной функции осуществляет отдел производства и автотранспорта при контроле со стороны 

отдела сбыта.

14. Функция – продвижение продукта  (организация рекламной кампании,  выставок и демонстраций, 
деятельности по стимулированию сбыта; персональная продажа; связь с общественностью)

Подготовку решений и их исполнение по данным функциям осуществляет группа 2 отдела маркетинга. Планы 
рекламных кампаний и других мероприятий по продвижению продуктов после согласования с бухгалтерией по 
представлению зам.  директора  по  коммерческим  вопросам утверждает  директор.  В  их  реализации  в  случае 
необходимости  принимают  участие  соответствующие  производственно-технологические  подразделения 
предприятия. Контроль за их исполнением возлагается на начальника отдела маркетинга.

15. Функция – разработка стратегических и оперативных планов маркетинга
Директор  утверждает  планы  маркетинга;  возглавляет  их  разработку  зам.  директора  по  коммерческим 

вопросам; разработку планов осуществляет отдел маркетинга при участии всех необходимых служб предприятия; 
контроль  за  разработкой  и  исполнением  планов  маркетинга  осуществляет  зам.  директора  по  коммерческим 
вопросам.

16. Функция – разработка бюджета маркетинга
Разработку бюджета маркетинга осуществляет группа 1 отдела маркетинга при участии бухгалтерии и всех 

других  необходимых  служб  предприятия;  директор  утверждает  бюджет  маркетинга;  контроль  его  разработки 
осуществляет  начальник  отдела  маркетинга;  контроль  его  реализации  осуществляет  зам.  директора  по 
коммерческим вопросам.

17. Функция – повышение квалификации сотрудников в области маркетинга
План  повышения  квалификации  сотрудников  в  области  маркетинга  разрабатывает  отдел  маркетинга  при 

согласовании  с  отделом кадров  и  бухгалтерией.  Утверждает  план  директор.  Организует  и  контролирует  его 
выполнение начальник отдела маркетинга.

18. Функция – проведение внутренней ревизии (выявление сильных и слабых сторон) маркетинговой 
деятельности на предприятии

Принимает  решение  о  проведении  внутренней  ревизии  директор;  внутреннюю  ревизию  осуществляет 
специально  созданная  им  комиссия;  отделы  маркетинга  и  сбыта,  а  также  бухгалтерия  предоставляют  всю 
необходимую информацию; контроль осуществляет лицо, назначенное директором.

Приложение 9
Анкета для оценки эффективности маркетинговой деятельности*

*PhilipKotler. Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation and Control. Prentice Hall, 1991.

1. Философия ориентации на потребителей

А. Признает ли компания важность ориентации своей деятельности
на удовлетворение определенных рынков?                       

Баллы
0         Руководство, прежде всего, старается продать текущие новые продукты любому, кто их купит.
1          Руководство  ориентировано  на  обслуживание  с  равной  эффективностью  широкого  диапазона 

потребностей и рынков.
2         Руководство ориентировано на обслуживание потребностей четко определенных рынков, выбранных 

исходя из долгосрочных целей компании по расширению своей деятельности и роста прибыли.
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Б. Разрабатывает ли руководство различные предложения и маркетинговые планы для разных рыночных 
сегментов?

0         Нет.
1         В некоторой мере.
2         В значительной мере.
В.  Имеет  ли  руководство  полное  системное  представление  о  маркетинге  (поставщики,  каналы,  

конкуренты, потребители, окружающая среда) при планировании бизнеса?
0         Нет. Руководство концентрируется на продаже и обслуживании своих непосредственных потребителей.
1         В некоторой мере. Руководство уделяет достаточно внимания своим каналам, хотя объем его усилий 

направлен на продажу и обслуживание своих непосредственных потребителей.
2         Да. Руководство имеет полное системное представление о маркетинге, понимает, какие угрозы и 

возможности создаются для компании при изменении любой части системы.
2. Интегрированная организация маркетинга.
Г. Имеет ли место интеграция маркетинга и контроль главных функций маркетинга на верхнем уровне 

руководства ?                     \
0        Нет.  Продажа и другие  функции маркетинга на верхнем уровне руководства не интегрируются,  в 

результате имеют место непродуктивные конфликты.
1       В некоторой мере. Имеют место формальная интеграция и контроль главных маркетинговых функций, 

что,  однако,  не  отвечает  требованиям  координации  и  кооперации.  Да.  Главные  маркетинговые  функции 
интегрированы с высокой степенью эффективности. 

Д.  Взаимодействует  ли  управление  маркетингом  с  управлением  исследованиями,  производством,  
снабжением, товародвижением и финансами?

0         Нет. Имеют место жалобы, что маркетинг предъявляет неразумные требования и затраты другим 
подразделениям.

1         В некоторой мере. Взаимодействия достаточно дружественные, хотя каждое подразделение преследует 
свои собственные интересы.

2        Да. Подразделения эффективно взаимодействуют и решают проблемы исходя из интересов компании в 
целом.

Е. Насколько хорошо организована система создания новых продуктов ? 
0         Система плохо определена и плохо управляема.
1         Система формально существует, однако является достаточно примитивной.
2         Система хорошо структуризована и профессионально управляема.
3. Адекватность маркетинговой информации.
Ж. Когда было проведено последнее маркетинговое исследование потребителей, факторов, влияющих на 

выбор покупок, каналов?
0         Не знает совсем.
1         В некоторой мере.
2        Очень хорошо.
И.  Какие  усилия  прилагаются  для  измерения  по  критерию  стоимость  –  эффективность  различных  

маркетинговых затрат ?
0        Никакие или малые.
1         Некоторые усилия.
2        Существенные усилия.
4. Стратегическая ориентация.
К. В какой мере используется формальное планирование маркетинга ?
0         Руководство формальное, планирование маркетинга совсем не используется или используется мало.
1         Руководство разрабатывает годовой план маркетинга.
2         Руководство разрабатывает детальный годовой план маркетинга и долгосрочный план,  который 

ежегодно уточняется.
Л. Насколько продуманной является текущая маркетинговая стратегия ?
0         Текущая стратегия не является ясной.
1         Текущая стратегия является ясной и вытекает из традиционной стратегии.
2         Текущая стратегия является ясной, инновационной, хорошо обоснованна и имеет хорошую базу данных.
М. В какой мере используется ситуационное мышление и планирование?
0        Руководство ситуационное мышление не использует или использует в малой степени.
1       Руководство  в  некоторой  степени  руководствуется  ситуационным  мышлением,  хотя  формальное 

ситуационное планирование использует в малой степени.
2      Руководство  на  формальной  основе  идентифицирует  наиболее  важные  ситуации  и  разрабатывает 

ситуационные планы.
5. Эффективность управления текущей маркетинговой деятельностью.
Н. Насколько хорошо маркетинговое мышление руководителей высшего уровня передается и реализуется 

на нижних уровнях управления ?
0        Плохо.
1         Удовлетворительно.
2        Успешно.
О. Эффективно ли руководство управляет маркетинговыми ресурсами?
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0         Нет. Маркетинговые ресурсы не адекватны работе, которая должна быть выполнена.
1          В  некоторой  степени.  Маркетинговые  ресурсы адекватны работе,  однако  они  используются  не 

оптимально.
2         Да. Маркетинговые ресурсы адекватны работе и используются эффективно.
П. Демонстрирует ли руководство быструю и эффективную реакцию на рыночную ситуацию ?
0         Нет. Информация о рынке и продажах не является свежей, и руководство реагирует на нее медленно.
1         В некоторой степени. Руководство получает достаточно свежую информацию о рынке и продажах, 

однако на эту информацию реагирует с разной степенью оперативности.
2          Да.  Руководство  внедрило  систему,  позволяющую  получать  новейшую  информацию  и  быстро 

реагировать на нее.
Подсчет очков
На каждый вопрос дается соответствующий ответ. Очки суммируются.  Итоговая сумма будет находиться в 

диапазоне  от  0  до  30.  При определении уровня  эффективности  маркетинговой  деятельности  рекомендуется 
пользоваться следующей шкалой:

0–5  –  отсутствует  какая-либо  эффективность;  6–10  –  низкий  уровень  эффективности;  11–15  – 
удовлетворительный уровень эффективности; 16– 20 – хороший; 21–25 – очень хороший; 26–30 – великолепный.

Предметный указатель
А
Агент 380 
Анализ бизнеса 308

временных рядов 205–209
выводной 175
дескриптивный 174–175
маркетинга 499
на основе множественной регрессии 204–205
парный регрессионный 205
ПИМС 50-52
продуктового и хозяйственного портфелей 36–50
различий 175
связей 176
ситуационный 44
ценностный 273-275

swot – см. Анализ ситуационный 
Анализ протокола 130 
Анкета – см. Вопросник 
Аннотация для руководства 496 
Ассортиментная группа – см. Продуктовая линия 
Аудит маркетинга 578-581
 Аудитория целевая 397

Б
Бизнес-план 490 
Брокер 380 
Бюджет маркетинга 497, 508-510 

рекламной кампании 415-417

В
Ведущие индикаторы 209 
Вертикальная маркетинговая система 367–370

административная 368
договорная 368
корпоративная 369 

Внешняя среда маркетинга 19–20
 Вопрос

закрытый 163
открытый 163
со шкалой ответов 163 

Вопросник (опросный лист) 162–165
Восприятие 220
Выбор параметров рекламной кампании 424–425 
Выбор целевых рынков 270–272 
Выборка 165-168
Выборочный план 168–170
Выставки и ярмарки 459
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Г
Генерация идей 307
Гипермаркет 382
Горизонтальная маркетинговая система 370
Группа членства 218

Д
Данные

вторичные 98–102
первичные 98 

Демаркетинг 16 
Дерево целей 501–503 
Дилер 380
Директ мейл – см. Маркетинг прямой по почте 
Дистрибьютор 380 
Дифференциация

имиджа 278
персонала 277
продуктовая 277
сервисная 277

Дифференцированная олигополия 24–25 
Добровольная цепь под эгидой оптовика 369 
Доведение продукта до потребителя 20, 364 
Доля рынка – см. Рыночная доля 
Достоверность измерений 157

Ж
Желание 6 
Жизненный цикл

карьеры сбытовика 378–379
продукта 288
семьи 216

З
Закупка системная 190 
Затраты на продвижение 400–401

И
Издержки производства 338–341 
Измерение 149
Имидж

марки 221-226
организации 10, 222, 223 

Интенсивность потребления 266 
Интервью глубинное 130 Интервьюирование 158–160 
Информация

первичная – см. Данные первичные
вторичная – см. Данные вторичные
синдикативная 102–103

К
Казуальное исследование 119 
Канал коммуникационный

безличный 399
личный 399 

Канал молвы 399 
Канал распределения 365

обычный 367
прямого маркетинга 365

Карта позиционирования «цена–качество» 275–276 
Качество продукта 275–276
Коммерциализация (коммерческое производство) 311–312 
Коммерческая оптовая организация 379

с ограниченным обслуживанием 379–380
с полным обслуживанием 379 

Коммивояжер 385 
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Комплекс маркетинга 20–21
продвижения продукта (коммуникационный) 396 
Конкурентное преимущество 272 
Конкурентноспособность 244–246, 248–251 
Конкуренция 24–26, 238–244

монополистическая 24–25
недобросовестная 251
олигополистическая 25
ценовая 334
чистая 24, 26 

Контроль
годовых планов маркетинга 574–575
маркетинга 497, 573-582
прибыльности 576
стратегический 578–580
эффективности 578 

Концепция
маркетинга 6, 9, 18, 22
продажи 22
продуктовая 22
производственная 22

Концепция продукта
двухуровневая 284–285
трехуровневая 284–285 

Конъюнктура рынка 9 
Кооператив

потребителей 383
розничных торговцев 369, 383 

Коэффициент эластичности спроса 336 
Кривая

обучения 334–335
спроса 336 

Культура 218
организации (корпоративная) 68, 494 

Купон 455

Л
Лидер мнения 218, 399

М
Магазин
дежурный 382
заводской 382
комбинированный 382
продажи по каталогам 382–383
с ограниченным обслуживанием 381
с полным обслуживанием 381–382
самообслуживания 381
сниженных цен 382
специализированный 382 
Магазины

корпоративной сети 383
розничные 381

Макровнешняя среда маркетинга 19
Макромаркетинг 10, 11–13 
Марка 286

производителя 286
частная 286 

Маркетинг
дифференцированный 271–272
идей 11
инновационный 17
конверсионный 15
концентрированный (сфокусированный) 272
массовый 15
места 11
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недифференцированный 271
организации 10
персональный (отдельной личности) 10
по каталогам 384
поддерживающий 16
пробный 311
продуктно-дифференцированный 15
просвещенный 17
противодействующий 17
прямой 384
прямой по почте 384
развивающий 16
сетевой 385–386
социально-этический 17
стимулирующий 15
телевизионный 384
территориальный 13
услуг
целевой 15

Маркетинговая разведка 105 
Маркетинговая информационная система 103–108 
Маркетинговые исследования 95, 105 
Маркетинговые коммуникации 396–399 
Марочное имя 286

     Марочный знак 286
Матричный метод распределения задач, прав и ответственности 548–553

    Матрица Бостонской консультационной группы 36–39 
    Матрица «конкурентоспособность – стадия жизненного цикла» 42–43 
    Матрица корпорации «General Electric» (Мак-Кинзи) 36, 39–41 
    Матрица «продукт – рынок» (матрица Ансофера) 62–63 
    Матрица «удовлетворенность – неудовлетворенность» 228–229 
    Матрица Shell/DPM 41-42 
    Матрица SWOT 47-48 

Метод
долевого участия в рынке 400
«исходя из целей и задач» 400–401
конкурентного паритета 400
«от наличных средств» 400
«процент от объема сбыта» 400 

Метод Дельфи 202-203
Метод коллективной генерации идей (мозговой атаки) 20 
Методы опроса 133–136
Методы проведения маркетинговых исследований 115–119
Микровнешняя среда маркетинга 19 
Микромаркетинг 10
Микс маркетинг – см. Комплекс маркетинга 
Миссия 52–54
Модель спроса и предложения 333 
Мотив 219 
Мотивация 219

Н
Наблюдение 124–128 
Надежность измерения 155
Новинка – см. Продукт новый 
Ноу-хау 307

О
Обмен 7 
Оборона

мобильная 241
позиционная 241
с контрнаступлением 241
сжимающая 241
упреждающая 241
фланговая 241 
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Обработка грузов 375
Общественный класс 218
Окружение продукта 284 
Опасности и возможности 47–50, 496
Описательное исследование 118–119 
Опрос 124, 133 
Оптовый клуб 382 
Оптовый торговец 379 
Организация маркетинга 534–557

географическая 536
матричная 542
продуктовая 536–537
продуктово -рыночная 539
проектная 541
региональная 536
рыночная 537

товарная – см. Рыночная
функциональная 535–536
функционально-продуктовая 537–538
функционально-продуктово-рыночная 539–541
функционально-рыночная 538-539 

Организация планирования маркетинга 524–527
Организация складского хозяйства 375

    Отбор идей 307
Отношение 220, 221-226 
Оценка

текущего спроса 195–197 
Оценка эффективности рекламной кампании 425–427

П
«Паблик рилейшнз» – см. Связи с общественностью 
Панель 135-136
План маркетинга

годовой 488-489
долгосрочный 488
оперативный – см. Программа действий
стратегический 488, 505
структура 495–496 

Планирование маркетинга 488–524
оперативно-календарное 505 

Позиционирование продукта 272–278 
Позиция продукта 272
Покупательское поведение 216–221

решение 216–221
Портфель деловой активности – см. Хозяйственный портфель 
Посредники торговые 365, 380–381 
Потребители

консерваторы 314
новаторы 313–314
обычные 313–314
суперконсерваторы 314

  суперноваторы 313–314 
Потребность 6 
Премия (подарок) 456 
Принципы маркетинга 9   

    Прогнозирование спроса 199, 204–209
Программа действий 496

маркетинговая специальная 521–523
Продажа

персональная (личная) 472–476
по сниженным ценам 455
прямая 385 

Продажи пакетные 458 
Продвижение продукта 396
Продукт 7, 283

дифференцированный 24, 25
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как таковой
недифференцированный 24, 25
новый 306
усиленный 284
фактический 284

Продуктовая линия 284
Продуктовый портфель 292
Продукция производственно-технического назначения 287 
Проекционные методы 130–131   

    Процесс маркетинговых исследований 110 
Процесс принятия нового продукта 313

Р
Работа с заказами 377 
Разведочное исследование 117–118
Разработка альтернативных стратегий 503
Разработка концепции нового продукта и ее проверка 307
Разработка маркетинговой стратегии 307
Разработка непосредственно продукта 308
Разработка нового продукта 307

одновременная 313
последовательная 313 

Разработка плана маркетинга 497–511
Расширение марки 287 
Реализация плана маркетинга 494–495 
Реклама 410

имиджевая 411
информативная 411
напоминание 411
побудительная 411
прямого действия 412
разработка 412–415
сравнительная 411
товарная 411

Рекламное обращение 419–424
Ремаркетинг 16 
Референтная группа 218
Розничный торговец 381 
Рынок 8, 190

государственных учреждений 190
доступный 191
доступный квалифицированный 191
несовершенной конкуренции 24
организаций 190
освоенный 191
перепродаж 190
покупателя 191
потенциальный 191
потребительский 190
продавца 191
продукции производственно-технического назначения 190
совершенной конкуренции 24
целевой 270-271

Рыночная доля 36–37 
Рыночная ниша 242 
Рыночный лидер 240–241

последователь 242
потенциал 192
претендент 241 

Рыночный сегмент – см. Сегмент рынка

С
Самопредставление 218
Сбытовые конторы производителей 381
Связи с общественностью 478–484
Связка магазинов 383 
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Сделка 3
Сегмент рынка 264 
Сегментация рынка 264–270

географическая 264
демографическая 264
на основе выгод (достоинств) 266
по обстоятельствам применения 266
поведенческая 266
психографическая 265
социально-экономическая 265 

Синхромаркетинг 16
Системы решений и поощрений 494 
Скидка торговая

ценовая 346 
Социальная роль 219 
Спрос 7

иррациональный (нерациональный) 17
нерегулярный 16
неэластичный 336
отрицательный (негативный) 15
первичный 191
скрытый 16
текущий 192, 195-196
чрезвычайный 16
эластичный 336

Стадии готовности покупателя 266 
Статус 219

пользователя 266 
Степень лояльности 266
Стиль жизни 218
Стимулирование потребителей 453–461

сбытовиков 453, 460–461
торговли 453, 460–461 

Стратегии базисные (генетические) 62–65 
Стратегии завоевания преимуществ в конкурентной борьбе 64 
Стратегическая лестница 65–67 
Стратегическая хозяйственная единица 34–35 
Стратегическое планирование 32–34
Стратегия атаковая 242

внедрения на рынок
«вытягивания» 403
диверсификации 62
маркетинга 496
многомарочная 287
оборонительная 241
«проталкивания» 402
развития продукта 62
развития рынка 62
расширения присутствия на освоенных рынках 62
сбора урожая 63
сворачивания бизнеса 63
сокращения продуктовой номенклатуры 63
сокращения рыночного присутствия 63 

Субкультура 218
Сувениры с рекламой 457 
Супермагазин 382 
Супермаркет 382 
Сценарий 186-187

Т
Текущая маркетинговая ситуация 496
Телемаркетинг 384 
Теория мотивации Маслоу 220 
Теория мотивации Фрейда 219–220 
Тестирование рынка 120–123

имитационное 121, 311
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контролируемое 120, 311
стандартное 120, 311
электронное 120–121 

Товар – см. Продукт 
Товарный знак 286 
Товары длительного пользования 284

импульсной покупки 283
кратковременного пользования 283-284
основные 283
особого спроса 283
пассивного спроса 283
повседневного спроса 283
потребительские 283
предварительного выбора 283
экстренные 283 

Торговля встречная
оптовая 379-381
розничная 381–386
электронная 385 

Торговый
конгломерат 383
центр 383 

Транспортировка 376 
Тренд 206

У
Убеждение 220
Универмаг 382
Упаковка 292-294 
Управление запасами 375 
Управленческий климат 494
Уровень запаса 376

канала распределения 365 
Усвоение 270

Ф
Факторы культурные 218

личностные 216
психологические 219
социальные 218

Фокус-группа 128-130
Формулирование предположений 499–501 
Франчайзинг 370
Франшиза 370
Франшизная организация 370
Функции маркетинга 535

Х
Хозяйственный портфель 36

Ц
Цели маркетинга 10, 496, 501–503
Цели маркетинговых исследований 114–115
Цель рекламной кампании 412–415

стратегическая 55–56 
     Цена

прейскурантная (базисная) 338, 346
равновесия 333

Ценностная цепь 273–275 
Ценовой ряд 342–343
 Ценообразование

дискриминационное 346–347
зональное 348
исходя из расчета издержек 338–341
на основе базисного пункта 348
на основе единой цены доставки 348
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на основе мнения потребителя 341
на основе расчета точки безубыточности 340–341
на основе цены ФОБ 348
по географическому принципу 348
по психологическому принципу 347–348
предельное 339–340
с оплатой доставки 348 

Центральный деловой район 383

Ч
Чистая монополия 24–25 
Чистая олигополия 24–25

Ш
Шкала

интервальная 156–154
лайкерта 154–155
наименований 150–154
отношений 150–154
порядка 150–154

 Шкалы измерений 149–154

Э
Экономия от масштаба производства 36, 335 
Эксперименты в маркетинге 119–123
 Эластичность спроса 336–338
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