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Предисловие 

Курс «Управление маркетингом» является базовым для 
подготовки специалистов-маркетологов. Все остальные 
дисциплины специальности и специализации тесно связа-
ны с ним. Они направлены на более детальное раскрытие 
отдельных направлений маркетинговой деятельности, рас-
сматриваемых в курсе «Управление маркетингом», разви-
вают и детализируют центральный курс. 

Целью дисциплины является овладение принципами и 
методами маркетингового управления предприятием, при-
нятия стратегических и тактических решений. Задачи дис-
циплины: 

— приобретение знаний, умений и навыков принятия 
маркетинговых решений на стратегическом уровне 
управления предприятием, на уровне отдельных 
рынков и товаров, на инструментальном уровне; 

— приобретение знаний, умений и навыков в решении 
вопросов организации, планирования и контроля 
маркетинговой деятельности предприятия. 

Студент, изучивший дисциплину, должен: 
— знать основные теоретические и методологические 

положения управления маркетингом предприятия; 
— уметь использовать современные технологии, мето-

дические приемы и процедуры принятия маркетин-
говых решений, организации разработки планов и 
осуществления контроля маркетинговой деятельнос-
ти предприятия; 

— иметь навыки экономического, социологического, 
информационного обоснования принимаемых мар-
кетинговых решений. 

В учебных планах специальности 08 01 11 «Маркетинг» 
и в рабочих программах дисциплины «Управление марке-
тингом» предусмотрена самостоятельная работа студентов. 
Поэтому цель данного пособия — помочь студентам в са-
мостоятельном изучении дисциплины. Пособие можно 
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использовать в качестве «путеводителя» по разнообразной 
маркетинговой литературе. Оно показывает структуру дис-
циплины, основные понятия и модели управления марке-
тингом. В нем обращается внимание на различные взгляды 
авторов на одни и те же вопросы. Некоторые материалы 
пособия имеют дискуссионный характер. 

В настоящее время издается много учебников и учеб-
ных пособий по маркетингу, газеты и журналы («Экономи-
ка и жизнь», «Коммерсант» и др.) публикуют отдельные 
материалы и циклы статей, посвященных вопросам марке-
тинга. Издаются в нашей стране и специализированные 
журналы: «Маркетинг», «Маркетолог», «Маркетинг в Рос-
сии и за рубежом». Многие из публикуемых в них материа-
лов также можно использовать при изучении дисциплины 
«Управление маркетингом». Но при пользовании марке-
тинговой литературой у студентов специальности «Марке-
тинг» имеется сложность: они изучают две сопряженные 
дисциплины — «Основы маркетинга» и «Управление мар-
кетингом». Поэтому одной из целей данного пособия яв-
ляется упорядочение вопросов, относящихся именно к 
дисциплине «Управление маркетингом», разделение «пол-
номочий» двух указанных дисциплин. 

Пособие составлено с учетом того, что студенты уже 
изучили ряд экономических и маркетинговых дисциплин, 
прежде всего упомянутые «Основы маркетинга». По этой 
причине здесь не рассматриваются вопросы потребностей 
и спроса покупателей, внешней среды маркетинга, теория 
жизненного цикла товара и некоторые другие. Больше 
внимания уделяется действиям предприятия на рынке, 
выбору различных стратегий. Рассматриваются альтерна-
тивные варианты таких действий, факторы, влияющие на 
выбор предприятием той или иной стратегии маркетинга. 

Часть 1 

УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ 

1. МАРКЕТИНГ КАК ИНТЕГРИРУЮЩАЯ 
ФУНКЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

1.1. Сущность маркетинга 
как предпринимательской концепции 

Цель любого коммерческого предприятия — получение 
прибыли. Но подходы к ее получению, увеличению, ста-
билизации могут быть разными. Исторически сложились 
пять основных подходов предприятия к деятельности на 
рынке, каждый из которых имеет свои приоритеты: произ-
водство, товар, сбытовую деятельность, потребности поку-
пателей, потребности общества. 

В основе маркетингового подхода — потребности лю-
дей. Основная идея этого подхода: «Чем лучше товар ре-
шает проблему покупателя, тем вероятнее, тот его купит, 
тем стабильнее будет продажа-товаров и прибыль предпри-
ятия». На удовлетворение потребностей нацеливаются все 
действия, связанные с товарами: конструирование, произ-
водство, складирование, сбыт, снабжение, финансирова-
ние и др. Соответственно, интегрирующей (объединяю-
щей) функцией на предприятии становится маркетинг 
(рис. 1.1). 

Конечно, при любом подходе товар должен удовлетво-
рять потребность покупателя. И при любом подходе необ-
ходимы сбытовые усилия. Поэтому в маркетинге сбытовая 
деятельность и реклама тоже есть. Но предприятие значи-
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Рис. 1.1. Схема маркетинговой конц еп ци и управления 

тельные усилия направляет на начальные стадии произ-
водственного цикла— на изучение потребностей, приспо-
собление к ним товаров и др. 

Традиционная маркетинговая теория указывает на су-
ществование двух противоположных подходов предприя-
тий к деятельности на рынке — маркетингового и сбыто-
вого. В соответствии с первым подходом предприятие 
ориентирует свою производственно-сбытовую деятель-
ность на удовлетворение потребностей покупателей, в со-
ответствии со вторым — на усилия по сбыту выпускаемой 
продукции. На наш взгляд, такое противопоставление не-
обоснованно, так как это — два обязательных аспекта дея-
тельности предприятия. С учетом сказанного концепцию 
маркетинга можно сформулировать следующим образом. 

Покупатели приобретают на рынке товары, обладаю-
щие, по их мнению, потребительской ценностью (полез-
ностью) , т. е . они способны принести определенную 
пользу покупателю. Для того чтобы товар был продан, 
предприятию нужно осуществить два процесса — создать 
товар, обладающий ценностью для покупателя, и внушить 
эту ценность покупателям. Когда покупатели осознают 
ценность предложения фирмы для себя, происходит по-
купка, предприятие реализует свои товары и получает при-
быль. Ценность для покупателя создают сам товар и удоб-
ства его приобретения. Внушение ценности проводят с 
помощью известных средств маркетинговых коммуника-
ций и ценовой политики (рис. 1.2). 

В деятельности любого предприятия присутствуют эти 
два процесса, но соотношение усилий, внимания и затрат, 
которые предприятия направляют на один и на другой 
процесс, может быть разным. В определенных ситуациях, 
на определенных товарных рынках предприятия могут на-
правлять больше усилий либо на создание ценности, либо 

Рис. 1.2. Кон ц еп ц ия маркетинга 

на внушение ценности, либо на то и другое в равной сте-
пени. И во всех трех случаях стратегии предприятия могут 
оказаться вполне успешными с точки зрения продажи то-
вара и конкурентоспособности предприятия. 

Вывод: противопоставлять так называемый маркетин-
говый подход и сбытовой подход нельзя. Это две разные 
идеи реализации товаров, которые не противоречат, а до-
полняют друг друга. 

Возможности для работы с потребностями покупателей 
не на всех товарных рынках одинаковы. Одно дело слож-
ные товары, например промышленное оборудование. 
Здесь у производителя много возможностей по изучению 
потребностей и по соответствующему улучшению своей 
продукции и торгового сервиса, т. е. по созданию потреби-
тельской ценности. Другое дело — товар простой, мало ме-
няющийся, с устоявшимися традициями потребления и 
приобретения, например кофе. Здесь меньше необходимо-
сти в изучении потребностей и меньше возможностей ре-
ально изменить что-либо. Поэтому продавцы на рынках 
подобных товаров для поддержания и наращивания про-
дажи в большей степени используют сбытовые усилия, что 
им вполне удается. 

Известно выражение классика маркетинга Питера Дру-
кера: «Цель маркетинга — сделать усилия по сбыту ненуж-
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ными. Его цель — так хорошо познать и понять клиента, 
что товар или услуга будут точно подходить последнему и 
продавать себя сами» [17]. Это выражение необходимо 
рассматривать лишь как образное, подчеркивающее 
пользу изучения потребностей покупателей, но его нельзя 
понимать в прямом смысле. Никакое предприятие не от-
кажется от сбытовых усилий, занявшись изучением по-
требностей покупателей. Проведение исследований рынка 
не избавляет от необходимости сбытовых усилий. И нельзя 
сказать, что сейчас предприятия стали больше заниматься 
изучением рынков и меньше сбытом и продвижением. 
Маркетинговый подход не исключает сбытовые усилия, 
а повышает их эффективность. Даже если предприятие 
точно угадало потребность и создало товар, который «про-
дает себя сам», то работники предприятия, естественно, 
понимают, что если приложить сбытовые усилия, продажа, 
скорее всего, пойдет еще лучше. 

Точное создание товара под выявленную потребность и 
платежеспособность покупателей не гарантирует продажи 
товара. Ведь в рыночной среде на покупателя действуют 
различные факторы (конкуренты, обстоятельства покупки 
и др.). Поэтому сбытовые усилия все равно необходимы 
для преодоления этих факторов, для «перетягивания» по-
купателя на себя. 

Предприятия, исследующие рынки, не уменьшают вни-
мания продвижению товаров. Но если предварительная 
работа по изучению рынка и планированию производства 
была проведена правильно, то сбытовая деятельность дает 
большие результаты. 

Принципы маркетинга. Принципы маркетинга — это ба-
зовые идеи, правила, на которых должна основываться 
производственно-сбытовая деятельность предприятия. 

1. Поиск и всестороннее изучение потребностей поку-
пателей в тех областях, которые предприятие выбра-
ло для своей деятельности. Предприятие должно оп-
ределять не только спрос на готовые товары, но и 
исходные проблемы, потребности покупателей. Зная 
эти потребности, предприятие может более целена-
правленно совершенствовать свои уже выпускающиеся 
товары и находить возможности для создания новых. 

2. Подстройка предприятия под потребности покупате-
лей. На них (на потребности) должна ориентировать-
ся не только работа отдела маркетинга, но и все фун-
кции, связанные с товарами: конструирование, 
материально-техническое снабжение, складирование 
готовой продукции, транспортировка, стимулирова-
ние покупателей. Ведь от всех этих функций зависит, 
будет ли покупатель удовлетворен предложением 
предприятия. 

3. Влияние на покупателей, чтобы вызвать с их стороны 
покупку или определенное поведение. Предприятие 
должно влиять на покупателей путем предоставления 
им каких-либо благ или выгодных условий, а не за 
счет навязчивых сбытовых усилий, игнорирующих 
интересы покупателей. 

4. Комплексный подход. Предприятие должно предла-
гать покупателям не просто товар, а целый комплекс, 
включающий и условия продажи: цену, обслужива г 

ние, рекламу и др. Причем каждый из перечислен-
ных элементов маркетинга необходимо разрабаты-
вать с позиции интересов покупателей. 

Как говорилось выше, маркетинговая концепция — не 
единственный подход предприятия к рыночной деятель-
ности. Сбытовой подход тоже продолжает активно ис-
пользоваться и его нельзя оценивать как устаревший и не-
эффективный. Кроме того, успех предприятия зависит не 
только от маркетинга, но и от других аспектов: техноло-
гий, менеджмента, финансов, персонала. 

1.2. Пели и функции управления маркетингом 
на предприятии 

Одним из приоритетных факторов стабильности и раз-
вития предприятия является эффективное управление его 
маркетинговой деятельностью. 

Управление маркетингом — процесс планирования и ре-
ализации исследовательской, производственной и сбыто-
вой деятельности предприятия, направленный на согласо-
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вание его внутренних возможностей с возможностями и 
ограничениями внешней среды ради достижения опреде-
ленных социально-экономических целей предприятия. 

Цели управления маркетингом: 
— поиск возможностей для предприятия на рынке и во 

внешней среде; 
— избежание опасностей на рынке и во внешней среде; 
— оптимальное приспособление ресурсов предприятия 

к имеющимся на рынке возможностям и опасностям; 
— поддержание конкурентоспособности товаров и все-

го предприятия; 
— формирование положительного образа и деловой ре-

путации предприятия, его марки и товаров; 
— обеспечение прибыльной работы предприятия за 

счёт наилучшего приспособления его ресурсов к ус-
ловиям рынка; 

— реализация миссии предприятия. 
Как всякая сложная деятельность, управление марке-

тингом состоит из отдельных функций. Функциональное 
разделение маркетинговых процессов в системе управле-
ния имеет большое значение для его правильной органи-
зации. Это разделение определяет цели, задачи и полно-
мочия маркетинговых служб предприятия. А от этого 
зависит эффективность всего управления маркетингом. 

Функции управления маркетингом — отдельные виды уп-
равленческой работы, из которых состоит управление мар-
кетингом как комплексная деятельность предприятия. 

Таким образом, управление маркетингом — многофун-
кциональный процесс, затрагивающий все стороны дея-
тельности предприятия. 

Взаимосвязь основных функций маркетинга представ-
лена на рис. 1.3. 

Рис. 1.3. Фун кци и маркетинга на предприятии и их взаимосвязь 

Аналитические функции. К ним относятся процессы по-
лучения необходимой для маркетинга информации: науч-
ные исследования, исследования рынка, анализ внешней 
и внутренней среды предприятия. 

Товарно-производственные функции. К ним относятся 
функции, связанные с формированием товарного предло-
жения фирмы на основе информации, полученной из ана-
литической функции. Это выработка рекомендаций кон-
структорским и производственным службам предприятия 
по созданию товара, по упаковке, по формированию ас-
сортимента (разнообразие). Одной из важных функций яв-
ляется планирование оптимального уровня качества това-
ра, которое обеспечит его конкурентоспособность. 

Сбытовые функции. Основной их задачей является обес-
печение доступности товара покупателям. Организация 
сбыта включает следующие функции: выбор каналов сбы-
та, выбор посредников для работы с ними. Также сюда от-
носится работа с ценами и проведение ценовой политики. 
Задача маркетологов в этой сфере — выработка рекомен-
даций по установлению цен. Установление маркетинговых 
коммуникаций с покупателями — также одна из важных 
сбытовых функций. Задачи маркетологов — выбор наибо-
лее действенных коммуникативных средств, разработка 
рекламных кампаний и др. 

Организационные функции. Для успешной реализации 
рассмотренных выше функций необходимо наличие на 
предприятии вспомогательных маркетинговых систем: си-
стемы маркетинговой информации, планирования марке-
тинга, маркетингового контроля. Для этого необходима 
организация маркетинга на предприятии. В данном блоке 
функций менеджеры разрабатывают маркетинговые стра-
тегии, методы их реализации, планируют бюджет марке-
тинга, формируют маркетинговые программы и осуществ-
ляют маркетинговый контроль. 

Комплексный характер маркетинга проявляется в том, 
что выполнение всех рассмотренных функций в системе 
оказывается более эффективным, чем разрозненное вы-
полнение отдельных процедур. 

Необходимо разделять понятие «функции управления 
маркетингом» и «функции органов управления маркетин-



12 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 1. Управление маркетингом • 1 3 

гом». Первые отражают объективное содержание марке-
тинговой деятельности предприятия безотносительно его 
масштабов и организационной структуры. Функции орга-
нов управления маркетингом определяются более конк-
ретно, исходя из требований рационального разделения 
труда между подразделениями и службами предприятия, 
в зависимости от задач маркетинга и имеющихся условий. 
В соответствии с этим отдельные функции управления 
маркетингом могут разделяться и объединяться, в зависи-
мости от их трудоемкости, передаваться для выполнения 
различным службам предприятия. 

1.3. Управление маркетингом в системе 
управления предприятием 

Управление маркетингом — составная часть управле-
ния предприятием (рис. 1.4). Маркетинг предприятия мо-
жет быть успешным только при взаимодействии с другими 
функциями управления. В свою очередь маркетинг и служ-

Рис. 1.4. Структура управления предприятием 

бы маркетинга должны играть координирующую роль в 
многофункциональном процессе управления. Маркетин-
говое подразделение представляет информацию о состоя-
нии покупательского спроса руководству фирмы, которое 
на этой основе формирует производственную программу, 
планы закупок и ассортимент, организует разработку това-
ров. При этом маркетинговое подразделение разрабатыва-
ет ориентированную на рынок товарную, ценовую, сбыто-
вую и коммуникационную политику. 

Для поощрения командной работы всех отделов пред-
приятие должно уделять внимание внутреннему и внешне-
му маркетингу. Внешний маркетинг направлен на людей, 
не работающих на данном предприятии, — покупателей, 
конкурентов, поставщиков и др. Задача внутреннего мар-
кетинга — подбор, обучение и стимулирование работни-
ков предприятия к высокому уровню обслуживания кли-
ентов. Внутренний маркетинг должен предшествовать 
внешнему. Ведь нет смысла планировать и обещать клиен-
там отличный уровень обслуживания, если работники 
предприятия не готовы обеспечить его. 

Внедрение маркетинговой ориентации предприятия 
требует пересмотра его организационной структуры внут-
ренних взаимосвязей, стимулов и должностных инструк-
ций. Все отделы и службы предприятия ориентируются на 
удовлетворение потребностей покупателей (табл. 1.1) [18]. 
Ведь в организации каждая функция оказывает влияние на 
удовлетворенность потребителя. Все функции организации 

Таблица 1.1 
Характеристики отделов фирмы, ориентированной на маркетинг 

Подразделение 
фирмы Маркетинговая ориентация 

1 2 

Конструкторский 
отдел 

Конструкторы встречаются с клиентами, вни-
кают в их потребности; оценивают продукцию 
конкурентов; интересуются реакцией покупа-
телей на внедренные продукты; создают 
и постоянно совершенствуют товары, 
ориентируясь на требования рынка 
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Окончание табл. 1.1 

1 2 

Производственный 
отдел 

Работники посещают заводы фирм-покупа-
телей, чтобы знать, как те используют продук-
цию; участвуют в запуске оборудования у поку-
пателей; постоянно улучшают качество 
производимой продукции, ищут способы 
усовершенствовать технологии и производ-
ственный процесс 

Отдел маркетинга 

t • 

Маркетологи изучают потребности и спрос 
покупателей в сегментах; дают рекомендации 
по формированию рыночного предложения 
фирмы; отслеживают имидж компании и сте-
пень уд овлетюрения покупателей; отбирают 
и оценивают идеи новых товаров 

Отдел сбыта 

Работники стремятся обеспечить комплексное 
обслуживание покупателей, стремятся к дл и -
тельным связям с потребителями. Передают 
пожелания покупателей разработчикам 
и производителям продукции 

Финансовый отдел 

Работники понимают необходимость 
маркетинговых расходов. Подстраивают 
финансовое обеспечение под требования 
маркетинга. Быстро принимают решения 
о предоставлении кредита потребителям 

Бухгалтерия 

Составляет отчеты о расходах и прибыли 
по отдельным продуктам, регионам и поку-
пателям. Оформляет счета по форме, наиболее 
подходящей для клиента и в удобном порядке, 
ИТ. п. 

должны быть согласованы, чтобы способствовать достиже-
нию ее целей. Однако на практике взгляды отделов относи-
тельно интересов фирмы и их собственных интересов могут 
различаться, что может приводить к конфликтам. 

1.4. Объекты и субъекты управления 
маркетингом 

Управление маркетингом осуществляется разными 
субъектами и направлено на определенные объекты. 

Субъект управления маркетингом — организация или 
физическое лицо, которое выполняет какие-либо функ-
ции маркетинга. 

Объект управления маркетингом — то, на что направле-
ны маркетинговые усилия субъекта управления, связан-
ные с продажей, пропагандой, популяризацией и т. д. 

В цепочке «производитель — потребитель» функции 
производства и продажи, а соответственно, и функции уп-
равления маркетингом могут быть распределены между 
субъектами управления по-разному, но они должны кем-
либо обязательно выполняться (табл. 1.2). 

Таблица 1.2 
Субъекты управления маркетингом и их функции 

Субъекты управления Выполняемые функции 

Производитель или 
сервисное предприятие 

Производство товаров или выполнение 
услуг 

Торговые предприятия 
Продажа товаров, хранение, 
транспортировка 

Покупатели — люди, 
семьи или потребители 

Поиск товаров, совершение покупки, 
доставка товара, установка 

Маркетинговые, 
организации 

Исследование рынка, разработка 
прогнозов, продвижение товаров и услуг 

Один субъект маркетинга обычно не берет на себя вы-
полнение всех маркетинговых функций по следующим 
причинам: 

— предприятие не может или не хочет выполнять те или 
иные функции и сотрудничает с другими субъектами; 

— покупатели в целях экономии денег могут делать 
крупные покупки, самостоятельно вывозить товар, 
заниматься самообслуживанием и т. д. 
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Маркетинг обычно рассматривают как создание и про-
движение потребителям товаров и услуг. На практике же 
объектом этой деятельности могут быть не только продук-
ты производственной или сервисной деятельности/Объек-
тами могут быть 

— материальные блага; 
— услуги; 
— различные комбинации материальных объектов и ус-

луг (например, услуги ресторанов); 
— собственность — недвижимость и финансы; 
— информация. 
Названные объекты могут продаваться на рынке, по-

этому их маркетинг связан как с продажей, так и с форми-
рованием имиджа и благоприятного отношения. Далее 
идут объекты, для которых более актуален второй аспект 
маркетинга: 

— предприятия и организации, целью маркетинга кото-
рых является создание благоприятного образа; 

— события; 
— личности; 
— места — города и страны, целью их маркетинга являет-

ся повышение инвестиционной, туристической при-
влекательности и т. д. 

1.5. Требования ИСО к маркетинговой 
деятельности 

Одним из наиболее эффективных путей решения про-
блем управления маркетингом на предприятии является 
внедрение методов и средств управления качеством, пред-
писанных международными и отечественными стандарта-
ми. В частности, такие стандарты разработаны Междуна-
родной организацией по стандартизации — ISO (ИСО). 
Современная система менеджмента качества характеризует-
ся большей направленностью на маркетинг, на непрерывное 
улучшение удовлетворения запросов потребителей [3]. 

Стандартами ИСО установлено, что важным этапом 
проектно-производственного цикла продукции является 
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маркетинг, обеспечивающий постоянное развитие и совер-
шенствование. Основными этапами этого цикла по стан-
дартам качества ИСО являются: 

— маркетинг и изучение рынка; 
— проектирование и разработка технического задания 

(требований к продукции); 
— проектирование и разработка продукции; 
— планирование и разработка продукции; 
— заключение договоров; 
— испытания и экспертиза; 
— внедрение на рынок; 
— выполнение договорных обязательств. 
Следует отметить, что в приведенном стандарте неточ-

но показана роль маркетинга в этом цикле. Маркетинг не 
только предшествует разработке продукта, но также ис-
пользуется в процессах проектирования и производства. 
Техническая разработка сопровождается мархетинговой 
разработкой (дизайн продукта, упаковка, этикетки, марка). 

Требуемое качество, по мнению ИСО, не может быть 
достигнуто только путем контроля готовой продукции. 
Оно должно обеспечиваться еще на стадии изучения рын-
ка, а также на всех последующих стадиях цикла. При этом 
качество закладывается по результатам маркетинговых ис-
следований. 

Успешная деятельность организации, по мнению ИСО, 
обеспечивается реализацией товаров и услуг, которые: 

— точно соответствуют назначению и области примене-
ния; 

— удовлетворяют ожиданиям потребителей; 
— соответствуют стандартам; 
— отвечают Интересам общества; 
— учитывают экологические требования; 
— продаются по конкурентоспособным ценам; 
— являются экономически выгодными. 
Все эти требования к продукции могут быть обеспече-

ны через систему менеджмента качества, существующую в 
организации, частью которой является использование 
маркетинговых инструментов. В число наиболее важных 
подразделений в рамках этой системы входит и отдел мар-
кетинга. 
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Отдел маркетинга по нормам ИСО обеспечивает непре-
рывную работу системы маркетинговой информации. Вся 
информация, относящаяся к эксплуатации продукции по-
требителями и их удовлетворенности качеством продук-
ции, должна анализировать , сличаться, проверяться и 
включаться в отчеты в соответствии с документированны-
ми процедурами. Такая информация помогает определить 
проблемы, связанные с продукцией. Кроме того, инфор-
мация от потребителей может предопределять принятие 
руководством предприятия соответствующих мер, веду-
щих к улучшению качества продукции или освоению но-
вых ее видов. 
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2. ПЛАНИРОВАНИЕ МАРКЕТИНГА 
В СИСТЕМЕ ПЛАНИРОВАНИЯ 

НА ПРЕДПРИЯТИИ 

2.1.  задачи и принципы маркетингового 
планирования 

Предприятия, не применяющие маркетинговое плани-
рование, теряют рыночную ориентацию и могут понести 
убытки. Наоборот, предприятия с налаженной системой 
маркетингового планирования полностью контролируют 
ситуацию, их работа характеризуется высокой рыночной и 
экономической эффективностью. Маркетинговое плани-
рование определяет: 

— четкие цели всего предприятия и его подразделений; 
— точную рыночную ориентацию предприятия; 
— возможные пути роста и стабилизации положения 

предприятия; 
— оптимальное распределение ресурсов предприятия 

между отдельными направлениями деятельности; 
— оптимальный ассортимент и условия распростране-

ния товаров; 
— критерии и порядок оценки маркетинговой деятель-

ности предприятия. 
Маркетинговое планирование — это непрерывный про-

цесс анализа, разработки и контроля рыночных действий 
предприятия, направленный на приведение в соответствие 
возможностей предприятия требованиям рынка. В широком 
смысле план маркетинга — это инструмент маркетинговой 
деятельности предприятия, способ принятия и реализации 
управленческих маркетинговых решений. В практическом 
понимании — это документ, содержащий цели предприя-
тия на рынке, пути и мероприятия по их достижению. 

В отличие от директивных планов, существовавших в 
годы социалистической плановой экономики, маркетин-
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говые планы не обязательно выполняются, поскольку по-
стоянно изменяются внешние условия. Поэтому задача 
маркетингового планирования заключается прежде всего 
не в прогнозе будущего, а в привлечении внимания менед-
жеров предприятия к ключевым аспектам существующего 
рынка и использованию возникающих возможностей. При 
помощи маркетингового планирования управляющие мо-
гут понять, какую позицию на рынке предприятию следует 
занять для достижения своих целей. 

Принципы планирования маркетинга: 
1. Системный подход. План предприятия — это система, 

объединяющая ряд взаимосвязанных планов, одним 
из которых является план маркетинга. 

2. Индивидуальный подход к планированию маркетинга 
ввиду разнообразия предприятий, их целей, выпуска-
емой продукции. 

3. Многовариантный характер. 
4. Динамичность: немедленное внесение в планы всех 

изменений, влияющих на деятельность предприятия. 

2.2. Классификация и структура 
маркетинговых планов 

Маркетинговое планирование различается по уровням, 
целевой направленности, срокам. 

Планирование маркетинга осуществляется на различ-
ных уровнях управления фирмой путем разработки комп-
лекса стратегических и тактических (годовых) планов 
(табл. 2.1) [34]. 

Корпоративный план маркетинга находится в ведении 
высшего руководства компании. Разрабатывается корпо-
ративная стратегия и происходит распределение ресурсов 
предприятия по бизнес-направлениям. 

План маркетинга по бизнес-направлению содержит стра-
тегию подразделения и распределение ресурсов по товарам 
данного направления. 

План маркетинга по товару предполагает разработку 
маркетинговых усилий на конкретном целевом рынке и по 

Таблица 2.1 
Уровни маркетингового планирования 

Уровни планирования 
Целевая 

характеристика 
Сроки 

планирования 

Корпоративный (уровень 
предприятия ,об ъединения) 

Стратегический До  лет 

Подразделение (филиал, тер-
ритория, рынок , канал сбыта) 

Стратегический 3-5 лет 

Продуктовый (уровень отдель-
ного рынка, конкретного товара, 
марки) 

Стратегический, 
тактический, 
операционный 

1 год 

Инструментальный (уровень 
отдельных компонентов марке-
тинга) 

Операционный До 1 года 

конкретному товару. Ресурсы распределяются по отдельным 
компонентам комплекса маркетинга (разработка товара, 
организация каналов его сбыта, продвижение товара). 

План на инструментальном уровне предполагает разра-
ботку конкретных оперативных мероприятий по компо-
нентам комплекса маркетинга (стимулирование сбыта, 
проведение выставок-продаж, рекламных акций и др.). 

План маркетинга является не исключительно планом 
отдела маркетинга, а важнейшей составной частью общего 
корпоративного плана компании, поскольку последний 
включает планы по каждому функциональному направле-
нию предприятия: производству, финансам, маркетингу, 
сбыту, кадрам и др. Бизнес-процессы, как правило, выпол-
няются несколькими функциональными подразделениями 
компании. Маркетинговое планирование становится сред-
ством координации работы подразделений предприятия в 
его рыночной деятельности. 

Процесс планирования охватывает три этапа: разработ-
ка плана, реализация и контроль. Взаимосвязь между эти-
ми этапами показана на рис. 2.1. 

Стратегический, долгосрочный план предприятия, раз-
рабатываемый на 3—5 и более лет, описывает главные фак-
торы и силы, которые на протяжении нескольких лет, как 
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Рис. 2.1. Цикл планирования на предприятии 

ожидается, будут воздействовать на организацию, а также 
содержит долгосрочные цели и главные стратегии предпри-
ятия с указанием ресурсов, необходимых для их реализа-
ции. На этапе стратегического планирования предприятие 
решает, какие действия ему предпринять по отношению к 
каждому направлению своей деятельности. Маркетинго-
вое планирование включает определение маркетинговых 
стратегий, которые помогут предприятию в достижении 
его общефирменных стратегических целей и разработку 
конкретных мероприятий. 

На этапе реализации мероприятия претворяются в 
жизнь, в результате чего реализуются стратегии предприя-
тия и достигаются его цели. Реализуют маркетинговые 
планы сотрудники предприятия, работающие с другими 
людьми как внутри предприятия, так и за его пределами. 

Контроль включает в себя замеры результатов выполне-
ния планов и связанной с этим деятельности, их оценку и 
анализ, а также принятие корректирующих мер, в случае 
необходимости, для достижения поставленных целей. 

2.3. Стратегическое планирование 
на предприятии 

Ориентированное на рынок стратегическое планирова-
ние есть управленческий процесс установления и сохране-
ния соответствия между целями и возможностями фирмы, 
с одной стороны, и изменяющимися возможностями рын-
ка —с другой. Цель стратегического планирования — созда-
ние или реформирование бизнеса, направленное на успеш-
ное развитие предприятия, максимальное использование 
возможностей предприятия и рынка. 

Стратегическое планирование может осуществляться 
на различных уровнях: корпорации, подразделения или 
товарной линии. Стратегическое планирование является 
фундаментом для остальных видов планирования на пред-
приятии. 

Стратегический план всего предприятия включает в 
себя несколько компонентов: миссия, стратегические биз-
нес-единицы, стратегии роста. Соответственно, разработ-
ка стратегического плана предприятия включает следую-
щие этапы (рис. 2.2). 

Рис. 2.2. Этапы стратегического планирования 
на уровне предприятия 

Этап 1 
Миссия — это основная цель существования и работы 

предприятия. На многих предприятиях и в некоммерчес-
ких организациях разрабатываются официальные форму-
лировки миссии, которые предлагают ответы на вопрос: 
чего организация хочет достичь в самом широком смысле. 
Четко сформулированная миссия направляет действия со-
трудников и дает ответы на следующие вопросы: 
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— Каким бизнесом мы занимаемся? 
— Кто наши потребители? 
— Какова цель нашей работы? 
— Каким будет наш бизнес? 
На каждом уровне управления миссию предприятия 

нужно преобразовать в конкретные стратегические цели. 

Этап 2. Вылеление стратегических бизнес-елинии 
Сформулировав миссию предприятия, руководство 

должно спланировать свой бизнес-портфель — набор видов 
деятельности и товаров, которыми будет заниматься пред-
приятие. Для этого выявляются ключевые направления де-
ятельности, определяющие миссию предприятия. Их на-
зывают стратегическими бизнес-единицами. 

Стратегическая бизнес-единица (СБЕ) — это отдельное 
направление деятельности предприятия, имеющее соб-
ственную миссию и задачи, деятельность которого можно 
планировать независимо от других направлений. СБЕ мо-
жет быть подразделение предприятия, товарная группа 
или даже отдельный товар или торговая марка в ассорти-
менте предприятия. 

П р и м е ч а н и е . В литературе по маркетин гу встречаютс я и 
другие, идентичные термины, означающие то же самое: 

СЗХ — стратегическая зона хозяйствования , 
СХ П — стратегическое хозяйственное подразделение, 
СХЕ — стратегическая хозяйственная единица, 
СЭ Б — стратегический элемент бизнеса. 

Этап 3. Анализ бизнес-портфеля 
Хорошим считается тот бизнес-портфель, который оп-

тимальным образом приспосабливает сильные и слабые 
стороны предприятия к возможностям среды. Предприя-
тию следует, во-первых, проанализировать имеющийся у 
него бизнес-портфель и решить, на какие направления де-
ятельности направить больше или меньше инвестиций 
(или не направлять совсем), во-вторых, разработать стра-
тегию роста для включения в портфель новых товаров или 
направлений деятельности. 

Анализ бизнес-портфеля предприятия помогает управ-
ляющим оценить сферу деятельности предприятия. Оно 

должно стремиться вкладывать средства в более прибыль-
ные области своей деятельности и сокращать убыточные. 

Необходимо оценить привлекательность различных 
СБЕ и решить, какой поддержки заслуживает каждая из 
них. На многих предприятиях это происходит неформаль-
но в процессе работы. Управляющие изучают направления 
деятельности и товары предприятия и, руководствуясь 
здравым смыслом, решают, сколько каждая СБЕ должна 
приносить и получать. Другие фирмы используют фор-
мальные методы для планирования портфеля, которые яв-
ляются более точными и основательными. Среди наиболее 
известных можно назвать: 

- метод компании Boston Consulting Group (BCG); 
— метод компании General Electric (GE). 
Бостонская матрица (рис. 2.3) позволяет предприятию 

классифицировать каждое из его направлений деятельнос-
ти по доле на рынке относительно конкурентов и по тем-
пам годового роста на данном рынке. 

Согласно данной методике все стратегические бизнес-
единицы предприятия (СБЕ) делят на четыре вида. Каж-

Рис. 2.3. Матрица Бостонской консультационной группы 

» 
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дый вид имеет условное название, в зависимости от доли 
предприятия на рассматриваемом рынке и от темпов роста 
данного рынка. Матрица также предполагает целесообраз-
ные стратегии маркетинга для каждого типа СБЕ. 

Относительная доля предприятия на рынке (горизон-
тальная ось) представляет собой соотношение доли рынка 

. данной СБЕ и ее наиболее крупного конкурента (в долях 
от единицы). Темп роста рынка (вертикальная ось) пред-
ставляет собой ежегодный рост совокупной продажи това-
ров всех предприятий на данном рынке (в %). Высоким 
считается ежегодный прирост свыше 10%. 

«Вопросительный знак». Это направление деятельности 
предприятия на быстро растущем рынке. Но здесь пред-
приятие имеет пока небольшую долю рынка, ведущее по-
ложение занимают другие фирмы. Эта сфера может быть 
перспективной для предприятия. Для этого необходимо 
финансирование «вопросительных знаков». Доля рынка 
может вырасти, если предприятие развивает производство 
и маркетинг, но фирма может принять решение и об уходе 
из этой сферы деятельности. Выбор стратегии зависит от 
уверенности фирмы в своих силах и от требуемых затрат. 

«Звезда». Это направление деятельности предприятия, 
в котором оно занимает большую долю рынка, лидирую-
щее положение. А сам рынок быстро развивается. «Звезда» 
приносит прибыль и способствует росту фирмы, но сама 
требует больших ресурсов для финансировани я роста. 
Цель фирмы в данном направлении деятельности — под-
держание своего лидирующего положения, отличительных 
преимуществ, сохранение или увеличение доли рынка. Воз-
можные меры: совершенствование товара, снижение цен, 
расширение каналов сбыта, агрессивное продвижение. 

«Дойная корова». В этом направлении своей деятельнос-
ти фирма также занимает большую долю рынка. Но темпы 
роста этого рынка уже невысокие, он находится в стадии 
зрелости или в начале спада. Поскольку роста нет, сюда не 
требуется вкладывать ресурсы. А поскольку «дойная коро-
ва» продолжает приносить прибыль, ее можно направить 
на финансирование «вопросительных знаков». Маркетин-
говая стратегия фирмы направлена на напоминающую 
рекламу, стимулирование повторных покупок и поддержку 
каналов сбыта. 
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«Собака». Это область деятельности предприятия, где 
доля рынка у него невелика, а отрасль не развивается. «Со-
бака» не способствует росту фирмы и не приносит прибыли. 
Предприятие может либо попытаться улучшить свой комп-
лекс маркетинга (если это имеет смысл), либо уйти с рынка. 

Предприятие должно стремиться к оптимальному соче-
танию бизнес-единиц в своем портфеле: финансировать, 
«вопросительные знаки», которые могут в будущем стать 
«звездами», поддерживать «звезд» и. «дойных коров», со-
хранять или избавляться от «собак». 

Бостонская матрица как инструмент стратегического 
планирования имеет достоинства и недостатки. К досто-
инствам относится следующее: 

— установление связи между стратегическим положе-
нием и финансовыми показателями фирмы, благодаря 
чему можно сконцентрироваться на главных стратеги-
ческих проблемах и оценить результаты альтернатив-
ных стратегий развития; 

— использование объективных индикаторов привлека-
тельности и конкурентоспособности, повышающих 
объективность оценки. 

Вместе с тем существуют ограничения и трудности, 
снижающие применимость матрицы: 

— использование зависимости между относительной 
долей рынка и потенциалом рентабельности делает 
данную методику применимой лишь при наличии 
эффектов опыта, т. е. в отраслях с массовым произ-
водством; 

— методика не учитывает преимущество, которое может 
быть получено предприятием благодаря успешной 
дифференциации. Так, товары, называемые «собака-
ми», могут быть рентабельны, если их отличительные 
качества оценены покупателями, готовыми платить 
повышенную цену, компенсирующую издержки про-
давца; 

— проблемы с измерениями: по отношению к каким 
конкурентам измерять долю рынка? 

— выводы, сделанные на основании анализа портфеля, 
остаются примерными, дают лишь общую ориента-
цию, требующую уточнения. 
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В рассмотренном виде матрица позволяет сделать оцен-
ку бизнес-единиц в статике, т. е. на определенный момент. 
Жан-Жак Ламбен [37] рассмотрел эту матрицу в динамике 
и дополнил ее траекториями фирм-удачников и неудачни-
ков (рис. 2.4). 

Рис. 2.4. Основные сце нарии развития стратегических б изнес -
ед иниц в соответствии с Бостонской матрицей 

1 — «Траектория новатора». Инвестируя в научно-ис-
следовательские работы и опытно-конструкторские разра-
ботки средства, получаемые от «дойных коров», новатор 
входит на рынок с товаром, новым для мира, который дол-
жен занять место существующих «звезд». 

2 — «Траектория последователя». Используя средства от 
«дойных коров», последователь входит с товаром — «во-
просительным знаком» на рынок, где доминирует «лидер», 
и следует агрессивной стратегии наращивания доли рынка. 

3 — «Траектория неудачи». Как следствие недостаточно-
го финансирования «звезда» утрачивает позицию «лидера» 
и переходит в «вопросительный знак». 

4 — «Траектория посредственности». «Знаку вопроса» 
не удается увеличить свою долю рынка, и он переходит в 
квадрант «собак». 

А. Волченков и Е. Пархоменко [10] считают, что Бос-
тонская матрица — это цикл развития товара на рынке 
(рис. 2.5): 
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Рис. 2.5. Цикл Бостонской матриц ы 

«Вопросительный знак» начинает Бостонский цикл . 
Проблема выведения товара на рынок, проблема вложе-
ний средств и сил наиболее остро стоит именно на этом 
этапе жизненного круга товара. Выходов из типа «вопро-
сительный знак» может быть три: «звезда» (товар стано-
вится привлекательным для инвестиций и покупателя), 
«дойная корова» (редкий случай, когда товар настолько 
востребован покупателем, что активно покупается без осо-
бого продвижения) и «собака» (вложенные в товар сред-
ства не окупаются, и товар исключается из ассортимента 
до того, как доходит до покупателя). В отношении «вопро-
сительного знака» возможны две основные стратегии раз-
вития — дальнейшее продвижение с максимально актив-
ным вливанием (переход в ранг «звезды») и отказ от 
инвестирования или опускание товара в ранг «собаки». 
Именно эта дилемма стоит перед каждым предприятием 
на первом этапе реализации возможностей товара. Ведь 
необходимо решить, продвигать продукт или отступиться 
от его реализации. 

«Звезда» продолжает движение по циклу. «Звездой» мо-
жет стать только тот товар, который действительно инте-
ресен покупателю, продается легко, имеет значительную 
по объему рыночную нишу и не предполагает быстрое по-
вторение конкурентами. Именно с таким товаром марке-
тологи связывают свои надежды и в него готовы вклады-
вать усилия и средства. «Звезда» может стать «дойной 
коровой» и очень редко переходит в разряд «собаки». Луч-
ший выход из состояния «звезды» — «дойная корова», ко-
торая кормит не только себя, но и «вопросительных зна-
ков», «звезд» и даже «собак». 
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«Дойная корова» — если фирма имеет товар такого типа, 
то ее положение можно называть стабильным. Правда, у 
«дойной коровы» тоже есть один выход из цикла — окон-
чание жизни в качестве «собаки». Причинами перехода 
«коровы» в «собаку» становятся изменение моды, ново-
введения на рынке (появление мобильных телефонов с 
цветными экранами вместо монохромных), изменение жиз-
ненных установок и доходов населения. Развитие «коровы» 
не требует больших затрат на продвижение. 

«Собака» заканчивает бостонский цикл жизни товара. 
Вложения в этот тип товара нецелесообразны, так как не 
окупают себя. Попадание продукта в эту категорию проис-
ходит двумя путями: сразу из «вопросительного знака» или 
через весь бостонский цикл из «дойной коровы». Когда-то 
дававший хорошую прибыль товар со временем становит-
ся ненужным покупателю, предприятию приходится ре-
шать, что с ним делать. Одни производители и продавцы 
сохраняют свою «собаку», другие прекращают инвестиро-
вание и продажу с целью экономии средств и перераспре-
деления их на другие проекты компании. 

Раз Бостонская матрица представляет собой именно 
цикл, значит в предложенной идее заложено движение — 
смена рыночного состояния товара. «Вопросительный 
знак»—«звезда»—«корова»—«собака» — таким путем про-
дукт переходит из разряда в разряд. Каждая фаза цикла 
может иметь разную продолжительность, но нет товара, 
пропускающего фазы. Также нет обратной дороги, цикл 
движется лишь в одну сторону, для нового оборота процес-
са необходимы глобальные изменения в товаре. Только 
при наличии таких глобальных перемен в предложении 
(модификация товара, появление новой рыночной ниши и 
т. д.) цикл жизни товара может начаться снова. 

Для выявления перехода товара из одной стадии своего 
развития в другую, для оценки товара, продаваемого или 
производимого предприятием в настоящий момент^ необ-
ходимо рассмотреть следующие факторы: 

1. Объем получаемой прибыли. Чем больше и стабиль-
нее прибыль, тем выше в бостонском цикле располо-
жен товар, относящийся к разряду «звезды» или «ко-
ровы». 

2. Объем рекламных вложений. При выделении рек-
ламных расходов отдельную статью можно опреде-
лить, в каком квадранте матрицы находится товар на 
данном этапе своего развития. «Вопросительный 
знак» требует больших вложений в продвижение для 
установления лояльности покупателя. «Звезде» прису-
щи максимальные вложения в рекламу из-за необхо-
димости познакомить с товаром как можно большее 
количество потребителей. Меньше всего рекламных 
усилий требует «дойная корова»: она продает себя 
сама, за счет предыдущих вложений. Затраты на «со-
баку» занимают среднее положение, хотя и не прино-
сят результата. 

3. Наличие конкурентов у производителя и продавца. 
«Вопросительный знак» предполагает практически 
свободную рыночную нишу, полное отсутствие про-
тивоборствующей продукции, которая у конкурентов 
есть только на уровне разработок или плохо оформ-
ленных схожих идей. У товара-«звезды» появляются 
первые немногочисленные конкуренты. «Корова» с 
точки зрения конкуренции находится в самых сложных 
условиях: этот товар пытаются производить/продавать 
все, кто работает в данном бизнесе. Товар-неудачник 
часто предполагает наличие огромного количества 
конкурентов или их полное отсутствие (при условии, 
что товар уже не интересен рынку). 

4. Наличие на рынке аналогов и подделок. Этот крите-
рий оценки положения товаров в рыночных сегмен-
тах предполагает одновременную оценку борьбы за 
товар. «Вопросы» аналогов не имеют, «звезды» имеют 
мало аналогов и подделок, «коровы» большое коли-
чество подделок и аналогов. «Собака» имеет вокруг 
себя огромный ассортимент подобного товара. 

В табл. 2.2 приведены количественные показатели, по 
которым можно определить положение производимого 
или продаваемого товара в бостонском цикле, оценить его 
положение на рынке, перераспределить вложения и сде-
лать правильные выводы относительно дальнейшей судь-
бы товара, относительно прогнозов его развития и жизни 
на рынке. 
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Таблица 2.2 

Количественные оценки товаров в Бостонской матрице 

Критерий 
оценки 

«Вопроситель-
ный знак» 

«Звезда» 
«Дойная 
корова» 

«Собака» 

Прибыль 
Прибыль 

до 10% от себе-
стоимости 

от себестои-
мости 

Более 50% 
себестои-

мости 

Отсутствие 
или затраты 

Реклама от себестои-
мости 

от себестои-
мости 

Около 10% 
от себестои-

мости 

Около 15% 
от себестои-

мости 

Конку-
ренты 

Отсутствуют Мало (1-3) 
Много Очень много 

Аналоги В виде идей Очень мало 

Много, 
вплоть 

до полного 
повторения 

ассорти-
мента 

Преобладают 
над ориги-
нальными 
изделиями 
и услугами 

Этап 4. Выбор стратегии роста прелприятия 
После оценки своих СБЕ предприятию необходимо 

разработать стратегию роста для включения в портфель 
новых товаров или направлений деятельности. Существу-
ют четыре различных подхода к росту предприятия, свя-
занные с изменением состояния одного или нескольких 
аспектов работы предприятия: продукт, рынок, отрасль, 
положение предприятия внутри отрасли, технология [8]. 

1. Стратегии концентрированного роста. Сюда попадают 
те стратегии, которые связаны с изменением продукта или 
рынка и не затрагивают три других элемента. В случае сле-
дования этим стратегиям предприятие пытается улучшить 
свой продукт или начать производить новый, не меняя при 
этом отрасли. Конкретными типами стратегий первой 
группы являются следующие: 

— стратегия усиления позиции на рынке, при которой 
предприятие делает все, чтобы с данным продуктом 
на данном рынке завоевать лучшие позиции. Для ре-
ализации этой стратегии требуются большие марке-
тинговые усилия; 

— стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске 
новых рынков для уже производимого продукта; 

— стратегия развития продукта, предполагающая ре-
шение задачи роста за счет производства нового про-
дукта, который предполагает реализовывать на уже 
освоенном фирмой рынке. 

2. Стратегии интеграционного роста. Вторую группу эта-
лонных стратегий составляют такие стратегии бизнеса, ко-
торые предполагают расширение предприятия путем добав-
ления новых структур. Предприятие может осуществлять 
интегрированный рост как путем приобретения собствен-
ности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих 
случаях происходит изменение положения предприятия 
внутри отрасли. Выделяются три основных типа стратегий 
интегрированного роста: 

— стратегия обратной вертикальной интеграции, на-
правленная на рост предприятия за счет приобрете-
ния либо усиления контроля над поставщиками, 
а также за счет создания дочерних структур, осуще-
ствляющих снабжение; 

— стратегия направленной вперед вертикальной интег-
рации, выражающаяся в росте предприятия за счет 
приобретения либо усиления контроля над структу-
рами, находящимися между предприятием и конеч-
ным потребителем, т. е. над системами распределе-
ния и продажи; 

— стратегия горизонтальной интеграции — приобрете-
ние в собственность предприятий конкурентов. 

3. Стратегии диверсифицированного роста. Эти стратегии 
реализуются в том случае, если предприятия дальше не 
могут развиваться на данном рынке с данным продуктом в 
рамках данной отрасли. К ним относятся следующие стра-

тегии: 
— стратегия центрированной диверсификации, базирую-

щаяся на поиске и использовании дополнительных 
возможностей для производства новых продуктов, 
заключенных в существующем бизнесе. При этом су-
ществующее производство остается в центре бизнеса, 
а новое возникает, исходя из возможностей уже осво-
енного рынка и использования сильных сторон пред-
приятия; 

2. Зак . 4 0 2 
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— стратегия горизонтальной диверсификации, предпо-
лагающая поиск возможностей роста на существую-
щем рынке за счет новой продукции, требующей но-
вой технологии, отличной от используемой. При 
данной стратегии предприятие должно ориентиро-
ваться на производство таких технологически не свя-
занных продуктов, которые бы использовали уже 
имеющиеся возможности предприятия, например, 
в области поставок. Так как новый продукт должек 
быть ориентирован на потребителя основного продук-
та, то по своим качествам он должен быть сопутствую-
щим уже производимому продукту. Важным условием 
реализации данной стратегии является предваритель-
ная оценка предприятием собственной компетентно-
сти в производстве нового продукта; 

— стратегия конгломеративной диверсификации, состо-
ящая в том, что предприятие расширяется за счет 
производства новых продуктов, технологически не 
связанных с ранее производимыми продуктами, и 
которые реализуются на новых рынках. Это одна из 
самых сложных для реализации стратегий развития, 
так как ее успешное осуществление зависит от мно-
гих факторов, в частности от компетентности имею-
щегося персонала, наличия необходимых финансо-
вых средств и других. 

4. Стратегии сокращения. Они реализуются тогда, когда 
предприятие нуждается в перераспределении усилий после 
периода роста или в связи с необходимостью повышения 
эффективности, когда наблюдаются спады и кардиналь-
ные изменения в экономике. В этих случаях предприятия 
прибегают к использованию стратегий целенаправленного 
и спланированного сокращения. Выделяются четыре типа 
стратегий целенаправленного сокращения бизнеса: 

— стратегия ликвидации, представляющая собой пре-
дельный случай стратегии сокращения и осуществля-
ющаяся тогда, когда предприятие не может вести 
дальнейший бизнес; 

— стратегия «сбора урожая», предполагающая отказ от 
долгосрочной перспективы по данной СБЕ в пользу 
максимального получения доходов в краткосрочной 
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перспективе. Эта стратегия применяется по отноше-
нию к бесперспективному бизнесу, который не может 
быть прибыльно продан, но может принести доходы 
во время «сбора урожая». Эта стратегия предполагает 
сокращение затрат на закупки, на рабочую силу и 
максимальное получение дохода от распродажи име-
ющегося продукта и продолжающего сокращаться 
производства; 

- стратегия перераспределения, заключающаяся в том, 
что предприятие избавляется от одной из своих СБЕ, 
чтобы получить средства для развития более перс-
пективных, либо же начала новых, более соответ-
ствующих долгосрочным целям предприятия, видов 
бизнеса. Часто эта стратегия реализуется диверсифи-
цированными предприятиями тогда, когда одно из 
производств плохо сочетается с другими; 

- стратегия сокращения расходов, основной идеей ко-
торой является поиск возможностей уменьшения из-
держек. Такая стратегия больше ориентирована на 
устранение небольших источников затрат, а ее реали-
зация имеет временный или краткосрочный харак-
тер. Реализация этой стратегии связана со снижени-
ем производственных затрат, сокращением найма и 
даже увольнением персонала, прекращением произ-
водства малоприбыльных товаров и закрытием мало-
прибыльных мощностей. 

На практике предприятие может одновременно реализо-
вывать несколько стратегий. Это характерно для многоот-
раслевых предприятий. Предприятие также может предус-
мотреть определенную последовательность в реализации 
стратегий. В обоих случаях предприятие осуществляет 
комбинированную стратегию. 

2.4. Разработка плана маркетинга по товару 

На основе стратегического маркетингового плана пред-
приятия разрабатываются маркетинговые планы по каж-
дой стратегической бизнес-единице. Каждый такой план 

2* 
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должен соответствовать общим целям.и стратегии фирмы, 
служить реализации стратегического плана предприятия. 
Далее рассматривается разработка плана маркетинга на 
уровне товара/товарной линии. В наиболее полном виде 
маркетинговые планы состоят из нескольких разделов, ко-
торые представлены в табл. 2.3 [18]. 

Основные разделы плана маркетинга 

Наименование 
раздела плана 

Краткое содержание раздела 

Краткий обзор 
и содержание 
плана (резюме) 

Представляет основные тезисы предлагаемого 
плана 

1. Ситуация 
на рынке 

Основные данные, характеризующие 
конъюнктуру рынка: спрос, предложение, 
уровень цен и влияющие на д анный рынок 
факторы 

2. SWOT-анализ 
Раздел содержит анализ основных возможнос-
тей/угроз на рынке, сильных и слабых сторон 
предприятия 

3. Цели 

Раздел определяет количественные и качествен-
ные цели плана, выраженные экономическими, 
маркетинговыми или социальными показате-
лям и 

4. Маркетинговая 
стратегия 

Представляет общий маркетинговый подход, 
который будет использоваться предприятием 
для достижения запланированных целей 

5. Маркетинговая 
программа 

Комплекс конкретных мероприятий , направ-
ленных на реализацию стратегии маркетинга. 
Определяют, что, кем, когда будет сделано 

6. Бюджет 
маркетинга 

Предполагаемые расходы на реализацию плана 
и доходы. Раздел позволяет дать предваритель-
ную финансовую оценку данного плана 

7. Порядок 
контроля 

Определяет виды, порядок контроля и контро-
лируемые показатели 

П р и м е ч а н и е . В литературе по маркетингу выделение разде-
лов и разбивка на этапы планирования могут быть иными. Это свя-
зано с различными подходами авторов к проблеме планирования . 

Этап 1. Анализ рыночной конъюнктуры 
В первом разделе плана делается описание текущей 

маркетинговой ситуации на целевом рынке. Здесь характе-
ризуются целевые сегменты рынка (в рыночном и геогра-
фическом разрезах) приводятся показатели объема продаж 
и темпов роста рынка (в натуральном и стоимостном вы-
ражений) за последние несколько лет. Представляются по-
требности покупателей, характеристики спроса, анализи-
руются тенденции в поведении покупателей. 

Характеризуются основные товары, уже представленные 
на этом рынке. Указываются основные фирмы-участники 
рынка. Описываются основные факторы макросреды, вли-
яющие на конъюнктуру данного рынка (социальные, тех-
нические, экономические и др.). 

Этап 2. SWOT-анализ 
Данная процедура представляет собой детальный ана-

лиз маркетинговых возможностей предприятия, в ходе ко-
торого делаются оценки: 

приятия (преимуществ и недостатков). Это наличие 
или отсутствие соответствующих ресурсов, навыков, 
компетенции, оказывающих влияние на функциони-
рование предприятия в конкурентной среде; 

Это внешние события, тенденции и процессы, спо-
собствующие или препятствующие развитию и фор-
мированию конкурентных преимуществ предприятия. 

Методология SWOT предполагает сначала выявление 
сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, 
а далее установление цепочек связей между ними. Эти свя-
зи могут указать привлекательные направления маркетин-
говых усилий, на которых предприятие может получить 
выгоду, которые могут быть использованы для формирова-
ния стратегии маркетинга. 

Для установления связей составляется матрица SWOT, 
которая представлена на рис. 2.6 [8]. На пересечении раз-
делов образуются четыре поля: поле «СИВ» (сила и воз-
можности); поле «СИУ» (сила и угрозы); поле «СЛВ» (сла-
бость и возможности); поле «СЛУ» (слабость и угрозы). 
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Возможности 

1 
2 
3 

Угрозы 

1 
2 
3 

Сильные стороны 

1 
2 
3 

Поле «СИВ» Поле «СИУ» 

Слабые стороны 

1 
2 
3 

Поле «СЛВ» Поле «СЛУ» 

Рис. 2.6. Матриц а SWOT 

Для успешного применения методологии SWOT-анализа 
важно уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но и 
попытаться оценить их с точки зрения того, сколь важным 
для предприятия является их учет в стратегии маркетинга. 

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возмож-
ности и угрозы могут переходить в свою противополож-
ность. Так, неиспользованная возможность может стать уг-
розой, если ее использует конкурент. И, наоборот, удачно 
предотвращенная угроза может создать у организации до-, 
полнительную сильную сторону в том случае, если конку-
ренты не устранили эту же угрозу. 

Этап 3. Постановка иелей и залай маркетинга 
Изучив связанные с данным направлением деятельности 

возможности и опасности, предприятие ставит наиболее 
целесообразные в сложившейся ситуации цели и задачи на 
плановый период. 

Целевые показатели маркетинговой деятельности вытека-
ют из общекорпоративных целей, и обеспечивают, в конеч-
ном счете, их реализацию. План маркетинга может содер-
жать как экономические цели (объем продажи, прибыль, 
доля рынка), так и коммуникативные (узнавание марки, 
отношение, лояльность покупателей). 

Часть 1. Управление маркетингом • 39 

Правильное определение целей маркетинга является 
ключом для разработки успешной стратегии. Все цели 
должны быть: 

— конкретными, 
— измеримыми, 
— достижимыми, 
— соответствующими возможностям предприятия, 
— ограниченными по времени. 
Чтобы было возможно определить степень достижения 

целей, они должны быть сформулированы количественно 
в виде целевых показателей. Такие цели, как «максимизи-
ровать», «минимизировать», «проникнуть», «увеличить», 
будут полезными, если они имеют количественные оцен-
ки. Например, цель маркетинга может быть сформулиро-
вана так: выйти с продуктом на рынок Y и захватить 10% 
его емкости в течение одного года. Коммуникативные 
цели также возможно и необходимо оценивать количе-
ственными показателями: число (или %) покупателей, уз-
нающих марку, приверженных марке и т. д. Поскольку та-
кие цели сформулированы количественно, всегда можно 
проверить, насколько они выполнены. 

Этап 4. Выбор стратегии маркетинга 
В этом разделе плана излагается широкий маркетинго-

вый подход к решению поставленных на предыдущем эта-
пе задач. Стратегии маркетинговой деятельности детали-
зируют стратегии развития фирмы в целом. 

Стратегия маркетинга — это общий замысел марке-
тинговой деятельности, следуя которому стратегическая 
бизнес-единица предприятия стремится достичь своих 
маркетинговых целей. Это комплексное логическое пост-
роение, которое включает в себя конкретные стратегии по 
выбору и выходу на целевой рынок, по конкуренции, по 
комплексу маркетинга (т. е., это — «набор» стратегий). 
Ниже приведены основные стратегии по этим аспектам, 
а подробнее эти стратегии рассматриваются в соответству-
ющих разделах пособия. 

1. Стратегии по целевому рынку включают: 
— способы охвата рынка (концентрированный, диффе-

ренцированный, массовый маркетинг); 
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— выбор конкретных рынков и сегментов на основе 
сегментации или, наоборот, объединения или расши-
рения сегментов; 

— способы выхода на рынок (самостоятельная реализа-
ция маркетинговой программы проникновения, со-
трудничество с другими фирмами, приобретение ак-
ций других фирм); 

— выбор времени выхода на рынок. 
В стратегиях, разработанных для каждого рыночного 

сегмента, должны быть рассмотрены новые продукты, 
реклама, цены, продвижение продуктов, доведение про-
дуктов до потребителей; должно быть указано, как страте-
гия реагирует на опасности и возможности рынка. 

2. Исходя из выбранной общей стратегии деятельности 
на рынке, с учетом конкретной ситуации, сложившейся на 
данном рынке, в целевом сегменте, выбирается стратегия 
по отношению к конкурентам. В этой области можно выде-
лить следующие стратегии: 

— лидерство (дифференциация). Заключается в прида-
нии продукту особых качеств, отличных от качеств 
конкурирующих продуктов и тем самым обеспечива-
ющих повышенный спрос на рынке; 

— обеспечение низких издержек. В этом случае страте-
гия предприятия заключается в достижении конку-
рентных преимуществ за счет более дешевого произ-
водства и сбыта продукции; 

— диверсификация или специализация (фокусировка). 
Диверсификация — это вид стратегии маркетинга, 
направленный на выпуск новых продуктов, не свя-
занных с производством продукции компании. Эта 
стратегия — распространенное явление среди боль-
шинства крупных компаний, так как проведение 
маркетинга нескольких продуктов одновременно на 
нескольких рынках снижает вероятность крупных 
провалов. Специализация означает производство 
продукции, ориентированной на узкий круг потреби-
телей (см. раздел «Управление конкурентными дей-
ствиями»). 

В зависимости от того, какую роль в выборе стратегий 
рыночной деятельности играет ориентация на конкурен-

тов и на клиентов, фирмы бывают трех типов: фокусирую-
щиеся на деятельности конкурентов, фокусирующиеся на 
клиентах и фокусирующиеся на рынке. Действия предпри-
ятий первого типа основаны, прежде всего, 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 рыноч-
ных стратегий, прежде всего, ориентируются на запросы 
потребителей. Организации третьего типа при выборе ры-
ночных стратегий пытаются соблюдать баланс, уделяя дол-
жное внимание как потребителям, так и конкурентам. 

3. Маркетинговые стратегии охватывают и четыре глав-
ных элемента комплекса маркетинга: продукт, цену, доведе-
ние продукта до потребителя (сбыт), продвижение продукта. 

Например, в области продукта могут осуществляться 
следующие стратегии: разработка новых продуктов, расши-
рение ассортимента существующих товаров, снятие с про-
изводства устаревших продуктов и другие (см. раздел «Уп-
равление товарами и ассортиментом»). 

Примеры стратегий в области ценообразования: уста-
новление цены на продукт в соответствии с его позицией 
на рынке; установление единых цен или проведение раз-
ной ценовой политики на разных рынках; выработка це-
новой политики с учетом ценовой политики конкурентов 
(см. раздел 7). 

Стратегии в области доведения продукта до потребите-
ля характеризуют: каналы, с помощью которых продукт 
доводится до потребителя; выбор партнеров по сбыту, уро-
вень послепродажного обслуживания потребителей. 

В области продвижения продукта применяются страте-
гии, характеризующие способ связи с потребителями (с по-
мощью индивидуальной работы торговых агентов, через 
массовую рекламу, выставки и т. п.). 

Стратегии, разработанные для отдельных элементов 
комплекса маркетинга, необходимо интегрировать. 

Пример. Целью маркетинга является обеспечение 
10%-ной доли рынка в зарубежной стране. В этом случае 
может быть принята стратегия маркетинга, включающая: 

— в области продукта — разработку упаковки продук-
тов специально для рынка выбранной страны; 
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- в области цены — цена должна быть на 10% ниже 
цены конкурентов; 

- в области доставки продукта потребителю — созда-
ние баз хранения продукта в новой стране и системы 
транспортировки; 

- в области продвижения продукта — планирование 
контактов торговых агентов с заранее выбранными 
потенциальными фирмами-потребителями; проведе-
ние рекламной кампании за два месяца до начала по-
ставки продукта на рынок. 

При разработке стратегии маркетинга, следует учиты-
вать то, что концепция комплекса маркетинга «4Р» пред-
ставляет собой точку зрения продавца на маркетинговые 
средства воздействия на покупателя. С точки же зрения 
покупателя любое маркетинговое мероприятие разрабаты-
вается для обеспечения ему определенных выгод. Поэтому 
при разработке комплекса «4Р» следует параллельно разра-
батывать так называемый комплекс «4С» (табл. 2.4). 

Таблица 2.4 
Сравнительная характеристика комплексов «4Р» и «4С» 

4Р 4С 

Нужды и потребности покупателя (Customer 

Методы распро-

Методы продви- Обмен и нф ор мац ией (Communication) 

Отсюда следует: преуспевать будут те предприятия, ко-
торые смогут удовлетворить потребности покупателя эко-
номно, удобно и при хорошем взаимопонимании. 

Этап 5. Разработка программы мероприятий 
На основе стратегии маркетинга необходимо разрабо-

тать конкретные действия, мероприятия, которые позво-
лят ее реализовать на практике. Программа как бы дает от-
веты на вопросы: что именно будет сделано? Когда будет 
готово? Кто сделает? Сколько это будет стоить? Для чего 

принимаются решения об исполнителях, порядке и сроках 
исполнения, о выделении денежных средств. 

Такая программа может быть организована по ниже-
приведенной схеме (табл. 2.5). 

Таблица 2.5 
План маркетинговых мероприятий фирмы А на 200_г. 

Наименование 
(описание) 

мероприятия 

Исполнитель 
(ответственный) 

Срок 
реали-
зации 

Выделя-
емые 

средства 

1. Участие в торгово-
промышленной 
выставке «Бытовая 
электроника» 

Отдел маркетинга; 
организатор — 

Иванов А.А. 

Апрель 
200_г . 

25 тыс. 
руб. 

ИТ. д. 

Пока предприятие невелико, всю работу по маркетин-
гу — исследования, рекламу, продажи, обслуживание по-
купателей и другое — может выполнять один человек. По 
мере роста предприятия возникает вопрос об организации 
отдела маркетинга для планирования и осуществления 
маркетинговой деятельности. 

Этап 6. Опрелеление бюлжета маркетинга 
Затраты на маркетинг характеризуются следующими 

свойствами: 
— представляют собой не накладные расходы, а затра-

ты, обеспечивающие реализацию товаров; 
— имеют инвестиционный характер, в будущем они мо-

гут принести немалые доходы. 
Затраты на маркетинг нельзя однозначно отнести либо 

к издержкам производства, либо к издержкам потребле-
ния. Это затраты особого рода, которые скорее относятся 
к инвестиционным затратам, работающим на перспективу. 
Финансовые средства на маркетинг отчисляются из при-
были предприятия. 

Объем маркетинговых затрат можно определить двумя 
методами. 

Метод «сверху вниз» предполагает исчисление сначала 
общей суммы затрат, а затем ее распределение на отдель-
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ные маркетинговые мероприятия. Здесь можно использо-
вать следующие подходы к расчету суммы затрат: 

- целевой подход — определение необходимых затрат 
для достижения оптимальной прибыли. Чем выше 
затраты на маркетинг, тем выше вероятный объем 
сбыта и прибыли. Однако постоянное увеличение 
затрат может вызвать эффект «маркетингового пере-
бора». Это может быть связано с тем, что имеется не-
который предел увеличения спроса, конкуренты могут 
быть спровоцированы на ответные действия и т. д.; 

- расчет в виде процента от продаж (линейная зависи-
мость); 

- расчет в виде процента от прибыли (линейная зави-
симость); 

- оценка затрат конкурентов («затраты, как у конку-
рента»). 

Метод «снизу вверх» предполагает исчисление сначала 
затрат на отдельные маркетинговые мероприятия, а затем 
суммирование всех затрат для определения общей их вели-
чины. При таком подходе используется методика кальку-
ляции затрат по отдельным мероприятиям на основе при-
нятых норм и нормативов расходов или на договорной 
основе (в случае привлечения внешних организаций). 

Маркетинговые затраты можно условно поделить на по-
стоянные и переменные. Постоянная часть затрат на марке-
тинг — это те затраты, которые необходимы для постоянного 
поддержания функционирования маркетинговой системы 
на предприятии. Сюда обычно относят затраты на: 

- содержание работников службы маркетинга (зара-
ботная плата, командировки и др.); 

- регулярное проведение маркетинговых исследований 
и создание банка маркетинговых данных для управ-
ления предприятием; 

- финансирование работ по постоянному совегзшен-
ствованию товарной продукции предприятия. 

Поддержание постоянной маркетинговой системы на 
предприятии обходится дешевле, чем создание ее каждый 
раз в возникающих благоприятных или неблагоприятных 
ситуациях. Такие затраты способствуют постоянному по-
лучению сведений о рыночной конъюнктуре, действиях 

конкурентов, развитии спроса, позволяют следить за уров-
нем конкурентоспособности продукции предприятия на 
рынке и т. д. 

Переменная часть маркетинговых затрат представляет 
собой затраты на маркетинг, вызванные изменениями ры-
ночной ситуации и принятием новых стратегических и 
оперативных решений. 

Чаще всего и постоянная, и переменная части затрат 
формируются при разработке планов маркетинговых ме-
роприятий. 

Этап 7. Опрелеление системы контроля 
Финальной стадией маркетингового планирования яв-

ляется установление стандартов (критериев), по которым 
будет измеряться ход реализации плана маркетинга, т. е. 
контроль результатов маркетинговой деятельности. Это 
еще раз подчеркивает важность количественной и времен-
ной определенности устанавливаемых целей маркетинга. 
Измерение результатов может осуществляться и для годо-
вого интервала времени, и в квартальном разрезе, И для 
каждого месяца или недели. 

2.5. Контроль маркетинга 

Поскольку при осуществлении планов маркетинга воз-
никает множество непредвиденных событий, отделу марке-
тинга необходимо вести постоянный контроль их выполне-
ния. Контроль маркетинга — процесс количественного 
определения и анализа результатов реализации маркетинго-
вых стратегий и планов, а также осуществление корректи-
рующих действий для достижения поставленных целей. На 
практике используют три типа маркетингового контроля: 

— контроль сбыта; 
— контроль прибыльности; 
— стратегический контроль (маркетинг-аудит). 
Контроль сбыта заключается в замерах и оценке факти-

ческих показателей продажи в натуральном и денежном 
выражении в сопоставлении с аналогичными плановыми 
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показателями. Цель контроля — убедиться, действительно 
ли фирма достигла запланированных на конкретный год 
показателей. Источником информации могут служить от-
четы сбытовых отделов или данные бухгалтерской отчет-
ности. 

Однако показатели объема продажи еще не позволяют 
судить о рыночном положении фирмы. Для этого соб-
ственный объем продажи необходимо сопоставить с ана-
логичным показателем конкурентов посредством анализа 
доли рынка. Источниками такой информации могут слу-
жить данные государственной статистической отчетности, 
данные маркетинговых исследований и другие источники 
коммерческой информации. 

Контроль прибыльности. После анализа рыночных пока-
зателей необходимо выяснить количество ресурсов, которое 
тратится на достижение полученных результатов. Инстру-
ментом этого типа контроля служит анализ соотношения 
между затратами на маркетинг и сбытом. Анализ соотно-
шения общего сбыта и прибыли предприятия позволяет 
судить об эффективности сбытовой политики предприя-
тия в целом. Об эффективности же менеджмента и произ-
водственной деятельности предприятия можно судить 
после проведения контроля прибыльности и рентабельности 
отдельных СБЕ. Данный вид контроля проводят в разрезе от-
дельных товаров, территорий, клиентов, производственных 
подразделений, сбытовых каналов, чтобы выявить прибыль-
ность каждого направления деятельности предприятия. 
Такая информация необходима при принятии решения о 
будущем тех или иных СБЕ. 

Контроль сбыта и прибыльности включает в себя четы-
ре этапа (рис. 2.7): 

1. Установление контрольных показателей. Руковод-
ство должно заложить в годовой план контрольные 
показатели в разбивке по месяцам и (или) кварталам. 

2. Замеры показателей рыночной деятельности фирмы. 
Для этого используются документы финансовой, 
бухгалтерской и управленческой отчетности пред-
приятия. 

3. Выявляют причины несоответствия плановых и ре-
альных показателей деятельности. 

Рис. 2.7. Этапы процесса текущего контроля маркетинга 

4. Предпринимают меры по корректировке деятельнос-
ти фирмы и ликвидации разрыва между поставлен-
ными целями и достигнутыми результатами. 

Маркетинговый аудит. Это третий вид контроля, приме-
няемого в маркетинге. Другие его названия, встречающие-
ся в литературе: «стратегический контроль», «ревизия мар-
кетинга». 

Маркетинговый аудит — это систематическое всесторон-
нее изучение деятельности, среды, целей и стратегий компа-
нии для выявления проблем и возможностей компании. 

Предприятие осуществляет свою деятельность в слож-
ной маркетинговой среде. Среда, с одной стороны, предо-
ставляет возможности, а с другой — создает угрозы. Пред-
приятие должно тщательно и непрерывно анализировать 
данную среду, чтобы вовремя избежать угроз и реализовать 
возможности. В табл. 2.6 приведены основные вопросы 

Таблица 2.6 
Вопросы маркетингового аудита 

Аспекты анализа Содержание анализа 

1 2 

Аудит маркетинговой среды 
Макросреда 

1. Демографи-
ческая среда 

Какие основные демографические тенденции 
представляют возможности и угрозы для фирмы? 

2. Экономическая 
среда 

Какое влияние на предприятие окажут тенден-
ции изменения доходов, цен, сбережений 
населения и условий кредита? 
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Продолжение табл. 2.6 

1 2 

3. Экологическая 
среда 

Каковы прогнозы изменения стоимости 
и доступности природных ресурсов и энергии? 
Соблюдает ли фирма экологическую 
безопасность? 

4. Технологичес-
кая среда 

Какие происходят технические и технологичес-
кие изменения в отрасли и в обществе в целом? 

5. Политическая 
среда 

Как действующие и предполагаемые законы 
могут повлиять на работу предприятия 
в перспективе? 

6. Культурный 
аспект 

Каково отношение населения к деятельности 
предприятия? Какие изменения в образе жизни 
потребителей могут оказать влияние? 

Область задач 

1. Рынки 
Как изменятся размеры рынка, темпы его роста 
и прибыльность? Каковы основные сегменты 
рынка? 

2. Потребители 

Как покупатели оценивают качество товара, 
обслуживание и цены, предлагаемые фирмой? 
Как они принимают решение о покупке товаров 
данного типа? 

3. Конкуренты 
Кто основные конкуренты? Каковы их доли р ын -
ка, сильные и слабые стороны, применяемые 
стратегии? 

4. Каналы сбыта 
Какие основные каналы сбыта использует пред-
приятие для распространения своих товаров? 
Насколько эффективно они работают? 

5. Поставщики 
Какие тенденции оказывают влияние на постав-
щиков? Каковы перспективы доступа к ключе-
вым ресурсам для производства (бизнеса)? 

6. Контактные 
аудитории 

Какие контактные аудитории вызывают пробле-
мы или представляют возможности? Как следует 
вести себя предприятию в отношении этих 
групп? 

Продолжение табл. 2.6 

1 2 

Аудит маркетинговой стратегии 

1. Цель фирмы 
Четко ли определена цель и ориентирована ли 
она на рынок? 

2.Задачи 
маркетинга 

Сформулированы ли четкие задачи предприятия 
на рынке? Соответствуют ли эти задачи возмож-
ностям и ресурсам компании? 

3. Маркетинговая 
стратегия 

Имеется ли у предприятия тщательно разрабо-
танная маркетинговая стратегия для достижения 
поставленных целей? 

4. Бюджет 
Имеются ли у предприятия достаточные средства 
для каждой СБЕ и для элементов маркетингового 
комплекса? 

Аудит организации маркетинга 

1. Формальная 
структура 

Обладает ли руководитель службы маркетинга 
достаточным авторитетом, чтобы влиять 
на действия фирмы? Оптимальна ли структура 
маркетинговой деятельности с точки зрения 
функций , товаров, рынков и территорий? 

2. Функциональ-
ная эффектив-
ность 

Эффективно ли взаимодействуют службы сбыта 
и маркетинга? Достаточно ли компетентны 
и заинтересованы в работе сотрудники службы 
маркетинга , как контролируется и оценивается 
их работа? 

3. Согласован-
ность 

Хорошо ли взаимодействуют сотрудники службы 
маркетинга с производственным и научно-
исследовательским отделами, отделами 
снабжения, кадров и другими подразделениями? 

Аудит системы маркетинга 

1. Маркетинговая 
информационная 
система 

Обеспечивает ли маркетинговая информацион-
ная система точную и своевременную инфор-
мацию о развитии рынка? Используют ли 
маркетинговую информацию специалисты, 
принимающие решения на предприятии? 
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Продолжение табл. 2.6 

1 2 

2. Система марке-
тингового плани-
рования 

Разрабатываются ли на предприятии годовые, 
долгосрочные и стратегические планы? 
Эффективно ли они реализуются? 

3. Система 
контроля 
маркетинга 

Выполняются ли задачи, поставленные годовым 
планом? Анализирует ли периодически 
руководство объем продажи и прибыльность 
товаров, рынков, территорий и каналов сбыта? 

4. Разработка 
новых товаров 

Хорошо ли организовано на предприятии разра-
ботка новых продуктов? Проводится л и тести-
рование новых товаров и рынков? Имеют ли 
успех новые товары? 

Аудит эффективности маркетинга 

1. Анализ 
прибыльности 

Насколько прибыльны различные товары, 
рынки, территории и каналы сбыта компании? 
Следует ли предприятию выходить на какие-
либо сегменты бизнеса, расширяться или уходить 
с них? Каковы будут последствия? 

2. Анализ издержек Насколько обоснованы издержки каждой СБЕ? 
Как уменьшить издержки? 

Аудит маркетинговой политики 

1. Товарная 
политика 

Разработаны ли в фирме четкие задачи по товар-
ным группам? Нужно ли снимать с производства 
какие-либо товары? Нужно ли осваивать произ-
водство каких-либо новых товаров? Принесет 
ли пользу каким-либо товарам изменение их 
качества, стиля или характеристик? 

2. Ценовая 
политика 

Каковы цели, стратегии и методики предприя-
тия в области ценообразования? Соответствуют 
ли цены товаров их ценности с точки зрения 
покупателя? Эффективна ли система скидок? 

Окончание табл. 2.6 

1 2 

3. Сбытовая 
политика 

Каковы задачи и стратегии распространения? 
Имеет ли предприятие достаточный охват 
и уровень обслуживания на рынке? Нужно ли 
вносить изменения в существующие каналы 
распространения или вводить новые каналы? 
Надлежащим ли образом организована система 
сбыта? 

4. Маркетинговые 
коммуникации 

Каковы цели фирмы в области продвижения 
товара и самой себя? Как определяются расходы 
на эти цели? Достаточны ли они? Хорошо 
ли продуманы и легко ли воспринимаются 
рекламные сообщения? Имеются ли у пред-
приятия тщательно разработанные программы 
стимулирования сбыта и пропаганды товара? 

маркетингового аудита. Более подробно процесс и методи-
ки анализа рассматриваются во 2-й части данного пособия 
«Маркетинговый анализ». 

Маркетинговый аудит — не разовое мероприятие, а по-
стоянный и непрерывный процесс, который поставляет 
информацию о состоянии всех элементов системы марке-
тинга на предприятии и о рынках. 
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3. УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТНЫМИ 
ДЕЙСТВИЯМИ 

3.1. Содержание и инструменты конкурентной 
деятельности 

Одним из главных факторов внешней среды, с учетом 
которого предприятие планирует свою маркетинговую де-
ятельность, является конкуренция. 

Конкуренция — соперничество и противоборство юри-
дических и физических лиц за достижение преимуществ 
на рынке перед другими хозяйствующими субъектами в 
условиях рыночных отношений и действия антимонополь-
ного законодательства. 

Конкуренция как явление на рынке существует в виде 
конкурентных действий (борьбы) предприятий. 

Конкурентная деятельность — совокупность нападаю-
щих и защитных действий предприятия, направленных на 
достижение и удерживание наилучшего для себя положе-
ния на рынке относительно конкурентов. Наилучшего 
именно для фирмы, а не на рынке вообще, потому что не 
все фирмы стремятся в лидеры и способны ими стать. Но 
они могут избрать для себя вполне выгодную и стабильную 
позицию относительно конкурентов. Для стабильного су-
ществования на рынке предприятие должно обладать кон-
курентоспособностью. 

Конкурентоспособность фирмы — ее способность прода-
вать товары в условиях конкуренции, противостоять 
действиям конкурентов и самой влиять на конкурентов и 
конкурентную среду. Конкурентоспособность фирмы 
обусловливается не только ее маркетинговой деятельнос-
тью, а несколькими факторами, которые представлены на 
рис. 3.1. 

С точки зрения покупателя конкурируют товары. Но за 
этим явлением стоит конкуренция производителей и про-
давцов. Конкурентоспособность товара — это проявление 
конкурентоспособности фирмы. Таким образом, на рынке 

Рис. 3.1. Составные элементы конкурентоспособности фи рм ы 

конкурируют предприятия, а маркетинг — инструмент 
этой деятельности. 

Предметом конкуренции в узком смысле является то-
вар, который фирмы-конкуренты пытаются продать по-
требителям. В широком смысле предметом конкуренции 
является потребность покупателей, за удовлетворение ко-
торой борются фирмы. Фирма, видящая свою цель в про-
изводстве супов быстрого приготовления, фирма, пресле-
дующая цель — удовлетворение потребностей людей в 
быстром питании, и фирма, имеющая целью удовлетворе-
ние потребности в питании вообще, будут не только по-
разному оперировать на рынке, но и иметь разных конку-
рентов. 

При узком понимании конкуренции предприятие вы-
являет другие предприятия, производящие товары-анало-
ги или товары-заменители. Широкое понимание конку-
ренции приводит и к более широкому кругу конкурентов. 
Это все субъекты рынка, которые каким-то способом мо-
гут удовлетворить данную потребность, на которую рабо-
тает предприятие, или перевести ее в иную потребность, 
или вообще исключить ее из жизнедеятельности потребите-
ля. Появление автомобилей привело к исчезновению кон-
ных экипажей и всех потребностей, связанных с этим, всех 
соответствующих товаров, например кучерских кнутов. 



54 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 1. Управление маркетингом • 55 

Объектом конкуренции является покупатель или потре-
битель. Разделение предмета и объекта показывает, что в 
конкурентной борьбе две сферы воздействия: товар (пред-
мет) и потребитель (объект). 

Инструментами или средствами конкуренции являются 
элементы комплекса маркетинга — продукт (товар), цена, 
сбытовая система и маркетинговые коммуникации. 

Товар. Средствами конкуренции являются свойства то-
вара, комплектация товара, упаковка, марочные обозначе-
ния, предлагаемый ассортимент, инновации. Каждый эле-
мент товара и товарной политики является одновременно 
и инструментом и «полем» конкурентной борьбы. 

Цена. Средствами конкуренции являются повышение 
или понижение цен, дифференцирование цен, скидки. 
Это гибкий и быстродействующий инструмент конкурент-
ной борьбы, поскольку цены можно быстро изменить, реа-
гируя на спрос, издержки или конкуренцию. Однако цено-
вые действия быстрее и проще копируются конкурентами. 
Кроме того, государство может регулировать цену. 

Сбытовая система. Инструментами конкуренции явля-
ются места и способы продажи, торговое обслуживание, 
условия оформления сделок, условия оплаты, искусство 
торговых работников, этикет фирмы. В настоящее время 
сильным средством конкуренции в России является про-
дажа товаров в кредит. А вот этикет торговых работников 
пока остается слабым местом большинства фирм. 

Маркетинговые коммуникации. Средствами конкурен-
ции являются реклама, взаимодействие с обществом, сти-
мулирующие меры, личная продажа. 

Кроме того, инструментом конкуренции является ис-
пользование возможностей внешней среды: приучение 
школьников к работе на компьютере своей марки, юриди-
чески грамотный обход нормативных актов, затрудняю-
щих производство и сбыт данного товара. 

Уровень и качество рассмотренных инструментов кон-
куренции обеспечиваются всеми функциями предприя-
тия — производством, научно-техническими исследовани-
ями, менеджментом, финансированием. Все это еще раз 
подтверждает, что маркетинг — это интегрирующая, т. е. 
объединяющая, функция предприятия. 

3.2. Определение конкурентов предприятия 

Первым этапом конкурентной деятельности предприя-
тия является точное определение его конкурентов. Это 
тоже одна из проблем конкуренции, поскольку ответ на 
вопрос «Кто наши конкуренты?» — далеко не однознач-
ный. Рассмотрим два различных подхода к определению 
конкурентов. 

Отраслевая концепция конкуренции. Согласно этой мо-
дели конкурентами являются предприятия, работающие в 
одной отрасли экономики. 

Отрасль экономики — совокупность предприятий, пред-
лагающих рынку определенную группу товаров и/или ис-
пользующих определенную технологию. 

При определении конкурентов рассматривают два ос-
новных фактора: 

— количество и размер предприятий, действующих в 
отрасли; 

— степень различия предлагаемых ими товаров. 
На основе этих факторов определяют тип конкуренции 

(чистая конкуренция, монополистическая конкуренция, 
олигополия, монополия) и вытекающие из этого условия 
конкуренции (возможность манипулирования ценами, 
степень свободы фирмы, уровень угрозы со стороны дру-
гих фирм). 

Определение конкретных конкурентов в отрасли делает-
ся на основе сходства используемых предприятиями рыноч-
ных стратегий «качество—цена» или «ассортимент—цена» 
или «качество—ассортимент». Ближайшими конкурента-
ми в отрасли являются фирмы, принадлежащие к одной 
стратегической группе, т. е. придерживающиеся одинако-
вых или сходных стратегий. Естественно, что наиболее 
сильная конкуренция существует между фирмами, выпус-
кающими похожие по качеству товары и продающими их 
по близким ценам. Но и между предприятиями из разных 
стратегических групп существует соперничество, посколь-
ку их комплексы маркетинга в определенной степени вза-
имозаменяемы и покупатели могут переходить при покуп-
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ке с одного соотношения «качество товара — цена» на 
другое. 

Хотя данная концепция практически применима, она 
имеет по крайней мере два маркетинговых недостатка. Во-
первых, здесь не учитываются потребности покупателей. 
А ведь предприятия, работающие в одной отрасли, могут 
выпускать товары, рассчитанные на разные потребности, 
и тогда они — не прямые конкуренты. И наоборот, не учи-
тывается возможная конкуренция со стороны продукции 
других отраслей, которая ориентирована на ту же потреб-
ность покупателей. 

Рыночная концепция конкуренции. Согласно этой кон-
цепции конкурентами являются предприятия, действую-
щие на одном рынке. Отличие рынка от отрасли заключает-
ся в том, что рынки объединяют покупателей.и продавцов 
товаров, а под отраслью имеют в виду объединение только 
продавцов (производителей). 

Для установления конкурентов предприятие должно 
точно обозначить два уровня рынка, на которых оно дей-
ствует или собирается работать: рынок потребности и ры-
нок товара. (Подробно вопросы выбора и обозначения 
рынков рассматриваются в следующем разделе). В узком 
смысле конкуренты — это предприятия, действующие на 
рынке одного типа товара (рис. 3.2). 

Рис. 3.2. Узкое определение конкурентов 

Конкуренты в широком смысле — это предприятия, 
действующие на рынке одной потребности, даже если у 
них разные технологии и принадлежат они к разным от-
раслям. Поскольку один товар может удовлетворять раз-
ные потребности, круг конкурентов предприятия еще 
больше. Конкурентами становятся предприятия, действую-
щие на разных родовых рынках. На рис. 3.3 показано, что, 
например, настенный календарь может продаваться-поку-
паться в качестве подарка, и тогда с ним конкурируют дру-

Рис. 3.3. Широ ко е определение конкурентов 

гие сувениры, услуги поздравления по телевидению 
и т. д. Календарь может приобретаться и для украшения 
квартиры, и тогда с ним конкурируют другие настенные 
украшения и материалы для самостоятельного изготовле-
ния таких украшений. 

Для более точного определения конкурентов необходи-
мо обозначить 4 границы рынка (см. раздел «Выбор целе-
вого рынка»). Прямыми конкурентами являются предпри-
ятия, которые предлагают один тип товара для одной и той 
же потребности, для одного и того же типа потребителей в 
одном географическом районе. Если же в определении 
рынка данной фирмы и ее конкурента хотя бы один из 
признаков отличается, то эти фирмы уже не являются пол-
ными конкурентами. 

Не являются конкурентами предприятия,, выпускающие 
газированные напитки в Ростовской области и на Сахалине. 
Предприятие, выпускающее продукцию, аналогичную про-
дукции данного предприятия, не рассматривается как кон-
курент, если стоимость транспортировки его товаров в дан-
ный регион увеличивает цену до уровня, неприемлемого 
для покупателя. 

На одном родовом рынке разные типы товаров тоже 
могут быть конкурентами, если предназначены для одной 
потребности, одного типа потребителей в одном географи-
ческом регионе. 
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3.3. Выбор конкурентов для слежения 

После определения конкурентов предприятия, необхо-
димо выделить тех из них, которые будут объектом внима-
ния предприятия (конкурентная разведка, анализ). В зави-
симости от ситуации и целей предприятия объектами 
конкурентной разведки могут быть следующие. 

1. Ближайшие конкуренты. В этом случае для слежения 
выбираются предприятия, продающие товары, аналогич-
ные продукции данного предприятия. А их объем продажи 
сопоставим с показателями анализируемого предприятия. 
Такой подход целесообразен при олигополии, когда на 
рынке сравнительно немного фирм, которые его контро-
лируют. Такие фирмы чувствительны к действиям друг 
друга, поэтому есть необходимость следить за этими дей-
ствиями. 

2. Более крупные конкуренты. Для слежения выбираются 
конкуренты, обладающие более крупными, по сравнению 
с данным предприятием, финансовыми средствами и/или 
большей долей на рынке. Такой выбор объекта разведки 
подходит предприятиям, которые не являются лидерами 
на данном рынке. На основе конкурентного анализа мож-
но выбирать стратегии действий по отношению к фирмам-
лидерам: вступление в прямую борьбу, дифференциация 
своей продукции, переход в другие сегменты рынка и т. д. 

3. Все действующие на данном рынке конкуренты. По-
добный анализ позволяет выявить общую ситуацию в от-
расли (на рынке). Знание этой ситуации и перспектив ее 
развития позволяет разработать более обоснованные пла-
ны роста и развития предприятия. 

4. Все возможные конкуренты. В этом случае помимо 
действующих в настоящее время конкурентов в качестве 
объектов рассматриваются и потенциальные конкуренты: 
строящиеся предприятия; предприятия, которые могут 
прийти на данный рынок и т. д. 

В дополнение к мониторингу нынешних и потенциаль-
ных конкурентов эффективная конкурентная разведка 
должна также наблюдать за всей деловой средой в целом — 

на той территории, где есть интересы предприятия и где 
присутствуют его конкуренты. То есть слежение за конку-
рентами необходимо рассматриват ь в контексте всей 
внешней среды (технологии, законодательство, состояние 
экономики, ситуация в социальной сфере) ибо эта среда 
определяет характер конкуренции на конкретном рынке. 
Те фирмы, которые лучше других адаптировались к этой 
окружающей среде, оказываются в более выгодном конку-
рентном положении. 

3.4. Конкурентная разведка 

3.4.1. Понятие конкурентной разведки 
Одним из возможных способов получения достоверной 

информации о состоянии рынков является конкурентная 
разведка (competitive intelligence, CI). Общество професси-
оналов конкурентной разведки СКИП (SCIP) дает следу-
ющее определение [6]: 

Конкурентная разведка — спланированные действия 
предприятия по систематическому и этичному сбору, ана-
лизу и управлению той информацией о внешней среде, кото-
рая может повлиять на осуществление планов предприятия и 
его работу в целом. Конкурентная разведка — особый под-
ход к изучению конкурентной среды, интегрирующий ме-
тоды маркетинговых исследований, элементы стратегичес-
кого маркетинга и маркетингового консультирования, 
а также включающий специальные методики сбора и ана-
лиза информации. 

Применяются также идентичные термины: бизнес-раз-
ведка, деловая разведка, конкурентный анализ, конкурент-
ный бенчмаркинг. 

Конкурентная разведка позволяет в оперативном режи-
ме получать новое знание о конкурентной среде организа-
ции, опираясь на анализ информации по следующим на-
правлениям [8]: 

— объем, структура и динамика рынков; 
— изменения рыночных позиций основных конкурентов; 
— действия конкурентов; 
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— изменения в законодательстве и политике государ-
ственного регулирования на рынке; 

— новые технологии, товары и услуги; 
— ситуация на смежных рынках. 
Сведения, приобретенные в ходе такого сбора инфор-

мации, затем используются для повышения собственной 
конкурентоспособности организации. Потребители ре-
зультатов конкурентной разведки находятся на всех уров-
нях в предприятии: управленцы высшего и среднего звена, 
сотрудники отдела маркетинга, исполнители различных 
проектов, сотрудники отделов сбыта и пр. Конкурентная 
разведка дает данные для стратегического планирования, 
бенчмаркинга, инвестиций, разработки новой продукции, 
маркетинга, процесса продаж и любой другой деятельнос-
ти в бизнесе, где требуется принимать решения на основе 
информации о внешней деловой среде. 

Важным является то обстоятельство, что конкурентная 
разведка является законным сбором информации о конку-
рентах и окружающей бизнес среде вообще. Конкурентная 
разведка отличается от промышленного шпионажа. Отли-
чие состоит в том, что источники информации для конку-
рентной разведки всегда «открыты» и общедоступны, хотя 
и не все они опубликованы или выставлены на всеобщее 
обозрение. К ключевым неопубликованным источникам 
относится любой, кто был в контакте с конкурентом. Сюда 
входят собственные сотрудники организации, покупатели 
и поставщики, а также сами конкуренты и эксперты в 
нужной отрасли бизнеса. 

В отличие от шпионажа, конкурентная разведка — это 
легальный вид бизнеса, с четким этическим кодексом, ко-
торый требует от профессионала представляться тем, кто 
он есть на самом деле, а также уважать требования соблю-
дения конфиденциальности. 

-
3.4.2 Процесс конкурентной разведки 
Существуют различные модели, описывающие процесс 

проведения конкурентной разведки. Рассмотрим модель, 
которая включает в себя 4 этапа: сбор информации, ее ана-
лиз, передачу и использование. 

Этап 1. Сбор информации 
Каждый этап на самом деле включает в себя несколько 

процессов. Первая часть стадии сбора информации — оп-
ределение потребностей пользователя, или «ключевых 
вопросов». Ключевые вопросы либо устанавливаются в 
ходе расспроса пользователя сотрудником разведки, чтобы 
определить, в какой именно информации тот нуждается, 
либо наоборот, пользователь сам запрашивает у разведки 
информацию, необходимую ему для конкретных целей. 
Ключевые вопросы можно разделить на три основные ка-
тегории: 

а) стратегические решения и действия; 
б) вопросы раннего предупреждения; 
в) описание ключевых игроков (конкурентов, покупа-

телей, поставщиков, партнеров, контролирующих 
органов и пр.). 

Вопросы категории «а» относятся ко всем типам деловой 
активности и нацелены на поддержку принятия стратеги-
ческих решений предприятия. Например, оценка решений 
по инвестированию; оценка структурных изменений в сво-
ем производстве, бизнесе. 

Основная задача вопросов категории «б» — вовремя по-
чувствовать угрозы во внешней среде. Примером можно 
считать оценку потенциальных технологических новинок, 
появление новых или иностранных конкурентов на рынке, 
положение дел у ключевых покупателей или поставщиков, 
возможные изменения законодательства и т. п. 

Вопросы «в», относящиеся к ключевым игрокам', зачас-
тую используются в последнюю очередь и могут просто 
отражать потребность лучше понимать участника рынка. 
Сюда относится составление полного описания конкурента 
(или другого рыночного игрока), включающее его продук-

. ты, деятельность, финансовые возможности, сильные и 
слабые стороны, подход к решению различных вопросов. 

Завершающей стадией этапа сбора информации явля-
\ ется собственно сбор информации. 

Одним из ключевых источников для получения конку-
рентной информации является сама компания, проводя-
щая исследование, точнее ее сотрудники: 
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— Торговые представители ежедневно контактируют с 
покупателями и знают, что делают конкуренты. 

— Сотрудники технических отделов могут обнаружить 
новые патенты или прочитать новые исследования в 
газетах, относящиеся к развитию конкурента. 

— Агент по закупкам может получить информацию от 
поставщика, который обслуживает не только данное 
предприятие, но и конкурента. 

Информация о конкретных продуктах может быть взята 
у конкурента, у розничного продавца, с сайта, посвящен-
ного определенным продуктам, в новостях, в базах данных 
с маркетинговыми исследованиями, в онлайновых вариан-
тах СМИ. 

Для раннего предупреждения о шагах конкурента по-
лезны первичные источники. Выставки и конференции, 
например, часто используются для представления публике 
новых продуктов и идей. Отраслевые эксперты и консуль-
танты, журналисты, пишущие на темы продаж, покупате-
ли и поставщики конкурента, бывшие сотрудники конку-
рента часто могут предоставить детальные сведения о 
действиях конкурента. 

Этап 2. Превращение сырой информации в пролукт 
разведки 
Собранные данные систематизируют. Разные типы дан-

ных отвечают на разные вопросы, но, будучи сведенными 
воедино, должны привести к ясному пониманию того, что 
происходит сейчас, либо будет происходить на рынке и во 
внешней среде. 

Этап 3. Взаимодействие с потребителем 
информации (передача информации) 
Важно, чтобы соответствующая аналитическая инфор-

мация была доставлена к тому, кто в ней нуждается. К ус-
лугам конкурентной разведки целесообразно обращаться 
всем, кому требуется делать выводы на основании нынеш-
них поступков и будущих планов покупателей, поставщи-
ков или других компаний, присутствующих на рынке. На 
практике это значит, что конкурентная разведка нужна 
практически каждому в организации — от дирекции до 
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производственников. Передача информации может быть, 
например , устной — по телефону, при личной встрече, 
в ходе презентации. 

Необходимым условием является то, что результаты ра-
боты конкурентной разведки должны быть пригодны для 
использования в процессе принятия решения, поэтому их 
представление должно быть построено так, чтобы поддер-
жать этот процесс. Необходимо сделать короткий отчет, 
в котором подчеркиваются необходимые для принятия ре-
шения аспекты, а остальные данные просто должны быть 
легко доступны, если заказчик пожелает с ними ознако-
миться. 

Этап 4. Комплексное использование разведки 
Правильно организованная и выполненная работа 

конкурентной разведки приведет к тому, что будут собраны 
четыре различных, но связанных между собой типа знаний о 
конкурентах и конкурентной среде, показанные на рис. 3.4. 

Рис. 3.4. Схема использования данных конкурентной разведки 

1. Анализ конкурента: информация по каждому конку-
ренту в отдельности, о его основных аспектах работы. 

2. Сравнительный анализ: информация о сходстве и 
различиях конкурентов; сравнение конкурентов с 
собственным предприятием. 

3. Анализ рынка (отрасли): расширенная информация о 
рынке, в частности, о покупателях, поставщиках, ка-
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налах сбыта, технологиях, отраслевой конкуренции, 
союзах между участниками рынка и т. п. 

4. Анализ своего предприятия — информация о своей 
собственной организации. 

Все эти четыре вида анализа необходимы для построе-
ния полной и всеобъемлющей картины делового окруже-
ния предприятия. Только на основе полного понимания 
собственного положения на рынке и знания соперников 
можно принимать верные решения, которые приведут к 
достижению рыночных преимуществ и защитят от угроз. 

Завершающая часть использования данных конкурент-
ной разведки — принятие управленческих (в частности 
маркетинговых) решений или разработка стратегического 
плана. Все подобные планы должны предусматривать про-
должение мониторинга внешней среды, в частности кон-
курентов, и оценку результатов предпринятых конкурент-
ных действий. 

3.5. Выбор конкурентной стратегии 

Одной из задач планирования для предприятия являет-
ся поиск путей создания конкурентного преимущества с 
целью успешного существования в неблагоприятных вне-
шних условиях. 

Конкурентная стратегия — это общий замысел поведе-
ния предприятия на рынке с учетом своих возможностей и 
сил конкурентов. 

Базовая стратегия конкуренции представляет собой ос-
нову конкурентного поведения предприятия и описывает 
схему обеспечения преимуществ над конкурентами. Она 
заключается в установлении долгосрочной ориентации 
фирмы на какой-либо вид производственной деятельности 
и занятие соответствующего или планируемого положения 
на рынке. Конкурентная стратегия фирмы определяется на 
основе изучения внешнего окружения и возможных внут-
ренних перспектив ее деятельности с учетом непредвиден-
ных рыночных обстоятельств. 

Позицию предприятия на рынке определяют ее конку-
рентные преимущества, которые делятся на два вида: 

— более низкие, по сравнению с конкурентами, цены; 
- дифференциация (отличие) товаров. 
Более низкие цены при равном качестве товаров привле-

кательнее для покупателя. Дифференциация — это предло-
жение покупателям уникальной и большей чем у конкурен-
тов ценности в виде повышенного уровня качества товара, 
особых потребительских свойств, торгового или послепро-
дажного обслуживания. (Более подробно возможности для 
дифференциации рассматривается в разделе «Позициони-
рование».) Дифференциация позволяет предприятию уста-
навливать высокие цены, что при равных с конкурентами 
издержках тоже дает большую прибыль. 

В соответствии с этим, к успеху в условиях конкурен-
ции может привести следование одной из трех базовых 
конкурентных стратегий: 

а) стратегии лидерства по издержкам; 
б) стратегии дифференциации; 
в) стратегия лидерства в сегменте. 
Стратегия лидерства по издержкам ориентирует пред-

приятие (а точнее, ее стратегическую бизнес-единицу) на 
минимизацию производственных и сбытовых издержек, 
что позволяет установить более низкие в сравнении с кон-
курентами цены. Как правило, такую стратегию могут 
применять крупные предприятия. Средние издержки с 
увеличением размера предприятия уменьшаются. Этому 
способствуют не только технологические причины, но и 
выгода от специализации и совместного производства раз-
ных товаров в виде экономии на постоянных издержках. 

Второй причиной, по которой крупная фирма работает 
эффективнее, является особенность спроса. Исследования 
показали, что 60% спроса на товар находится в узком диа-
пазоне качественных характеристик. Следовательно, если 
продукты однотипные, то их выгодно производить на кон-
вейере. Усредненность ценовых и качественных запросов 
массового потребителя создает объективную основу круп-
ного производства. Получается, что в сфере массового и 
серийного производства крупный производитель/прода-
вец имеет преимущество. 

3. Зак. 402 
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Реализация такой стратегии на практике осложняется 
рядом обстоятельств: 

— инфляция, обесценивающая получаемую прибыль; 
— отсутствие однозначной связи между ростом масшта-

бов деятельности и снижением затрат; 
— невозможность быстро переориентировать массовое 

производство вследствие его инерционности; 
— относительно быстрая возможность копирования 

стратегии конкурентами. 
Стратегия дифференциации. СБЕ стремится к достиже-

нию превосходства над конкурентами в важных для потре-
бителя аспектах: по качеству продукции, по сервису и т. д. 
Первенствовать во всех областях невозможно, поэтому 
предприятие с учетом своих сильных сторон выбирает не-
сколько приоритетных направлений, в которых пытается 
достичь превосходства над другими. Эти направления мо-
гут быть самыми разнообразными, и вариантов такой 
стратегии на практике применяется множество. В то же 
время дифференциация обычно связана со значительными 
затратами, поэтому даже при ориентации на нее предыду-
щая стратегия полностью не исключается. 

Стратегия лидерства в сегменте (или стратегия фоку-
сирования) основывается на выборе одного из сегментов 
отраслевого рынка и достижении в нем конкурентных пре-
имуществ либо по издержкам, либо по дифференциации 
(что чаще). Предприятие, работающее на конкретный сег-
мент, лучше удовлетворяет его потребности за счет специ-
ального обслуживания, поэтому получает преимущества. 
Однако эти преимущества можно потерять вследствие вы-
соких затрат, недостаточной дифференциации деятельнос-
ти или продукта, а также возможности сравнительно лег-
кого проникновения в этот сегмент конкурентов. 

Конкурентные преимущества отличаются по тому, на-
сколько долго их можно удерживать. Преимущества низко-
го ранга довольно быстро достигаются и конкурирующими 
фирмами и перестают быть преимуществами: дешевая ра-
бочая сила и сырье, экономия на масштабе производства. 
Преимущества более высокого порядка можно удерживать 
более длительное время, но они связаны со значительны-

ми инвестициями и риском (уникальные технологии, тех-
нический и рыночный опыт, ноу-хау). 

К общему недостатку процесса разработки стратегии 
конкуренции можно отнести его слабую персональную 
ориентацию. Часто стратегия ориентирована на противо-
действие предприятиям-конкурентам и в меньшей степе-
ни учитывает особенности поведения его руководителей. 
А ведь их подходы к ведению бизнеса, опыт, способности 
и другие персональные характеристики во многом опреде-
ляют возможные реакции на изменение рынка. Это озна-
чает, что стратегия конкуренции должна рассматривать в 
качестве объекта соперничества не только предприятие, 
но и его аппарат управления со свойственным ему стилем 
руководства, что позволит более точно и адекватно реаги-
ровать на возможные контрмеры. 

Кроме того, необходимо помнить, что борьба с конку-
рентами ведется, в конечном счете, за бюджет потребите-
лей. И поэтому смысл конкурентной борьбы заключается 
не столько в действиях против предприятий-соперников, 
сколько в завоевании потребителей, пользующихся това-
рами и услугами конкурентов. 

3.6. Правовое регулирование конкуренции 

Антимонопольное законодательство регламентирует 
перечень общих требований к товарам, их упаковке, эко-
логичности, безопасности применения, организации тор-
говли, контроля доли рынка, занятой данным предприяти-
ем, санкции в случае его нарушения. 

В Российской Федерации основу антимонопольного за-
конодательства образует Закон РФ от 22 марта 1991 г. 
№ 948-1 «О конкуренции и ограничении монополистичес-
кой деятельности и на товарных рынках» [27]. Данный закон 
определяет организационные и правовые основы предупреж-
дения и пресечения монополистической деятельности и не-
добросовестной конкуренции на товарных рынках в Россий-
ской Федерации; ограничения конкуренции. 
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Хозяйствующие субъекты — российские и иностранные 
коммерческие организации, некоммерческие организа-
ции, занимающиеся предпринимательской деятельнос-
тью, а также индивидуальные предприниматели. 

Недобросовестная конкуренция — любые направленные 
на приобретение преимуществ действия хозяйствующих 
субъектов, которые противоречат положениям действую-
щего законодательства, обычаям делового оборота, требо-
ваниям добропорядочности, разумности и справедливости 
и могут причинить или причинили убытки другим хозяй-
ствующим субъектам — конкурентам, либо нанести ущерб 
их деловой репутации. 

Монополистическая деятельность — противоречащие 
антимонопольному законодательству действия (бездей-
ствие) хозяйствующих субъектов, направленные на недо-
пущение, ограничение или устранение конкуренции. 

I. Злоупотребление хозяйствующим субъектом своим 
доминирующим положением на рынке. 

Запрещаются действия (бездействие) хозяйствующего 
субъекта (группы лиц), занимающего доминирующее по-
ложение, которые имеют либо могут иметь своим резуль-
татом недопущение, ограничение, устранение конкурен-
ции и (или) ущемление интересов других хозяйствующих 
субъектов, в том числе такие действия (бездействие), как: 

— изъятие товаров из обращения, целью или результа-
том которого является создание или поддержание де-
фицита на рынке либо повышение цен; 

— создание условий доступа на товарный рынок, обме-
на, потребления, приобретения, производства, реа-
лизации товара, которые ставят один или несколько 
хозяйствующих субъектов в неравное положение по 
сравнению с другим или другими хозяйствующими 
субъектами (дискриминационные условия); 

— создание препятствий доступу.на рынок (выходу с 
рынка) другим хозяйствующим субъектам; 

— нарушение установленного нормативными актами 
порядка ценообразования; 

— установление, поддержание монопольно высоких 
(низких) цен; 

— сокращение или прекращение производства товаров, 
на которые имеются спрос или заказы потребителей, 
при наличии безубыточной возможности их произ-
водства; 

— необоснованный отказ от заключения договора с от-
дельными покупателями (заказчиками) при наличии 
возможности производства или поставки соответ-
ствующего товара. 

2. Соглашения хозяйствующих субъектов, ограничива-
ющие конкуренцию. 

Запрещается заключение договора, иной сделки, согла-
шения или осуществление согласованных действий хозяй-
ствующими субъектами, действующими на рынке одного 
товара (взаимозаменяемых товаров), которые приводят 
или могут привести к: 

— установлению цен, тарифов, скидок, наценок; 
— повышению, снижению или поддержанию цен на 

аукционах и торгах; 
— разделу рынка по территориальному принципу, по 

объему продаж или закупок, по ассортименту реали-
зуемых товаров либо по кругу продавцов или покупа-
телей (заказчиков); 

— ограничению доступа на рынок или устранению с 
него других хозяйствующих субъектов в качестве 
продавцов определенных товаров или их покупателей 
(заказчиков); 

— отказу от заключения договоров с определенными 
продавцами или покупателями (заказчиками). 

Также запрещается заключение хозяйствующими субъек-
тами, действующими на рынке одного товара (взаимоза-
меняемых товаров), иных соглашений или осуществление 
согласованных действий, в результате которых имеются 
или могут иметь место недопущение, ограничение, устра-
нение конкуренции и ущемление интересов других хозяй-
ствующих субъектов. 

3. Недобросовестная конкуренция. 
Не допускается недобросовестная конкуренция, в том 

числе: 
— распространение ложных, неточных или искаженных 

сведений, способных причинить убытки другому хо-
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зяйствующему субъекту либо нанести ущерб его де-
ловой репутации; 

- введение потребителей в заблуждение относительно 
характера, способа и места изготовления, потреби-
тельских свойств, качества и количества товара или 
его изготовителей; 

- некорректное сравнение хозяйствующим субъектом 
производимых или реализуемых им товаров с товара-
ми других хозяйствующих субъектов; 

- продажа, обмен или иное введение в оборот товара с 
незаконным использованием результатов интеллекту-
альной деятельности и приравненных к ним средств 
индивидуализации юридического лица, индивидуа-
лизации продукции, выполнения работ, услуг; 

- получение, использование, разглашение информа-
ции, составляющей коммерческую, служебную тайну 
и охраняемую законом тайну. 

4. Ответственность за нарушение антимонопольного за-
конодательства. 

За нарушения антимонопольного законодательства 
должностные лица органов власти, коммерческие и не-
коммерческие организации или их руководители, а также 
физические лица, в том числе индивидуальные предпри-
ниматели, несут гражданско-правовую, административ-
ную либо уголовную ответственность. 

Доход, полученный в результате нарушения антимоно-
польного законодательства хозяйствующим субъектом, 
чьи действия в установленном порядке признаны монопо-
листической деятельностью или. недобросовестной конку-
ренцией, подлежит взысканию в федеральный бюджет в 
судебном порядке по иску антимонопольного органа. 

4. ВЫБОР ЦЕЛЕВОГО РЫНКА 

4.1. Обозначение сферы деятельности 
предприятия 

В миссии предприятия среди прочего указывается сфе-
ра деятельности предприятия. Точное обозначение сферы 
деятельности позволяет предприятию идентифицировать 
себя в глазах потребителей, партнеров по бизнесу и обще-
ства, найти новые возможности на рынке, правильно по-
ставить цели маркетинга и определить своих конкурентов, 
наиболее эффективно использовать имеющиеся ресурсы. 
Вначале рассмотрим, как предприятие может обозначать 
сферу своей деятельности. 

Указателями сферы деятельности могут быть товары, 
технологии, группы покупателей, потребности или сочета-
ние нескольких факторов. 

Пример определения сферы деятельности: 
1. По товару: производство открыток и календарей. 
2. По технологии: полиграфическое предприятие. 
3. По группе покупателей: товары для инвалидов. 
Проще всего описать свою деятельность на основе то-

вара или на основе своей технологии. Например, произво-
дитель поздравительных открыток определяет свою сферу 
деятельности как выпуск поздравительных открыток. Или 
определяет себя, как полиграфическое предприятие (тех-
нология). При этом он не называет потребности покупате-
лей, так как не знает или не задумывается о них. С точки 
зрения маркетинга правильнее определять сферу деятель-
ности предприятия по его рынку. 

Целевой рынок — определенные покупатели с опреде-
ленными потребностями и продавцы, на которые пред-
приятие ориентирует свою деятельность. В соответствии с 
этим предприятие должно определять свою деятельность, 
как «удовлетворение конкретных потребностей конкрет-
ных типов потребителей», а не просто, как «производство 
товаров». Определение предприятия как производителя 
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какого-либо товара, в нашем примере как производителя 
открыток, с точки зрения маркетинга слишком неточно. 
Необходимо точнее представлять, для каких потребностей 
предприятие выпускает товар и для какого круга потреби-
телей. 

Предприятие действует на двух уровнях рынка. 
Рынок потребности — это покупатели со схожими по-

требностями и продавцы, предлагающие им разные, даже 
очень несхожие способы удовлетворения этих потребнос-
тей. То есть это широкий рынок, связанный с одной потреб-
ностью, на котором покупатели сравнивают и выбирают 
принципиально разные товары и услуги для этой потреб-
ности. 

Пример. Рынок потребности «средства напоминания о 
себе» — это покупатели, которые хотят напомнить о себе 
другим людям и все продавцы, предлагающие им любые 
товары для этого. В нашем примере люди могут напомнить 
о себе и выразить свои чувства другим людям разными 
способами — послать открытку, дать телеграмму, заказать 
песню по радио. Соответственно, фирма, выпускающая 
открытки, может найти себе новые возможности, если на-
целится на рынок этой потребности и станет выпускать 
еще и упаковку для подарков с подписью. 

Рынок товара — покупатели со схожими потребностя-
ми и продавцы, предлагающие им схожие способы удовлет-
ворения потребностей. Это более узкий рынок, тоже свя-
занный с одной потребностью, но на котором покупатели 
делают выбор из однотипных товаров разных продавцов. 

Пример. Рынок поздравительных открыток — покупа-
тели, желающие поздравить кого-то, и продавцы, предла-
гающие им различные открытки для этой цели (только от-
крытки). 

Таким образом, товар предлагается на рынке товара, 
который является частью более крупного рынка потребно-
сти. А рынок потребности может включать несколько 
рынков товаров и услуг (рис. 4.1). 

Рынок, на котором выступает предприятие, необходи-
мо точно идентифицировать. Основным этапом иденти-
фикации рынка является определение его границ. Для 
идентификации недостаточно указать только товар, кото-

Рис. 4.1. Связь между рынками 

рый продается на рассматриваемом рынке. Полное обо-
значение рынка товара включает 4 признака: 

Что? 1 Тип товара 
Для чего? 2 Потребности 
Для кого? 3 Тип потребителей 
Где? 4 Географический район 
Пример. Визитки для напоминания о себе деловыми 

людьми в г. Шахты. 
То есть при описании рынка товара необходимо ис-

пользовать «характеристики» потребителей и указывать 
его географические границы. 

Тип товара (признак 1) описывает товары, которые 
предлагаются на данном рынке. Под потребностями (при-
знак 2) имеются в виду основные потребности, для удов-
летворения которых покупатели приобретают данный тип 
товара. Трудность в указании потребностей состоит в том, 
что один товар может удовлетворять несколько потребнос-
тей, как основных, так и сопутствующих покупке. 

Пример. Поздравительные открытки удовлетворяют та-
кие потребности: поздравление, коллекционирование, су-
венир на память. Основными могут быть поздравление 
или коллекционирование, сопутствующими — экономия 
денег, удобство. 

Когда один товар служит для удовлетворения разных 
потребностей, соответственно, выделяют несколько раз-
ных рынков потребностей. Такой товар одновременно 
конкурирует на нескольких рынках, а его продавец одно-
временно является участником разных рынков потребнос-
тей. Тип товара и потребности покупателей должны опре-
деляться одновременно . Указание типа товара может 
помочь удовлетворению потребностей. Автобусные пере-
возки служат для перевозки чего-либо или кого-либо. 
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Под типом потребителей (признак 3) имеется в виду 
круг потребителей с определенными характеристиками, 
для которых предназначен данный товар. Именно потре-
бителей, а не покупателей, если это разные люди. Покупа-
тель может приобрести товар для семьи, знакомых людей 
или домашних животных, которые будут в этом случае по-
требителями. Потребителями могут быть и предприятия. 
Если товар продается посредникам, то их не следует рас-
сматривать как потребителей. 

Под географическим районом (признак 4) понимается 
территория, на которой фирма собирается продавать това-
ры и конкурировать. Один тип товара может продаваться на 
разных географических уровнях рынка. Например: мировой 
рынок автомобилей, российский, шахтинский рынок. На 
этих уровнях различная конъюнктура рынков. И конку-
ренты у предприятия в каждом случае — разные. Поэтому 
при определении своего рынка предприятие должно четко 
указывать его географические границы. Географические 
границы товарных рынков определяются экономическими, 
технологическими и административными барьерами, огра-
ничивающими возможность участия потребителей в при-
обретении товаров на определенной территории. 

Название рынка потребности не включает тип товара, 
так как на таком рынке могут предлагаться разные типы 
товаров для одной потребности: 

Пример: напоминание о себе деловыми людьми г. Шахты. 
Согласно Методическим рекомендациям по определе-

нию границ и объемов товарных рынков, утвержденным в 
1993 г. Государственным комитетом РФ по антимонополь-
ной политике и поддержке новых экономических структур 
(сейчас его функции выполняет Федеральная антимоно-
польная служба), выделяют продуктовые и географичес-
кие границы рынка [33]. Продуктовые границы рынка ус-
танавливаются на основе анализа взаимозаменяемости 

товаров, который может проводиться с учетом перекрест-
ной эластичности товаров или на основании анализа по-
требительских свойств товара. 

4.2. Выбор рынка товара 

Ресурсы любого предприятия ограничены. И оно стре-
мится наилучшим образом их использовать, получить наи-
больший результат. Поэтому и перед начинающим пред-
приятием, и перед уже работающим возникает вопрос: 
куда лучше направить эти ресурсы? 

Предприятию необходимо найти для себя рыночную 
возможность и определить сферу деятельности, в которой 
оно может в наилучшей степени реализовать свои ресурсы 
и получить от них наибольшую отдачу. Выбор фирмой це-
левого рынка включает 3 этапа: 

Этап I — Выделение широкого рынка товара. 
Этап II — Сегментация выбранного рынка товара (см. 

подраздел 4.2). 
Этап III — Выбор сегментов для обслуживания (см. 

подраздел 4.3). 

Этап I 

На всем рынке выделяют один или несколько рынков, 
связанных с разными потребностями людей (рис. 4.2). Да-
лее на выбранном рынке потребности выделяют один или 
несколько широких рынков товара, на которых фирма 
могла бы работать. 

Рис. 4.2. П ример выбора рын ка товара 
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Это значит, что предприятие отбрасывает все возможно-
сти на рынке продуктов питания и концентрируется на 
рынке потребности «средства для выражения людьми своих 
чувств другим людям». Далее фирма может выбрать, рынок 
товара «поздравительные открытки» или создать новый то-
вар и, соответственно, открыть новый рынок товара. 

При выборе рынка товара необходимо иметь в виду, на-
сколько широким он является. Слишком узкое определе-
ние рынка будет ограничивать возможности для фирмы. 
Слишком широкое определение рынка может привести к 
тому, что ресурсы фирмы окажутся незначительными. По-
этому выделяемый рынок должен быть достаточно боль-
шим, чтобы дать фирме возможность прибыльно работать, 
но достаточно ограниченным, чтобы позволить ей стать 
сильным конкурентом. 

Пример. Малое предприятие определяет свой рынок то-
вара: 

а) рынок открыток города — слишком узко; 
б) мировой рынок печатной продукции — слишком 

широко; 
в) рынок печатной продукции города — нормально. 
Выбор рынка требует оценки и анализа того, что пред-

приятие в состоянии сделать для определенной группы по-
требителей, имея при этом конкурентные преимущества. 
При выборе целевого рынка необходимо рассмотреть раз-
личные факторы внутренней и внешней среды предприятия 
(рис. 4.3). Выбирая рынок, нужно выяснить, какие анало-
гичные товары будут конкурировать с товарами предприя-
тия? Существуют ли другие типы товаров, способные за-
менить товар предприятия? Возможно ли видоизменение 
потребности, на которую нацелен данный товар? 

Выделение рынков потребностей и товарных рынков — 
сложный процесс, требующий наблюдения, интуиции, 
опыта работы на рынке. Его эффективно проводить мето-
дом «мозговой атаки», т. е. путем группового обсуждения 
среди специалистов. 
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Рис. 4.3. Нахождение и оце нка рыночных возможностей 

4.3. Выбор сегментов 

Маркетинг предполагает, что предприятие не обяза-
тельно должно работать на весь рынок. Во многих случаях 
целесообразнее сосредоточение на его определенной час-
ти. Предприятие может воспользоваться четырьмя страте-
гиями охвата рынка. 

Концентрированный маркетинг. Многие предприятия, 
особенно с небольшими ресурсами, считают более привле-
кательным не тратить усилия на борьбу за общий рынок, 
а сконцентрировать их на одном сегменте. Такая фирма 
предполагает, что, сосредоточившись на конкретном сег-
менте рынка, она сможет лучше удовлетворить его потреб-
ности. Это приведет к увеличению сбыта и, следовательно, 
росту прибыли. При этом если доля фирмы на общем рын-
ке сравнительно невелика, в отдельном сегменте доля про-
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даваемых ею товаров может быть более высокой. Такая 
фирма в этом сегменте может даже стать монополистом. 
Наибольшие возможности для предприятия могут суще-
ствовать в сегменте, в котором значительный неудовлетво-
ренный спрос и слабая конкуренция. 

Один и тот же рынок можно разделить на разное число 
сегментов, в зависимости от замысла предприятия. Но вы-
деляемый сегмент рынка должен характеризоваться следу-
ющими свойствами: 

1. Однородность. Покупатели внутри сегмента должны 
быть сходны по своим требованиям, чтобы можно было 
разработать единое рыночное предложение для всего сег-
мента. То есть, чтобы всем в сегменте подошли предлагае-
мая разновидность товара, цена, место продажи. 

2. Отличие. Покупатели одного сегмента должны отли-
чаться от других сегментов по своим требованиям, чтобы 
можно было предложить им особенную разновидность то-
вара или условия продажи. Сегмент необходимо выделять 
на основе отличий покупателей, которые предприятие мо-
жет практически использовать. 

3. Измеримость. Должна быть возможность определить 
численность выделенной группы покупателей, потому что 
предприятию необходимо иметь представление о размере 
сегмента, т. е. о количестве покупателей выделенного типа. 
Для определения численности сегмента используют стати-
стические данные по населению, проводят опросы и на-
блюдения за поведением покупателей. 

4. Емкость. Сегмент должен быть достаточно большим 
(емким) или растущим, чтобы покрыть расходы предприя-
тия по его обслуживанию и принести прибыль. 

5. Доступность. Должна быть возможность обслужить 
выделенных покупателей через имеющиеся у предприятия 
каналы сбыта и продвижения товаров. 

Хотя, как указывалось выше, данная стратегия может 
принести предприятию определенные преимущества, она 
связана с определенным риском. Фирма становится зави-
симой от одного сегмента, т. е. от одной группы покупате-
лей. Сегмент может не оправдать надежд, поэтому многие 
предприятия предпочитают диверсифицировать свою дея-
тельность. 

Маркетинг в рыночной нише. Рыночная ниша — это уз-
кая группа покупателей или небольшой рынок, не занятый 
или не полностью занятый конкурентами, на котором 
предприятие может прибыльно работать и иметь конку-
рентное преимущество. Ниша может быть выделена по 
различным принципам. Нишей может быть обслуживание 
какой-то группы потребителей (людей или предприятий). 
Например, предприятие продает товары для инвалидов: 
одежду, посуду, коляски, специальные инструменты. Эта 
ниша проходит сквозь несколько товарных рынков, охва-
тывает разные потребности покупателей. 

Нишей может быть какая-то особая технология, напри-
мер особый вид печати. Товары, выпускаемые такой фир-
мой (журналы, рекламные буклеты, художественные альбо-
мы) изготавливаются с использованием этой технологии, 
но продаются на разных рынках и удовлетворяют разные 
потребности. 

Нишей может быть какая-то потребность покупателей. 
Предприятие предлагает разные товары, направленные на 
разных покупателей, но на одну потребность. Например, 
«Все для свадьбы» или «Все для туризма». 

Нишей может быть субсегмент рынка. Такая ниша выде-
ляется путем деления сегмента в пределах одного товарного 
рынка. Это часть покупателей одного товара с какими-то 
особенными отличиями. Предприятие может выбрать в ка-
честве ниши один такой сегмент. Например, магазин одеж-
ды для полных людей. 

Но с точки зрения маркетинга любой из этих случаев 
нужно сводить к рынку, т. е. рассматривать работу пред-
приятия в какой-то нише как работу на определенном 
рынке (рынках). Полиграфическое предприятие из приве-
денного выше примера работает на трех рынках: рынке 
периодических изданий, рынке рекламной продукции и 
рынке книг. Магазин «Все для туризма» конкурирует на 
рынках одежды, посуды, обогревателей, косметики и т. д. 

Дифференцированный маркетинг. В данном случае пред-
приятие решает выступить на нескольких сегментах и для 
каждого из них разрабатывает отдельный комплекс марке-
тинга. Чем больше сегментов обслужит фирма, тем выше 
будет прибыль. Предлагая разнообразные товары, пред-
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приятие надеется добиться роста сбыта и более глубокого 
проникновения в каждый из сегментов. Диверсификация 
в новые сегменты уменьшает зависимость от одного сег-
мента: при неудаче в одном может быть успех в другом сег-
менте. Однако для этого требуются и большие ресурсы 
фирмы. Поэтому такой подход используют, как правило, 
достаточно крупные фирмы. 

Массовый маркетинг (нецелевой недифференцирован-
ный подход). При таком подходе предприятие или не сег-
ментирует рынок вообще, или объединяет покупателей в 
слишком крупный сегмент и разрабатывает для него един-
ственный комплекс маркетинга. На таком предприятии 
считают: «Наш товар подойдет любому. Наш товар может 
купить каждый». С одной стороны, единый ко всем подход 
приводит к экономии — не нужно разрабатывать несколь-
ко отдельных комплексов маркетинга, возможно массовое 
производство. Это позволяет получить конкурентное пре-
имущество за счет низких издержек и цен. Однако в этом 
случае предлагается один «обезличенный» товар на «сред-
него» покупателя. Предприятие пренебрегает различиями 
потребителей. Поэтому в условиях насыщенного рынка и 
острой конкуренции такой подход используется все реже. 

Выбирая один из рассмотренных четырех подходов, 
предприятие должно учитывать следующие факторы: свои 
ресурсы, однородность товара, новизну товара, степень 
конкуренции. При определении размера сегмента необхо-
димо соблюдать равновесие. С одной стороны, затраты 
требуют укрупнения сегмента, чтобы получить экономи-
ческий эффект. С другой стороны, спрос требует меньшего 
объединения, чтобы можно было лучше удовлетворить по-
требности покупателей. 

Четко установив свои целевые рынки, предприятие раз-
рабатывает для них комплексы маркетинга. Комплекс мар-
кетинга — это совокупность средств, используемых пред-
приятием для привлечения покупателей и удовлетворения 
их спроса. В комплекс маркетинга входят 4 компонента: 
товар, цена, система сбыта, маркетинговые коммуникации 
или продвижение (рис. 4.4). То есть комплекс маркетин-
г а—э то «набор», предлагаемый фирмой на рынке. Одно-
временно это набор инструментов воздействия на покупа-
телей. 

Рис. 4.4. Содержани е комплекса маркетинга 

Разрабатывается комплекс маркетинга на основе вы-
бранного позиционирования в целевом сегменте. Подроб-
нее о позиционировании рыночного предложения фирмы 
речь идет в разделе 5. 
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5. ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ 
РЫНОЧНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ 

5.1. Дифференцирование рыночного 
предложения фирмы 

В условиях современных перенасыщенных рынков уже 
недостаточно просто производить высококачественный и 
конкурентоспособный товар. Если все товары и услуги на 
рынке одинаковые, полного преимущества не добьется ни 
одна фирма. Фирма должна стремиться к значимым и су-
щественным для потребителя отличительным особеннос-
тям. За каждой фирмой или рыночным предложением 
должна стоять некая доведенная до сознания целевого 
рынка особая идея; каждая компания должна придумы-
вать новые свойства, услуги, гарантии, поощрения для по-
требителей, новые удобства и удовольствия. 

Но даже в случае успеха рыночного предложения фир-
мы оно может быть воспроизведено активными конкурен-
тами. И поскольку время конкурентных преимуществ 
фирмы ограничено, каждая из них должна постоянно раз-
рабатывать новые предложения, стремиться к повышению 
ценности продукта, который привлечет дальнейшее вни-
мание покупателей. 

Рыночное предложение фирмы — это то, что фирма 
предлагает на рынке. В различных случаях под этим может 
иметься в виду конкретный продукт, ассортиментная ли-
ния, торговая марка, вообще деятельность фирмы на рынке. 

Для того чтобы получить конкурентное преимущество, 
каждая фирма должна найти свои способы дифференци-
рования своего предложения на рынке. 

Дифференцирование — разработка ряда существенных 
особенностей предложения фирмы, призванных отличить 
его от предложений (товаров) конкурентов. 

Возможности дифференцирования зависят от каждой 
конкретной отрасли. 

 Потребительские выгоды как основа 
для позиционирования 

Прежде чем говорить о практических приемах диффе-
ренцирования товаров, рассмотрим, какие идеи должны 
лежать в основе этого действия. Как известно, маркетинг 
нацеливает предприятие на удовлетворение потребностей 
покупателей. Обычно потребители выбирают те товары и 
услуги, которые наиболее полно удовлетворяют их потреб-
ности. 

Полноценное дифференцирование и последующее по-
зиционирование конкретной торговой марки выражается 
в предложении покупателям какой-либо отличительной 
ценности, т. е. целого ряда преимуществ товара или услуги 
перед конкурирующими. 

Конкурентное преимущество — преимущество, приобре-
таемое фирмой над конкурентами за счет предложения по-
требителям либо большей ценности, либо за счет предло-
жения товаров и услуг по более низким ценам, либо за счет 
предоставления потребителям больших выгод, которые в 
достаточной мере компенсируют более высокие цены на 
товары и услуги. 

Можно выделить пять выигрышных вариантов предло-
жения ценности, которые предприятия могут использо-
вать для дифференцирования и позиционирования своих 
товаров: 

1. Больше за больше. Фирма предлагает высококаче-
ственный товар или услугу по более высокой цене, чтобы 
покрыть более высокие издержки его производства. Такие 
товары свидетельствуют о высоком статусе потребителя. 
Но зачастую разрыв в цене между товарами этой группы и 
аналогичными намного больше, чем разрыв в качестве. 

Следует учесть, что ценностное предложение «больше 
за больше» — довольно рискованное позиционирование. 
Товары этой группы часто имитируются конкурентами, 
при этом якобы аналогичное качество предлагается за 
меньшие деньги. Продажа престижных товаров, которые 
хорошо продаются в период экономического подъема, — 
занятие доходное, но рискованное при ухудшении эконо-
мической ситуации, когда потребитель чаще задумывается 



84 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 1. Управление маркетингом • 85 

над тем, что ему действительно необходимо, а без чего он 
вполне может обойтись. 

2. Больше за столько же. Фирмы, предлагающие товары 
приблизительно такого же качества по более низкой цене, 
могут стать реальной угрозой для фирм, выбравших стра-
тегии «больше за больше». 

3. Столько же за меньше. Фирма представляет аналогич-
ные по качеству, но более дешевые марки товаров, чтобы 
отвоевать покупателей у лидеров. Этот принцип может 
стать удачной стратегией, так как любой человек согласит-
ся на выгодную сделку. 

4. Меньше за намного меньше. Рынок, предлагающий 
товары невысокого качества по низкой цене, будет суще-
ствовать всегда. Только некоторые люди хотят и могут по-
зволить себе покупать самое лучшее. Чаще всего потреби-
тели предпочитают товары более низкого качества, меняя 
при этом престиж «лучшего» на выгодную цену. Позицио-
нирование по принципу «меньше за намного меньше» 
способно удовлетворить потребителей с заниженными 
требованиями к качеству или функциональным характери-
стикам товара по минимальным ценам. 

5. Больше за меньше. Конечно же, потребителям наибо-
лее привлекательным кажется предложение цены по прин-
ципу «больше за меньше». Многие компании избрали 
именно такую политику. Например, фирма Procter&Gamble 
утверждает, что их стиральные порошки превосходят кон-
курентов по своим очищающим свойствам и цене. С помо-
щью такого позиционирования компании могут быстро 
завоевать прочную позицию на рынке. Тем,не менее в дол-
госрочном периоде предприятию будет очень трудно удер-
живать свои товары на такой позиции. Предложение высо-
кокачественных товаров обычно связано с высоким и 
издержками. Следовательно, со временем все сложнее 
предлагать товары или услуги по обещанной низкой цене. 
Фирмы, которые хотят, чтобы их товар соответствовал 
обоим параметрам, могут проиграть более целенаправлен-
ным конкурентам. 

Важно, чтобы фирма выбирала и развивала свою соб-
ственную выигрышную стратегию позиционирования , 
максимально соответствующую потребностям ее целевых 

потребителей. Фирмы, опрометчиво выбравшие одно из 
трех проигрышных ценностных предложений: «столько же 
за больше», «меньше за больше» и «меньше за ту же цену», 
неизбежно проигрывают своим конкурентам. Предложе-
ние по принципу «столько же за ту же цену» не дает конку-
рентного преимущества, делая фирму одной из многих, 
если только она не предложит «другое за столько же». 
Предприятие предлагает товар не с лучшими характерис-
тиками, а просто с другими, не такими, как у конкурентов: 
другой цвет, другое сочетание характеристик товара, на-
пример чипсы другой формы и вкуса. 

 Инструменты дифференцирования 
Если фирма позиционирует свой товар посредством 

предложения более высокого качества или большего объ-
ема услуг, она затем должна будет предоставить обещанное 
качество и услуги. Таким образом, позиционирование на-
чинается с дифференциации маркетингового предложения 
фирмы с тем, чтобы оно несло большую ценность для по-
требителей, чем предложения конкурентов. И дело здесь 
не в том, чтобы просто отличаться от конкурентов; успеш-
ным может быть предложение, акцентирующее внимание 
именно на тех отличительных признаках, которые желает 
видеть в товаре потребитель. Не все фирмы могут изыскать 
лучшие возможности для дифференциации своего предло-. 
жения и получить тем самым дополнительное конкурент-
ное преимущество. 

Каждое рыночное предложение можно дифференциро-
вать по товару, услугам, персоналу или имиджу. 

1. Дифференциация по товару. Фирма может дифферен-
цировать свой физический товар. Некоторые компании 
предлагают товары, отличающиеся высоким уровнем стан-
дартизации, характеристики которых могут лишь незначи-
тельно отличаться от принятого стандарта, например , 
цыплята, сталь, аспирин. Однако даже в этом случае впол-
не возможна некоторая различимая дифференциация. 

Другие компании предлагают товары, которые весьма 
существенно отличаются, такие как автомобили, промыш-
ленное оборудование или мебель. В этом случае компания 
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оказывается перед выбором одной или нескольких харак-
терных особенностей продукции из практически неогра-
ниченного их количества. Она может предложить множе-
ство стандартных или дополнительных характеристик, 
которые отсутствуют у товаров конкурентов. Аналогичным 
образом компании могут дифференцировать свои товары 
по таким признакам, как постоянство, долговечность, на-
дежность или ремонтопригодность. 

2. Дифференциация по услугам. Помимо дифференциа-
ции своего товара, фирма может также дифференцировать 
сопровождающие данный товар услуги. Некоторые пред-
приятия добились конкурентного преимущества за счет 
более быстрой, надежной и аккуратной доставки, установ-
ки или наладки, обслуживания и ремонта техники и обо-
рудования, обучения и. консультирования потребителей. 

3. Дифференциация по персоналу. Фирма может добить-
ся значительного конкурентного преимущества, принимая 
на работу более компетентных специалистов и используя 
более совершенную систему обучения персонала, чем ее 
конкуренты. Квалифицированный персонал характеризу-
ется такими чертами, как компетентность, надежность 
(ему можно доверять), самостоятельность, быстрая реак-
ция (быстрый отклик на запросы клиентов), коммуника-
бельность. 

4. Дифференциация по имиджу. Потребители по-разному 
реагируют на имиджи компаний и марок. Важно провести 
различие между индивидуальностью и имиджем. Индиви-
дуальность включает направления, которые компания пла-
нирует использовать для того, чтобы выделиться из общей 
массы конкурентов или позиционировать свой товар, 
а имидж — это восприятие компании или ее товаров обще-
ством. Имидж фирмы во многом определяется неподконт-
рольными ей влияниями. 

Эффективный имидж оказывает огромное влияние на 
восприятие продукта потребителем: 

- сообщает потребителю о характере и ценностных ас-
пектах продукта; 

- передает это послание специфическим образом, так 
что на него не влияют аналогичные послания конку-
рентов; 

- несет эмоциональную нагрузку и поэтому воздейству-
ет не только на разум, но и на чувства потребителя. 

Имидж должен постоянно формироваться посредством 
всех доступных коммуникативных каналов. 

Не все отличительные особенности той или иной тор-
говой марки представляют одинаковый интерес и заслу-
живают того, чтобы концентрировать на них внимание и 
усилия. Но придание торговой марке практически любой 
отличительной особенности может, с одной стороны, по-
требовать от компании дополнительных расходов, а с дру-
гой — дать определенные преимущества потребителю. 
Следовательно, фирме важно тщательно отобрать спосо-
бы, с помощью которых она сможет выделиться среди сво-
их конкурентов. Ниже приведены некоторые критерии, 
в соответствии с которыми следует выбирать отличитель-
ные особенности при позиционировании. 

Значительность. Данная отличительная особенность 
предоставляет целевым потребителям такое преимуще-
ство, которое они могут оценить как значительное. 

Неповторимость. Конкуренты не предлагают данной 
отличительной особенности или же компания может обес-
печить ее предложение более специфическим способом. 

Превосходство. Данная отличительная особенность 
превосходит все другие способы, с помощью которых по-
требители могут получить аналогичные блага. 

Наглядность. Смысл данной отличительной особеннос-
ти легко довести до потребителей, он для них очевиден. 

Защищенность от копирования. Конкуренты не смогут 
легко скопировать эту отличительную особенность. 

Доступность. -Покупатели должны быть в состоянии по-
зволить себе заплатить за эту отличительную особенность. 

Прибыльность. Внедрение данной отличительной осо-
бенности будет для компании прибыльным. 

5.2. Процесс позиционирования 

После того как предприятие выбрало свой целевой ры-
нок, определило, в какие именно сегменты рынка оно со-
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бирается выйти, ему необходимо принять решение относи-
тельно позиционирования себя и своего товара на рынке. 

Позиционирование — разработка отличительного пред-
ложения предприятия и формирование его имиджа; на-
правленные на то, чтобы занять особое благоприятное по-
ложение в сознании целевой группы покупателей. 

Позиционирование можно представить как синтез об-
раза марки и уникального торгового предложения. 

Для устойчивого и надежного бизнеса предприятию не-
обходимо занять вполне определенное место в сознании 
своих клиентов. Поэтому позиционирование — это место 
предприятия на рынке. 

Позиция товара — место, занимаемое данным товаром 
в сознании потребителей по сравнению с аналогичными 
конкурирующими товарами. 

П р и м е ч а н и е 1. Слово «позиционирование» используется в 
двух значениях: 1) процесс (см. опред еле ние выше); 2) результат 
этого процесса, расположен ие товара на рынке, позиц ия . 

П р и м е ч а н и е 2 . По зици он иро ван ие основано н а субъектив-
ном покупательском восприятии. Это значит, что реальные харак-
теристики продукта и ф ир м ы могут существенно отличаться от с о-
зданной пози ции , от того, как их воспр инимают покупатели! 

Продукт пробуждает множество разнообразных ассо-
циаций, сочетание которых образует целостное впечатле-
ние. Позиционирование — это прежде всего выбор тех ас-
социаций, которым следует придать основное значение, 
и отсев менее желательных ассоциаций. Позиционируя 
продукт определенным образом, предприятие предопреде-
ляет потребительское восприятие и потребительский вы-
бор, получает конкурентное преимущество и повышает 
эффективность своих маркетинговых усилий. 

Цель позиционирования — убедить потенциальных по-
требителей выделить данный товар среди аналогов и от-
дать ему предпочтение при покупке. 

Значение позиционирования объясняется следующими 
причинами: 

— обострение конкуренции на товарных рынках; 
— ограниченные возможности конкуренции по цене и 

качеству товаров; 

- недостаточность знаний потребителей о товарах, 
особенно о сложнотехнических. 

Любой продукт и/или фирма нуждается в четкой стра-
тегии позиционирования, чтобы его или ее предполагаемое 
место на рынке могло с достаточной отчетливостью запе-
чатлеться в сознании потребителя. 

Стратегия 1. Предприятие стремится упрочить свое те-
кущее положение в сознании потребителей. То есть пред-
приятие уже применило успешное позиционирование и 
его задача — сохранить его. 

Стратегия 2. Предприятие стремится найти и занять 
свободную позицию, которую признало бы достаточное 
количество покупателей. Для этого изучается восприятие 
покупателями существующих марок и их преставления о 
желаемых свойствах товаров данного вида и составляется 
так называемая карта восприятия (рис. 5.1). 

Рис. 5.1. Схема позици онирования четырех марок-конкурен то в 
в представлении покупателей 
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Предположим, фирма выяснила, что покупателей гази-
рованных напитков интересуют в первую очередь два 
свойства: насколько сильно он газирован и насколько 
сильно окрашен красителями. Покупателей опрашивают, 
как воспринимают они с точки зрения этих свойств напит-
ки, существующие на рынке. Напиток А покупатели счи-
тают сильногазированным и сильноокрашенным, напиток 
Б — среднегазированным и среднеокрашенным и т .д . 
Если есть информация об объемах продаж марок, можно 
их также обозначить на рисунке. Размеры кружков про-
порциональны объемам продаж. 

С учетом позиций, занимаемых конкурентами, предпри-
ятие может найти свободную нишу и выпустить продукт с 
характеристиками, которых еще нет на рынке. Предприя-
тие завоюет потребителей, ищущих напитки подобного 
типа, поскольку конкуренты их не предлагают. Однако пе-
ред тем как принять такое решение о позиционировании, 
необходимо удостовериться в наличии достаточного числа 
покупателей, предпочитающих напитки с таким сочетани-
ем свойств. 

Стратегия 3. Предприятие решает позиционировать 
себя рядом с одним из существующих конкурентов и на-
чать борьбу за долю рынка. Руководство может пойти на 
это, если понимает, что: 

— предприятие может создать продукт, превосходящий 
существующий продукт конкурента; 

— рынок достаточно велик, чтобы вместить двух конку-
рентов; 

- фирма располагает большими, чем у конкурента, ре-
сурсами; 

- избранная позиция в наибольшей степени отвечает 
сильным сторонам фирмы. 

В этом случае предприятию необходимо изучить конку-
рентный товар и найти способ дифференцировать свое 
предложение в глазах потенциальных покупателей." 

Процесс позиционирования включает три этапа: 
1. Выделяют набор возможных конкурентных преиму-

ществ, которые пригодны для позиционирования товаров 
данного типа вообще. 

2. Выбирают наиболее соответствующие целям и воз-
можностям фирмы конкурентные преимущества. 

3. Предпринимают усилия по формированию и закреп-
лению выбранной позиции на рынке. 

Позиционирование — это «преподнесение» покупате-
лям, рынку товара, марки или самой фирмы в определен-
ном качестве, определенном образе. Существуют различ-
ные способы сделать это, взяв за основу один из аспектов 
товара или деятельности фирмы и т. д. Ниже рассматрива-
ются лишь некоторые из них. 

Способы позиционирования. 
1. Позиционирование по атрибуту. Предприятие пози-

ционирует себя по какому-либо показателю: размер, время 
существования. Например, фирма может позициониро-
вать себя как старейшую в своей отрасли. 

2. Позиционирование по выгодам, решению проблем. 
Продукт позиционируется как лидер по какому-то благу, 
выгоде для потребителя. Например, средство для мытья 
посуды позиционируется как самое экономное. 

3. Позиционирование по использованию/применению. 
Заключается в позиционировании продукта как лучшего 
для определенных целей. Например, аквапарк позициони-
рует себя как лучший способ активного отдыха. 

4. Позиционирование категории потребителей. Про-
дукт или предприятие позиционируется как наилучшее 
для определенной группы потребителей. Например, про-
дуктовая компания позиционирует себя как лидера в обла-
сти детского питания. 

5. Позиционирование по конкуренту. Продукт позици-
онируется как превосходящий по какому-либо показателю 
подразумеваемого соперника. Например, стиральный по-
рошок или зубную пасту позиционируют как превосходя-
щие по качеству «обычный» стиральный порошок или зуб-
ную пасту. 

6. Позиционирование по принадлежности к «эксклю-
зивному клубу». Если позиция «номера первого» по тому 
или иному значимому показателю не может быть достиг-
нута, есть смысл акцентировать принадлежность данной 
фирмы к группе лидеров рынка. 
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По мере того как число и интенсивность обращений к 
потребителям с торговым предложением возрастают, уве-
личивается и риск возникновения чувства недоверия к 
рекламе, а также «размывания» позиций. Как правило, вы-
деляют четыре основные ошибки позиционирования. 

1. Недопозиционирование. Некоторые компании осозна-
ют, что покупатели имеют смутное представление об 
их торговой марке, у них нет связанных с ней устой-
чивых ассоциаций. Марка рассматривается лишь как 
одна из многих. 

2. Сверхпозиционирование. Покупатели могут иметь 
слишком узкие представления о марке. Так, потреби-
тели могут думать, что универсам торгует только де-
шевыми товарами, в то время как в ассортименте 
есть много достаточно дорогих продуктов. 

3. Нечеткое позиционирование. У потребителей может 
сложиться нечеткий образ марки потому, что постав-
щик делает слишком много заявлений о свойствах 
продукта или слишком часто изменяет стратегию по-
зиционирования. Так, шахтинская фирма «Полигон» 
часто меняет свою сферу деятельности, поэтому у нее 
нет четкой рыночной позиции. 

4. Сомнительное позиционирование. Иногда потребители 
с трудом верят в заявления о высоких качествах про-
дукта на фоне его реальных характеристик, цены или 
репутации производителя. 

После того как позиция выбрана, фирме следует пред-
принять ряд шагов для того, чтобы, во-первых, довести 
требуемую позицию до сведения целевых потребителей, 
и, во-вторых, предоставить эту позицию в их распоряже-
ние. Все мероприятия маркетингового комплекса компа-
нии должны быть направлены на поддержку ее стратегии 
позиционирования. Если фирма примет решение о том, 
что будет строить свою позицию на более высоком каче-
стве или услугах, то прежде всего следует эту позицию пре-
доставить. Разработка маркетингового комплекса (товар, 
цена, распространение и продвижение) подразумевает 
тщательную проработку всех тактических деталей страте-
гии позиционирования. 

Например, фирма, позиция которой связывается с по-
нятием «высокое качество», должна производить высоко-
качественную продукцию, устанавливать высокий уровень 
цен, осуществлять распределение с привлечением обеспе-
чивающих высокое качество обслуживания дилеров и раз-
мещать рекламу в средствах массовой информации с хоро-
шей репутацией. Она должна нанимать дополнительный 
обслуживающий персонал и тщательно его готовить, ис-
кать розничных торговцев, обладающих хорошей репута-
цией, развивать свою систему сбыта и разрабатывать та-
кую рекламу, которая акцентирует внимание потребителей 
на ее превосходном обслуживании. В этом единственный 
путь построения прочной и заслуживающей доверия пози-
ции, основанной на высоком качестве товаров и обслужи-
вания. 

. Фирма должна внимательно наблюдать за тем, соответ-
ствует ли позиция, которую занимает товар, современному 
положению дел на рынке. В случае необходимости, нужно 
внести коррективы для того, чтобы отразить изменения, 
произошедшие в потребительских нуждах и стратегиях 
конкурентов. Однако компании следует избегать внезап-
ных изменений, способных привести в замешательство ее 
потребителей. Резкие изменения позиции редко приносят 
успех — позиция товара должна изменяться постепенно, 
в меру ее адаптации к изменяющейся рыночной среде. 

5.3. Репозииионирование 

Позиционирование существующего товара обычно но-
сит форму репозиционирования — это процесс, с помощью 
которого предприятие стремится приспособить свой товар 
к изменяющимся требованиям потребителя и с учетом из-
менения внешней среды. 

Необходимость репозиционирования может быть обус-
ловлена возникновением определенных рыночных усло-
вий (либо возможностей, либо угроз). Оно может помочь 
при возникновении следующих проблем: 
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1. Целевой сегмент перестал быть привлекательным 
(уменьшение размеров, снижение спроса, уменьше-
ние совокупной прибыли или нормы прибыли, высо-
кий уровень конкуренции). 

2. Качество и характеристики товара оказались невост-
ребованными в целевом сегменте. 

3. Товар оказался неконкурентоспособным. 
Возможны четыре вида репозиционирования (рис. 5.2). 

Рынок 

П реж ний Другой 

а, 
(Я 

П ре ж- Репозициони рование Скрытое а, 
(Я ни й имиджа репозиционирование 
о 

Ь "Дру- Репозициони рование Явное 
гой товара репозиционировани е 

Рис. 5.2. Четыре вида ре позиц иони рован ия 

1. Репозиционирование имиджа — изменение имиджа 
существующего товара в глазах прежнего целевого сегмен-
та потребителей. Как правило, это позиционирование, ос-
нованное на маркетинговых новшествах, обычно в области 
политики сбыта и продвижения. То есть товар принципи-
ально не меняется, а меняются условия его предложения 
(цена, условия продажи) и, соответственно, его имидж в 
сторону большей привлекательности. Например, товар 
преподносится как более доступный по цене, а его приоб-
ретение как более удобное и выгодное, чем прежде. 

Основная цель и задача этого репозиционирования — 
увеличить объем потребления данного товара сегментами 
потребителей, которые хорошо его знают и уже покупали. 

2. Репозиционирование товара — стратегия, основана 
на модифицировании существующего товара. Предприя-
тие улучшает реальные характеристики товара, чтобы по-
высить его способность удовлетворять потребности суще-
ствующего сегмента потребителей и тем самым повысить 
привлекательность товара. Одновременно, с помощью 
маркетинговых коммуникаций, до покупателей доводят 
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сведения об улучшении товара и формируют его новую по-
зицию в их представлении. 

3. Скрытое репозиционирование — стратегия либо пол-
ного перемещения прежнего товара в другой сегмент по-
требителей, либо предложение его в другом сегменте наря-
ду с сохранением позиций в прежних сегментах. Проще 
говоря, прежний товар пытаются преподнести другим по-
купателям в другом качестве. 

4. Явное репозиционирование — изменение свойств то-
вара и предложение его в новом целевом сегменте. 

Исходный пункт любой из этих стратегий репозицио-
нирования — выяснение того, как данная фирма, ее марка 
или товар воспринимаются ее нынешней или потенциальной 
аудиторией. Необходимо оценить сложившийся имидж — 
сумму мнений, суждений и впечатлений людей относи-
тельно рыночного предложения данной фирмы. 

Существуют различные методы оценки имиджа. На-
пример, двухшаговый подход: вначале оценивается степень 
знакомства с имиджем организации и благосклонности по 
отношению к нему, затем — сам имидж в соответствии с 
основными существенными параметрами. 

Авухшаговый метол оиенки имилжа 
Шаг 1. Выясняется, насколько хорошо знакомы пред-

ставители аудитории с данной организацией и насколько 
благосклонно их отношение к ней. Чтобы определить сте-
пень знакомства, респондентов просят отметить одно из 
следующих утверждений: 

— никогда не слышал; — слышал; 
— немного знаю; — знаю; 
— знаю очень хорошо. 
Если большинство респондентов помещают организа-

цию в первые две или три категории, значит, организация 
недостаточно известна. 

Затем респондентов, обнаруживших определенное зна-
комство с организацией, просят обозначить свое отноше-
ние к ней, отметив одно из следующих утверждений: 

— очень не благосклонное; — не вполне благосклонное; 
— безразличное; — вполне благосклонное; 
— очень благосклонное. 
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Если большинство респондентов отмечает первые два 
или три утверждения, значит, организация нуждается в 
улучшении своего имиджа. 

Шаг 2. Определив степень знакомства и благосклонно-
сти, организация должна приступить к исследованию со-
держательного аспекта своего имиджа, т. е. имидж оцени-
вают по конкретным характеристикам. 

Для оценки имиджа организации используется семан-
тический дифференциал — биполярная оценочная шкала. 
Можно использовать шкалы трех типов: 

1) оценочные шкалы (от «хорошего» к «плохому»); 
2) силовые шкалы (от «сильного» к «слабому»); 
3) шкалы активности (от «активного» к «пассивному»). 
Такая шкала может состоять из пяти-семи пунктов. Об-

щее число шкал не должно быть слишком большим, чтобы 
не вызвать усталости у респондентов. Образец дифферен-
циальной шкалы для театра показан на рис. 5.3. 

Продукты высокого качества Постановки низкого качества 

Специализированное Разнообразное предложение 

предложение 

Высокие цены Низкие цены 

Услуги, ориентированные Услуги, не отвечающие 
на потребителя требованиям потребителей 
Популярная, хорошо Непопулярная, малоизвестная 
известная марка марка 

Рис. 5.3. Семантический дифференциал для оценки имиджа 
предприятия 
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2. Сравнить восприятие с точки зрения различных сег-
ментов. Предприятие может обнаружить, что его продук-
ция пользуется одобрением одной части покупателей, 
а другая часть находит эту продукцию непривлекательной. 
Эту информацию можно использовать либо при отборе 
приоритетных целевых рынков для будущего роста, либо 
при внесении изменений с целью повысить привлекатель-
ность предложения для более широкой аудитории. 

3. Сравнить между собой имиджи двух или более кон-
курентов. Респондентов можно попросить оценить силь-
ные и слабые стороны фирмы в сравнении с сильными и 
слабыми сторонами других организаций. Исходя из полу-
ченных ответов, предприятие сможет решить, куда напра-
вить свои ресурсы. 

Анализ может быть использован организацией со сле-
дующими целями: 

1. Сравнить то, что было, с тем, что получилось. Пред-
положим, предприятие обнаруживает, что с точки зрения 
покупателей его товары не отвечают потребительским тре-
бованиям. Выделяются средства на повышение уровня ка-
чества. На следующий год среди покупателей проводится J 
еще один опрос с целью оценить прогресс в этой области. 

4. Зак. 402 
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6. УПРАВЛЕНИЕ ТОВАРАМИ 
И АССОРТИМЕНТОМ 

6.1. Содержание товарной политики 
предприятия 

Управление маркетингом включает кроме стратегичес-
кого управления также управление на инструментальном 
уровне, т. е. принятие решений в отношении четырех инст-
рументов маркетинга или четырех элементов комплекса 
маркетинга. «Набор» решений в отношении каждого эле-
мента называют соответствующей политикой. В маркетин-
говой деятельности такие решения касаются четырех 
направлений: товарной политики, ценовой политики, рас-
пределительной и сбытовой политики, коммуникативной 
политики. 

Товар является основой рыночного предложения фир-
мы, поскольку именно он — носитель полезных для поку-
пателя свойств. Поэтому товарная политика является осно-
вой маркетинговых решений, вокруг которой формируются 
другие решения, связанные с ценой, условиями приобре-
тения товара и методами его продвижения от производите-
ля к конечному покупателю. 

Товарная политика — это принципы, которых придер-
живается предприятие при разработке товаров, формиро-
вании ассортимента товаров, при их внедрении на рынок и 
изъятии из производства (рис. 6.1). Товарная политика 
проявляется в стратегиях и мероприятиях по формирова-
нию конкурентных преимуществ товара. Она направлена 
на создание таких характеристик товара, которые делают 
его постоянно ценным для потребителя и тем самым удов-
летворяют ту или иную его потребность, обеспечивая со-
ответствующую прибыль фирме. 

Другими словами, товарная политика — это подход 
предприятия к управлению своими товарами. К товарной 
политике относятся следующие решения: 
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Рис. 6.1. Основные вопросы товарной политики 

— выбор предприятием определенного уровня качества 
для своего товара, на который оно будет ориентиро-
ваться в своей работе; 

— решение о комплектации товара, о том, что будет 
входить в набор, что не будет, что будет предлагаться 
за отдельную плату, и т. д.; 

— решения относительно упаковки; 
— использование торговых марок для товаров; 
— формирование ассортимента товаров и услуг; 
— разработка, обновление и дифференциация товаров; 
— элиминация (изъятие из ассортимента) старых про-

дуктов. 
Подходы предприятия к решению этих вопросов и опре-

деляют его товарную политику. Товарная политика предпри-
ятия влияет на его конкурентоспособность и прибыльность. 
Продуманная товарная политика позволяет предприятию 
формировать оптимальный ассортимент, поддерживать 
удачные товары и вовремя избавляться от нежелательных 

4* 
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'выи анализ 4-й уровень — товар с маркетинговым подкреплением, 

которое включает: привлекающую внимание упаковку, 
имидж, марку, фирменный стиль. Все перечисленные ком-
поненты тоже являются дополнениями к товару, но в отли-
чие от предыдущего уровня, их задача — не создание допол-
нительной полезности для покупателя, а дополнительное 
воздействие на покупательский выбор. Товар должен быть 
наделен кроме эксплуатационных свойств характеристи-
ками, которые делали бы его заметным на рынке, легко уз-
наваемым, отличимым от аналогичных товаров и еще бо-
лее привлекательным для покупателей. 

Такое четырехуровневое рассмотрение своих товаров 
создает широкие возможности для товарной политики, 
позволяет предприятию лучше приспособить товары к по-
требностям покупателей и тем самым обеспечить их ста-
бильную конкурентоспособность. 

6.2. К онк ур ентосп особность товара 

Разработка и выпуск новых товаров должны основы-
ваться на изучении требований покупателей на рынке дан-
ного товара и свойств уже продающихся там товаров. Это 
позволит обеспечить конкурентоспособность товара. Та-
кой анализ нужен, чтобы выявить те свойства товара, ко-
торым потребители отдают предпочтение. Производители 
должны также выяснить достоинства и недостатки суще-
ствующих товаров, то, как их воспринимают покупатели. 

Конкурентоспособность товара — способность товара 
продаваться и соперничать с другими товарами в продаже, 
которая определяется характеристиками товара и условия-
ми, сопутствующими его продаже и потреблению. Конку-
рентоспособность товара — решающий фактор его ком-
мерческого успеха на развитом конкурентном рынке. Это 
многоаспектное понятие, означающее соответствие товара 
условиям рынка, конкретным требованиям потребителей 
не только по своим качественным, техническим, экономи-
ческим, эстетическим характеристикам, но и по коммер-
ческим и иным условиям его реализации. Ее основой яв-
ляется качество товара. 
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В соответствии с определением Международной орга-
низации по стандартизации, качество — это совокупность 
свойств и характеристик продукта, которые придают ему 
способность удовлетворять обусловленные или предлагае-
мые потребности. Качество может включать следующие 
характеристики: 

1. Функциональные, определяющие способность това-
ра удовлетворять основную потребность в соответствии с 
назначением: скорость автомобиля, яркость лампы. 

2. Надежность товара, которая включает безотказность 
в работе, долговечность, ремонтопригодность и сохраняе-
мость. 

3. Экономичность товара с учетом расходов На его при-
обретение и эксплуатацию. Чтобы удовлетворить свою по-
требность, покупателю недостаточно приобрести товар. 
Если это технически сложное изделие, то покупателю при-
дется нести расходы по эксплуатации. Таким образом, за-
траты покупателей состоят из двух частей: расходов на по-
купку (цена товара) и расходов, связанных с потреблением, 
называемой ценой потребления. Цена потребления обычно 
значительно выше продажной цены, поэтому наиболее 
конкурентоспособен не тот товар, который предлагают по 
минимальной цене на рынке, а тот, у которого минимальная 
цена потребления за весь срок его службы у потребителя. 

4. Антропологические и эргономические свойства, свя-
занные с особенностями строения тела человека и его дви-
жений. 

5. Совместимость товара с уже имеющимися у потреби-
теля изделиями. 

6. Экологичность. 
7. Соответствие нормам и стандартам. 
8. Символические свойства, объективно не существую-

щие и не измеримые, а мнимые людьми, субъективно при-
даваемые товару: эстетичность, стиль, эмоциональный об-
раз, соответствие моде, престижность. 

9. Подлинность [21]. Этот критерий соответствует по-
требности покупателя не быть обманутым. Широкий раз-
мах фальсификации товаров повысил бдительность потре-
бителей в части подлинности товаров . Растет число 
стандартов, в которых подлинность (аутентичность) пред-
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ставлена как самостоятельный критерии, дополняющий по-
казатели качества, и предусмотрена проверка подлинности. 

10. Потребительская новизна. Критерий отражает по-
требность в разнообразии. Потребители в основной массе 
положительно оценивают инновации в производстве и 
ассортименте товаров и в сфере услуг. Отсюда возникает 
необходимость такого самостоятельного критерия. Для не-
которых товаров (учебники, периодические издания, спра-
вочники) данный критерий является особенно значимым. 

11. Социальная адресность как критерий позволяет 
учесть индивидуальные запросы потребителей и потребно-
сти социальных групп. Степень согласованности характе-
ристик товара с характеристиками потребностей индиви-
дуума или социальной группы является мерой социальной 
адресности как критерия конкурентоспособности. На всех 
стадиях бизнес-процесса осуществляется обеспечение ха-
рактеристик продукции, соответствующих установленным 
запросам потребителей конкретного сегмента. Такие но-
вые технологии маркетинга, как массовая кастомизация 
(проектирование изделий с учетом индивидуальных осо-
бенностей потребителей), мерчандайзинг, направлены на 
стыковку цены качества с индивидуальными запросами 
потребителей. 

Конкурентоспособность определяется только теми 
свойствами, которые установлены требованиями законо-
дательства и представляют заметный интерес для покупа-
теля. Все характеристики изделия, выходящие за рамки 
этих интересов, рассматриваются при оценке конкурен-
тоспособности как не имеющие к ней отношения в дан-
ных конкретных условиях. Превышение норм, стандартов 
и правил не только не улучшает конкурентоспособность 
изделия, но, напротив, нередко снижает ее, поскольку ве-
дет к росту цены, не увеличивая, с точки зрения покупате-
ля, потребительской ценности, в силу чего представляется 
ему бесполезным. 

Помимо качества товара, его конкурентоспособность 
обеспечивается условиями, сопутствующими его продаже: 

— маркетинговая поддержка: упаковка, имидж, марка, 
маркетинговые коммуникации, цена, торговое об-
служивание; 
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— патентная чистота, которая означает, что при произ-
водстве товара не нарушены авторские права, т. е. 
либо были использованы оригинальные разработки 
предприятия, либо приобретены лицензии; 

— защищенность от подделок и незаконного копирования. 
Потребность потребителей не быть обманутыми по-
рождает у покупателя желание получать в различной 
форме свидетельства его защиты от фальсификации. 
Место продажи товара является фактором подлинно-
сти как оценочного критерия. 

— информационное обеспечение потребителей. Ин-
формативность — это качество информации 6 конку-
рентных преимуществах товара. Достаточность, дос-
тупность и достоверность указанной информации 
является мерой информативности как критерия кон-
курентоспособности. Чем больше на рынке однотип-
ных товаров, тем больше потребность в краткой ин-
формации, помогающей сориентироваться в товарном 
изобилии. В основе информативности как критерия 
конкурентоспособности лежат требования ст. 8 Зако-
на РФ «О защите прав потребителей». Сведения о 
конкурентных преимуществах дополняют обязатель-
ный минимум информации о товаре, сообщаемой из-
готовителем. 

Конкурентоспособность товара зависит не только от 
объективного технического совершенства, но и от субъек-
тивно воспринимаемой потребителем (так называемой 
осознанной) ценности. Как для частного лица, так и для 
институционального потребителя (когда решения прини-
мают тоже конкретные люди), при приобретении товара 
будет иметь значение именно осознанная ценность. Раз-
личные варианты соотношения объективного и субъектив-
ного качества и стратегий деятельности фирмы можно 
рассмотреть при помощи матрицы, показанной на рис. 6.2. 

Наиболее тяжелым является положение фирмы в квад-
рате 3 «Технико-информационное отставание». Качество 
ее продукции и объективно, и субъективно (в восприятии 
потребителей) отстает от аналогичных изделий конкурен-
тов. Например, покупатели считают, что технически авто-
мобиль «москвич» имеет низкое качество, и он таким в дей-

Рис. 6.2. Качество товара и стратегии маркетинга 

ствительности и оказывается. Догнать конкурентов и пе-
реломить отношение конкурентов к своей продукции 
очень не просто: нужны большие материальные затраты, 
технические инновации, смена внутреннего климата в 
коллективе и многое другое, чего у ослабленной фирмы 
может не хватить. Другой путь — снижение издержек и 
цен. На подешевевшую и по-прежнему плохую продукцию 
может усилиться спрос. В итоге фирма получает время и 
ресурсы для постепенного улучшения качества. 

С противоположной ситуацией имеет дело фирма, нахо-
дящаяся в квадрате 2 «Технико-информационное опереже-
ние». Это идеальная позиция, при которой фирма объек-
тивно опережает потребителей и умеет донести свои 
достижения до потребителя. 

Квадрат 1 «Информационный избыток» (низкое каче-
ство при его высокой оценке потребителем) занимают 
фирмы, чья рыночная репутация держится на прежних 
заслугах. Это опасное положение. Можно вводить в за-
блуждение одного человека бесконечно долго, можно ко-
роткое время обманывать всех, но обманывать всех очень 
долго нельзя. 

Квадрат 4 «Информационный дефицит» типичен для 
фирм, излишне увлекающихся технической и недооцени-
вающей маркетинговую сторону бизнеса. Несмотря на ка-
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жущуюся привлекательность такой позиции, она крайне 
опасна. Фактически фирма впустую тратит деньги на по-
вышение качества товара, ничего не выигрывая во мнении 
потребителей. Такой фирме нужно либо усилить пропаган-
ду своего товара и разъяснить потребителю преимущества 
своей продукции, либо создать так называемую «младшую 
марку», т. е. выпустить аналогичную, но более дешевую и 
менее качественную продукцию. 

Пути повышения конкурентоспособности товаров. В сфе-
ре производства важнейшими путями повышения конку-
рентоспособности выпускаемых товаров являются обеспе-
чение заданного уровня их качества, проектирование и 
разработка новых видов продукции, использование при-
влекательной по внешнему виду и удобной по размеру 
упаковки, уменьшение издержек производства. 

В отличие от производства, где возможны значитель-
ные изменения при формировании основополагающих ха-
рактеристик потребительной стоимости товаров, в сфере 
обслуживания усилия исполнителей направлены на сохра-
нение достигнутого уровня качества, предотвращение ко-
личественных и качественных потерь. Однако за счет это-
го нельзя повысить конкурентоспособность реализуемых 
товаров или предоставляемых услуг. В то же время суще-
ствуют определенные пути повышения их конкурентоспо-
собности, связанные с экономическими критериями: 
уменьшение торговых надбавок на цены товаров и снижение 
тарифов на услуги за счет использования внутренних резер-
вов, экономии затрат на процессы обслуживания без сниже-
ния уровня его качества. Это позволяет установить более 
низкие цены при реализации товаров и оказании услуг. 

Одним из путей повышения конкурентоспособности 
товаров и услуг в сфере обслуживания является обеспече-
ние их организационного и информационного подкрепле-
ния в форме предоставления дополнительных сервисных 
услуг, а также доведение до потребителей необходимой и 
достоверной информации. Кроме того, повысить конку-
рентоспособность товаров и услуг в сфере производства и 
обслуживания можно путем разработки и внедрения сис-
тем обеспечения конкурентоспособности. 
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Система обеспечения конкурентоспособности (СОК) — 
совокупность систем управления организаций, направлен-
ных на создание потребительских предпочтений. Данный 
термин предложен Р.А. Фатхутдиновым [37]. По его мне-
нию, СОК состоит из внешней среды (вход, выход, связь с 
внешней средой, обратная связь) и внутренней структуры 
(подсистемы научного сопровождения, целевая, обеспечи-
вающая, управляемая и управляющая). 

Компонентами «входа» СОК товаров и услуг являются 
материальные и нематериальные ресурсы (сырье, материа-
лы, полуфабрикаты, комплектующие изделия, оборудова-
ние, информация), которые необходимы для производства 
и получения на выходе готовой продукции или результата 
услуги. Для обеспечения конкурентоспособности таких 
товаров или услуг необходимо, чтобы на «входе» были 
конкурентоспособные ресурсы (по качеству и цене). Веро-
ятность получения таких ресурсов тем больше, чем выше 
конкуренция среди поставщиков. 

Связь с внешней средой позволяет организации учиты-
вать ее неконтролируемые факторы, которые влияют на 
конкурентоспособность товаров и услуг. К ним относятся 
социально-экономические, правовые, экологические, 
природные, научно-технические и другие факторы. 

К компонентам обратной связи относятся потребитель-
ские предпочтения (их формирование и поддержание), 
рекламации потребителей, информация от потребителей о 
приемлемости качества и цены. 

Вместе с тем перечисленных компонентов внешней 
среды недостаточно для обеспечения конкурентоспособ-
ности товаров и услуг. В дополнение к ним важную роль 
играют компоненты внутренней структуры. При создании, 
реализации и поддержании подсистем внутренней струк-
туры решающее значение имеет персонал. Управление 
персоналом как одним из компонентов подсистемы внут-
ренней структуры отличается следующими характерными 
признаками: 

— нацеленность работы персонала на обеспечение и 
поддержание конкурентоспособности товаров и ус-
луг по всему технологическому циклу; 
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— быстрая адаптация к постоянно изменяющейся кон-
курентной среде; 

— постоянное повышение своей квалификации; 
— систематический анализ конкурентной среды, а так-

же преимуществ своей организации, реализуемых ею 
товаров, оказываемых услуг и организации-конку-
рента, ее товаров и услуг; 

— учет факторов, влияющих на формирование и под-
держание потребительских предпочтений; 

— знание методов обеспечения конкурентоспособности 
и умение применять их в сфере обслуживания. 

6.3. Разработка новых товаров 

Товарная политика фирмы должна основываться на 
том, что все товары имеют предел ЖЦТ и их необходимо 
будет либо модифицировать, либо снимать с продажи. 
Этому способствуют изменения потребностей, научно-тех-
ническое развитие, действия конкурентов. Поэтому частью 
товарной политики предприятия являются инновации, 
т. е. разработка и внедрение новых товаров. Практически 
этим можно достичь следующих целей: 

— увеличение или стабилизация сбыта и прибыли; 
— снижение зависимости от узкого ассортимента; 
— максимальное использование производственной 

мощности; 
— использование отходов основного производства. 
Новым товаром для предприятия может быть ориги-

нальный продукт, не имеющий рыночных аналогов; про-
дукт, который ранее им не производился, но уже выпуска-
ется другими; и модификация, т. е. измененный вариант 
прежнего товара. Разработка новых товаров, организация 
их производства и вывод на рынок требуют больших затрат 
и сопряжены с повышенным риском. Это является одной 
из причин того, почему предприятия разработку новых то-
варов связывают чаще всего с усовершенствованием и мо-
дификацией существующих товаров, а не внедрением 
принципиально новых. 
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Разработка и внедрение на рынок новых товаров осу-
ществляются в соответствии с принципами инновацион-
ной политики предприятия. В наиболее полном виде раз-
работка нового товара включает 8 этапов (рис. 6.3). 

Рис. 6.3. Этапы разработки нового товара 

П р и м е ч а н и е . Н е все указанные процедуры обязательно вы-
полняются на предприятиях , и в литературе этапы могут выделять-
ся по-разному. 

Этап 1. Поиск илей 
Процесс инновации товара начинается с поиска идей 

новых товаров. Поиск идей включает определение их ис-
точников и методов получения. 

Для поиска идей могут использоваться внутренние и 
внешние по отношению к предприятию источники идей. 
К внешним источникам идей товаров относятся: торговые 
предприятия; покупатели и потребители; конкуренты; 
торгово-промышленные ярмарки и выставки; различные 
публикации в СМИ; исследовательские институты; постав-
щики; товары других отраслей производства; рекламные 
агентства. К внутренним источникам идей товаров относят-
ся: службы маркетинга; конструкторский и производствен-
ный отделы предприятия; постоянные или временные 
группы сотрудников для поиска и генерирования идей. 
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Методы получения идей: метод «мозговой атаки»», дис-
куссии специалистов предприятия, анализ существующей 
продукции (своей и конкурентов), опросы покупателей и 
экспертов, изучение вторичной информации. 

Этап 2. Отбор илей 
Поиск и формирование банка идей направлены на уве-

личение их количества. А цель отбора идей заключается в 
том, чтобы на ранней стадии выявить и отсеять непригод-
ные решения. Необходимо как можно раньше отвергнуть 
неподходящие идеи, так как затраты на разработку товара 
существенно возрастают на каждом следующем этапе про-
цесса. 

Полученные идеи оценивают по производственным, 
экономическим, маркетинговым и другим критериям: 

— организационно-техническая возможность произ-
водства предполагаемого товара на данном предпри-
ятии; 

— требуемые ресурсы; 
— потенциал рынка будущего товара: спрос и конку-

ренция; 
— возможная прибыль; 
— соответствие идеи имиджу и миссии фирмы. 
Для этого используют балльную оценку, экспертный оп-

рос и/или неформальное обсуждение среди специалистов. 
При использовании метода оценочной шкалы, отбирае-

мая идея получает ряд оценок экспертов по критериям, 
приведенным выше. По каждому фактору определяется 
сумма баллов, на основе которой делают оценку идеи по 
отдельному фактору или совокупности рассмотренных 
факторов. Тем самым метод оценочной шкалы позволяет с 
определенной вероятностью осуществлять численную 
оценку идеи нового товара. 

Если стадию отбора прошло много идей, следует уста-
новить очередность их реализации, выделить идеи на пер-
спективу и первоочередные. 

Этап 3. Разработка и проверка кониепиии товара 
На основе идеи, успешно прошедшей оценку, продумы-

вают концепцию будущего продукта. Концепция — это 

описание физических и символических характеристик 
продукта и выгод, которые он дает потребителям. 

Если идея — это общее представление о товаре, то кон-
цепция — это конкретный замысел будущего товара, вы-
раженный значимыми для потребителя понятиями. Кон-
цепция определяет кто, в какой сфере, для каких нужд 
будет использовать будущий товар. 

Пример. Техническая идея нового продукта — специаль-
ный порошок, который при добавлении к молоку повышает 
его питательность и улучшает вкус. На основе этой абстрак-
тной идеи можно предложить, например, такие потреби-
тельские концепции будущего товара: 

1. Напиток для взрослых потребителей, которым утром 
необходим быстрый и питательный завтрак. 

2. Вкусный напиток для «подкрепления» школьников 
на перемене. 

3. Укрепляющий здоровье напиток для пожилых лю-
дей, употребляемый перед сном. 

Проверка концепции проводится на группе предпола-
гаемых целевых потребителей с целью выяснить их реак-
ции. Концепция может быть представлена в описательной 
и/или иллюстративной форме, в том числе с помощью 
компьютерного дизайна. Людей просят ответить на вопро-
сы: понятно ли вам идея продукта? Сможет ли данный то-
вар быть полезным вам? Видите ли вы в нем преимущества 
по сравнению с обычными товарами? Будете ли вы поку-
пать этот продукт? Ответы респондентов позволяют опре-
делить степень привлекательности концепции для потре-
бителей, установить возможных конкурентов нового 
товара и целевые группы потребителей. 

Этап 4. Разработка стратегии маркетинга 
. После успешной проверки концепции товара разраба-

тывается предварительный план выведения нового товара 
на рынок и дальнейшей работы с ним. (Более подробно 
разработка плана маркетинга по товару рассматривалась 
выше в разделе «Планирование маркетинга в системе пла-
нирования на предприятии».) Стратегия маркетинга по 
новому товару состоит из трех частей. 

1. Определяют возможные целевые рынки для товара, 
характеристики возможных потребителей. 
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Пример. Целевой рынок напитка для завтрака — 
семьи с детьми, желающие приобрести питательный, 
вкусный и удобный продукт питания. 

2. Позиционируют товар на рынке, т. е. определяют, ка-
кое положение он будет занимать относительно дру-
гих подобных товаров и какое представление о нем 
должно быть у целевых покупателей. 

Пример. Новый напиток будет позиционироваться 
в зоне относительно высоких цен и качества данного 
типа товаров, как продукт более вкусный и питатель-
ный по сравнению с другими молочными напитками. 

3. Выбирают стратегии цен, сбыта и продвижения но-
вого товара. 

Этап 5. Экономическое обоснование 
Необходимо оценить экономическую целесообразность 

внедрения товара, т. е. рассчитать, насколько выгодным 
может оказаться производство нового продукта. Экономи-
ческий анализ нового товара связан с исследованием зат-
рат, связанных с его разработкой, выводом на рынок и 
продажей, а также с оценкой прибыли и риска, обуслов-
ленных производством нового товара. 

1. Делается прогноз спроса в кратко- и долгосрочной 
перспективе. 

2. Определяется возможный объем продажи нового то-
вара с учетом существующей на рынке конкуренции. 

3. Определяются общие издержки на реализацию про-
екта. 

4. Прогнозируется прибыль, период окупаемости из-
держек. 

Далее проверяется, насколько рассчитанные показате-
ли соответствуют целям фирмы, установленным на пред-
приятии нормам эффективности. 

Этап 6. Разработка и испытание образца 
После выяснения того, что реализация нового товара 

принесет приемлемую прибыль, приступают к разработке 
модели или прототипа нового товара. Новый товар должен 
обеспечивать технические требования потребителя и соот-
ветствовать требованиям рынка. Для маркетолога перво-

очередной является задача создания такой совокупности 
его свойств, которые не только отражали бы его назначе-
ние, но и делали бы его более привлекательным по сравне-
нию с товаром-конкурентом. В этой связи процесс разра-
ботки нового товара целесообразно рассматривать как 
совокупность двух стадий: 

1) формирование технических параметров; 
2) формирование рыночных параметров. 
Формирование технических параметров связано с наде-

лением нового товара такими функциональными свой-
ствами, которые будут удовлетворять выявленные желания 
(потребности) покупателя. Разработкой технических пара-
метров занимаются инженеры и маркетологи. Задача мар-
кетологов в этом случае состоит в обеспечении технических 
разработчиков информацией о необходимых свойствах то-
вара и о признаках, по которым потребители будут судить 
о наличии этих свойств в товаре. 

Формирование рыночных параметров включает разра-
ботку дизайна товара, его формы, цвета, массы, упаковки, 
имени и марки. 

Далее изготавливается один или несколько образцов, 
которые должны воплощать в себе все планируемые свой-
ства. Образцы должны пройти тестирование с целью выяв-
ления надежности и безопасности употребления нового 
товара. Испытания могут проводиться в полевых и лабора-
торных условиях. Формы испытаний зависят от типа, на-
значения и размеров товара. Испытания осуществляются 
целевыми потребителями, которых приглашают в лабора-
тории, где находится новый товар, или этот товар переда-
ется потребителям домой для пробного использования. На 
основе этого вносят конструктивные или составные изме-
нения. Причем варианты товара для разных сегментов мо-
гут быть изменены по-разному. 

Этап 7. Пробная пролажа 
Если товар успешно прошел функциональные испыта-

ния и проверку на потребителях, фирма выпускает неболь-
шую партию этого товара для испытания в рыночных ус-
ловиях. На этом этапе товар и маркетинговая программа 
испытываются в обстановке, более приближенной к реаль-
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ному рынку, чтобы выявить взгляды потребителей и диле-
ров на товар, особенности его использования, а также оп-
ределить размеры рынка. На основе этих оценочных дан-
ных можно будет составить обший прогноз сбыта. 

Рыночные условия характеризуются более определен-
ным состоянием внешних и внутренних факторов среды 
товара. Так, товар имеет уже конкретную форму и назначе-
ние, цена на товар определена, решены вопросы упаковки 
и маркировки, проведена соответствующая реклама, тор-
говые агенты оповещены о товаре. 

Следует иметь в виду, что в условиях рынка проверяется 
не только сам товар, но и готовность, достаточность разра-
ботанного комплекса маркетинга, т. е. всех маркетинговых 
мероприятий, обеспечивающих эффективное продвижение 
и реализацию нового товара. Тестирование может охваты-
вать товар в целом или его основные параметры (свойства, 
функции, упаковку, цену и т. д.). Главная цель тестирова-
ния — получение информации об отношении покупателей 
к тестируемому товару. 

На основании результатов тестирования нового товара 
принимается решение о производстве этого товара и выводе 
его на рынок. Однако пробный маркетинг имеет недостат-
ки: дополнительные затраты, задержка во времени, неточ-
ные результаты, предоставление информации конкурентам. 

Этап 8. Организация коммерческой пролажи 
Переходят к полномасштабному производству товаров, 

выдержавших пробный маркетинг. При выводе товара на 
рынок необходимо установить: когда, в какой момент сле-
дует вывести товар на рынок? Где, на какой рынок можно 
выпустить товар? Какой группе покупателей должен быть 
предложен товар? Как организовать и координировать ме-
роприятия по выводу товара на рынок? Для установления 
места и вида рынка, на который целесообразно предло-
жить новый товар, необходимо провести анализ существую-
щих рынков сбыта с точки зрения их привлекательности. 
Определяются потенциал рынка, имидж компании на пред-
полагаемом рынке, величина необходимых затрат, марке-
тинг по каждому из возможных рынков, степень проникно-
вения конкурентов на рынок, размер занятой ими доли на 
этом рынке. 
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Можно выводить товар на рынок поэтапно. Это позво-
ляет провести новые испытания и корректировку комп-
лекса маркетинга. 

6.4. Использование марочных обозначений 
для товаров 

Элементом товарной политики предприятия является 
использование марочных обозначений для товаров. На 
практике используют несколько смежных терминов — 
«торговая марка», «товарный знак» и «бренд». 

Торговая марка — слово, знак, рисунок или их сочета-
ние, которые устанавливают соответствие товаров одному 
производителю (продавцу). Торговая марка или ее часть 
регистрируются юридически, что дает владельцу исключи-
тельное право использовать марочное имя и марочный 
знак. Торговая марка выполняет функции гарантии каче-
ства, индивидуализации, рекламы и охраны. В Гражданс-
ком кодексе РФ (часть 4), который регулирует использова-
ние марочных обозначений в России, применяется термин 
«товарный знак» [13]. 

Марка (brand) — широко известный среди участников 
рынка образ организации или ее торговой марки, имею-
щий влияние на покупателя и учитываемый партнерами 
фирмы и конкурентами. В Гражданском кодексе использу-
ется термин «общеизвестный товарный знак». 

Под товарным знаком и брендом предприятия имеются 
в виду одни и те же обозначения, но разные их аспекты. 
Товарный знак — это термин в большей степени юриди-
ческий, предпринимательский. Он устанавливает опреде-
ленные права предприятия и правила поведения по отно-
шению к ним хозяйствующих субъектов. Термин «бренд» 
имеет в большей степени маркетинговый «оттенок». Это 
маркетинговый инструмент воздействия на покупателей. 
Не всякая марка, по сути, является брендом, если она не 
имеет никакого значения для покупателя и влияния на 
него. 
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Управление торговыми марками включает несколько 
основных решений (рис. 6.4). 

Рис. 6.4. Решен ия , связа нные с управлением торговым и марками 

Первое решение: будет ли предприятие использовать 
для своих товаров марку или продавать товар как безма-
рочный. Оба подхода имеют свои доводы. Использование 
марок дает ряд преимуществ: связывает товар с определен-
ным качеством; покупатель может на нее ориентироваться 
при выборе товара и оценке его качества; марка повышает 
престиж товара и предприятия, помогает продвижению на 
рынок новых моделей и товаров предприятия. Товары, 
продающиеся без марочных обозначений, обычно дешевле 
за счет экономии на качестве, обслуживании, рекламе. 
Безмарочные товары обычно ориентированы на сегменты 
покупателей, заинтересованных в низкой цене, а не высо-
ком качестве товара и престижа. То есть вопрос об исполь-
зовании марок также связан с сегментацией рынка. 

Второе решение: предприятию необходимо определить, 
под чьей маркой будет продаваться товар — маркой произ-
водителя или продавца, под своей собственной или под 
маркой партнера по бизнесу. Основные преимущества бу-
дут у владельца марки. Однако малоизвестной фирме 
иногда выгоднее, чтобы ее товары продавались под маркой 
более известного партнера. 

Третье решение — о количестве марок: будут ли исполь-
зоваться индивидуальные марки для каждого товара, еди-
ная марка для всех товаров фирмы, отдельные марки для 
товарных групп или сочетание названия фирмы с индиви-

дуальным именем. Можно выделить 6 используемых пред-
приятиями марочных стратегий [9]. 

1. Марки товаров. Предприятие присваивает каждому 
своему продукту отдельное марочное имя. Каждая марка 
не только имеет свой образ, но и маркетинг каждой ведет-
ся по-разному. В данном случае название фирмы не имеет 
основного маркетингового значения, на первом месте — 
дифференцирование своих товаров и марок. Пример: фир-
ма Procter&Gamble продвигает марки стиральных порош-
ков Tide и Ariel, поддерживает их индивидуальные отличия. 
Однако каждая марка требует расходов на продвижение. 
Новые товары не получают преимущества от известного 
названия. 

2. Марки товарных линий. Предприятие выпускает не-
сколько продуктов под единой маркой. Эти товары объе-
диняет что-то общее. Например, косметическая фирма 
выпускает под одним названием шампунь, дезодорант, 
гель и лак для волос со схожим ароматом. Либо это набор 
взаимодополняющих товаров для одной потребности: на-
бор кремов для тела, которые могут использоваться и не в 
наборе. Кондитерская фирма «Красный Октябрь» выпус-
кает под маркой «Аленка» плиточный шоколад и несколь-
ко сортов конфет. Продвижение общей марки для комп-
лекта товаров сокращает маркетинговые расходы. 

3. Марки товарных категорий. При такой стратегии под 
одной маркой продвигается несколько разных товаров, от-
носящихся к одной товарной категории. Например, пред-
Приятие, выпускающее домашнее оборудование, под одной 
маркой продает бытовые приборы, под другой бытовые 
инструменты. Уменьшаются расходы на продвижение, од-
нако нет дифференциации по сегментам (дорогие й деше-
вые приборы имеют одну марку). 

4. Двойные марки. В этом случае используется два объ-
единенных названия. Марка фирмы или товарной катего-
рии и марка конкретного продукта. Это позволяет сочетать 
преимущества индивидуальных и групповых марок. Марка 
фирмы определяет идентичность товара, марка продукта 
говорит о предназначении определенному сегменту. 

5. Зонтичные марки. Единое обозначение используется 
для различных товаров, ориентированных на принципи-
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ально разные рынки. Известны случаи, когда российские 
фирмы выпускали под одной маркой водку и минеральную 
воду. Рекламируя по телевидению воду, фирма тем самым 
создавала известность и своей водке, реклама которой за-
прещена. Основное преимущество «зонтика» — разделе-
ние расходов по продвижению марки между продуктами. 
Основная угроза — размывание образа марки, поскольку 
она не связана с чем-то одним. 

6. Фирменные марки. Название фирмы используется как 
единое обозначение для всех товаров предприятия. Это 
позволяет создать единый образ продуктов, ускорять про-
движение новинок под известной маркой. Яркий при-
мер — фирма Sony. 

6.5. Решения по использованию упаковки 

Упаковка представляет собой эффективный инстру-
мент товарной политики. Она ускоряет и облегчает про-
цесс купли-продажи, укрепляет имидж товара и имидж 
фирмы. Поместив товар в эффектную упаковку, можно 
обеспечить значительно больший прирост его продаж, чем 
проведение других маркетинговых мероприятий, в частно-
сти рекламы. Поэтому функции упаковки в маркетинге 
широки. Такими функциями являются: 

— защита товара от возможных повреждений; 
— сохранение потребительских свойств товара; 
— обеспечение рациональных единиц груза для погруз-

ки и выгрузки товара, а также их складирования и 
транспортировки; 

— создание оптимальных единиц для продажи товара; 
— содействие продвижению товара посредством при-

влечения внимания, информирования и стимулиро-
вания покупателей. 

Указанные функции упаковки можно реализовать, если 
тщательно обосновать все управленческие решения, каса-
ющиеся ее создания и использования. 

Процесс разработки упаковки включает принятие сле-
дующих решений: обоснование концепции упаковки, 
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формирование дополнительных характеристик упаковки 
(размер, форма, материал, цвет, текст, размещение торго-
вой марки), тестирование упаковки. 

Прежде всего, следует установить, какого конечного ре-
зультата необходимо достичь благодаря созданию соответ-
ствующей упаковки. С учетом этого нужно определить, бу-
дет фирма использовать единые элементы на каждой 
упаковке или нет, т. е. будет использовать групповую или 
индивидуальную упаковку. Следует также выявить целесооб-
разность использования множественной упаковки, в кото-
рую помещаются две или более единиц товара. Это могут 
быть одинаковые товары (например, лезвия для бритья) 
и разные продукты (например, парфюмерные или косме-
тические наборы). 

Целесообразно также выявить возможности стандарти-
зации упаковки. Наконец, что особенно важно, следует про-
анализировать стоимость упаковки. Считая, что в среднем 
до 10% розничной цены товара приходится на упаковку. 
В отдельных случаях стоимость упаковки составляет до 
40% розничной цены товара, а иногда и превышает ее в 
несколько раз (дорогая косметика и парфюмерия). 

Все описанное выше определяет так называемую кон-
цепцию создания упаковки. Концепция упаковки содержит 
основополагающие идеи и принципы, способствующие 
разработке новых продуктов, обладающих дополнитель-
ными для покупателей и потребителей свойствами. Разра-
батывая такую концепцию, каждая фирма должна особое 
внимание уделять дизайну упаковки. Размер, форма, мате-
риал, цвет, текст и расположение товарного знака оказы-
вают непосредственное влияние на покупателей, создавая 
у них определенное отношение к товару и производителю. 

Упаковка должна выполняться с учетом следующих 
требований: 

— быть оригинальной и иметь патентную защищен-
ность; 

— отвечать эстетическим требованиям; 
— обеспечивать функциональность, т. е. быть элемен-

том товара; 
— осуществлять коммуникативное воздействие; 
— быть недорогой по затратам; 
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— обеспечивать сохранность товара на пути к потреби-
телю; 

— способствовать рационализации складских и транс-
портных расходов; 

— быть удобной для реализации товара; 
— быть экологически чистой; 
— использоваться как вторичное сырье. 
Учитывая все сказанное выше, фирма принимает реше-

ние о создании опытных образцов упаковки. Данные об-
разцы следует подвергнуть соответствующим испытаниям. 
Это обычно следующие испытания: 

— технические, позволяющие проверить соответствие 
упаковки различным стандартам, условиям безопас-
ности; 

— визуальные, дающие возможность удостовериться, 
что верно выбран цвет, разборчив шрифт, правильно 
размещен товарный знак; 

— дилерские, призванные установить, соответствует ли 
упаковка требованиям посредников с точки зрения 
товародвижения и продвижения товара на рынок; 

— потребительские, дающие возможность удостоверить-
ся, насколько упаковка соответствует реальным зап-
росам и потребностям потенциальных покупателей. 

6.6. Ассортиментная политика 
и управление ассортиментом 

Ассортиментная политика является одним из важней-
ших инструментов и составляющих маркетинга в борьбе 
предприятия с конкурентами. 

Товарный ассортимент (товарная номенклатура) — со-
вокупность всех товарных групп, предлагаемых компанией 
рынку в целом или каждому сегменту в отдельности. То-
варный ассортимент состоит из товарных групп; товарных 
категорий; товарных линий; товарных единиц. 

Товарная группа — совокупность товаров и их видов, 
сгруппированных по определенному сочетанию, важней-
шим из которых является схожее назначение товаров. 

Товарная категория — совокупность однородных това-
ров, находящихся внутри товарной группы. 

Товарная линия (линейка) — совокупность товаров, 
предназначенных одним и тем же клиентам, или реализуе-
мых через одни и те же каналы сбыта или имеющих одина-
ковый ценовой диапазон. 

Ассортиментная позиция представляет собой конкрет-
ную единицу товара — модель, марку или его типоразмер. 

В области ассортимента предприятие формирует свою 
политику, которая является частью товарной политики. 

Ассортиментная политика — совокупность решений 
предприятия по отдельной товарной единице, товарной 
группе и по всему ассортименту в целом, принципы фор-
мирования ассортимента для достижения предприятием 
поставленных целей. Главная цель этой политики состоит 
в том, чтобы ассортимент предприятия, с одной стороны, 
наиболее точно соответствовал спросу покупателей, с дру-
гой — позволял оптимально распределить ресурсы пред-
приятия и получить наибольшую прибыль. Конкретными 
целями ассортиментной политики могут быть: 

— увеличение сбыта за счет оптимизации структуры ас-
сортимента; 

— увеличение оборачиваемости товарных запасов; 
— достижение конкурентного преимущества за счет бо-

лее привлекательного для покупателей ассортимента; 
— выход на новые рынки; 
— снижение издержек, связанных с содержанием ас-

сортимента; 
— формирование имиджа компании 
Проблемы управления ассортиментом: 
— потребности покупателей быстро меняются, поэтому 

предприятие вынуждено постоянно обновлять свой 
ассортимент, а для этого нужны дополнительные ре-
сурсы; 

— жесткая конкуренция приводит к тому, что выведен-
ный на рынок новый товар не успевает окупить инве-
стиции в его производство и продвижение; 

— сложность прогнозирования изменения спроса по-
требителей. 
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Предприятию необходимо принять решения относи-
тельно нескольких характеристик своего ассортимента. 

Широта ассортимента — количество ассортиментных 
групп (подгрупп или классов) товаров, предлагаемых дан-
ным предприятиям. 

Полнота ассортимента — количество видов товаров, 
имеющихся в ассортименте предприятия. Выше, при оцен-
ке широты ассортимента рассматривался классификаци-
онный признак более высокого уровня — группа товаров. 
При оценке полноты рассматриваются виды товаров — 
признак классификации более низкого уровня. Например, 
в ассортиментной группе бытовой техники выделяются 
следующие виды товаров: холодильники, стиральные ма-
шины, пылесосы, электробритвы и т. д. 

Глубина ассортимента — это число разновидностей то-
варов (сортов, моделей, модификации, вариантов) по каж-
дому виду товара. Так, если предприятие предлагает зуб-
ную пасту в трех разных по размеру фасовках с двумя 
ароматами, то глубина ассортимента по данному виду то-
варов — 6. Глубина определяет способность ассортимента 
(и предприятия, соответственно) удовлетворять одну и ту 
же потребность покупателей из разных сегментов, людей с 
разными вкусами и предпочтениями. Кроме того, большая 
глубина ассортимента означает возможность выбора для 
покупателя, что повышает привлекательность фирмы для 
него и, соответственно, вероятность покупки. Однако 
чрезмерное увеличение глубины затрудняет покупатель-
ский выбор и увеличивает затраты предприятия. Кроме 
того, по различным видам товаров может требоваться раз-
ная глубина ассортимента. 

Структура ассортимента — это отношение определен-
ных совокупностей изделий (классов, подклассов, групп, 
подгрупп, видов или разновидностей) к их общему коли-
честву в ассортименте предприятия (в процентах). Показа-
тели структуры ассортимента могут иметь стоимостное и 
натуральное выражение. 

Управление ассортиментом представляет собой дея-
тельность соответствующих служб предприятия по контро-
лю, анализу и принятию управленческих решений в облас-
ти маркетинга, сбыта и производства с целью адаптации 
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ассортимента к потребностям покупателей. Основные 
процессы, из которых состоит управление ассортиментом, 
представлены на рис. 6.5 [23]. 

Рис. 6.5. О сновные процессы управлени я ассортиментом 
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6.7. Элиминация товаров 

Эффективная товарная политика предусматривает по-
стоянный контроль и регулирование производственной 
программы и товарного ассортимента. Контроль в этой 
сфере маркетинговой деятельности нацелен на предупреж-
дение снижения объема продаж и улучшение товарного 
ассортимента фирмы. Разработке таких корректирующих 
мер предшествует анализ причин снижения объема про-
даж, затоваривания и уменьшения прибыли. Объективны-
ми причинами снижения объема продаж являются старе-
ние товара, изменение вкуса потребителей и обострение 
конкуренции на товарном рынке. Устранение этих причин 
требует, как правило, значительных затрат. Если фирме не 
удается стабилизировать положение своего товарного пред-
ложения на рынке, то она должна разработать стратегию 
элиминации товара (в пер. с англ. eliminate — изымать). 

Задача стратегии элиминации товара состоит в выделе-
нии таких товаров, которые выглядят сомнительными 
с точки зрения дальнейшей привлекательности на рынке и 
подлежат переаттестации. Результаты проверки таких то-
варов становятся основанием для решений относительно 
дальнейшей судьбы товаров: оставлять их в товарной но-
менклатуре или снимать с производства и выводить с рын-
ка. Выявленные сомнительные товары необходимо подвер-
гнуть анализу их жизненного цикла, установить уровень 
эффективности их дальнейшего производства. 

Стратегия элиминации не означает однозначного ре-
шения об уходе с рынка или закрытии производства вооб-
ще. Возможны следующие решения: 

— разработка мероприятий для функционирования 
фирмы в условиях стадии спада; 

— изъятие ассортиментных позиций из номенклатуры и 
продолжение деятельности с оставшимся ассорти-
ментом; 

— снятие товара с рынка. 
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Для выявления сомнительных и «стареющих» товаров 
могут создаваться группы по анализу рентабельности това-
ра и тенденций конъюнктуры на рынке. 

Для принятия решения об исключении товара из товар-
ной номенклатуры рассматриваются следующие возмож-
ности: продажа товара другим фирмам (если товар облада-
ет популярностью); ускоренная распродажа оставшихся 
товарно-материальных запасов; обслуживание бывших по-
требителей. 
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7. УПРАВЛЕНИЕ ПЕНАМИ 

7.1. Содержание ценовой политики 
предприятия 

В маркетинге цена используется как инструмент воз-
действия на покупателей, как средство конкурентной 
борьбы и как показатель, обеспечивающий прибыльность 
товара. В связи с этим предприятие должно не только рас-
считать цены на свои товары, но и определить некоторый 
ценовой замысел, сформировать ценовую политику. Про-
сто рассчитать цену математически недостаточно. В ры-
ночных условиях, чтобы обеспечить продажу и прибыль от 
товара, предприятие должно спланировать рыночные по-
следствия цен — реакцию со стороны покупателей, по-
средников, конкурентов. Кроме того, необходимо скоор-
динировать все свои ценовые действия в единую систему. 

Ценовая политика — это система решений предприятия 
по установлению и регулированию цен на его товары. Пред-
приятие определяет ценовую политику, увязывая в единую 
систему отдельные решения: цели, стратегии и методы це-
нообразования, взаимосвязь цен в рамках ассортимента 
предприятия, частоту использования скидок и изменения 
цен, соотношение цен с конкурентами и другое (рис. 7.1). 

В ходе разработки своей ценовой политики предприя-
тие рассматривает следующие вопросы: Как будут связаны 
цены на разные товары в ассортименте предприятия? Как 
они будут соотноситься с ценами конкурентов? Будут ли 
цены едиными для всех покупателей или гибкими? Кому и 
за что будут предоставляться скидки и зачеты? 

В рамках общей политики ценообразования решения 
по ценам увязываются с целевым рынком фирмы, образом 
товара и структурой маркетинга. 

Ценовая политика помогает достичь краткосрочных и 
долгосрочных целей предприятия, координирует ценовые 
действия в единую систему, поддерживает стабильный об-
раз товара и фирмы. 

Основой для принятия решений по ценам должны быть 
уже принятые до этого решения по товару, целевому рын-
ку, системе сбыта. Цены должны соответствовать характе-
ру товара и рынка, образу фирмы. На цены и ценовую по-
литику сильное влияние оказывают внешние факторы: 
покупатели, конкуренция, партнеры по сбыту, государ-
ство, издержки. 

В выработке и оценке ценовой стратегии предприятия 
следует учитывать как текущие, так и перспективные цели 
маркетинговой деятельности предприятия. Выбор страте-
гии ценообразования и политики цен предприятия осно-
ван на оценке приоритетов его деятельности. Различные 
стратегии противоречивы. Принятие одной из них, как 
правило, ведет к отрицанию преимуществ другой страте-
гии. Так, принятие стратегии на увеличение доли рынка в 
реализации продукции предприятия большей частью связа-
но с некоторым снижением цен против цен конкурентов. 
Между тем это ведет к уменьшению доходов, что может 
оказаться нежелательным для предприятия. Ориентация 
на заказчиков с надежной платежеспособностью также 
большей частью вынуждает поступиться уровнем цен. 

Реальная оценка конъюнктуры рынка, условий сбыта и 
возможностей предприятия чаще приводит к выводу об 
ориентации в деятельности предприятия на смешанные 
стратегии ценообразования. Однако и здесь возникает 
проблема о соотношении и сферах применения той или 
другой стратегии ценообразования. 

Рис. 7.1. Содержание ценовой политики предприятия 
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Реализация ценовой политики предполагает следую-
щие этапы (рис. 7.2): 

Рис. 7.2. Этапы осуществления ценовой политики 

7.2. Цели ценовой политики 

Как и другие виды деятельности в маркетинге, разра-
ботка ценовой политики начинается с постановки ее це-
лей. Любое коммерческое предприятие, в конечном счете, 
нацелено на получение прибыли. Однако конкретные 
цели, которые преследуют предприятия, назначая цены, 
могут быть разными. Эти цели зависят и от самого пред-
приятия и от внешних факторов, о которых говорилось в 
предыдущем вопросе. 

Конкретные цели могут быть различными, но в целом 
их можно объединить в три основные группы (рис. 7.3): 

Рис. 7.3. Цели ценовой политики 

Предприятие с целями, ориентированными на сбыт. 
стремится достичь большого объема продажи или увели-
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чить свою долю рынка по сравнению с конкурентами. Та-
кие цели ставят по трем причинам: 

— предприятие пытается увеличить сбыт для получения 
в будущем большей прибыли; 

— предполагается, что большая доля рынка дает конку-
рентное преимущество, возможность контроля над 
рынком; 

— большой объем продажи позволяет сократить издер-
жки на единицу продукции. 

Завоевание лидерства на рынке и в определении цен — 
наиболее активная и престижная цель ценовой политики, 
характерная для крупных предприятий и объединений. 
Конечно, для того чтобы занять лидирующее положение 
на рынке, предприятие должно обладать достаточными 
возможностями и потенциалом. 

Для достижения названных целей часто используется 
цена проникновения — низкая цена, предназначенная для 
захвата массового рынка товара. Но необходимо иметь 
в виду, что увеличение объема продажи не всегда ведет к 
адекватному росту прибыли. Может оказаться, что при 
увеличении объема затраты растут еще быстрее. Завоева-
ние большой доли рынка с помощью низкой цены может 
привести к бесприбыльному успеху. Поэтому подобные 
действия нужно рассматривать как промежуточные на 
пути к прибыли. 

Ценовая политика может определяться целями, связан-
ными с прибылью: 

1. Получение требуемой относительной прибыли, т.е. 
прибыли на единицу продукции, или на 1 рубль реализа-
ции, или на 1 рубль затрат. Норма прибыли служит для 
предприятия характеристикой экономической эффектив-
ности отдельных товаров й направлений деятельности. 
Предприятие устанавливает для себя норму прибыли и, 
соответственно, может прекращать работу с товарами, по-
купателями, посредниками, которые не обеспечивают эту 
требуемую норму. 

Высокая относительная прибыль обеспечивается боль-
шими наценками, высокими ценами. Высокие цены рас-
считываются на сегмент, который более обеспокоен каче-
ством товара, его статусом, чем ценой. В связи с этим 

5. Зак. 402 
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существуют так называемые престижные товары и престиж-
ные цены. Так же это могут быть специальные товары. 

2. Получение требуемой абсолютной прибыли, т. е. об-
щей суммы прибыли от всех товаров. В этом случае для 
предприятия важнее, сколько оно зарабатывает прибыли 
всего, а не на одном изделии, поэтому такая цель часто 
связана с низкими ценами. 

3. Максимизация текущей прибыли: предприятие, не 
заботясь о перспективе, устанавливает такую цену, которая 
обеспечит наибольшее поступление текущей выручки и 
прибыли. Возможная причина: ожидается скорое падение 
спроса. В таких случаях для предприятия текущие цели 
важнее долговременных. Его позиция: «Извлечь из товара 
все, что можно, сегодня, так как завтра может резко про-
пасть интерес к товару». Это могут быть остромодные то-
вары и кратковременные увлечения потребителей (кубик 
Рубика). 

К целям, связанным с сохранением существующего по-
ложения, предприятие может стремиться, если действуют 
неблагоприятные факторы внешней среды: рынок насыщен 
и не растет, на нем острая конкуренция. Ценовая политика 
такого предприятия направляется на предотвращение спада 
в сбыте, на сглаживание негативного воздействия вне-
шних сил, стабильность и, иногда, на выживание. Чтобы 
сохранить покупателей, предприятию, может быть, при-
дется снизить цену в ответ на действия конкурентов. Для 
поддержания сотрудничества с участниками канала сбыта 
в условиях роста издержек производитель вынужден сни-
зить свою долю в цене. В условиях жесткой конкуренции и 
нестабильного рынка задачей предприятия может быть 
выживание. Для этого снижают цены. Но такая политика 
должна быть временной, так как она не имеет потенциала. 
Одновременно необходимо изыскивать возможности для 
роста. 

Помимо общих целей у предприятия могут быть разные 
цели ценовой политики по отдельным товарам и рынкам. 
Разные ценовые цели предприятие может преследовать по 
отношению к своему старому и новому товару; в разных 
сегментах рынка; продавая товар на традиционном рынке 
и продвигая его на новый рынок. 
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7.3. Ценовые стратегии на стадиях жизненного 
никла товара (ЖЦТ) 

По мере того, как товар переходит с одной стадии ЖЦТ 
на другую, предприятие должно пересматривать свою це-
новую политику (рис. 7.4). 

s ' 
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до продажи, «в кабинете», на основе только целей ценовой 
политики и известных ограничений. Когда предприятие 
начнет продавать товар, рынок еще потребует корректи-
ровки цены. Но пока нужно определить исходную, базо-
вую цену и решить, как это сделать, на основе чего. 

Для установления исходной цены предприятию необхо-
димо выбрать метод ценообразования. Существуют мето-
ды, основанные на издержках, на спросе, на конкуренции 
(рис. 7.6). Выбор того или иного метода зависит от обстоя-
тельств: устанавливается цена на материальный или нема-
териальный товар, на принципиально новый или аналог, 
есть ли база для сравнения. 

Рис. 7.6. Кла сси фика ция методов ценообразования 

МетоАЫ, основанные на излержках 

Метод «Себестоимость + прибыль». Рассчитывается 
полная себестоимость единицы продукции и к ней при-
бавляется наценка, соответствующая требуемой прибыли. 
Таким способом предприятие может закладывать в цену 
желаемую (рентабельность) на 1 руб. реализации продук-
ции, прибыль на 1 изделие или на 1 руб. затрат (соответ-

где С — полная себестоимость единицы продукции, руб.; 
П — требуемая прибыль на единицу продукции, руб. 

Размеры применяемых наценок варьируются в широ-
ких пределах, в зависимости от вида товара. В частности, 
это зависит от объема продаж, от эластичности спроса, от 
популярности марки. Это наиболее распространенный ме-
тод установления цен. Основные преимущества: 

— простота калькулирования издержек. Продавцы боль-
ше знают об издержках, чем о спросе. Привязывая 
цену к издержкам, продавец упрощает для себя про-
блему ценообразования. Ему не приходится слишком 
часто корректировать цены в зависимости от колеба-
ний спроса; 

— снижение ценовой конкуренции. Если этим методом 
ценообразования пользуются все фирмы отрасли, их 
цены, скорее всего, будут схожими, поэтому ценовая 
конкуренция сводится к минимуму; 

— равенство покупателей и продавцов. Многие считают 
методику расчета «издержки плюс прибыль» более 
справедливой по отношению и к покупателям, и к про-
давцам. Продавец при этом возвратит вложенные 
средства и получит определенный доход. Покупатель 
уверен, что с него не берут «лишнее». В некоторых 
случаях покупатели пытаются примерно оценить за-
траты на изделие и решить таким образом, обоснова-
на ли цена. 

Основные недостатки: 
— произвольность учета накладных расходов. Кальку-

ляция полных издержек обязательно включает в себя 
более или менее произвольное принятие решения от-
носительно накладных расходов, следовательно, ос-
нова калькуляции некорректна; О
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— потеря потенциальной прибыли. Данная методика 
расчета цены не учитывает факторы спроса и поэто-
му существует опасность упущения потенциальной 
прибыли. 

Методика «издержки плюс прибыль» более всего под-
ходит товарам с неэластичным спросом, так как измене-
ние наценок не сильно скажется на изменении спроса на 
данный товар. 

Любая методика расчета, не учитывающая особенностей 
текущего спроса и конкуренции, не рациональна с точки 
зрения маркетинга, поскольку может понизить конкурен-
тоспособность предприятия. Предприятие либо слишком 
сильно завышает цену, либо недополучает прибыль. 

Методика ценообразования с расчетом на получение це-
левой прибыли основывается на графике безубыточности 
(рис. 7.7). На таком графике представлены общие издерж-
ки и ожидаемые общие поступления при разных уровнях 
объема продаж. Независимо от объема сбыта постоянные 
издержки находятся на одном уровне. Валовые издержки 
как сумма постоянных и переменных издержек растут од-
новременно с ростом сбыта. Крутизна наклона кривой ва-
ловых поступлений зависит от цены товара. После преодо-
ления точки безубыточности (пересечение кривой валовых 
поступлений с кривой валовых издержек) фирма начнет 
получать целевую прибыль. 

Рис. 7.7. График безубыточности 
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ценности своего товара предприятия используют в своих 
комплексах маркетинга неценовые приемы воздействия. 

Метолы, основанные на конкуренции 
В то время, когда фирма занимает монопольную или 

почти монопольную позицию на рынке, она может доволь-
но свободно получить наибольшую прибыль, следуя методу 
«издержки плюс прибыль». Однако фирм, способных дер-
жать высокую рыночную долю, довольно мало, а в ряде от-
раслей они вообще отсутствуют. Поэтому наряду с другими 
методами ценообразования сформировалась группа мето-
дов определения цены с ориентацией на конкурентов. По 
данным методам цена определяется по имеющейся конку-
рентной ситуации и конкурентному положению фирмы на 
рынке. 

Предприятие может установить цену на свой товар 
ниже рыночной, на уровне или выше ее, в зависимости от 
целей, типа конкурентной среды, лояльности покупателей 
к фирме, реальных и предполагаемых различий между то-
варами или магазинами. Ниже рассматривается несколько 
таких методов. 

Следование за рыночными ценами. Этот метод предус-
матривает определение цен при условии, что каждый про-
давец, продающий данный товар на рынке или предлагаю-
щий соответствующую услугу, устанавливает цены, уважая 
обычаи ценообразования и уровень цен, сложившийся на 
рынке, исходя из реально существующего уровня рыноч-
ных цен и при этом, существенно не нарушая этот уро-
вень. Если данная фирма усиливает дифференциацию сво-
их товаров и услуг по отношению к товарам и услугам 
фирм-конкурентов, то она вправе установить цены на не-
сколько более высоком уровне по сравнению с обычным. 
По этой причине такой традиционный метод определения 
цен применяется в основном при расчете цены на трудно-
дифференцируемые товары. 

Следование за ценами фирмы-лидера. Этот подход озна-
чает, что фирма негласно определяет свои цены, исходя из 
уровня цен фирмы-лидера, обладающей самой большой 
рыночной долей. Фирма-лидер занимает в данной отрасли 
лидирующее положение по масштабам производства и 
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продаж, уровню технологии, престижности, сбытовой 
силе. У нее самая высокая степень доверия со стороны по-
тенциальных покупателей и она находится в преимуще-
ственном положении для проявления своего лидерства в 
области издержек производства и диктата уровня цен. 
Фирма-лидер располагает широкими возможностями ус-
танавливать на рынке цены на более выгодном для себя 
уровне, чем другие, и может довольно свободно опреде-
лять цены с учетом конкурентной ситуации. Обычно фир-
мы, следующие в формировании своей ценовой политики 
за лидером, весьма слабы и по степени известности и по 
степени признания покупателями их торговой марки. На 
практике без всякого соглашения по ценам между фирма-
ми-конкурентами происходит как бы усреднение уровня 
продажных цен. 

Ценообразование на основе привычных цен. Подход за-
ключается в установлении цен на конкретные товары на 
уровне привычных цен, принятых в практике данного 
рынка. Привычные цены — это цены, которые сохраняют-
ся на обычном постоянном уровне в отношении опреде-
ленных товаров в течение длительного времени и на до-
вольно широком рыночном пространстве. Поскольку 
данная цена воспринимается покупателями как естествен-
ная, то при незначительном ее повышении происходит 
резкое сокращение продаж. Эластичность спроса не опре-
деляется тем, велика или мала рыночная доля фирм-кон-
курентов. Чтобы разрушить привычные цены и произвести 
их повышение, фирмы могут осуществить коренное улуч-
шение качества товара, его функциональных свойств, упа-
ковку, стиль, дизайн, обеспечивая товару новое место на 
рынке. 

При ценообразовании желательно использовать все три 
подхода — на основе спроса, издержек, конкуренции. Для 
этого необходимо задаться вопросами типа: 

— Обеспечит ли данная цена желательную рентабель-
ность? 

— Если цена будет повышена, как это отразится на 
спросе? 

— Что предпримут конкуренты, если фирма введет сис-
тему скидок? 
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7.5. Приспособление иены 

Предприятия, как правило устанавливают не какую-то 
одну цену, а создают целую систему цен, которая отражает 
различия в спросе и затратах по географическому принци-
пу, требования конкретных сегментов рынка, распределе-
ние покупок по времени суток и года, объемы закупок, от-
ношения с конкретными клиентами. Поэтому частью 
ценовой политики предприятия является использование 
различных корректирующих схем расчета цены, х помо-
щью которых оно приспосабливает цену к реальным конк-
ретным условиям продажи. 

 Установление иены по географическому 
признаку 

ему необходимо предусмотреть, кто и как будет оплачивать 
доставку товара покупателю: продавец, покупатель или оба 
в определенном соотношении. Цена может включать пол-
ностью, частично или не включать расходы по доставке 
товара к покупателю. Если продавец доставляет товар, не-
обходимо решить, каким способом будут включаться в 
цену расходы по доставке. Возможны следующие способы: 

1. Установление цены с учетом удаленности покупате-
ля. Предприятие включает в цену разные суммы затрат по 
доставке. Для удаленных покупателей такая цена может 
оказаться слишком высокой, и они могут обратиться к бо-
лее близкому к ним поставщику. 

2. Установление зональных цен. Предприятие выделяет 
несколько обслуживаемых.территорий. Все заказчики, на-
ходящиеся в границах одной зоны, платят одну цену, кото-
рая .становится выше в зависимости от удаления зоны. 
Пример — стоимость проезда в электропоездах. Это упро-
щает расчет цен, но в этом случае может оказаться, что по-
купатели, находящиеся по разные стороны границы зон, 
платят по-разному, хотя находятся рядом. 
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3. Установление единой цены, независимо от удаленно-
сти покупателей. Предприятие включает в цену среднюю 
величину транспортных расходов. При таком методе ока-
зывается, что клиент, находящийся близко к фирме, пла-
тит больше, чем стоит доставка товара к нему, и он может 
обратиться к другому поставщику. Поэтому такая система 
может применяться, если транспортные расходы относи-
тельно невелики. 

4. Установление единой цены с отнесением расходов по 
доставке товара на счет продавца. Это позволяет привлечь 
отдаленных от него покупателей. В этом случае устанав-
ливается цена, как у конкурента, расположенного поблизос-
ти к данному покупателю. Принятие «на себя» расходов со-
кращает прибыль от каждой продажи, но привлечение новых 
покупателей может увеличить общую сумму прибыли. 

Если предприятие доставляет товар только до промежу-
точного пункта, цена и условия доставки предусматрива-
ются в договоре. 

 Предоставление скидок и зачетов 
Скидка — временное уменьшение прейскурантной 

цены товара для стимулирования покупателей. Произво-
дители и продавцы используют скидки с цен и зачеты, 
чтобы увеличить количество покупателей, объем покупок, 
сократить запасы товара на складе, среагировать на дей-
ствия конкурентов. На практике используются различные 
виды скидок и зачетов. Важно понимать, что каждый из 
них выполняет конкретную роль. Поэтому вид скидок 
подбирают, исходя из возникшей перед фирмой пробле-
мой. Наиболее часто используют следующие виды скидок: 

1. Скидка за оперативную оплату товара. Это уменьше-
ние цены покупателям, которые не задерживают оп-
лату счетов. Пример. Срок оплаты по договору — 
30 дней. Если заказчик оплачивает счет в течение 
10 дней, то получает определенную скидку. 

2. Скидка за крупную покупку. Это снижение цены для 
покупателей, приобретающих сразу большое количе-
ство товара. Скидка может устанавливаться либо на 
основе количества приобретаемых единиц товара, 
либо на основе стоимости заказа. 

3. Накопительные скидки. Это скидки постоянным по-
купателям и партнерам за количество изделий, куп-
ленных за некоторый период или за суммарную (на-
копленную) стоимость нескольких покупок. 

4. Функциональные скидки тем участникам процесса 
товародвижения, которые выполняют определенные 
функции по продаже товара, его хранению и ведению 
учета. Производители могут предоставлять разные 
скидки своим партнерам по сбыту, поскольку те ока-
зывают им разные виды услуг. 

5. Сезонная скидка — снижение цены для покупателей, 
которые совершают внесезонные покупки товаров 
или услуг. Сезонные скидки позволяют продавцу 
поддерживать стабильный уровень производства в 
течение года. 

6. Временные скидки, не связанные с сезоном. Позво-
ляют дополнительно привлечь внимание к товару, вре-
менно ускорить продажу товара. Эти скидки действу-
ют только в объявляемый фирмой период времени. 

Зачет — это уменьшение цены товара для компенсации 
каких-либо затрат покупателям. Например, товарообмен-
ный зачет — уменьшение цены на новый товар, которое 
делается покупателям, сдающим свой старый товар. Такой 
зачет применяется при розничной продаже товаров дли-
тельного пользования. Под зачетом за продвижение товара 
понимают скидки с цены для вознаграждения партнеров 
по сбыту за их участие в рекламных кампаниях и програм-
мах стимулирования сбыта товаров данного производите-
ля, за проведение торговыми посредниками рекламной 
кампании по товарам производителя. 

Скидки необходимо использовать временно и/или при 
точно определенных условиях. Иначе они перестанут быть 
стимулом для покупателей. Эти условия должны быть по-
нятны и выгодны покупателям. Покупатели должны пони-
мать, что скидку они получат только при выполнении этих 
условий. 

Кроме того, неосторожное использование скидок мо-
жет и уменьшить прибыль предприятия, и нанести урон 
репутации товара и фирмы. 
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8. УПРАВЛЕНИЕ КАНАЛАМИ 
РАСПРЕДЕЛЕНИЯ 

8.1. Содержание сбытовой политики 
предприятия 

Сбыт товаров — третий компонент комплекса марке-
тинга. Это деятельность различных предприятий, благода-
ря которой товар становится доступным целевым покупа-
телям. Сбыт включает продажу товаров и их физическое 
перемещение от производителей к покупателям. В области 
сбыта предприятие должно выработать свою политику. 

Сбытовая политика — система решений предприятия 
по организации сбыта его товаров (рис. 8.1). 

Рис. 8.1. Содержание сбытовой политики предприятия 

Сбытовая политика включает следующие решения: 
— о типе канала сбыта; 
— о широте представления товаров предприятия в про-

даже; 
— о количестве и типах привлекаемых посредников; 
— об уровне торгового обслуживания. 
Стратегической целью сбытовой политики должно быть 

обеспечение максимального уровня обслуживания поку-
пателей при оптимальных затратах для предприятия. 

Маркетинговый подход (удовлетворение потребностей 
покупателей) необходимо применять не только при разра-
ботке товара, но и при планировании других компонентов 
маркетинга, в частности, в отношении системы сбыта. Это 
значит, что необходимо обеспечивать обслуживание, тре-
буемое покупателями и при этом возможное и выгодное 
для продавца. На основе этой общей цели ставят конкрет-
ные количественные и качественные цели сбыта. Напри-
мер: а) престижный образ, ограниченный объем сбыта, 
полный контроль над сбытом; б) максимальная доступ-
ность товара, небольшая относительная прибыль. 

8.2. Функции каналов сбыта 

Сбыт — это комплексная деятельность, включающая 
физическое перемещение и передачу собственности на то-
вары от производителя к потребителю, включая транспор-
тировку, хранение и совершение сделок. 

Функции сбыта осуществляются через каналы сбыта, 
которые состоят из организаций и людей, связанных с пе-
редвижением и обменом товаров и рассматриваемых как 
участники каналов сбыта или посредники. 

Для большинства продуктов и услуг выделенные ниже 
функции сбыта должны выполняться кем-либо из участ-
ников каналов сбыта — производителем, посредником или 
покупателем. Участники каналов сбыта могут играть реша-
ющую роль в маркетинговых исследованиях. В силу своей 
близости к рынку они имеют хорошее представление о ха-
рактеристиках и нуждах потребителей. 
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Покупки. Условия закупки могут меняться. В некоторых 
случаях участники канала сбыта оплачивают продукцию по 
ее получении; в других — получают ее на условиях консиг-
нации и не оплачивают до продажи. В этом случае произво-
дитель может столкнуться со сложностями до поступления 
денег, с возвратом части продукции, ее устареванием. Таким 
образом, кто-либо из участников канала принимает на себя 
риски — риски нереализации, порчи, устаревания товара. 

При распределении ответственности за продвижение 
продукции производители обычно берут на себя рекламу в 
рамках страны. Оптовики иногда стимулируют и обучают 
персонал розничной торговли. Розничная торговля осуще-
ствляет рекламу на местах, личную продажу и стимулиру-
ющие акции. 

Торговое обслуживание потребителей может выполнять-
ся одним или несколькими участниками канала. Каналы 
сбыта участвуют в планировании продукции. Они дают сове-
ты по существующим и новым товарам. Пробный марке-
тинг требует их сотрудничества. Посредники могут помочь 
правильнее позиционировать товар на рынке, а также ука-
зать, сбыт каких товаров следует прекратить. 

Они обычно влияют на решения по ценообразованию. 
Они определяют требующиеся им надбавки и предпочита-
ют сами наносить цены на продукцию. 

Конечно, основная роль сбыта — это «завоевание» по-
купателей, реализация произведенных товаров. Но в мар-
кетинге сбыт имеет большее значение. Это одно из средств 
удовлетворения потребностей покупателей: покупателю 
необходимо предложить не только подходящий товар, но и 
наиболее удобную для него систему получения этого бла-
га, т. е. требуемое обслуживание. В этом смысле система 
сбыта — одно из средств привлечения покупателей, т. е. 
компонент комплекса маркетинга (третий). 

8.3. Факторы, влияющие на сбытову ю 
политику предприятия 

Выбор канала сбыта и вся последующая организация 
распределения продукта зависят от влияния, как внутрен-
них обстоятельств работы предприятия, так и внешних 
факторов его микро- и макросреды (рис. 8.2). 

Рис. 8.2. Фа кто ры, влияющие на сбытовую политику предприятия 

Факторы 1, 2, 3 относятся к внутренней среде фирмы. 
Их о собенно сть — возможность полного контроля, 
т. е. наличие у предприятия реальной возможности управ-
лять ими, менять по своему усмотрению. 

Для оценки влияния характеристик товара на выбор ка-
нала сбыта следует принять во внимание его место в класси-
фикации видов товаров по назначению (потребительские и 
товары для предприятий) , материально-вещественной 
форме (материальные товары, услуги, нематериальные 
ценности) и покупательскому поведению. Каждому виду 
товара соответствует совокупность специфических требо-
ваний по способу и срокам хранения, условиям транспор-
тировки, возможностям предложения потребителю особых 
условий продажи. Кроме того, учитывается степень увязки 
конкретного товара с услугами, с сопутствующими и до-
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полняюшими товарами, а также количество вариантов то-
вара, предлагаемого производителем. 

Цели фирмы более высоких уровней (миссия, стратеги-
ческие цели, цели маркетинга по СБЕ) определяют цели 
сбыта товара в тех случаях, когда содержат указание на на-
правление деятельности, на конкретный рынок, на катего-
рию потребителей товара. С учетом целей предприятия и 
целей сбыта, в частности, предприятие устанавливает оп-
ределенные отношения с торговыми посредниками и по-
требителями (сотрудничество с продавцами или контроль 
каналов сбыта), а также перечень функций, которыми на-
деляются продавцы, посредники и другие участники кана-
ла сбыта, формируемого предприятием.' 

Производственные ресурсы предприятия, как фактор 
выбора канала сбыта, являются материальной основой 
комплекса решений об организации сбытовой деятельнос-
ти. При этом учитывается как возможность обеспечения 
предприятия финансовыми, материальными, трудовыми и 
информационными ресурсами, так и экономическая целе-
сообразность связанных с этим издержек. 

Факторы 4, 5, 6, 7 действуют на фирму извне. Их осо-
бенность — относительная или абсолютная неуправляе-
мость. Однако при формировании сбытовой политики их 
нужно тем или иным образом учитывать и, по возможнос-
ти, адаптировать к ним свою политику. 

Потребители, как правило, предъявляют особые требо-
вания к организации сбыта в связи с осведомленностью об 
альтернативах рынка, а также в силу индивидуальности 
своих запросов и субъективных привычек. Учесть характе-
ристики потребителей, особенности их требований к усло-
виям покупки, особенности покупательского поведения 
какого-либо товара помогает сегментирование рынка. При 
этом возможна дополнительная сегментация покупателей 
одного и того же продукта по требованиям не к свойствам 
продукта, а к характеристикам системы сбыта. Обычно 
при выборе канала сбыта и определении основного спосо-
ба удовлетворения потребительского спроса достаточно 
знать: где больше закупается товар, в какое время, каковы 
поводы для покупки, периодичность, предпочтительная 
упаковка товара, объем разовой закупки, желательный 

уровень сервиса, обстоятельства потребления товара, сте-
пень осведомленности потребителя о качестве товара, кто 
принимает решение о его приобретении. 

Влияние конкуренции на организацию сбыта огромно. 
В конечном итоге именно позиция фирмы в конкурентной 
борьбе является определяющим условием улучшения ре-
зультатов сбытовой деятельности и, соответственно, ито-
гов работы фирмы в тех сферах бизнеса, которыми она за-
нимается. Поэтому очевидно, что канал сбыта должен 
быть построен так, чтобы фирма была способна защитить 
его от конкурентов и в максимальной степени реализовать 
конкурентные преимущества своей продукции. Выбор ка-
нала сбыта с позиции получения конкурентных преиму-
ществ требует информации о конкурентах, а также о ценах 
их конкурентных возможностей. Знания о конкурентах 
предполагают ответы на вопросы: 

— Какие каналы сбыта используют конкуренты? 
— Каковы их сильные и слабые стороны? 
— Какого рода и насколько успешно строятся взаимо-

отношения в системе сбыта? 
Итогом анализа является классификация действующих 

(и возможных) конкурентов по типу их сбытовой страте-
гии, а также получение оценки удовлетворяемых ими по-
требностей. 

Посредники напрямую влияют на выбор фирмой канала 
сбыта, так как обладают опытом работы на определенном 
рынке, мощностями по доведению продукта до конечного 
потребителя, возможностями осуществлять рациональное 
товародвижение. С точки зрения концепции маркетинга, 
участники канала сбыта создают для потребителя допол-
нительную ценность в сравнении с собственными и конт-
ролируемыми производителем каналами сбыта. 

Особенностью факторов макросферы — политических 
условий, экономических (уровень информации, банковс-
кая ставка, безработица, состояние платежного баланса 
страны и пр.), социально-культурных особенностей, де-
мографической ситуации, состояния правовой сферы, 
экологии, является равная степень их влияния на всех уча-
стников обменных операций и конкурентов. Изменить 
действие этих факторов одному предприятию практически 
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невозможно. Вместе с тем в лучшем положении оказыва-
ется та фирма, которая может точнее, чем другие, прогно-
зировать их движение и оценивать последствия влияния 
на рыночную ситуацию (точнее отреагировать сменой 
стратегии и сбытовой политики). 

8.4. Формирование сбытовой системы 
предприятия 

Всякие изменения сбытовой политики предопределяет 
существенные структурные перестройки в уже налаженном 
канале сбыта. Для того чтобы этот процесс проходил более 
организованно и по возможности с меньшими издержками, 
такие изменения должны соответствовать следующим эта-
пам формирования сбытовой политики (рис. 8.3). 

быть достижимы в принципе и иметь количественное вы-
ражение, что дает возможность оценить степень их дости-
жения. 

Второй этап. Анализируются основные факторы внут-
ренней и внешней среды, рассмотренные выше. С учетом 
этого принимаются все нижерассматриваемые решения. 

Третий этап. Принимается решение о конфигурации 
каналов распределения (виды каналов и их структура). 

Канал сбыта — путь, по которому товары проходят от 
производителя до конечных покупателей, состоящий из 
организаций и физических лиц, занимающихся продажей 
и перемещением товаров. На практике используют каналы 
сбыта, различные по количеству и типам его участников. 
Вид канала сбыта зависит от характера товара и приемов 
маркетинга, принятых в той или иной отрасли. 

Фирма-производитель может сама продавать свои това-
ры потребителям, конечным пользователям (рис. 8.4). Та-
кой подход называют прямым каналом сбыта, прямым мар-
кетингом или каналом нулевого уровня. В прямом канале 
производитель, сам продает товар конечным покупателям. 

Рис. 8.3. Этапы ф ормиро ва ния системы сбыта 
товаров предприятия 

Первый этап — определение целей сбыта. В зависимос-
ти от системных целей деятельности фирмы на конкрет-
ном рынке целями сбыта могут быть: объем сбыта, доход 
или прибыль, время сбыта, использование ресурсов, сте-
пень охвата рынка, степень контроля процесса товародви-
жения и др. Независимо от того, ставятся цели на долго-
срочную или краткосрочную перспективу, они должны 

Рис. 8.4. О бщая схема прямого канала сбыта 

Примеры. Система фирменных магазинов, принадлежа-
щих производителям; продажа производителем своих то-
варов по почте или через собственных торговых агентов. 
Такие каналы используют фирмы, которые хотят полнос-
тью контролировать сбыт своих товаров, иметь контакт с 
покупателями или которые работают на ограниченном це-
левом рынке. Некоторые производители опасаются, что 
торговцы не приложат достаточно усилий для сбыта их то-
варов или могут нарушить их сбытовую стратегию. . 

В непрямой канал сбыта включаются независимые от 
производителя продавцы (рис. 8.5). 

Розничный продавец продает товары населению для лич-
ного или семейного использования. 
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Рис. 8.5. Схемы косвенных каналов сбыта 

Оптовый продавец продает товары предприятиям и орга-
низациям для последующей перепродажи, производствен-
ного использования или ведения бизнеса. 

Всех оптовиков можно разделить на два вида: приобре-
тающие товар в собственность (оптовики-купцы) и не 
приобретающие (агенты-посредники). Первые закупают 
товар, перепродают его, и доход получают в форме прибы-
ли. Агенты-посредники могут выполнять различные функ-
ции, в том числе доставку и хранение, но они не становятся 
собственниками товара. Доход получают в виде комисси-
онного вознаграждения. По выполняемым функциям уча-
стники каналов сбыта очень разнообразны [18]. 

1. Оптовики-купцы 
а) Оптовики с полным обслуживанием предоставляют весь 

набор оптовых услуг: сбор ассортимента, хранение и достав-
ка партий товаров, предоставление кредита, поддержка в 
продвижении товаров и др. Это либо продавцы, торгующие 
оптом потребительскими товарами, либо распространители 
товаров производственного назначения. Между собой они 
различаются широтой ассортимента товаров: 

— оптовики смешанного ассортимента занимаются не-
сколькими ассортиментными группами товаров, что-
бы удовлетворить потребности розничных торговцев 
и с широким, и со специализированным ассортимен-
том. Например, один оптовик торгует одеждой, обу-
вью, тканями, игрушками; 

— оптовики неширокого ассортимента занимаются од-
ной-двумя ассортиментными группами при значи-

тельно большей глубине ассортимента, т. е. с большим 
числом видов товаров в этих ассортиментных группах. 
Например, оптовик лекарств, оптовик одежды; 

— специализированные оптовики занимаются частью од-
ной ассортиментной группы товаров, охватывая ее на 
большую глубину, т. е. предлагают больше моделей 
или сортов одного товара. Например, оптовый про-
давец спортивной одежды, оптовик замороженных 
овощей. 

Распространители товаров производственного назначе-
ния также различаются по ассортименту. 

б) Оптовики с ограниченным обслуживанием предостав-
ляют своим поставщикам и покупателям гораздо меньше 
услуг. Они могут не доставлять или не хранить товар или 
не предоставлять кредита. 

Оптовик, торгующий за наличный расчет, занимается 
продажей сравнительно недорогих ходовых товаров (газво-
да, шоколад), которые он продает мелким розничным тор-
говцам с немедленной оплатой покупки, возлагая на них 
самих заботу о вывозе купленного. Например, это продав-
цы на мелкооптовых рынках г. Ростова-на-Дону. 

Оптовик-коммивояжер продает и сам- развозит товары 
покупателям. Он занимается ограниченным ассортимен-
том скоропортящихся продуктов (пирожки, закуски), ко-
торые он продает за наличный расчет, объезжая неболь-
шие магазины, кафе и буфеты. 

Оптовик-организатор работает в отраслях с перевозкой 
грузов без тары (уголь, лес, щебень). Он не занимается то-
варом физически. Получив заказ покупателя, он находит 
производителя, который сам отгружает товар. Но с момен-
та заказа до момента доставки товара оптовик принимает 
на себя право собственности и весь риск. 

2. Брокеры и агенты 
Брокер. Основная задача брокера — свести продавца и 

покупателя и помочь им заключить сделку. Но сам брокер 
завершить сделку без одобрения нанимателя не может. 
Брокер хорошо информирован о рынке, ценах, потенци-
альных покупателях, умеет вести переговоры. Он не хра-
нит товары, не финансирует сделки, не принимает на себя 
риска. Как правило, брокер привлекается на кратковре-
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менной основе. Платит ему тот, кто привлек (продавец или 
покупатель). 

Торговые агенты, в отличие от брокеров, сотрудничают 
с покупателем или продавцом на более долговременной 
основе. 

Агент производителя. Такой агент работает на несколь-
ких производителей неконкурирующих дополняющих 
друг друга товаров. Он получает от них исключительное 
право сбыта на определенной территории. С каждым про-
изводителем такой агент заключает соглашение об услови-
ях сотрудничества: территория его деятельности, сбывае-
мый ассортимент, политика цен, предоставляемые им 
услуги, комиссионная ставка. Его нанимают производите-
ли, которым не выгодно содержать собственный штат 
агентов вообще, или для сбыта отдельных ассортиментных 
групп, или на отдельных территориях. Такой агент может 
дополнять сбытовую деятельность производителей. Обыч-
но он имеет дело с частью их ассортимента. Он организует 
сбыт товаров. Такие агенты не дают кредита, но иногда мо-
гут хранить и доставлять товар. 

Агент по сбыту. По условиям договора с производителем 
он получает права на сбыт всей его продукции, т. е. как бы 
становится отделом сбыта производителя. Он выполняет 
все оптовые функции, только не получает права собствен-
ности на товар. Договор не ограничивает территорию его 
деятельности. Агент сам определяет цены, сроки и условия 
продажи. Услугами агентов по сбыту пользуются произво-
дители, которые не хотят или не умеют заниматься сбытом. 

Оптовик-комиссионер. Это агент, берущий товар на реа-
лизацию, т. е. вступающий в физическое владение товаром 
и самостоятельно заключающий сделки по его продаже. 
К услугам таких агентов чаще прибегают сельскохозяй-
ственные и рыболовецкие предприятия, которые не могут 
отправляться на отдаленный рынок с каждой партией про-
дукции. Такой агент обеспечивает хранение и доставку то-
варов, ведет переговоры о ценах при условии, что цены не 
будут ниже минимума, определенного продавцом. После 
продажи товара он вычитает из выручки свои издержки и 
комиссионное вознаграждение, а оставшуюся сумму пере-
дает производителю или поставщику. 

При использовании непрямых каналов производитель 
теряет часть контроля над сбытом своих товаров и контак-
ты с потребителями. Но сотрудничество с посредниками 
имеет ряд причин. Эти причины необходимо рассмотреть, 
когда производитель выбирает между прямым и непрямым 
каналом сбыта. 

1. У производителя недостаточно ресурсов для органи-
зации прямого сбыта. Чем крупнее производитель, 
тем крупнее должна быть и сбытовая сеть. Поэтому 
крупные организации, как правило, используют кос-
венный сбыт. 

2. Часто экономически выгоднее направить ресурсы 
предприятия в производство, а не на создание соб-
ственной сбытовой сети. Если производство обеспе-
чивает рентабельность 20%, а розничная торговля 
только 10%, производитель не станет заниматься тор-
говлей, даже если у него есть средства. 

3. Посредники могут расширить рынок сбыта товара, 
снизить сбытовые издержки производителя и обслу-
жить покупателей на более высоком уровне. 

Каналы сбыта можно охарактеризовать по числу состав-
ляющих их уровней. Уровень канала распределения — это лю-
бой посредник, который выполняет ту или иную работу по 
приближению товара и права собственности на него к ко-
нечному покупателю. Протяженность канала определяется 
числом имеющихся в нем промежуточных уровней. Канал 
нулевого уровня — это канал прямого сбыта (ноль посред-
ников). Одноуровневый канал включает одного посредни-
ка. На рынках потребительских товаров — это розничный 
продавец, на рынках товаров промышленного назначения 
этим посредником может быть агент-посредник. Двухуров-
невый канал включает двух посредников. На потребительс-
ких рынках это оптовый и розничный продавец, на рынках 
товаров промышленного назначения такими посредниками 
могут выступать промышленные дистрибьюторы (снабжен-
ческо-сбытовые Организации) и дилеры. Могут применять-
ся каналы и с большим числом уровней, но они встречают-
ся реже. Чем больше уровней имеет канал распределения, 
тем меньше у производителя возможностей контролиро-
вать его. 
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Смешанные каналы объединяют черты прямых и косвен-
ных каналов. По сути — это сочетание одного и другого. 
При высокой концентрации рынка в одном районе, раз-
бросе потребителей в другом и небольшом спросе на про-
дукцию одной номенклатурной позиции целесообразно 
использовать смешанные каналы. В данном случае в пер-
вом районе рационален прямой сбыт, во втором — реали-
зация изделия оптовым посредникам или сбытовым аген-
там. Сегментация рынка также способна повлиять на 
принятие решения об использовании смешанных каналов 
товародвижения. Иногда предприятие выпускает, постав-
ляет стандартные изделия одним потребителям и модифи-
цирует их в соответствии с пожеланиями других. В первом 
случае поддержка взаимоотношений может быть поручена 
посредникам, а во втором — устанавливаются прямые 
контакты. Непосредственная реализация изделий круп-
ным потребителям и обращение к услугам посреднических 
предприятий и фирм для выполнения более мелких зака-
зов — также пример смешанного канала товародвижения. 

При выборе канала сбыта основным условием является 
его доступность для изготовителя. Для достижения ком-
мерческого успеха при использовании того или иного ка-
нала товародвижения нужно тщательно проанализировать 
все финансовые вопросы. Необходимо провести сравни-
тельную характеристику затрат предприятия на возмож-
ные каналы сбыта. В эти затраты входят: расходы на под-
бор и обучение сбытового персонала; административные 
расходы; затраты на рекламу и стимулирование сбыта, на 
организацию товародвижения, включая расходы на транс-
портировку, складское хозяйство; уровень комиссионных 
выплат. При этом следует иметь в виду, что на начальной 
стадии работы предприятия сбытовые издержки возраста-
ют, но они не имеют постоянного характера. 

Сравнительная оценка стоимости отдельных каналов 
сбыта должна также увязываться с перспективами роста 
реализации товаров 

Четвертый этап. Как только производитель решит ис-
пользовать посредников, он должен определить для себя, 
насколько широко товары предприятия должны быть 
представлены на рынке. 
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При интенсивном сбыте предприятие использует боль-
шое число оптовых и розничных торговцев. Оно стремится 
обеспечить товару широкий рынок сбыта, сделать его мак-
симально доступным, ориентируется на массовую прода-
жу. Прибыль на одно изделие невысока, выигрыш получа-
ется за счет большого объема продажи (напитки, печенье). 

При избирательном сбыте предприятие использует ог-
раниченное число посредников, оптовиков и розничных 
торговцев. Из всех предприятие выбирает тех посредни-
ков, которые отвечают определенным требованиям: имеют 
достаточный капитал или торговый оборот, возможности 
для обслуживания покупателей, соответствующее обору-
дование и/или квалифицированный персонал и т. д. Про-
изводитель пытается сочетать контроль над каналом, пре-
стижный образ с достаточно большим объемом продажи 
(бытовая радиоэлектронная аппаратура). 

При распределении товаров на правах исключительнос-
ти производитель сотрудничает только с одним посредни-
ком в каждом географическом регионе. Он стремится к 
престижному образу, контролю над каналами сбыта и вы-
сокой прибыли на одно изделие. Объем продажи таких то-
варов ограничен (автомобили, дорогая парфюмерия). 

Не всегда желательно добиваться максимального пред-
ставления товара на рынке, так как при этом могут увели-
чиваться издержки, а качество обслуживания покупателей 
ухудшаться. «Идеальная» стратегия сбыта должна приво-
дить к полному удовлетворению потребностей целевых по-
купателей, но не создавать при этом избытка товара. Выбор 
стратегии зависит от типа товара и поведения покупателей 
по отношению к нему. 

Выбор типа сбыта зависит от товара и особенностей це-
левого рынка. С характером товара связано поведение по-
купателей, их отношение к товару и требуемое ими обслу-
живание. Соответственно, при обслуживании нескольких 
сегментов рынка можно параллельно использовать разные 
сбытовые стратегии. Но не всегда желаемый тип сбыта 
возможен. Посредники не всегда хотят закупать новый то-
вар, особенно если на рынке уже есть много похожих това-
ров или, наоборот, если товар необычный и рискованный. 
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И производителю приходится вместо желательного интен-
сивного сбыта ограничиться избирательным. 

По мере изменения стадии ЖЦТ предприятие может 
переходить от исключительного сбыта к избирательному, 
а затем к интенсивному. 

Пятый этап — отбор посредников и участников канала 
сбыта. С этой целью устанавливается перечень конкрет-
ных требований к ним, вытекающих из общей концепции 
сбыта. Требования могут быть связаны с рыночными воз-
можностями посредников (охват рынка), способностью 
маневрировать, уровнем профессионализма работников, 
уровнем обслуживания потребителей и т. д. (табл. 8.1). 

Таблица 8.1 
Критерии выбора сбытового посредника 

Критерии Причины выбора 

1 2 
1. Финансовые аспекты Чем больше финансовые возможности 

посредника, тем лучше 

2. Организация работы 
и основные показатели 
сбыта 

— наличие мощной сбытовой сети; 
— число занятых работников; 
— темпы роста товарооборота (чем больше, 
тем лучше); 
— уровень компетентности в технических 
вопросах 

3. Сбыт какой продук-
ции осуществляет 
посредник 

— изделия конкурентов; 
— изделия, дополняющие ваши изделия 
и услуги; 
— изделия и услуги самого высокого качества. 
Можно ли доверить сбыт своей продукции 

4. Общий ассортимент 
товаров и услуг 

Нужно убедиться, что торговой марке будет 
оказано должное внимание 

5. Репутация фирмы Можно судить только по собственному опыту 

6. Степень охвата 
рынка в географи-
ческом и отраслевом 
плане 

Чем больше, тем лучше: сбытовая сеть дилера 
должна покрывать основные сегменты 
(группы потребителей) 
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Окончание табл. 8.1 

1 2 

7. Запасы и складские 
помещения 

— наличие полного ассортимента и комплекта 
поставки; 
— уровень технической оснащенности; 
— готовность влюбой момент осуществить 
поставку продукта потребителю 

8. Стратегия работы 
на рынке 

Степень «агрессивности» на рынке и стрем-
ление стать лидером в своей отрасли 

Шестой этап. Рассматриваются возможности для ус-
пешного сотрудничества между участниками каждого ка-
нала распределения. Сама по себе возможность сотрудни-
чества вытекает из общности интересов по реализации 
конкретного товара. Однако чтобы она могла быть реали-
зована практически и с максимальной прибылью для всех 
сторон, применяют методы, стимулирующие сотрудниче-
ство посредников. 

Прежде всего, принимается решение о способе привле-
чения участников канала к сотрудничеству, к продаже то-
варов производителя. Для этого могут использоваться две 
стратегии — стратегия проталкивания и стратегия вытяги-
вания товара. (Эти коммуникативные стратегии рассмат-
риваются в подразделе 9.5.) 

Для повышения эффективности сотрудничества с по-
средниками применяются различные методы их стимули-
рования (табл. 8.2). Выбор методов в каждом конкретном 

Таблица 8.2 
Методы достижения сотрудничества в канале сбыта 

Метод Задача Средства 

1 2 3 

Мотивирование 
участков 

Добиться заинтере-
сованности посред-
ников в сбыте това-
ра, улучшать 
собственное конку-
рентное положение 
в их глазах 

Положительные мотивации: 
скидки, торговые наценки, 
бесплатные поставки, мате-
риальное стимулирование, 
конкурсы, обучение и инфор-
мирование, реклама. 
Отрицательные мотивации: 
угрозы разорвать отношения, 
штрафы 
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Окончание табл. 8.2 

1 2 3 

Формализация 
отношений 

Обеспечить регуляр-
ность контактов 
с посредником 

Договоры, соглашения, 
интеграция деятельности 
(вертикальная и горизон-
тальная); фиксирование 
ритма поставок, порядок 
оплаты, оформление заказа 

Программиро-
вание будущей 
деятельности 

Создать условия 
для сотрудничества 
в будущем 

Совместное с партнерами 
изучение рынка, разработка 
способов лучшего обслужи-
вания потребителей, 
прогнозирование объемов 
сбыта и его рентабельности 

случае определяется целям и сбыта, его структурой, при н-
ципам и построения каналов сбыта и особенностями каж-
дого посредник а . Следует иметь в виду, что в ситуациях , 
связанных с выборо м средств достижени я сотрудничества, 
не всегда а кт ив ну ю ( или даже р е ша ю щ у ю) роль играе т 
ф ирма- и зг от овит ель . Зачастую условия диктуют посред -
н и к и , тем боле е если они имеют ка к ие - либ о п реи му ще -
ства, которые позволяют им это делать. 

Седьмой этап — разработка технологии конт роля сб ы -
товой деятельности в целом , по каждом у каналу распреде-
ления и отдельным посредникам . Конт ролируемым и пара -
м ет р ам и зд ес ь мог ут б ы т ь : д о с т и г н у т ы й об ъе м сб ы т а , 
сло жив ший с я уровень издерже к на сбыт, рентабельност ь 
п ро да жи, к ач ест во работ ы с п от р еб и т е ля ми , оп е р ат и в -
ность в решении проблем сбыта, от нош ения сотрудниче -
ства, сформи ровавший ся у посредника имидж и др . Д ан -
н ые п о к аз ат ел и могут б ы т ь и с п о л ь з ов а н ы при о ц е н к е 
эффективности канало в сбыта и деятельности посредников. 
Полученные значения показателей подвергаются анализу, 
результаты которого я вляются основанием для п рин я т ия 
последующих решений о продолжении сотрудничества или 
от казе от него , а также о путях да ль не йш ег о с ов ер ш ен -
ствования работы по сбыту. 

Рассмот ренные реш ени я о способа х расп ростран ен ия 
товаров необходимо п ринимат ь с учетом долговременно й 

п е рс п е к т и вы . Внест и и з м е н е н и я в в ы б р ан н у ю си стем у 
сбыта труднее, чем в другие компоненты маркетинга . П од-
п и са н н ы е с т орг овым и п арт нерам и по сбыту к онт рак ты 
затрудняют изменения . Дост аточно хлопотно переехать из 
одного магазина или склада в другой . 

8.5. Маркетинговая логистика 

Частью сбыта являетс я физическо е перемещение това-
ров от места производства до мест продажи и потребления . 

Маркетинговая логистика — управление пот ок ам и ма-
териалов и готовой продукции, начина я с пунктов проис -
хо жд ен и я и з ак а н чи в а я п у н к т а м и н а з н а ч е н и я , в целях 
удовлетворения потребностей потребителей с выгодой для 
поставщика . Наиболе е эф ф ект и вн ы м представляется под-
ход, в соответствии с которым предприят ие должн о иссле-
довать требования рынк а, а уже затем формировать цепоч -
ку пост авок ( начина я как бы с конц а) . Д ан н ы й подход и 
лежит в основе маркетингово й лог ист ики . 

М арк ет и нг ова я лог ист ик а нап равлена н а д ост и жен ие 
двух противоположных целей (рис . 8.6): 

— наи лучший уровень обслуживания покупателей , что 
требует повы шени е затрат; 

— сниж ени е сбытовых издерже к предприятия , что мо-
жет ухудшить уровень обслуживания покупателей . 

Рис. 8.6. Взаимосвязь между сбытовыми затратами и уровнем 
обслуживания покупателей 

Н ео б хо д им о д об и ват ь с я оп т и ма ль н о г о с о о т н о ш е н и я 
между эт им и целями. Учитывая , что орг анизация товаро -
д виж ени я соп ряж ена с различн ым и ко мпро мисс ами , не -
обходим си стемн ый подход к п ри ня т и ю подобны х реше -

6. Зак. 402 
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ний . Основой для создания системы товародвижения дол-
жн о быть изучение требований клиентов к обслуживанию 
и предложений конкурентов . Потребителей могут интере-
совать: 

- своевременная доставка товара; 
- сохранность товара при доставке; 
- готовность поставщика заменять дефектные товары; 
- способность поставщика удовлетворить экстренные 

нужды покупателя; 
- готовность поставщика осуществлять хранения товаров. 
Ко нкретные требования покупателей к обслуживанию 

зависят от типа товара и от сегмента рынка . 
Необходимо установить значимость различных харак-

теристик системы товародвижения для покупателей конк-
ретного целевого рынка . И, организуя поставку товаров , 
поставщи к должен обеспечивать им енн о эти характерис-
тики . То есть не для всех заказчиков одинаково важны те 
или иные условия поставок. Например, возможность по -
лучения заказа по частям может быть важной для заказчи -
ков , не имеющих складов. 

При разработке собственных стандартов обслуживания 
фирм а должна учитывать уровень сервиса, предлагаемый 
конкур ентам и , и стремиться обеспечить не худший уро -
вень. Однако цель предприятия — обеспечение прибыли, 
а не просто прив ле ч ени е покупателе й или рост объема 
продажи . Поэтому, приним ая р ешени е о более высоком, 
по сравнени ю с конкурентами, уровне обслуживания, не-
обходимо учитывать и затраты, которые при этом возник-
нут. Стоит ли стремиться доставлять товар в трехдневный 
срок, а не в пятидневный, если при этом затраты увеличат-
ся на 10%? 

Фирм а должна сформулировать цели и стандарты своей 
системы товародвижения. Например, выполнение 90% за-
казов из запасов на складе ; ответ на запрос — в течение 
трех часов; повреждения в пути — не более 1%. После это-
го необходимо разработать систему товародвижения, кото-
рая минимизирует общие издержки 03 на маркетинговую 
логистику: 
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Рис. 8.7. Взаимосвязь транспортных и складских расходов 

В маркетинговой логистике принимаются четыре о с-
новных решения: 

а) обработка заказов — как обращаться с заказами ; 
б) складирование — как хранить товары; 
в) объем запасов — сколько товаров должно храниться ; 
г) транспортировка — как доставлять товары. 
Обработка заказов. Пре дпр ия ти е до л жн о стремиться 

сократить время цикла «поступление заказа — доставка 
продукции — оплата». В этом цикле выделяют несколько 
стадий: получение заявки торговой ф ир м ой , заполнение 
бланков, отгрузка товара , получение платы. Чем длиннее 
цикл «заказ — оплата», тем ниже удовлетворенность заказ-
чика и прибыль поставщика . 

Складирование. Любому предприяти ю приходится хра-
нить товар до момента его продажи. Хранение необходимо 
потому, что циклы производства, продажи и потребления 
редк о с овпадают друг с др угом. Мно ги е с е льс ко х оз яй -
ственные продукты производятся в сезон , хотя спрос на 
них постоянный. Организация складского хранения пом о -
гает устранить эти противоречия. 

Хранение товаров на складе позволяет сгладить разли -
чие между потребностями рынка и возможностями произ -
водителя или продавца в отно шении количества продук-
ции и сроков поставок. Предприяти ю необходимо принять 

б* 
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решение о количестве и типах складов. Увеличение числа 
складов позволяет ускорить процесс доставки товаров к 
покупателям, но при этом возрастают и затраты на содержа-
ние складов. Чем больше пунктов хранения своих товаров 
имеет фирма, тем быстрее можно доставить заказ покупате-
лю, когда он появляется. Однако появление дополнитель-
ного склада увеличивает затраты предприятия. Решение о 
количестве складов следует принимать, сопоставляя требу-
ем ый у рове нь обс лу жив ани я покупател ей и затраты на 
распределени е товаров. 

Пре дпр ия ти е может хр анить това ры на собств енных 
складах или а ре ндуе мых складах. И с п о л ь з о в а ни е с о б -
ственных складов позволяет улучшить контроль хранения, 
но связывает капитал, не позволяет быстро менять места 
хранения. То есть, при изменени и структуры канала, смене 
партнеров по сбыту, изменени и спроса фирм а, хранящая 
товары на собственных складах, не может достаточно быс-
тро изменить места хранения. 

Использовани е арендуемых складов делает складскую 
структуру более гибкой, позволяет получить дополнитель-
ные складские услуги. 

Ф ир м ы пользуются складами длительного хранени я и 
транзитным и складами. На первых товар находится сред-
ний или длительный период времени. Транзитный (распре-
делительный ) склад пр инимает товары разных заводов и 
поставщиков и далее направляет их по местам назначения. 

Объем запасов. Производителю и продавцу необходимо 
определить размер запаса продукции на складе. Наличи е 
запаса позволяет оперативн о выполнять поступающие за-
казы и тем самым повысить удовлетворенность покупате-
лей, поддерживать конкурентоспособност ь предприятия. 
Однако содержание товара на складе приводит к дополни-
тельным расходам на хранение, задерживает оборачивае-
мость оборотных средств. Возникает риск порчи, физическо-
го и морального старения продукции . Принимая решения 
о величине запаса, необходимо учитывать следующие об -
стоятельства : 

- размеры поступающих от покупателей заказов; 
- регулярность заказов; 
- требование покупателей к срокам поставок; 
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- издержки на производство и хранение единицы и пар-
тии товара; 

- сохраняемость товара; 
- колебания спроса. 
Необходимо определить, как именно отразится увели-

чение объема запасов на объеме продажи и пр ибыли , на 
скорости обслуживания покупателей и затратах. 

Транспортировка. Частью системы маркетинговой логи -
стики является транспортировка. Выбор вида транспорта 
влияет на цену продукции, своевременность доставки, со-
хранность товара , что, в ко неч ном счете, сказывается на 
удовлетворенности потребителей. Для доставки товаров ис-
пользуются пять видов транспорта: а виацио нный, желез-
нодорожный , водный, автомобильный и трубопроводный. 

Выбирая тип транспорта для перевозки своих товаров, 
предприяти ю необходимо сопоставить следующие харак-
теристики: 

- скорость транспорта; 
- возможная периодичность отправок груза; 
- надежность в соблюдении графика; 
- необходимость специальных коммуникаций; 
- затраты. 
Со временем относительные характеристики видов транс-

порта меняются, поэтому необходимо пересматривать ре-
шение об их выборе. Так, стоимость перевозки ра зными 
видами транспорта растет по-разному и выгодным может 
становиться другой вид транспорта . 

Отправителю необходимо также принять решени е о пе-
ревозчике грузов. Это может быть собственная транспорт -
ная служба или наемная . 

В целом решения по маркетинговой логистике должны 
основыватьс я на общей стратеги и работы пр едприятия , 
а не только на же лании сократить расходы. Кроме того, 
логистическая система до лжна быть инфор м ацио нн о на-
сыщена , между всеми ее элем ентам и (склад, транспорт, 
производство) устанавливаются устойчивые связи. 

Главная цель управления маркетинговой логистикой — 
организаци я такой системы, которая позволит обеспечить 
в рамках приемлемых затрат высокий уровень обслужива-
ния покупателей. 
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8.6. Сервис 

Сервис и гарантийное обслуживание являются неотъем-
лемыми элементами маркетинга. Они представляют собой 
услуги, которые предоставляются покупателям до и после 
приобретения того или иного товара. Сервис м ожно рас-
сматривать двояко: 

• как часть товара, как часть предложения фирмы по-
купателям, как прило жени е к основному продукту. 
По э то м у о б о с но в а н н о р а сс м а т р ив а т ь се р ви с ка к 
часть товарной политики; 

• как часть сбытовой системы, системы продажи и об-
сл ужив ания по купателей. Поэтом у о пр авдано , что 
сервис можн о рассмотреть и в разделе «Сбытовая по-
литика», как в данном пособии. Тем более, что сер-
висные функции часто выполняет не производитель, 
а именно торговые предприятия. 

Цель сервиса — предложить покупателя м име ющийс я 
то в ар и о ка з а ть им п о м о щ ь в по л у ч е ни и н а иб о л ь ше й 
пользы от приобретенного товара. Возрастающее значение 
сервисного обслуживания покупателей обусловлено следу-
ющим и причинами: ростом конкуренции на все более на-
сыщаемых товарных рынках; созданием и профилизацией 
сервисных центров; возрастанием желани й покупателей 
иметь во з мо жно ст и р е ше н и я пробл ем, в о з ни ка ющи х в 
процессе использования приобретенного товара; усложне-
нием процесса эксплуатации товара. 

Основными функциями сервиса как инструмента мар-
кетинга являются: привлечение покупателей; поддержка и 
развитие продажи товара; информировани е покупателя. 

Серв ис как систему о бс лу жив ани я раз деляют на два 
вида: техническое обслуживание и торговое обслуживание 
(табл. 8.3). Сервисные услуги могут оказываться до и после 
покупки товара. 

Техническое обслуживание заключается в осуществле-
нии услуг по восстановлению функций товара, в оказании 
помощи покупателю при решении проблем эксплуатации 
товара, в проверке совместимости товара или его элемен-
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Таблица 8.3 
Формы обслуживания потребителей 

Вид 
сервиса 

Действия сервисной службы Вид 
сервиса до покупки товара после покупки товара 

Техни-
ческое 
обслужи-
вание 

Технические консультации. 
Разработка заказных проек-
тов. Предложения по реше-
нию проблем покупателя. 
Поставка товаров для опро-
бования 

Реконструкция. Монтаж. 
Снабжение запасными час-
тями и деталями. Ремонтное 
обслуживание. Профилакти-
ческие испытания 

Торговое 
обслужи-
вание 

Места для пребывания де-
тей. Отдел заказов. Места 
для парковки транспортных 
средств. Советы и информа-
ционные справки. Поставка 
товара для опробования 

Право обмена товара. 
Поставка. Упаковка. 
Обучение покупателей 
правилам эксплуатации 
товара 

тов с другими изделиями и системами , а также в предо-
ставлении консультаций по надежной эксплуатации и со-
хранности товара. 

После покупки товара фирма-изготовитель или фирма, 
продавшая товар, выполняют послепродажный сервис: до-
ставку, монтаж, контроль, техническое обслуживание и ре-
монт, снабжение запасными частями и деталями. 

Обслуживание может осуществляться и специальными 
по с р е д нич е с к им и о р г а ни з а ц ия м и , с ко то р ым и ф и р м а -
пр о и з в о дит е л ь за кл юча ет с о от в ет ст в ующи е д о го в о р ы. 
Фирма-производитель контролирует качество обслужива-
ния и цены (тарифы) на каждый вид работ и услуг. 

Послепродажный сервис представляет собой гарантий-
ное и послегарантийное обслуживание в процессе эксплу-
атации товара. 

Те хнич е с ко е о б с лу ж ив а ни е я вл я ет с я г а р а нт и й ны м , 
если в течение срока гарантии покупатель не оплачивает 
ремонт, замену частей и деталей для приобретенного им 
товара. По о кончани и гарантийного периода владелец то-
вара может заключить платный договор на послегарантий-
ное обслуживание. 
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Благодаря сервисному обслуживанию и введению сис-
темы гарантий фирма создает благоприятные доверитель-
ные о тношени я с покупателями и формирует основы для 
продолжени я эффективных коммерческих коммуникаций. 

Для ор га низаци и сервисного обсл уживания могут со -
здаваться сервисные центры по оказанию до- и послепро-
дажных услуг. Такие сервис-центры могут организовываться 
фирмой-изготовителем как в своей стране, так и в стране, 
куда регулярно поставляется товар. Сервис-центры могут 
проводить и рекламные кампании . 

Гарантийное о бсл уживание осуществляется в рамках 
документального поручительства ( гарантии) ф ир мы -п ро -
изводителя товара за выполнение ею в гарантийный срок 
обязательств по обслуживанию покупателей, которые при-
обрели этот товар. Гарантийное обязательство пр из ван о 
подтвердить покупателю условия качественного послепро-
дажного обслуживания приобретенного товара со стороны 
производителя , продавца. Объем гарантийных услуг и сроки 
гарантии различаются в зависимости от стоимости товара, 
его сложности и продолжительности срока службы. В усло-
виях развитых рыночных отношений возможн о расшире -
ние гарантийных услуг по объему и продолжительности. 

9. УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОВЫМИ 
КОММУНИКАЦИЯМИ 

9.1. Содержание коммуникативной политики 
предприятия 

Создавая и реализуя продукцию, предприяти ю необхо-
дим о наладить взаимодействие со своим целевым рынком, 
обеспечит ь дейс тве нную и нф о р м а ц и о н н о с тим ул ир ую -
щую связь с потребителями, посредниками, партнерами, 
местным населением и другими контактными аудитория -
ми . Для этого и осуществляется деятельность, называемая 
продвижением (4-й элемент комплекса маркетинга). 

Продвижение (РготоНоп — «Промоушн») — любая фо р -
ма со общений , используемых фирмой для инфор мир ова -
ния , убеждения и напоминания людям о своих товарах , ус-
лугах , о бр а з ах , иде ях , о б ще с т в е н н о й де я т е л ь н о с т и и 
влияни и на общество. Часто используется и другой термин 
для обоз начени я этого по няти я — «система маркетинго -
вых коммуникаций». 

Маркетинговые коммуникации — инфор мацио нные свя -
зи предприятия с отдельными людьми , организациям и и 
обществом с целью влияни я на их мнение и поведение по 
отно шени ю к предприятию, его товарам, марке. 

Различи е между этими терминам и — в большей степе-
ни языковое : продвижени е — это процесс, а ко ммуника -
ции (связи) — это то , посредство м чего осуществляется 
процесс . 

Ма р ке тинго в ы е ко м м у н ик а ци и — четвертый к о м п о -
нент комплекса маркетинга, выпол няющий две основные 
задачи: 

— создание и поддержание спроса на товары; 
— формирование положительного образа предприятия , 

его марки, товаров и отдельных действий. 
Таким образом, маркетинг предполагает не только под-

ч ине ни е пр е дпри яти я тр ебо ва ния м по требителей , но и 
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активное формирование и стимулирование спроса на его 
товары. Даже если товар разработан на основе маркетин -
говых исследований и идеально подходит покупателям, их 
нужно пр о инфор м иро в ать о товаре, убедить их, что это 
действительно лучшее средство решения их проблемы из 
имеющихся на рынке , напоминать о нем. 

К о м м у ни к а ци и у стана влива ютс я не то лько с цел ь ю 
продажи товаров, но и для формирования хорошей дело-
вой репутации фир мы в бизнес-среде , положительного от-
но ше ни я со стороны общества , как ко всему пр едприя -
тию, так и к отдельным аспектам его деятельности. 

Различают четыре основных вида маркетинговых ком -
муникаций : реклама , паблик рилейшнз (взаимодействие с 
обществом) , стимулирование сбыта, личная продажа. 

Управление маркетинговыми ко ммуникациями з аклю-
чается в их планировании, организации, координировании 
между собой и со всем комплексом маркетинга с целью дос -
тижения наибольшего коммуникативного и коммерческо-
го эффекта . Поскольку маркетинговые коммуникаци и яв -
ляются одним из компонентов комплекса маркетинга , то и 
управление ими нужно вести в рамках общего плана мар-
кетинга , т. е. сочетать их с товарными, ценовыми и сбыто-
вым и де йствиями предпр ият ия . В процессе управле ния 
маркетинговыми ком му ника ция ми предприятие должно 
придерживаться определенной политики. 

Коммуникационная политика — с ис те ма п р ин ц и п о в , 
приемо в и методов , которых предприятие придерживается 
в процессе обмена информацией . Она включает (рис. 9.1): 

— выбр анные пре дприятием объекты и цели во здей-
ствия ; 

— испол ьзуемые п рие м ы ( ин фо р м ир о в а н ие , убежде-
ние , стимулирование , напоминание) ; 

— используемые виды ко мму никаций и пр инцип рас-
пределения усилий и затрат между отдельными вида-
ми коммуникаций ; 

— порядок выделения денежных средств на продвижение; 
— принятые на предприятии критерии и методы оцен -

ки эффективност и ко ммуникаций , отдельных меро-
приятий и продвижения вообще. 

Рис. 9.1. Соде рж ание ко ммун и кац ио нн ой политики пред приятия 

Выбор предприятием определенной политики зависит 
и от объективных факторов — характера товара, размера 
предприятия , конкретных рыночных условий, и от субъек-
тивных — предпочтени я руководства предприят ия , сл о -
жившиес я отно ше ни я с покупателями , с партнерами по 
бизнесу, и т. д. 

Прежде чем организовывать ка кие-либо мероприятия 
по продвижению товаров, предприятию необходимо про-
вести о пределенну ю предварительную работу, составить 
план продвижения. В плане продвижения определяют че-
тыре основных вопроса: цели, бюджет, комплекс марке-
тинговых коммуникаций , оценка эффективности. 

9.2. Определение иелевой аудитории и целей 
маркетинговых коммуникаций 

Нельзя давать «просто рекламу». Необходимо иметь в 
виду конкретные цели и точного адресата, тогда меропри -
ятие будет более эффе ктивным. Начальный этап процес -
са — иде нтифика ци я целевой аудитории , т. е. л юде й, на 
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котор ых пр едпо лага ется оказ ать в оздействие . Целевую 
аудитори ю маркетинговых ко мм у ника ци й могут состав -
лят ь н ы н е ш ни е или по т е нц иа л ьн ы е покупа тел и ; л ица , 
пр инимающи е решение о покупке или влияющие на него; 
индивиды и группы; социальные слои и общество в целом. 
От целевой аудитори и зависит р еше ни е пре дприят и я о 
том, когда, где, как и с ка кими целями о но будет обра-
щаться. Охарактеризуем основные группы адресатов. 

Поставщики. Обеспечивают производителя сырьем, ма-
териалами, оборудованием, а торговую фирм у — товарами. 
Коммуникаци и с ними устанавливают с целью сотрудни-
чества на взаимовыгодной основе. 

Посредники. К ним относятся не только торговые по -
с ре дники , но и тр анс по рт ные , скла дс кие , ф ина нс о в ые , 
б а н к о в с к и е , м а р к е т и н г о в ы е о р г а н из а ц и и , р е к л а м н ые 
агентства. Комму ника ци и устанавливаются для привлече-
ния к сотрудничеству, стимулировани я их работы. Кроме 
того, данные адресаты являются промежуточным звеном в 
коммуникаци и производителя с потребителями и контакт -
ным и аудиториями. То есть коммуникации в этом случае 
двоякие . Одни направлены на самих посредников , другие 
через посредников на покупателей. 

Контактные аудитории. К ним относятся органы госу-
дарственного управления, С М И , общественные организа-
ции , местные жители и прочие субъекты, фо рм ир ующие 
общес тве нно е м нение . В качестве ответной р еа кци и от 
них предприятие стремится получить содействие своей ра-
боте, благоприятное отношение , имидж экономически ус-
пешного или экологически безопасного предприятия. 

Инвесторы/акционеры. Коммуникаци и с ними устанав-
ливают с целью создания привлекательного инвестицион -
ного имиджа и получения денежных средств от них. 

Покупатели. Покупатели и потребители про ду кции и 
услуг предприятия — главный адресат маркетинговых ком -
муникаций, поэтому далее будут рассматриваться комму-
никаци и именн о с ними. 

Предприяти ю нужно выяснить , в каком состоянии по-
купательской готовности находится его целевая аудитория 
и в какое состояние ее требуется перевести. Наиболее же-
ла тел ьна я р е акци я со с тор о ны по купател ей — это , ко -

нечно, совершение ими покупки. Но покупатели не сразу 
принимаю т решение о покупке . Прежде чем ее совершить, 
они проходят через несколько стадий готовности. Суще -
ствует несколько моделей о писывающих движение поку-
пателя к покупке . Рассмотрим одну из них. 

Аудитория может находиться в одном из шести состоя -
ний : 

1. Осведомленность о с уще с т во в а ни и товара , м а р к и , 
фирмы . Потребители знают только название фирмы 
или еще немного о ней. Если значительная часть це-
левой аудитории оказывается неосв едомленной, за-
дача продвижения — осведомить ее, добиться узнава-
е м о с т и на з в а н ия . Н а п р им е р , до бит ьс я в т еч е ни е 
года, чтобы 20% выпускнико в школ Ростовской об-
ласти были о све до млен ы о существов ани и нашего 
вуза. 

2. Знание характеристик продукции и фирм ы. Потреби-
тели могут быть осведомлены о существовании фир -
мы, товара , но больше ничего о них не знать. В этом 
случае ставится задача — сформировать эти з нания . 
Напр име р , добиться, чтобы выпускник и знали , ка-
кие в нашем вузе отделения, специальности, формы 
обучения, условия приема. 

3. Благожелательное отношение к предприятию, марке, 
товару. Если аудитория знает о предприятии , но от-
носится к нему или его товарам нейтрально, безраз-
л ично , то задача про движения — добиться пол ожи -
т е л ь но г о о т н о ш е н и я . Есл и а у д ито р и я на с т р о е н а 
отрицательно, надо выяснить причины этого. 

4. Предпочтение марки, товара или фирмы перед други-
ми , более высокая оценка . Аудитория может положи -
тельно относиться к товару, но не выделять его среди 
аналогов . Задача — добиться того , чтобы она отдава-
ла ему предпочтение . Напр им ер, выпускники шко л 
до л жн ы отдавать предпочтение на ше му вузу перед 
другими учебными за ведениями, по кр айней мере, 
для себя. 

5. Убежденность в необходимости покупки вообще и 
данной марки в частности. Целевая аудитория может 
отдавать предпочтение товару, но не быть убежден-
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ной в необходимости его покупки. Выпускники мо-
гут высоко оценивать наш вуз, но не иметь уверенно-
сти в необходимости поступать в вуз вообще и в наш 
вуз, в частности. Задача — убедить, что поступление 
в наш вуз — наиболее правильное решение . 

6. Совершение покупки. Некоторые могут быть убеждены 
в целесообразности покупки, но так и не совершить 
ее . Не обх одим о подто лкнуть их к этому до по л ни -
тельными стимулами: пробные экзамены, экз амены 
по месту жительства, гибкая система оплаты и т. д. 

Зная , на какой стадии находится основная часть целе-
вой аудитории, разрабатывают программу про дв иже ния , 
которая переведет ее к следующему состоянию. 

Предприятие может стремиться вызвать познавательные, 
эмоциональные, и поведенческие реакции покупателей: за-
ронить в сознание аудитории новые мысли и сведения, до -
биться из мене ни я чувств, от но шени я или подтолкнуть к 
неким действиям. В зависимости от этого основными при-
емами воздействия могут быть: информирование, убежде-
ние , стимулирование и напоминание (табл. 9.1). 

Таблица 9.1 

Иерархия воздействия на покупателей 

Желательное 
состояние 

целевой 
аудитории 

Конкретные цели продвижения 
Приемы 

воздействия 

Осведомлен-
ность 

Знание 

Обеспечение узнавания потре-
бителями марки, знание ими 
характеристик продукции 

Информирование 

Благожелатель-
ное отношение 

Предпочтение 

Создание положительного 
отношения и чувств, пред-
почтение марки перед 
конкурентами 

Убеждение 

Убеждение 

Покупка 

Поддержание предпочтений 
потребителей, достижение 
или поддержание покупок 

Убеждение, 
стимулирование, 
напоминание 
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Используя эту модель, фирма может переходить от ин -
формировани я к убеждению, а затем — к напом ина ни ю о 
своих предложениях. На первых этапах, когда продукт ма-
лоизвестен , целью продвижения до лжно быть предостав-
ление инфо р ма ци и и фор мир ов ани е пер вичного спроса. 
На более поздних стадиях, когда целью становится пред -
почтение , компания создает положительные отношения и 
чувства к своей Продукции и пытается удовлетворять се-
лективный спрос. На стадиях убеждения и покупок целя-
ми продвижения становятся стимулирование и сохранение 
намерений потребителей. 

9.3. Определение бюджета маркетинговых 
коммуникаций 

Бюджет маркетинговых коммуникаций — это те фина н -
совые средства , которые выделены руководством фир мы 
на осуществление продвижения товара. Поскольку резуль-
таты продвижени я не всегда поддаются измерению, то до -
статочно сложна и методика определения его бюджета. 

На практике применяются различные методы планиро-
вания бюджета. 

Метод 1. «Метод остатка». Сначала предприятие выде-
ляет средства на другие элементы маркетинга , а остаток 
направляет на продвижение . 

Пример. Общий бюджет маркетинга 120 тыс. руб. 
сбытовые издержки 50 « 
испытани е продукции 40 « 
опросы потребителей 8 « 
остаток на продвижение 22 тыс. руб. 

Метод прост в использовании , но имеет множество не-
достатков . Этот метод — самый нес ове ршенны й из всех, 
чаще всего его используют небольшие , мало о риентир о-
ванные на р ыно к предприятия. Его недостатки: небо ль -
шое внимание , уделяемое продвижению; отсутствие связи 
расходов с поставленными целями; опасность отсутствия 
бюджета на продвижение , если не остается средств. Пр и-
верженцы данного метода не учитывают роль маркетинго-
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вых коммуникаций как объекта инвестирования и его вли-
яние на перспективные объемы продажи. 

Метод 2. «Метод прироста». Предприятие строит свой 
новый бюджет на основе предыдущих ассигнований , уве-
личивая или уменьшая бюджет предшествующего года на 
определенный процент. Этот метод также применяется не -
бо льшим и ф ир м а м и . Его преимущества : нал ичи е точки 
отсчета ; бюджет ос нов ыва етс я на о т но ше ни и ф и р м ы к 
пр ошлым успехам и будущим тенденциям; легкость опре-
деления. Недостатки данного метода: размер бюджета ред-
ко увязывается с целями, слишком велика роль интуиции, 
трудно определить успех или неудачу. 

Метод 3. В процентах к объему продажи. Предприятие 
увязывает бюджет продвижения с поступлениями от про -
дажи или с ценой товара. В течение ряда лет доля расходов 
на продвижени е от объема продаж остается постоянной. 

Пример. Планируемый объем реализации 
продукции на год 1 млн руб. 
Установленный процен т 
отчислений на продвижение 20% 
Бюджет продвижени я 200 тыс. руб. 

Пр е им у ще с т в а ме тода : с о и з м е р и м о с т ь по ка за т ел ей 
продажи и продвижения, расходы соответствуют реальным 
в оз мо жно стя м фи р м ы . Недостатки: нет связи с це лями 
маркетинга , расходы на продвижение чрезмерно уменьша-
ются в периоды спада и увеличиваются в периоды роста. 
Продвижение в этом случае следует за сбытом, а не опре-
деляет его . Зависимость бюджета маркетинговых комму-
никаци й от колебаний продаж не способствует долгосроч-
ному пл а нир ов а нию , в выборе опр еделенно го про цента 
нет объективной основы. Бюджет не учитывает денежные 
потребности каждой марки и территории. 

Метод 4. «Паритет с конкурентами». Предприятие уста-
навливает бюджет, ориентируясь на рекламную активность 
конкур енто в . Бюдже т увеличивается или у меньшается в 
зависимости от действий конкурентов . Метод может ис -
пользоваться и большими, и маленькими фирмами. 

Пример. Базовый бюджет продвижения 
предприяти я 50 тыс. руб. 

Главный конкурент увеличил 
свои расходы на 20% 
Планируемый бюджет 60 тыс. руб. 

Преимущества : ориентация на рынок , четкие пределы 
уве лич ени я расходов . Недо статки — трудно о пределить 
расходы конкурента, они не соответствует ситуации фи р -
мы. Сторонники метода считают, что расходы конкурентов 
отражают опыт отрасли, а сохранение паритета защищает 
от войн продв ижения. Но маловероятно, что конкуренту 
известн а «магическая величина» оптимального бюджета . 
А ресурсы и цели конкурента настолько отличаются , что 
вряд ли соответствуют потребностям другого. Это метод 
догоняющего , а не лидера. 

Метод 5. Исходя из целей и задач. Предприятие сначала 
ставит цели пр одвижения , планирует мер опр иятия , оце-
нивает необходимые для них расходы. Эта сумма и состав-
ляет бюджет продвижения. 

Пример. Предприятие поставило три цели на год: увели-
чить сбыт марки А — на 5%, внедрить марку Б и добиться 
признания 15% целевого рынка, увеличить уровень лояль-
ных покупателей с 60 до 70%. Для проведения мероприятий 
с этими целями требуется итого 75 тыс. руб. 

Преимущества метода: связь расходов с реальными мар -
кетинговым и це лями и расходами. Недостаток — сл ож -
ность установления роли продвижения в структуре марке-
тинга . Ос но в н ая пр о бле м а за ключа етс я в о пр е дел ени и 
места, которое принадлежит продвижению в сравнении с 
такими альтернативами, как усовершенствовани е товара, 
по в ыш е ни е у р ов ня сер виса . Те ор етиче ск и пр и бы л ь на 
каждый затраченный рубль на продвижение должна рав-
няться прибыли на рубль, ис по льзов анны й в других м е-
роприятиях, однако следование этому принципу — дело не 
простое. 

При разработке бюджета продвижени я фир ма должна 
учитывать так называем ый 8-образньш эффект, который 
имеет место , если сбыт товара резко возрастает после его 
внедрения на рынок в результате интенсивного первона-
ч а л ь но г о п р о д в и ж е н и я , с л е гка с о к р а ща е т с я по ме ре 
уменьшени я поддержки и затем вновь увеличивается, ког -
да распространяется положительное устное мнение . 
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9.4. Формирование комплекса маркетинговых 
коммуникаций 

На основе имеющегося бюджета предприятие ф ор м и -
рует индивидуальный набор конкретных коммуникаций и 
распределяет средства между ним и. Виды ком муникаций 
обладают разным и способностями , выполняет различные 
ф у н к ц ии , за висят друг от друга , по это му э фф е к ти в не е 
действуют в комплексе . 

Комплекс маркетинговых коммуникаций {Магкейщ Сотти-
пкаи'оп Л/а) — взаимоувязанное сочетание различных ком -
муникаций , которое предприятие использует в своем мар-
кетинге . 

Пр и фо р ми ро в а ни и эффек тивно г о ком пл екса мар ке-
тинговым и комм уникациями необходимо учитывать осо -
бенности каждого вида комму никаций . (Эффективного с 
то чки з рени я воздействия на целевую аудиторию и и с -
пользования выделенных средств.) Ниже рассмотрены ос -
но вные характерные черты — достоинства , недостатки и 
цели пр именения каждого вида коммуникаций. 

1. Реклама — л юбая платная , безличная фор м а пр ед -
ставления товара, оплачиваемая тем, от чьего имен и она 
исходит. 

Рекламе присущи следующие достоинства: 
• Реклама одновременн о достигает покупателей, живу-

щих далеко друг от друга. 
• Ее публичный характер указывает покупателю, что 

товар не противоречит общественным нормам и за-
кону. 

• Она позволяет много кр атно повторять обр ащение , 
а адресату — получать и сравнивать обращения раз-
личных конкурирующи х фирм . Широ ко мас штабная 
рекламная кам пания , проводимая фирмо й, является 
своеобразным свидетельством ее популярности и ус-
пеха. 

• Реклама очень выразительна — она позволяет фирме 
эффективн о и наглядно представить свой товар с по-
мощь ю текста, звука и цвета. С одной стороны, рек-

лама служит для формирова ния долговременного ус-
то йч иво г о образа това ра , с др угой — стимулируе т 
сбыт (например, рекламирование распродажи). 

Но у рекламы есть и недостатки: 
• Реклама безлична и поэтому не обладает убедитель-

ностью, присущей живому продавцу. 
• Б о л ь шин с тв о случаев р ек л а мы — это монолог, не 

обязывающи й к вниманию и реакции. 
• Реклам а бывает очень дорогостоящей . Хотя неко то -

рые ее виды, например, объявления в газете или по 
радио , не требуют больших средств, другие фо рмы 
рекламы, например телереклама, требуют значитель-
ных ассигнований . 

2. Пабликрилейшнз — это комплекс скоординированных 
действий организации, направленных на общественность с 
целью изменить в свою пользу мнения и поведение людей. 
Взаимодействие с обществом имеет несколько отличитель-
ных особенностей: 

• Высокая степень правдоподобия. Инф ор м аци онно е 
сообщение , статья или очерк в газете кажутся более 
реальными и правдоподобными, чем рекламное объ-
явление . 

• Формировани е общественного мнения позволяет ус-
тановить контакт с теми покупателями, которые избе-
гают контактов с продавцами и не читают рекламных 
объявлений : с ообщение поступает к покупателям в 
форм е «новостей», а не торговой рекламы. 

• Подобн о рекламе, взаимодействие с обществом дает 
возможность эффектно представить фирму или товар. 

Однако данный метод влияет в основном на перспекти-
ву, для создания текущего спроса он менее целесообразен. 
Цель взаимодействия с обществом — формирование отно -
ше ний , а не пряма я продажа товара . Хотя репутация и 
имидж в перспективе скажутся на продаже, для решения 
те кущи х т орг ов ых задач по до бн ые м ер ы пр и м е ня ют ся 
реже. К недостаткам можн о отнести то , что содержание и 
время таких мероприятий не всегда контролируются пред-
прият ие м . Р едакци я жу рнал а сама решает, когда , где и 
в каком виде поместить статью о фир ме или ее акции . 
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3. Стимулирование сбыта. Этим т ер м ином наз ывают 
множество различных мер, направленных на увеличение те-
кущего объема продажи: купоны, конкурсы, скидки, пре-
мии и др. Каждое из этих средств имеет свои особенности: 

• Они привлекают внимани е покупателей и снабжают 
их инфо рма цие й о товаре , способствующей его по -
купке. 

• Все это дает возможность клиенту сэкономить , что в 
его глазах представляет дополнительную ценность. 

Предприяти я используют метод стимулирования сбыта 
для вызова сил ьно й и быстрой о тветно й р е а кци и . Эти 
средства, в основном, нужны для того, чтобы подстегнуть 
вялый сбыт. Воздействие средств стимулирования обычно 
кратко временно , они дополняют рекламу и реализа цию . 
Их нельзя использовать для ф ор м ир ов а ни я устойчивого 
предпочтени я товара. Чтобы успешно осуществлять свою 
деятельность, производители должны тщательно планиро-
вать кампанию по стимулированию сбыта и предлагать целе-
вым потребителям истинную ценность. Только в этом случае 
репутация марки и уровень продаж будут на высоте, а потре-
бители и в дальнейшем будут отдавать ей предпочтение. 

Реклама информирует и убеждает людей с помощью ло -
гических или эмоциональных аргументов, а стимулирова-
ние влияет на покупателей посредством какой-либо допол-
нительной выгоды (основная выгода исходит от товара). 
Содействие продажам становится необходимым, когда то-
вары, кажутся покупателя м малоразличимыми, когда по -
купатели малочувствительны к марке товара. Производи -
тель может стимулировать привер же нность своей марке 
при помо щи подарков и скидок постоянным покупателям. 
Но иногда стимулирование смещает внимание покупате-
лей на вторичные факторы. Их могут привлечь сувениры 
или лотерея, а не качество продукции. 

4. Личная продажа: устное представление товара в бесе-
де с покупателем с целью продажи. На определенных эта-
пах процесса покупки, особенно на этапах предпочтения, 
убеждени я и покупки, личная продажа становится самым 
эффектив ным средством. Техника личной продажи имеет 
несколько уникальных особенностей по сравнению с рек-
ламой : 

• Она включает личный контакт двух или нескольких 
людей, во время которого участники приспосаблива-
ются к потребностям и характеру друг друга. 

• Лична я продажа способствует также возникновению 
самых разнообразных отно шени й — от формальных 
«продавец—покупатель» до дружеских. Для профес-
сионального продавца интересы покупателя — пред-
мет л ично г о участия , из кото рого вырастают дл и -
тельные профессиональны е контакты. 

• Лична я продажа вынуждает покупателя каким-то об-
разо м ре агиро ва ть на о б р а ще н ие , хотя бы пр осто 
вежливым отказом. 

Но эти преимущества обходятся недешево. Сотрудни -
чество с торговыми агентами предполагает долговремен -
ные конта кт ы со сто р он ы ф и р м ы , и с м енить то рг ов ый 
персонал не так просто, как обновить рекламу. Кроме того, 
лична я продажа — самое дорогое из средств продвижения . 
Необходимо также учитывать то , что так как рекламные 
объявления информирую т о товаре , то без них персональ -
ные продажи с уществ енн о затруднены, требуют больше 
времен и и с лишком дорого обходятся. Лич ны е продажи 
могут негативн о восприниматьс я покупателями. Многие 
покупатели, привлеченные рекламой, предпочитают само -
обслуживание , не любят слишком навязчивых продавцов. 

С целью повышения эффективности продвижения пред-
прияти я находятся в постоянном поиске новых комму ни -
кативных средств, повышают эффективность своего ко мп -
лекса м ар ке тинго вым и к о м м у ник а ция м и путем зам ены 
одного средства другим. Для достижения наибольшего э ф -
фекта от маркетинго вых к ом м у ник а ци й их необх одимо 
координировать не только между собой, но и со всем ком -
плексом маркетинга. 

Замечание. Необходимо различать виды маркетинговых 
коммуникаци й (виды продвижения) , т. е. фор мы связей с 
покупателями и другими людьми, и конкретные меропри -
ятия , акции , которые проводит или в которых участвует 
предприятие . Одно мероприяти е может заключать в себе 
сразу несколько видов коммуникаций . Так, участие в тор-
гово-промышленно й выставке включает в себя использо-
вание всех четырех средств коммуникаций: 
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— реклама: в выставочном секторе фир мы может быть 
установлен плакат, могут звучать или дем онстриро-
ваться на экране рекламные ролики, раздаваться рек-
ламные буклеты; 

— взаимодействие с обществом: выставку м ожно рас-
сматривать как событие общественной жизни, кроме 
того, СМ И публикуют в новостях инфо рма ци ю о вы-
ставке и ее участниках (бесплатно); 

— стимулирование сбыта: на выставке могут использо-
ваться различные меры по ознакомлению покупателей 
с продукцией фирм ы — дегустация продуктов , раздача 
бе сплатных образ цо в , дем онс тр аци я товара в дей -
ствии, пробное использование посетителями компью-
тера, музыкального инструмента;. 

— личная продажа: представители фирмы устно беседу-
ют с посетителями выставки. 

Таким образом, выставка — это мероприятие , охваты-
вающее все 4 вида маркетинговых коммуникаций, а не от-
дельный пятый вид. 

9.5. Факторы, влияюшие на формирование 
маркетинговых коммуникаций 

Предприятия одной отрасли распределяют свои бюджеты 
сугубо индивидуально. На выбор предприятием видов ком-
муникаций влияют не только рассмотренные характеристики 
этих видов, но многие другие факторы, как внутреннего ха-
рактера, так и связанные с рынком. Это и стоящие цели , 
и имеющиеся денежные средства, и сложившиеся на пред-
приятии традиции, и положение фирмы в рыночной среде 
и многое другое. 

1. Тип товара. Технически сл ожные и дор огос тоящи е 
товары требуют передачи большей инфо рм аци и (личная 
продажа) , чем простые и дешевые, сбыт которых больше 
зависит от рекламы. Продукция, которую трудно отличить 
от конкурирующей , больше требует личной продажи, чем 
обладающая четкими отличиями. Методы продвижения на 
рынках потребительских товаров и товаров для предприя-

тий (производственног о назначения ) различны. Пр ио ри -
теты предприятий, производящих товары первого и второ-
го типа , можно представить так: 

Потребительские товары Товары для предприятий 

1- е место Стимулирование сбыта Личная продажа 

2- е место Реклама Стимулирование сбыта 

3- е место Личная продажа Реклама 

4- е место Взаимодействие с обществом Взаимодействие с обществом 

2. Тип организации. Некоммерческие организации боль-
ше пр име няю т вз аимодействие с обществом, поскольку 
чаще заинтересованы не в сбыте товара/услуги, а в пропа-
ганде своей деятельности, популяризации каких-либо об-
щественных идей. Производители потребительских товаров 
стремятся активнее рекламировать свои марки, произво-
дители институциональных товаров — ориентируются на 
личную продажу. Для лидеров рынка наиболее эффектив-
ными являются рекламные средства, поскольку они о пе-
рируют на крупных рынках, для последователей и обитате-
лей ниш — стимулирование. 

3. Стратегии коммуникаций. Для привлечения потребите-
лей к покупкам, а посредников к сотрудничеству произво-
дитель может применять одну из двух стратегий коммуни-
каций: стратегию проталкивания и стратегию вытягивания 
товара. 

Стратегия проталкивания товара. Производитель со -
средоточивает свои усилия по сбыту и пр одвижению на 
ближайшем к нему звене канала сбыта — оптовике . Далее 
о пто в и к сам заботится о то м, чтобы продв ину ть това р 
дальше и направляет свое воздействие на следующее зве-
но — на розничного продавца, розничный продавец — на 
покупателей. Таким образом, товар «проталкивается» по 
каналу (рис . 9.2). Как правило, такую стратегию использу-

Рис. 9.2. Стратегия прота лкивани я товара 
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ют предприятия , имеющие влияние на партнеров, автори-
тет в торговой среде. 

Стратегия вытягивания товара. Пр о из в о ди те л ь на -
правляет свои усилия по продвижению продукта на конеч-
ных покупателей. Это предполагает большие затраты про -
изводителя на рекламу и стимулировани е покупателей с 
целью фор мирования спроса с их стороны. В случае успеха 
такого подхода потребители начнут спрашива ть товар в 
ро з нич но й торговле . За интерес ованны е спросом конеч -
ных покупателей роз ничные торговцы начнут заказывать 
товар у оптовиков , а те — у производителя, и таким обра-
зом товар «вытягивается» через канал (рис. 9.3). 

Рис. 9.3. Стратегия вытягивания товара 

На пр актике у каз а нны е п р и н ци п ы часто д о по л няю т 
др уг друга . М н о г и е ф и р м ы ис по л ьз у ю т « с м е ша н ны й » 
пр инцип , при котором усилия по сбыту распределяются 
между сотрудничеством с посредниками и работой с ко -
нечными потребителями. 

4. Покупатели. Большой разбросанный целевой рыно к 
определяет целесоо бразность рекламы. Для небольшого 
к о н ц е н т р и р о в а н н о г о р ы нк а пр ед по ч тит ел ьн е е л и ч н а я 
продажа. Покупатели-организации требуют больше персо-
нального внимания , чем население . Для разных сегментов 
рынка могут потребоваться отдельные программы продви-
жения , потому что даже у покупателей со схожими требо-
ва ниям и к товару может быть разная ре акци я на другие 
компоненты маркетинга, в частности на рекламу, стимули-
рующие меры, личную продажу. 

5. Стадия Ж ЦТ . Э ффективно сть средств продвижени я 
бывает разной на стадиях ЖЦТ. 

«Внедрение на рынок». Наиболее эффе ктивным и с точки 
зрени я инфор миро вани я покупателей являются реклама , 
взаимодействие с обществом и информацио нное стимули-

рование . Личная продажа направлена на посредников для 
побуждения их к продаже новинки. 

«Рост». Реклам а и взаимодействие с обществом про -
должают сохранять свою з нач имо сть, а стимулирование 
уменьшается. Рост происходит и без дополнительного сти-
мулирования . Он обусловлен приходом на рынок новых 
сегментов покупателей, тем, что рынок не насыщен. 

«Зрелость». Значимость стимулирования по сравнению 
с рекламой возрастает, так как марки уже известны, а вви-
ду острой конкуренции необходимы дополнительные сти-
мулы покупателям. 

«Спад». Ввиду бесперспективности товара фирмы пре-
кра ща ют рекламу и лич ну ю продажу, а стиму лир ование 
остается активным. Торговые представители уделяют това-
ру минимум внимания 

6. Конкуренция. Фир мы могут следовать за лидерами и 
проводить аналогичные с ними акции, увеличивать ко м-
муникационную активность. 

7. Используемый канал сбыта. Сбыт через м а га з ины 
низких цен подразумевает интенсивную рекламу и стиму-
л ир о ва ни е сбыта; при сбыте через магаз ин ы с высоким 
уровнем обслуживания целесообразнее сочетание рекламы 
и лич ной продажи. 
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10. ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВАЕНИЯ 
МАРКЕТИНГОМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

10.1. Организационные структуры службы 
маркетинга 

Достижени е целей любого предприяти я зависит в ос-
новном от трех факторов: выбранной стратегии, организа-
ционной структуры и от того, каким образом эта структура 
функционирует. 

Организа ционна я структура определяет сл ожив шийся 
(или проектируемый) в организации (службе) численный 
состав подразделений , связи и о тноше ни я между ним и , 
а также уровень их интеграции в единое целое. Она устанав-
ливает степень обособленности входящих в нее подразделе-
ний (групп, отделов), уровень их правовой самостоятельно-
сти в получени и необходимо й ин фо р м а ци и и пр инятии 
решений. Структура как бы закрепляет внутреннюю компо-
зицию организации (службы), фиксирует количественный 
и качественный состав входящих в нее обра зо ваний , их 
иерархическую субординацию, распределение власти и са-
мостоятельности между ними. 

Организационная структура маркетинговой деятельнос-
ти на предприятии может быть определена как конструкция 
организации, на основе которой осуществляется управле-
ние м ар ке тинг ом , и ны м и сл ова ми — это с о во к у пно с т ь 
служб, отделов, подразделений, в состав которых входят 
работники , занимающиеся той или иной маркетинговой 
деятельностью. Маркетинговая структура имеет решающее 
значение для успешной реализации концепции маркетин -
га. Дл я о рга низ аци и м аркетинга не существует унив ер -
сально й схемы, так как она охватывает шир ок ий спектр 
работ и функций . 

Дл я осуществления всего комплекса работ и фу нкций 
в сфере маркетинга, для их организаци и и координации в 
предпринимательских структурах создаются в зависимости 
от степени интеграции и охвата маркетинговой конце пци -
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ей подразделений предприятия группы, отделы, службы и 
управлени я маркетингом. Такие о бразования служат со -
единительным звеном между работами (видами деятельнос-
ти) и работниками, устанавливая соответствующий способ 
взаимодействия работников как внутри своего подразделе-
ния , так и формы отно шени й со смежными подразделени-
ям и предприяти я и субъектами определяющей среды. 

Организаци я маркетинговой деятельности, или марке-
тинга, включает в свой состав: построение (совершенство-
вание) организационной структуры управления маркетин-
гом; подбор специалисто в по маркетингу (маркетологов) 
надлежащей квал ификации ; распределение задач, прав и 
ответственности в системе управления маркетингом; со -
з да ни е услови й для э ф ф е к т и в н о й р аботы с о тр уд ников 
маркетинговых служб (организация их рабочих мест, пре-
доставление необходимой инфо рма ции , средств оргтехни-
ки и др. ) ; о р га н из а ци ю э ф фе кт и в но г о вз аим о де йст ви я 
маркетинговых служб с другими службами организации. 

Службы маркетинга могут быть организован ы по раз-
ным принципам . Предприятие создает службу маркетинга 
с таким расчетом, чтобы она наилучшим образом способ -
ствовала достижени ю его маркетинговы х целей. Основой 
для формирования организационной структуры маркетин -
га могут быть: 

- функции, из которых состоит маркетинговая работа; 
- продукты (товары), которые выводятся на рынок; 
- рынки , на которые с помо щью маркетинга продвига-

ются товары; 
- покупатели, которые приобретают товары, поступив-

шие на рынок ; 
- регионы, в которых размещены рынки или покупатели. 
В соответствии с этим применяются четыре основных 

типа организационных структур: функциональная, товар-
ная , рыночная и региональная (географическая) . 

Функциональная структура. Это наиболее распростра-
ненный тип организации маркетинга. В этом случае выде-
ляются работники или отделы, занимающиеся выполнени-
ем отдельных функций маркетинга, например, маркетинго-
в ым и ис с ле до в а ниям и , р азр аботкой то ва ров , р ек ла мо й 

О
тр

е
д
а

к
ти

р
о

в
а

л
 и

 о
п

у
б

л
и

к
о

в
а

л
 н

а
 с

а
й

те
 P

R
E

S
S

I 
( 

H
E

R
S

O
N

 )



1 88 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 1. Управление маркетингом • 1 89 

Рис. 10.1. Фун кц иона льна я структура службы маркетинга 

Сбыт является одной из его функций , и подразделение 
сбыта (продаж) может входить в состав ма рк етинг ов ой 
службы. Одн ак о на практике подраз деление сбыта , ка к 
правило, не входит в структуру маркетинговых служб, а 
образует самостоятельную ветвь в оргструктуре управле-
ния предприятия. Этим подчеркивается особая важность 
сбыта продукции и зависимость финанс ово -эко но мич ес -
кого положени я пре дприятия от эффе ктив ности работы 
сбыто вы х служб. В то же в рем я с от ру дник и сбыто вых 
служб зачастую, контактируя с посредниками и потреби-
телями, выполняют и чисто маркетинговые функции, на-
пример , собирают информацию об отношении потребителей 
к продукции предприятия . Несмотря на это , сбытовики , 
главным образом, занимаются оперативной, а не аналити-
ческой работой. 

Помимо решения конкретных маркетинговых задач важ-
ными задачами функциональных маркетинговых служб яв-
ляются обеспечение ориентации всей деятельности предпри-
ятия на использование принципов маркетинга, координация 
работы всех подразделений и служб предприятия в данном 
направл ении . Фу нкциона льна я ор ганиз ация маркетинга 
является наиболее простой, однако ее эффективность па-
дает по мере роста номенклатуры выпускаемых продуктов 
и р а с шир е н и я числа р ы нк о в сбыта . Это обуслов лено в 
первую очередь тем, что в фу нкциональной организации 
отсутствует л и цо , отв еч ающе е за ма рке тинг отде льных 
продуктов в целом или за маркетинговую деятельность на 
определенных рынках (кроме самого руководителя службы 
маркетинга) . 

Достоинство м функциона льной структуры является ее 
простота, специализация подразделений на отдельных ви-

дах работ. Но по мере роста товарного ассортимента и тер-
ритории действия фир мы эта схема теряет свою эффектив -
ность . Становится труднее разрабатывать особые планы 
для каждого отдельного рынка или товара. 

Товарная структура. В этом случае выделяют службы, 
полность ю отвечающие за маркетинг одного товара , одной 
ассортиментной группы (рис. 10.2). Товарная структура не 
заменяет функциональну ю структуру, а является ее допол-
нением. 

Рис. 10.2. Товарная структура службы маркетинга 

Ор ганиз аци я маркетинга по товарном у пр инцип у о п -
равдывает себя в тех случаях, когда товары и услуги пред-
прияти я рез ко отлич аются друг от друга и /и ли имеется 
мног о р азнов идностей товаров . Пре им уще ства ми такой 
о р га низ а ци и явл яют с я во з мо жнос ть ко о р ди на ци и всех 
маркетинговых усили й по каждому товару (группе това-
ров), возможность быстрого реагирования на требования 
р ынк а ; учет о с об енно с те й мар кетинга каждого товара . 
К недостаткам следует отнести дублирование отдельных 
фу нкци й маркетинга разными товарными службами, не -
достаточные полномочи я управляющих по товарам, увели-
чение штатов работников. 

Рыночная структура. Некоторые предприятия продают 
товары своего ассортимента на разных по своему характе-
ру рынках, например, на рынке индивидуальных потреби-
телей, на рынке предприятий и государственных учрежде-
н ий . В этом случ ае им е ют ся по д р а з де л е н ия , к о то р ы е 
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занимаютс я маркетингом всех товаров фирмы, продавае-
мых на одном р ынке (рис . 10.3). В зависимости от того 
смысла , который вкладывается в понятие «рынок», в орг-
структуре могут быть выделены подразделения, о риенти -
рованные либо на конкретные группы потребителей, либо 
на определенные отрасли (рыно к машиностроител ьных, 
строительных предприятий). 

Рис. 10.3. Рыночная структура службы маркетинга 

Такие подразделения лучше знают специфик у конкрет-
ных рынко в, потребности конкретных сегментов рынка , 
конкур енци ю и т. д. Однако это негибкая структура, по -
скольку ее трудно перестроить за короткий срок на новые 
условия рынка, например, на появление новых сегментов, 
не вписывающихся в рамки существующих подразделений. 

Региональная (географическая)струкшура. Хотя ее выде-
ляют как отдельный тип структуры, она является р азно -
видность ю предыдущего типа , т. е. рыночной структуры. 
В этом случае выделяют отдельные географические р ынки 
(регионы) и выделяют подразделения, отвечающие за мар-
ке тин г ф и р м ы на о пр е дел е нной т ер р ито рии . Торговые 
агенты могут жить в пределах обслуживаемой территории, 
лучше узнавать своих клиентов и работать без значитель-
ных затрат на разъезды. Недостатки региональных струк-
тур аналогичн ы недостаткам служб, ориентированных на 
товар. 

На практике редко встречаются организационные струк-
туры, ориентированные только на один фактор. Как прави-
ло, используют сочетание нескольких подходов. Например, 
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функционально-продуктовую (товарную), функционально-
рыночную (региональную), продуктово-рыночную (регио-
нальную) и функционально-продуктово-рыноч ную (реги-
ональную) структуры управления маркетингом. 

Проектировани е организационных структур маркетин-
га (службы маркетинга) представляет собой деятельность по 
разработке и встраиванию таких структур в систему управ-
ления деятельностью предприятия. Пр и проектировании 
организации предприятия необходимо соблюдение следую-
щих принципов построения маркетинговой структуры: 

1. Единство целей. Базовыми целями могут быть: объем 
продаж, прибыль, отношение прибыли к объему про -
даж, доход на одну акцию, доля предприятия на рын-
ке . При этом цели не должны исключать друг друга. 

2. Простота. Простота и четкость построения марке-
тинговой организационной структуры способствуют 
боле е л е г ко м у п р и с п о с о бл е н и ю к ней пе р со на л а 
предприяти я и, следовательно, активному участию в 
реализации целей. 

3. Эффективная система связей между подразделениями, 
обеспечивающая четкую передачу инфор мации . Сис -
тем а св язей д о л жн а о бя за т ел ьн о иметь о бр атну ю 
связь. 

4. Принцип единого подчинения (единоначалия). Сотруд-
ник должен получать приказы только от одного не -
посредственного начальника. Для совокупности вы-
пол няе мых фу нк ци й , им еющи х одну и ту же цель, 
должен быть один руководитель. 

5. Малое количество звеньев. Чем меньшим количеством 
звеньев характеризуется структура, тем менее дл и -
тел ьно й оказ ывае тся передача ин ф о р м а ц и и снизу 
вверх и распоряжений дирекци и сверху вниз . 

6. Гибкость и адаптивность. Под вл иянием быстрого 
изменени я потребительского спроса и в целом внеш -
ней среды маркетинга , высоки х темпов научно-тех-
нического прогресса, роста масштабов и усложнения 
производства , а также других факторо в изменяется 
характер и направление целей предприятия, способы 
их достижения. В силу этого маркетинговые структу-
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р ы д о л ж н ы о бла дать о п р е д е л е н н о й г ибк о с ть ю и 
адаптивностью (способностью к приспособлению) . 

Выбо р о р г а н и з а ц и о н н о й стр у ктур ы п о др а з де л е н и я 
предприятия зависит от многих факторов. Наиболее важ-
ны следующие из них: 

— тип организации (предприятия), в котором создается 
подразделение ; 

— вид стратегии, которой придерживается предприятие; 
— уровень существующего проектируемого разделения 

труда в подразделении (службе); 
— налич ие и развитость технологически х и ф у нк цио -

нальных связей со смежными подразделениями пред-
приятия ; 

— наличие связей с внешней средой; 
— существующие нормы управляемости и контролируе-

мости; 
— степень централизации и децентрализации в приня-

тии решений. 
При разработке организационной структуры необходи-

мо учитывать уровень разделения труда на предприятии и 
в его подразделениях. Это связано с тем, что возможно из-
менени е специализации работ как по функциям, так и по 
конкретному применению их и решению отдельных задач. 
Возможности применени я технологической (горизонталь -
ной) и упр ав ле нч е ско й (в ер тика льной ) с пе циа л и з а ци й 
должны быть учтены при совершенствовании организаци -
онно й структуры. 

С у щ е с т в е н ны м и ф а к т о р а м и , в л и я ю щ и м и на в ыб ор 
орга низационной структуры маркетинга , являются осо з-
нание роли и значимости концепции маркетинга для пред-
приятия, отношение к маркетингу как современной концеп-
ции управления со стороны руководства и всех работников 
предприятия. Маркетинг выступает как ведущая функция 
пре дпр иятия , которая увязывает ре шени я фина нсо в ых , 
кадровых и других производственных задач. Особенности 
производственной деятельности, отличие производствен -
ных потенциалов , различие в размерах и структуре потреб-
ляемых ресурсов, объемах производства и сбыта продук-
ции предопределяют индивидуальный подход к разработке 
организационных структур маркетинга. Однако поиск ка-

кой-то универсальной, стандартизированной организаци-
онно й структуры маркетинга представляется нецелесооб-
разным. 

10.2. Технология работы службы маркетинга 
и ее взаимосвязь с другими 
подразделениями предприятия 

Задача службы маркетинга заключается в том, чтобы 
держать курс предприятия на потребителя, постоянно сле-
дить за тем, что ему нужно, а также следить за деятельнос-
тью конкурентов , определять их слабые и сильные сторо-
ны и во з мо жные р ы но ч ные действ ия . Исходя из этого, 
служба маркетинга определяет направления совершенство-
вания маркетинговой деятельности, разрабатывает и доби-
вается выполнения планов и программ маркетинговой де-
ятельности ; доводит маркетинговую инфо рма ци ю до всех 
других подразделений предприятия. Таким образом, разра-
ботчики получают от маркетинговых служб информ ацию о 
развитии продукта, о том, в каком направлении нужно со-
вершенствовать выпускаемую продукцию, и какую новую 
разрабатывать. Производственники узнают, каким должен 
быть ассортимент выпускаемой продукции, каковы сроки 
обновлени я продукции. Подразделения, связанные с цено-
вой по лит ико й , исходя из ин фо р м а ц ии , полу ченной от 
службы маркетинга, должны уметь правильно определять 
цены. 

Это не означает, конечно, что производственные и функ-
циональные звенья предприятия самостоятельно не могут 
осуществлять связь с потребителями, не изучают деятель-
ность конкурентов и т. п. Однако эта их деятельность на-
правляется и координируется исходя из интересов предпри-
ятия , руководителем маркетинговой службы, сотрудники 
которой проводят также конкретные маркетинговые ис -
следования. Таким образом, маркетин г является ведущей 
функцией , определяющей техническую, производственную 
политику предприятия, стиль и характер управления всей 
пр е дпр иним ат е льс ко й де ятел ьно стью . Специа л ист ы по 

7. Зак. 402 
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маркетингу должны установить и довести до каждого инже-
нера, конструктора и производственника , каки м потреби-
тель хочет видеть данный продукт, какую цену он готов пла-
тить, где и когда потребуется этот продукт. 

В то же время служба маркетинга должна точ но пред-
ставлять возможности предприятия , чтобы, занимаясь его 
развитием, не оторваться от реальной жизни предприятия. 
Рассмотренная схема важна как база маркетинговой дея -
тельности. Исходя из этой основы, можно составить также 
должностные инструкции. 

Координация деятельности отдела маркетинга и финан-
сового отдела должна заключаться в совместной работе по 
расчету издержек и с оставлени ю смет, т. е. с пециал исты 
службы маркетинга должны знать методы калькуляции из-
держек производства и бюджетного контроля , поскольку 
отвечают за выполнение сметы и за контроль расходов по 
маркетингу. О работе отдела маркетинга в конечном итоге 
судят по результатам финансовой деятельности всего пред-
приятия . На практике такая координация взаимодействия 
служб маркетинга и финансовой заключается в составле-
нии отделом маркетинга квартальных смет (бюджетов) рас-
ходов на маркетинг и подаче на рассмотрение и утвержде-
ние в финансовый отдел. 

Расчетом издержек производства и калькулированием 
себестоимости продукции может заниматься плановый от-
дел, с которым отдел маркетинга также поддерживает взаи-
мос вязь , в о сн ов но м , для анал из а и со по ставл ения цен 
предприяти я и конкурентов . 

Взаимодействие отдела маркетинга с юридической служ-
бой. Специалисты отдела должны иметь возможность полу-
чения быстрой и квалифицированной консультации специ-
алистов по юридически м вопросам. Юридическая служба 
фирм ы в обязательном порядке визирует все заключаемые 
отделом маркетинга и сбыта договоры и консультирует со-
трудников отдела по различным правовым аспектам их де-
ятельности. В юридическом отделе может быть выделен 
юрисконсульт, специально работающий с отделом марке-
тинга и сбыта. 

Координация деятельности отдела маркетинга с работой 
отдела кадров. Руководители отдела маркетинга заинтере-

со ван ы в привле чени и в фир му хо роших специал ис тов , 
в которых существует острая потребность. Поэтому отдел 
кадров должен быть информирован о требованиях маркето-
логов, предъявляемых к кандидатам на маркетинговые долж-
ности. Для этого используются должностные инструкции. 

10.3. Организационная культура 
в управлении маркетингом 

Важную роль в управлении маркетингом на предприя -
тии играет организационная культура. Культура маркетин-
га — это совокупность формальных и неформальных пра-
вил и но р м де я т е л ьн о с ти п р е д пр и я т ия , с л о жи в ш их с я 
традиций, отличительных особенностей поведения работ-
ников маркетинга и стиля управления маркетингом. Как 
показывает инфо рма ция о деятельности наиболее успеш-
ных к о м п а ни й , они характеризуются выс ок и м уровнем 
культуры маркетинговой деятельности, которая формиру-
ется на ос нов е це л е н а пр а в л е нны х ус или й р уково дс тва 
предприяти я и персонала , занимающегося маркетинговой 
деятельностью . 

Стиль управления маркетингом можно определить как 
совокупность наиболее характерных устоявшихся способов 
деятельности маркетинговой службы предприятия при ре-
шени и задач на всех этапах у пр авле нч еского проце сса . 
Особенностями стиля управления являются его определен -
ность и индивидуальность. Они , в частности , зависят от 
объективных факторов — от отраслевой принадлежности 
предприятия, типа производства (индивидуальное , серий -
ное, массовое), предпринимательской направленности, сло-
жившейся внешней среды и связей с ней. Стиль управления 
всей службой маркетинга отличается от стиля руководства 
отделов. Отличаются стили руководства и аналогичных ком-
паний. Ведь, несмотря на сходство деятельности, в их мар-
кетинговых службах работают свои специалисты маркетин -
га. У них могут быть схожие должности, но они — разные 
люди , и каждый обладает своей индивидуальностью. 

7 * 
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В конечном итоге стиль проявляется : 
— в маркетинговых стратегиях, применяемых или выби-

раемых на предприятии; 
— в инструментах маркетинга, используемых на пред-

приятии . 
Стил ь формируется в процессе воздействия на марке-

тинговый персонал. Маркетинговый персонал состоит из 
руководителей, специалистов и вспомогательного персона-
ла. В основном на формирование стиля оказывают влияние 
первые две категории работников , а решающую роль игра-
ет руководитель маркетинговой службы. Стиль руководства 
формируется в процессе взаимодействия руководителей и 
исполнителей. 

Важной чертой работы маркетологов является их орга-
низованность. Маркетолог как организатор на предприя-
тии должен обладать сочетанием качеств — самоорганиза-
цией и умением организовывать работников других служб 
предприяти я на решение маркетинговых задач. 

Организационна я культура маркетинговой деятельности 
предполагает определенные этические нормы деятельнос-
ти и поведения работников и руководителей. Эти нормы 
конкретизируются применительно к специфике маркетин-
говой деятельности конкретного предприятия. 

Важное место в маркетинговой культуре занимает куль-
тура ко мм у ника ций . Руководители и работники службы 
маркетинга должны обладать навыками профессионально-
го письменного и устного общения . Культура письменного 
общени я предполагает использование определенных пра-
вил при составлении деловых бумаг и документов. При со-
ставлении документов следует придерживаться определен-
ных правил. К ним можно отнести прежде всего простоту 
из ложени я и краткость. Необходимо, чтобы содержание 
маркетингового документа во спр иним алось однозначно, 
чтобы он был оформлен в соответствии с установленными 
требованиями . 

В процессе управления маркетингом большая роль и у 
устного общения. Умение говорить предполагает владение 
профессионально й терминологией, соблюдение общепри -
нятых языковых норм, краткость и точность в изложении 
мыслей. Умение слушать означает прежде всего внимание 

к собеседнику, его мнению, идеям и предложениям, крити-
ческим высказываниям. Это необходимо не только из эти-
ческих соображений, умение слушать позволяет получить 
максимум полезной для маркетинга инфо рмации. 

Требования к работникам маркетинга. 
В целом профессиональны е и личные качества руково-

дителей и специалистов маркетинговых служб можно раз-
делить на несколько групп. 

1. Организаторские качества: 
— способность точно формулировать цели и задачи; 
— умение планировать решение текущих и перспек-

тивных задач; 
— умение располагать к себе людей и организовывать 

их на решение задач организации, координировать 
деятельность различных людей и служб. 

2. Предпринимательские качества: 
— видение перспектив развития предприятия , интуи-

ция ; 
— способность к оправданному риску; 
— умение возглавить разработку и реализаци ю стра-

тегий развития. 
3. Профессионально-ква лификационны е качества: 

— знание новинок и последних достижений мировой 
теории и практики маркетинга ; 

— владение методиками анализа и планирования мар-
кетинга; 

— знание возможносте й существующих инструмен-
тов маркетинга и умение находить новые; 

— знание информационны х технологий маркетинга и 
компьютерных маркетинговых продуктов. 

4. Психологические качества: 
— работоспособность; 
— умение быстро переключаться с одной задачи на дру-

гую, с одного вида работы на другой; 
— широта мышления и творческий подход к делу; 
— коммуникабельность и доброжелательность в обще-

нии с другими работниками предприятия и внеш-
ними людьми ; 

— способность критически оценивать достижения . 
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Часть 2 

МАРКЕТИНГОВЫЙ АНААИЗ 

11. ЦЕАИ И СОДЕРЖАНИЕ 
МАРКЕТИНГОВОГО АНААИЗА 

При изучении дисципл ин ы «Управление маркетингом» 
важное место занимают вопросы, связанные с маркетинго-
вым а на лизо м. Ведь ана литиче ская ф у нкц и я — одна из 
главных функций маркетинга. Маркетинговый анализ необ-
ходим для более всесторонней оценки прошлой и ныне ш-
ней деятельности предприятия, его внешней среды. Плани-
рование стратегий будущей работы предприятия на рынке 
также должно базироваться на маркетинговом анализе. 

Для проведения маркетингового анализа необходимы 
определенная теоретическая подготовка, понимание рыноч-
ных процессов и поведения покупателей, знание основных 
эконом ич ески х и маркетинговых аспектов деятельности 
предприятия. Кроме того, необходимо умение пользоваться 
практическими методиками анализа . Эти вопросы и рас-
сматриваются в данной части пособия. 

Рассматриваемы е методики могут использоваться сту-
дентами не только при изучении теоретических основ дис-
ципл ин ы «Управление маркетингом», но и при выполне-
нии курсовых работ по ней, а также выпускных работ. Ведь 
в дип ло м но м пр о ектир ов ани и вопрос ы мар кетингового 
анализа также имеют немаловажное значение. В частности, 
маркетинговый анализ может применяться при решении 
следующих задач: 

— маркетинговое обоснование конструкторских и тех-
нологических разработок; 

— совершенствование сервисного обслуживания поку-
пателей; 

— выявле ни е резервов испо льзо вани я ресурсов пред-
приятия ; 

— улучшение финансовых показателей предприятия; 
— пов ышение р ыноч но й эффективности деятельности 

предприятия ; 
— улучшение социальной и экономической ситуации в 

регионе . 
Определенная сложность маркетингового анализа состо-

ит в том, что он не в такой степени «цифровой», как техни-
ко-экономический анализ , и состоит из логических выво-
дов, рассуждений, сравнений, предположений. Результаты 
такого анализа могут включать много текста, что осложня-
ет их восприятие . В связи с э тим необходимо пов ышать 
наглядность результатов анализ а при пом ощ и текстовых 
таблиц, схем, диаграмм. Некото рые из них приведен ы в 
данном пособии. 

В управлении маркетингом у руководителей предприя-
тий пост оянно имеется потребность в инфо р м ац ионн о м 
обеспечении. С этой целью пр именяются различные ин -
формационные процессы — ведется изучение экономических 
показателей самого предприятия, явлений, происходящих на 
рынке и в обществе . Работу с информацией в маркетинге 
можно представить в виде схемы на рис. 11.1. 

Рис. 1 1 . 1 . И н ф ор ма ци о нн ы е процессы в маркетинге 

Таким образом, маркетинговый анализ является частью 
и этапом маркетинговых исследований. 
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Маркетинговый анализ — всестороннее р ассмотр ени е 
ситуаций, процессов, субъектов на товарных рынках и ры-
ночной деятельности предприятия. 

Это многосторонний процесс получения выводов из со-
бранной в ходе маркетингового исследования и обработан-
ной информации. Такой анализ необходим, чтобы снизить 
риск маркетинговой деятельности предприятия, повысить 
эффектив нос ть управленчески х решений , а в определен-
ных случаях — для регулировани я рыноч ных процессов . 
Поскольку анализ является частью маркетинговых иссле-
дований , то его цели следуют из целей всего исследования: 

— дать оценку нынешне го состояния рынка и перспек -
тив его изменения; 

— оценить конку рентную по з ици ю фи р м ы на да нном 
рынке; 

— спрогнозировать реакцию рынка на предполагаемые 
действия предприятия; 

— выяснить мнение , отношение и потребности покупа-
телей; 

— выявить характеристики потенциальных посредни -
ков; 

— оценить условия сотрудничества с р азл ич ными по-
ставщиками. 

Ка к указано в определении, маркетинговы й анализ — 
это многосторонний процесс. В этом процессе можно вы-
делить следующие аспекты: 

— осм ысл ение , объяс нение , оценка и обо бще ни е со -
бранных данных; 

— выявле ни е существующих за кономе рностей и те н -
денций на рынке; 

— установление взаимосвязей между отдельными про-
цессами на рынке; 

— разработка прогнозов развития рыночных процессов. 
Результаты анализа по сравнени ю с собранной исход-

ной информацией более пригодны для выполнения после-
дующих маркетинговых фу нк ци й — разработки планов , 
принятия управленческих решений, организационных пре-
образований. 

В ма ркетинго вом анализе м ожно выделить два вида: 
конъюнктурный (текущий) и стратегический. В ходе конъ-

юнктурного анализа делаются оценки состояния рынка в 
настоящее время: 

— сбалансированность; 
— емкость; 
— структура; 
— тенденции развития в ближайшее время. 
На стратегическом уровне в ыполняется анализ более 

устойчивых явлений на рынке, закономерностей измене-
ния рынка . На этом уровне выделяют два основных на-
правления: 

— анализ внешней среды (на микро - и макроуровнях) ; 
— анализ маркетинга на предприятии (внутренний анализ). 
В данном пособии большее внимание уделяется именно 

этим направления м анализа. Стратегический маркетинго-
вый анализ выявляет комплекс взаимосвязей предприятия с 
в нешне й ср едой , соответствие его действи й о т кр ыв а ю -
щимся на рынке возможностям и имеющимся опасностям. 
Результаты такого анализа необходимы, чтобы объективно 
оценивать собственные возможности предприятия, силу и 
слабость конкурентов , выделять наиболее эффе кт ив ны е 
направления экономического роста предприятия, фор ми -
ровать маркетинговую политику, разрабатывать долгосроч-
ные стратегии. 

К анализу внешней сферы относится изучение покупа-
телей, конкурентов , поставщиков , посредников , а также 
процессов в экономике , политике, демографии и т. д. Ана-
л из маркетинга на предпр иятии включает рассмотрение 
товарной, ценовой, сбытовой и коммуникационно й поли-
тики предприятия, организационных аспектов маркетинга 
на предприятии. 

Следовательно, предметом маркетингового анализа яв-
ляется деятельность отдельных субъектов, ситуации, пр о-
цессы и явления на рынке и в обществе, рассматриваемые 
в динам ике . Объекты маркетингового анализа — это от-
дельные предприятия, организации, люди, семьи и их со-
вокупности (отрасли, рынки, слои населения и т. д.). 

Для улучшения восприятия результатов анализа они мо-
гут представляться в следующих видах: 

— укрупненные качественные оценки; 
— детальные количественные показатели; 
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— графическое о фор мле ние в виде таблиц , гр афиков , 
рисунков. 

Анализ должен быть как можно более конкретным, его 
выводы — точно определенными , так как они будут слу-
жить и н ф о р м а ц и о н н ой о сно во й работы руково дителе й 
предприятия . 

12. АНАЛИЗ ПОКУПАТЕЛЕЙ 

Поскольку покупатели — основной объект маркетинга, 
то анализ факторов внешней среды целесообразно начать 
с них. Анализ покупателей может проводиться по следую-
щим направлениям: 

- потребности и мотивация покупателей; 
- покупательские предпочтения товаров; 
- намерения совершить покупку; 
- поведение до, во время и после покупки; 
- факторы, влияющи е на поведение покупателей; 
- удовлетворенность покупателей; 
- отношени е к анализируемому товару; 
- отношени е к предприятию. 
Эти направления анализа взаимосвязаны и работа по 

ним часто ведется одновременно, например, анализ отно-
шения к товару и к фирме в целом. Сбор информации, не-
обходимой для подобного анализа, проводится всеми тради-
ци о нны ми методами: о пр ос , на блюде ние , эксперимент . 
Ниже рассматриваются некоторые из названных аспектов 
анализа покупателей. 

12.1. Анализ покупательских предпочтений 

Каждый покупатель формирует свою систему покупа-
тельской ценности товара. Ценность товара — это степень 
важности товара для покупателя, его практическая польза 
и эмоциональная приятность. Эта ценность определяется 
различными свойствами товара, которые покупатель счита-
ет наиболее важными для себя. Исходя из своей системы 
ценностей, покупатель рассматривает альтернативные това-
ры и по определенному набору свойств делает свой выбор. 

По требителю сложно словесно сформулировать сво ю 
систему покупательской ценности, поэтому анализ покупа-
тельских предпочтений по отдельным свойствам товара не 
очень точен. Полезнее может быть сопряженный анализ по-
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купателъской ценности [11]. В ходе этого анализа потреби-
тели высказывают свои мнения не об отдельных свойствах 
товара, а о товарах в целом. Рассмотри м данный вид ана-
лиза на примере услуг гостиницы. Можн о сказать, к наи -
более важным элементам гостиничных услуг относятся: 

— наличие кафе; 
- набор предметов бытовой техники в номере. 
Для первого элемента (кафе) есть две альтернативы — 

«есть кафе», «нет кафе». Второй элемен т имеет три альтер-
нативных варианта: 

1 телевизор + телефон; 
2 телефон + холодильник; 
3 телевизор + холодильник. 
Таким образом, возможн ы 2 x 3 = 6 вариантов гостинич-

ного продукта. Предполагаемых клиентов просят проана-
лизировать эти варианты по степени предпочтительности: 
ранг 1 — наиболее предпочтительный вариант продукта, ... 
ранг 6 — наименее предпочтительный. Один из респонден-
тов выставил следующие ранги (табл. 12.1). 

Таблица 12.I 

Ранжирование вариантов гостиничного продукта 

Кафе 
Есть Нет 

Набор бытовой техники 2 

2 

Если перевести полученные ранги (места) в баллы, ис-
пользуя пятибалльную шкалу, получим следующие оценки 

 Таблица

Балльная оценка вариантов гостиничного продукта 

Кафе 
Средняя оценка 

Набор бытовой 
техники 

Есть Нет 
Средняя оценка 

Набор бытовой 
техники 

2 
Набор бытовой 

техники 
2 

Средняя оценка — 
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Средние оценки характеризуют индивидуальную цен-
ность отдельных свойств товара, т. е. систему потребитель-
ских ценностей одного респондента . Обобщая ранговые и 
балльные оценки , можно получить следующие результаты 

 Таблица
Результаты анализа потребительской ценности вариантов 

гостиничного продукта 

Ранг(место) Сумма баллов Вариант продукта 

2 + кафе 

2 1 + кафе 

2 + нет кафе 

1 + нет кафе 

3 + кафе 

3 + нет кафе 

Д а нны й метод позволяет не только проанализировать 
варианты товара, но и установить, в какой степени потре-
битель готов согласиться с худшим уровнем одного свой-
ства товара ради более высокого уровня данного свойства. 
В рассмотренном примере потребитель ниже всего оцени-
вает третий вариант набора бытовой техники — средняя 
оценка 0,5 (см. табл. 12.2). 

После рассмотрения примера становится более понятной 
последовательность сопряженного анализа потребителей. 

1. Составление перечня свойств товара. Первоначаль -
ный список составляется на основе обсуждения сре-
ди самих аналитиков , среди экспертов или в ходе оп -
роса фокус-группы. 

2. Выбор характеристик товара для анализа. Анализ мо -
жет проводиться на основе всего перечня свойств или 
на основе части характеристик. 

3 . Выбор способа оце нки . При о ценке свойств товара 
потребителями могут быть использованы: 
— ра нжиро в ани е в виде выс тавл ени я ранга (места) 

характеристик и в систем е ценностей покупателя 
(как в данно м примере) ; 
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- ранжировани е с помо щью оценок «очень важно», 
«средняя важность», «совсем неважно» и т. п.; 

- рейтинговая оценка (балльная); 
- метод парных сравнений . 

Оцениваться могут как условные наборы характе-
ристик товара, так и реальные товары с их реальны-
ми наборами свойств. 

4. Выбор отношения покупателя к товару, которое будет 
оцениваться. В основном оцениваются два отношения: 
а) предпочтение покупателя, т. е. предпочтительное 

желание иметь тот или иной товар; 
б) намерение купить тот или иной товар, т. е. пред-

почтительный спрос. 
Различие этих ситуаций связано с понятиями «желание» 

и «спрос». Потребитель может хотеть, предпочитать товар А, 
но из-за отсутствия денег при покупке выберет товар Б. 

Выявление относительной важности различных атрибу-
тов товара и получение итоговых оценок реальных продук-
тов позволяет установить «ключевые» характеристики то-
вара и обнаружить незаполненные ниш и на рынке. Кроме 
того, на основе подобного анализа можно провести сегмен-
тацию покупателей по покупательским предпочтениям. 

В подразделе 12.2 рассматривается сегментация покупа-
телей по набору их потребностей. Здесь же имеется в виду 
се гме нта ция по купа теле й по пов еденчес ко му пр изнак у 
«искомая выгода от товара» или «предпочитаемые свойства 
товара». В этом случае внутри каждого сегмента системы 
покупательских ценностей одинаковы. Например, на р ын-
ке зубной пасты первый сегмент — это покупатели, отдаю-
щие предпочтение отбеливающим свойствам, второй сег-
мент — профилактическим, и т. д. 

Также анализ потребительской ценности может исполь-
зоваться при про гно зир о ва ни и объема продажи товара . 
Рассмотрим это на примере переносного проигрывателя 
компакт-дисков . В анализе рассматривается четыре свой-
ства этого товара: вес, время работы батареи, качество зву-
чания и цена . Вначале определяется рейтинг отдельных 
свойств товара. Наприм ер, один респондент дал следую-
щие оценки (табл. 12.4): 

Таблица 12.4 
Оценка характеристик товара 

Вес, г Оценка 

Время 
работы 

батареи, 
ч 

Оценка 
Качество 
звучания Оценка 

Цена, 
руб. Оценка 

Ниже 
среднего 

200-
2 Среднее 1000-

3 и более Выше 
среднего 

Далее рассчитывается ценность трех моделей проигры-
вателя А, Б, В, которые обладают следующими характери-
стиками (табл. 12.5). 

Таблица 12.5 
Характеристики сравниваемых моделей 

Модели Вес,
Время работы 

батареи,ч Качество звучания Цена, руб. 

А Ниже среднего 
Б Среднее 
В Выше среднего 
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12.2. Сегментация покупателей 

Те оретичес ки е ос нов ы с егм ента ции р ы нк о в шир о к о 
представлены в литературе по маркетингу и в данном по-
собии не рассматриваются. Рассмотрим один из пр акти-
ческих методов сегментации, который включает семь эта-
пов. Для использо вания этого метода полезно провести 
маркетинговое исследование и на основе его результатов 

провести сегментацию. Но даже, если такое исследование 
не проводится , этот метод можно пр им енить , используя 
свой опыт работы на рынке, наблюдения, интуицию, сове-
ты специалистов предприятия. Применение этого метода 
способствует разработке успешных стратегий маркетинга и 
помогает установить «ключевые» характеристики товара, 
т. е. те, которые определяют успех товара на выбра нном 
рынке. Чтобы было понятнее , что представляет собой этот 
метод, используем единый приме р. В качестве пр имер а 
рассмотрим работу магазина мужской одежды и, соответ-
ственно, рынок мужской одежды. 

Этап 1. Опрелеление границ рынка товара 

Прежде всего, необходимо решить, на каком широком 
рынке товара будет работать предприятие. Название этого 
рынка можно включить в описани е миссии и целей пред-
приятия. Если предприятие уже работает на каком-либ о 
р ынке , его можно взять в качестве о тправной точки для 
дальнейшего анализа. 

Для описани я рынка товара недостаточно указать толь-
ко товар, который на нем продается. (О том, как правиль-
но обозначат ь р ынк и , подро бнее говорится в подраз де-
ле 4.1.) Полное и точное название рынка должно включать 
четыре признака: 

1. Тип товара (услуги), который предлагается на этом 
рынке. 

2. Потребности, для удовлетворения которых покупате-
ли приобретают данный тип товара. 

3. Тип потребителей. Под этим понимается определен-
ный тип потребителей, для которых пр едназ на чен 
да нный товар. Если товар продается посредникам, их 
нельзя рассматривать как потребителей. 

4. Географический район. Под этим понимается терри-
тория, на которой предприятие собирается продавать 
товары и конкурировать. 

Пример. Предприятие содержит магазин мужской одеж-
ды. Рассмотрим, какие рынки оно может выбрать для даль-
нейшей работы. 

Вариант 1. Ко стюмы для мужчин с низ ки м доходом в 
данном районе города. 
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Это узкий подход. Предпр ияти е рассматривает узкий 
вид товара (только костюмы) и узкую группу покупателей 
(только м ужч ины с низ ки м до ходом) . Он огр аничивае т 
возможности предприятия. Хотя и при таком подходе мо-
гут быть возможности для роста. Предприятие может уве-
лич ить объем продажи пре жни х товаро в прежнему типу 
покупателей. В нашем примере это означает, что предпри -
ятие будет стимулировать своих покупателей покупать ко -
стюмы больше и менять их чаще, привлекать покупателей 
конкур ир ующи х марок, привлекать людей того же типа , 
которые еще не покупали данный товар. Предприятие мо-
жет выбрать такой узкий рынок по следующим причинам: 

- он еще не насыщен или растет; 
- у предприятия на этом рынке большая доля и сильная 

конкурентная позиция ; 
- у предприятия недостаточно ресурсов для того, чтобы 

расширить рынок ; 
- в цели пре дприя ти я не входит р а с ши р ен ие с фе ры 

деятельности. 
При более широко м подходе предприятие может рас-

см отре ть в оз м о жно с ть р а с ши р е ни я ка ждого парам етра 
рынка (тип товара, потребности , потребители, географи -
ческий район) . 

Вариант 2. Все виды одежды для жителей области. 
Здесь рас шир ен тип товара и потребности: не только 

ко стюм ы, но и рабочая , спортивная , до м а шня я одежда; 
тип потребителей: не только мужчины, а все люди, увели-
чена и географическая территория : вместо района — вся 
область. Такой шир о ки й р ыно к предоставляет, ко неч но, 
гораздо больше возможностей, но у нашего предприятия 
недостаточно ресурсов, чтобы стать серьезным конкурен-
том на та ко м ши р о к о м р ын ке . Устана вливать гр аниц ы 
р ы нк а п р е дп р ия ти ю ц ел е с о об ра з но , о пи р а я с ь на свои 
сильные стороны и возможности на рынке и избегая опас-
ностей на рынке и своих слабых сторон. В нашем примере 
предприяти е решило выбрать следующий рынок: 

Выбранный вариант. Выходная одежда для мужчин города. 
Таким образом, предприятие решило расширить тип то-

вара (не только ко с т юмы , но и другие виды в ых одной 
одежды) , расширить тип потребителей (мужчины с разным 
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доходом) и географическую те рритор ию (не один район 
города, а весь город). 

Этап 2. Установление потребностей покупателей 

Для проведения сегментации необходимо составить пе-
речен ь всех возможных потребностей, которые могут быть 
у ныне шних или у потенциальных покупателей на выбран-
ном рынке . Список должен быть достаточно большим, что-
бы м ожно было провести сегментацию. Чем больше по -
тр ебно сте й будет наз в ано , тем бо льш е р а з лич и й среди 
покупателей можн о заметить. Чтобы составить такой спи -
сок , необходимо проанализировать , для чего люди покупа-
ют существующие товары на выбранном рынке , и как они 
совершают покупки. Это можн о сделать, например, мето-
дом «мозговой атаки», в ходе обсуждения со специалиста-
ми предприятия . 

Пример. У покупателей мужской одежды могут быть 
следующие потребности: тепло, физич еский комфорт, эко -
номия денег, соблюдение этических норм и традиций, ува-
жение окружающих, одобрение окружающих, поддержание 
своего статуса в обществе , стремление не выделяться среди 
людей, желание обратить на себя внимание , самоуверен-
ность, самоутверждение, самовыражение, эстетическая по-
требность. 

На этом этапе необходимо обращать внимани е именно 
на потребности покупателей, а не на характеристики това-
ра. Это два разных понятия. Потребности связаны с чувства-
ми и ощущениями человека, а не с конкретными товарами. 
Например, эко номия денег — это потребность человека, а 
характеристик и товара , которые ее могут удовлетворить — 
дешевый , экономичный в эксплуатации. 

Этап 3. Вылеление сегментов рынка 

Потребности и предпочтения некоторых людей на выб-
ранном рынке отличаются от потребностей других людей. 
На основе этой идеи выделяют первый однородный сег-
мент покупателей. В него включают схожих людей, потреб-
ности которых м ожно удовлетворить одним комплексом 
мар кетинга . Пе р еч исл яют ся потр ебно сти им е нн о этого 
типа покупателей (графа 1 в табл. 12.6). Выявляются другие 
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Таблица 12.6 

Сегментация рынка мужской одежды (пример) 

Потребности сегмента Характеристики покупателей 
Название 
сегмента 

ческое удобство, уваже-
ние окружающих, 
самоуверенность 

Молодые и относительно 
молодые мужчины, предпочи-
тающие чувствовать себя 
в одежде нестесненно, ценя-
щие физическую силу, мужест-
венность, «спортивность» 
и стремящиеся показать эти 
качества в себе 

«Грубые 
парни» 

мия денег, стремле-
ние не выделяться 

Учащиеся старших классов 
школ и студенты из семей 
с низким доходом, придер-
живающиеся в одежде неких 
молодежных стандартов 

«Серые 
пташки» 

ние окружающих, само-
выражение, эстетичес-
кая потребность 

Молодые люди, предпочитаю-
щие молодежный стильводе ж-
де и в то же время ценящие ее 
добротность; из семей со сред-
ним доходом или имеют свой 
заработок 

«Молодые 
консерва-
торы» 

ние обратить на себя 
внимание, самоутверж-
дение, самовыражение, 
эстетическая потреб-
ность 

Молод ыелюд и 15-20 лет, 
стремящиеся выделиться 
среди окружающих необыч-
ной внешностью, любят все 
необычное и нестандартное 

«Весель-
чаки» 

характеристики этих людей: демографические, эк оно м и -
ческие , психографические , поведенчески е (графа 2). По -
требителей, которые не подходят к первому сегменту, необ-
хо дим о о бъ ед инит ь в другом сегменте. Ед инс т ве н но г о 
«правильного» подхода здесь нет. Необходимо использовать 
знание рынка и наблюдения за покупателями. 

Подобным образом можно выделить и другие сегменты. 
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Этап 4. Выявление отличительных потребностей 

Просмотрите списки потребностей каждого выделенно-
го сегмента. Некоторые потребности имеются у всех поку-
пателей выбранного рынка, у всех сегментов. 

Пример. На рынке мужской одежды общим и для всех 
покупателей являются потребность в тепле и соблюдение 
этических норм. 

Общие потребности указывают на «ключевые» характе-
ристики товара, которые нужно обеспечить любому покупа-
телю на этом рынке . В нашем примере одежда, предлагаемая 
каждому покупателю, должна быть теплой, гигиеничной и 
соответствовать общепринятым нормам. Но для сегмента-
ции покупателей необходимо выявить не общие, а отличи-
тельные потребности, т. е. те, которыми покупатели одного 
сегмента на данном рынке отличаются от других сегментов. 
Отличительные потребности определяют выбор покупате-
лем конкретной разновидности или марки товара. Чтобы 
их установить, необходимо из перечня потребностей (гра-
фа 1) исключить общие потребности. В табл. 12.6 отличи-
тельные потребности выделены курсивом. 

Этап 5. Полбор названий лля сегментов 

Анал из ир уются отличительные потребности каждого 
сегмента (графа 1) и описани е покупателей (графа 2). На 
основе этих сведений о покупателях подбирается краткое 
название каждому сегменту (графа 3). Это «прозвище» по -
купателей дол жн о точ но отражать особеннос ти данного 
типа людей. 

Этап 6. Повторный анализ сегментов 

Не обхо дим о пересмотреть выделенные сегменты еще 
раз ; проанализировать , почему покупатели на выбранном 
рынке ведут себя опр еделенным образом; выяснить, что 
еще известно о каждом сегменте. В результате может вы-
явиться необходимость провести сегментацию по-другому. 
Покупатели в одном первоначально выделенном сегменте 
могут иметь схожие, но все-таки отличающиеся потребно-
сти. Значит, их можн о дополнительно разделить на два сег-
мента и дать новые названия. 
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Пример. На предыдущих этапах «Грубые парни» рас-
сматривалис ь как единый сегмент. Но после некоторого 
размышлени я было замечено, что среди них есть различия. 
Часть этого сегмента — это люди среднего возраста, кото-
рые по-прежнему предпочитают одежду спортивного типа , 
но по сравнени ю с молодежью имеют более высокий доход 
и хотят показать свой более высокий статус. Выделим их в 
отдельный сегмент — «Спортивные мужчины». 

В других случаях может быть рассмотрена возможность, 
наоборот, объединить два первоначальных сегмента в один, 
присоединить часть одного сегмента к другому и т. д. Иног-
да подобные обстоятельства могут быть замечены только 
на шестом этапе . 

Этап 7. Опенка размеров сегмента 

Предприятие должно искать прибыльные возможности. 
Мы пока не оценивали возможный объем продажи , а гото-
вил и основу для планиро ва ни я ком пл ексо в маркетинга . 
Чтобы оценить экономич ескую привлекательность выде-
ленных сегментов для предприятия, нужно определить их 
размеры, т. е. примерное число покупателей каждого типа. 
Для этого могут понадобиться р ыноч ные исследования , 
вторичная и первичная информация . Пр имер ный ход это -
го этапа может быть, например, таким: 

1. На ходят ст атис тиче ски е да нн ые о ч ис л е нно с т и и 
структуре населения в интересующем предприяти е 
географическом регионе. Но у нас выделены не про-
сто демографические группы людей , а тип ы людей. 
Таких данных в статистике, как правило, нет. Чтобы 
их получить, выполняют пункт 2. 

2. С по мощь ю маркетингового исследования (наблюде-
ние , опрос покупателей, экспертный опрос) опреде-
ляют процент людей, вообще нуждающихся в данном 
товаре и удельный вес покупателей каждого типа сре-
ди них. После этого удобно представить сегментируе-
мый рыно к в виде сетки по образу табл. 12.7. 

3. Объединяют результаты исследования покупателей со 
статистическими данными и определяют примерную 
численность покупателей в каждом сегменте. 

Таблица 12.7 
Структура рынка мужской одежды (пример) 

«Грубые парни» 25% 

«Спортивные мужчины» 12% 

«Серые пташки» 13% 

«Весельчаки» 13% 

«Молодые консерваторы» 37% 

Пример. Сегмент «Молодые консерваторы»: возраст 17— 
25 лет. Зная статистические данные о численности населе-
ния этого возраста и процент «консерваторов» среди них, 
рассчитывают примерную численность этого сегмента на 
выбранном рынке . 

Когда выполнены все этапы, можн о увидеть, по край -
ней мере, основные особенности разных сегментов, кото-
рые можно взять за основу при разработке соответствую-
щих комплексов маркетинга (товар, цена, обслуживание , 
меры по стимулированию и др.) . Чтобы предлагаемые сег-
ментам комплексы маркетинга понравились им, нужн о в 
каждом случае уч итыв ать о с о бе ннос т и этих с ег ме нт ов 
(табл. 12.8). 

Таблица 12.8 

Предлагаемые комплексы маркетинга (фрагмент) 

Сегмент Предлагаемый комплекс маркетинга 

«Молодые консерваторы» 
Джинсовая и классическая одежда 
средней ценовой категории и т. п. 

В заключ ени е этого раздела не сколько зам еча ни й по 
практическому проведению сегментации рынка . 

Замечание 1. Сегментировать можн о потребителей и по -
купателей. Эти поняти я не всегда совпадают. Потребите-
ли — те, кто имеет потребности и потребляют товар, а по-
купатели — те, кт о покупает товар. Н а пр и м е р , человек 
покупает одежду для своих детей. Он — покупатель, дети — 
потребители. Соответственно, по отношению к разным ти-
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пам потребителей можно видоизменять только товар (услу-
гу): разным потребителям — разные модифика ции товара. 
Если рассматривается сегментация покупателей, то можно 
видоизменять не только товар, но и другие ко мпоне нты 
комплекс а маркетинга (цену, способ ы и места продажи, 
методы информирования и стимулирования покупателей). 

Замечание 2. При сегментаци и покупателей возможны 
два разных подхода. Можно разделить весь рынок на сег-
менты и затем выбирать из них один или несколько сег-
ментов для обслуживания . А можно не делить весь рынок , 
а из общей массы покупателей выделить один или несколь-
ко сегментов, не рассматривая и не сегментируя остальных. 

Замечание 3. Сегментация — процесс творческий, один 
и тот же рыно к можно сегментировать по-разному. Но не-
обходимо, чтобы сегментация рынка была обоснована л о -
гически , по дкр еплен а статистич еской и мар ке тинговой 
информацией и там, где возможно — расчетами. 

В процессе выбора целевого рынка кроме сегментации 
покупателей возникает необходимость выбора сегментов 
для работы предприятия. Выбор сегментов может произво-
диться по разным критериям. В табл. 12.9 рассматривается 
пример анализа, на основе которого можн о сделать такой 
выбор . В отличи е от пр едыду ще го приме ра , в кото ро м 
сегментация проводилась по психографическому признаку, 
здесь покупатели распределялись на основе поведенческого 
критерия, по особенностям поведения при покупке. В ка-
честве примера рассматривается рынок мороженого [7]. 

Общая сумма процентных величин, указанных в столб -
це «Размер группы», не равна 100, поскольку один и тот же 
потребитель мороженого может иметь два (или даже три) 
одинаково значимых для него мотива выбора . В этом слу-
чае выделить основ но й мотив выбора нево зм ожно. При 
использовани и данного способ а сегментирования рынка 
невозм ожн о провести абсолютно четкие границ ы между 
сегментами. 

Также по выделенным сегментам можно провести ана-
лиз предпочитаемых ими марок или сортов товаров и сте-
пень насыщенности рынка в этих сегментах. Данные для ана-
лиза могут быть организованы по примеру табл. 12.10. 



Окончание табл. 12.9 

1 2 3 4 5 6 
Консерваторы (покупаю-
щие «привычные»для 
них марки мороженого). 
Частный случай — поку-
пающие продукцию 
производителя, «кото-
рому доверяю» 

11,19 38,12 Наиболее консервативно настро-
енная часть потребителей. Для того, 
чтобы они «привыкли» ктоварам 
определенного производителя, 
требуется как минимум 2-3 года 

Низкая 

Покупающие «самое 
лучшее, самое дорогое 
мороженое» 

9,68 21,98 Возможность привлечь 
наиболее обеспеченных 
потребителей, способных 
платить высокую цену за 
мороженое 

Высокая степень недоверия к но-
вым видам мороженого, претендую-
щего на «эксклюзивность» и элит-
ность 

Очень высокая 

Покупающие самое 
дешевое мороженое 

11,41 37,61 Необходимость работать с мини-
мальной рентабельностью, сорев-
нуясь в этом с провинциальными 
предприятиями, имеющими более 
низкие издержки 

Очень низкая 

Покупающие мороженое, 
которое нравится по от-
дельным вкусовым харак-
теристикам («насыщен-
ный сливочный вкус», 
«хрустящая вафля», «горь-
кий шоколад» и т. п.) 

11,21 Не противоречит другим 
способам позициониро-
вания, что дает возмож-
ность помимо основной 
привлечь и эту группу 

Слишком высокое разнообразие 
вкусовых характеристик, нравя-
щихся небольшим по емкости 
спроса группам покупателей 

Низкая 
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13. АНАЛИЗ КОНКУРЕНЦИИ 
И КОНКУРЕНТОВ 

13.1. Анализ и оценка конкурентной среды 

Сил ьно е в л ияни е на пре дпр ияти е о ка зыв ае т фа кт ор 
внешней среды, обобщенно определяемый словом «конку-
ренция». Отсюда следует неизбежная необходимость изу-
чения уровня и интенсивности ко нку ренции, явл ени й и 
обстоятельств, оказывающих наибольшее влияние на кон-
куренцию и на ее перспективы. 

Анализ конкуренции необходимо проводить в двух ас-
пектах. Первый аспект — анализ деятельности конкретных 
фир м, которые можно рассматривать как ближайших кон-
куренто в п р ед пр ия тия . Но п о м им о непо ср е дств е нно г о 
влияния определенных предприятий необходимо иметь в 
виду влияние фактора, называемого «конкурентная среда». 
Такую среду образуют все предприятия-конкурент ы вместе. 
Поэтому важной составной частью анализа конкуренции 
является анализ конкурентной среды, который включает: 

- анализ основных факторов, определяющих интенсив-
ность конкуренции на конкретном рынке ; 

- оценку общего характера конкурентной среды и ин-
тенсивности конкуренции; 

— прогнозирование тенденций изме нени я конкурент-
ной среды и отдельных ее факторов . 

Поскольку конкурентная среда формируется не только 
как следствие борьбы фирм конкурентов внутри одной от-
расли, то для анализа конкуренции на рынке необходимо 
учитывать более широкий круг факторов. Эти факторы харак-
теризуются разной сферой действия, интенсивностью и про-
должительность ю действия. М ожно выделить 6 основных 
групп факторов , которые связаны с различными субъекта-
ми микросреды. Деятельность всех этих шести субъектов 
рынка создает условия для конкуренции: 

— не по с р е д с т в е н н о пр е д п р и я т и я — п р о и з в о ди т е л и 
(продавцы) , действующие на рынке рассматриваемо-
го товара в настоящее время; 

— потенциальные конкуренты — предприятия, которые 
могут вступить на рассматриваемый рыно к и, соот-
ветственно, обострить конкурентную борьбу; 

— производители товаров-заменителей, «отбирающие» 
часть спроса с анализируемого рынка; 

— по ст ав щики сырья, материало в , полуфабрикато в и 
комплектующи х изделий, условия сотрудничества с 
которыми могут обострить конкурентную борьбу; 

— по купате ли , кото рые могут оказ ыва ть вл ия ни е на 
предприятия рассматриваемого рынка; 

— государство, которое проводит определенную поли-
тику по регулированию конкуренции. 

Каждый из перечисленных факторов конкуренции мо-
жет оказывать различное влияние на ситуацию в отрасли 
как по интенсивности, так и по направлени ю ( у с и л е н и е -
ослабление). Суммарное же действие этих факторов опре-
деляет характер конкурентной среды на конкретном р ын-
ке (чистая конкуренция , монополистическая конкуренция, 
олигополия , монополия) , прибыльность всего рынка , ста-
тус конкретного предприяти я на рынке . Существует мето-
дика , с помо щью которой можно оценить значимость раз-
л ич н ых фа кт ор о в к о нк у р е нц и и по силе их в л и я ни я на 
рынок товара и сделать общий вывод об уровне конкурен -
ции на данном рынке [39]. 

Основные факторы, определяющие конкуренцию, и си -
стемы их проявления представлены в табл. 13.1. 

Таблица 13.1 

Основные факторы конкуренции 

Факторы конкуренции Признаки действия факторов на рынке 

1 2 

/. Ситуация в отрасли 

1.1. Количество и размер 
фирм, конкурирующих 
на рынке 

На рынке работает группа равных 
по размеру и силе фирм или имеются 
фирмы, значительно превосходящие 
анализируемое предприятие по 
мощности 

1.2. Изменение платеже-
способного спроса 

Платежеспособный спрос на товар 
падает , перспектива спроса 
неблагоприятна 
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Продолжение табл. 13.1 

1 2 

1.3. Степень однородное -
тиустандартности, ди ффе -
ренциации товаров, пред-
лагаемых конкурентами 

Фирмы-конкуренты не специализиро-
ваны по видам и товарам; их продукция 
принципиально не отличается; товар 
фирмы и товары-конкуренты практи-
чески взаимозаменяемы 

1.4. Стандартность 
или различие сервиса 
по анализируемому товару 

Набор услуг, входящих в сервис фирм -
конкурентов данного рынка, в общем, 
идентичен 

1.5. Затраты покупателя на 
переключение с одного 
производителя на другого 

Затраты, возникающие у покупателя 
в связи с переходом на аналогичную 
продукцию другого производителя 
(поставщика) — небольшие, поэтому 
вероятность перехода покупателей 
к конкурентам и наоборот велика 

1.6. Барьеры (затруднения) 
ухода с рынка 

Затраты на уход предприятия с анали-
зируемого рынка велики (ликвидация 
основных фондов, переподготовка 
персонала и др.) 

1.7. Барьеры (затруднения) 
проникновения на рынок 

Начальные затраты для начала работы 
фирмы на рынке данного товара невели-
ки; другие рыночные и общественные 
условия благоприятствуют вступлению 
фирм на этот рынок 

1.8. Ситуация на смежных 
рынках 

Высокий уровень конкуренции на смеж-
ных рынках, т. е. на рынках товаров 
с близкими технологиями и сферами 
применения . Например, для рынка 
автомобилей смежным является рынок 
металла и металлоизделий 

1.9. Стратегии 
конкурирующих фирм 

Отдельные фирмы проводят или готовы 
к проведению агрессивной политики 
укрепления своих позиций за счет 
конкурентов 

1.10. Привлекательность 
рынка данного товара 

Наблюдаются заметно растущий спрос, 
большие потенциальные возможности 
эынка; имеется благоприятный прогноз 
развития рынка 

Продолжение табл. 13.1 

1 2 

2. Влияние потенциальных конкурентов 

2.1. Трудности входа 
на отраслевой рынок 

Для входа на рынок анализируемого 
товара требуется небольшой капитал. 
Эффективный объем производства 
можно достичь достаточно быстро. 
Предприятия отрасли не намерены 
применять агрессивные стратегии 
против новых фирм и не объединяют 
свои усилия по отражению проник-
новения новичков в отрасль 

2.2. Доступ к каналам 
сбыта 

На рынке отрасли большое число торго-
вых посредников, слабо связанных 
с производителями. Создание собствен-
ных прямых каналов сбыта или привле-
чение имеющихся посредников к парт-
нерству не требует значительных затрат 
со стороны новых фирм 

2.3. Отраслевые 
преимущества 

Предприятия данного рынка не облада-
ют перед новыми конкурентами боль-
шими преимуществами, связанными 
с доступом к источникам сырья, патен-
тами, капиталом, удобными местами 
расположения предприятия 

3. Влияние поставщиков 

3.1. Уникальность канала 
поставок 

Продукция поставщиков очень сильно 
дифференцирована, поэтому перейти 
от одного поставщика к другому трудно 
или дорого для предприятия 

3.2. Значимость предпри-
ятий данной отрасли для 
поставщиков 

Предприятия отрасли не являются 
основными или очень важными 
клиентами для фирм-поставщиков 

3.3. Доля отдельного 
поставщика 

Один поставщик поставляет большую 
часть составляющих элементов 
(поставщик-монополист) 
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Продолжение табл. 13.1 

4. Влияние покупателей 

4.1. Статус покупателей Покупателей на рассматриваемом рынке 
товара немного. В основном, это крупные 
покупатели, которые покупают товар 
большими партиями. На них приходится 
большая часть объема продажи на дан-
ном рынке 

4.2. Значимость товара 
для покупателей 

Товар данного предприятия и других 
предприятий анализируемого рынка 
не является особо важным для покупа-
теля, имеет небольшой удельный вес 
в структуре его закупок 

4.3. Различие товаров Предлагаемые покупателем товары 
разных фирм стандартны, однородны, 
мало дифференцированы. Стоимость 
перехода покупателей к новому произ-
водителю (поставщику) незначительна. 
Поэтому покупатели не привязаны 
к конкретному продавцу 

5. Влияние товаров заменителей 

5.1. Качество основного 
товара 

Для поддержания требуемого качества 
товара данного предприятия требуются 
большие затраты, значительно более 
высокие, чем для товара-заменителя 

5.2. Цена Более низкие цены и доступность 
товаров-заменителей создают потолок 
цен для продукции данной отрасли 

5.3. Стоимость 
«переключения» 

Затраты, связанные с переходом покупа-
теля на товар-заменитель, низкие (пере-
оборудование, изменение технологи-
ческого процесса, переобучение работ-
ников) 

Окончание табл. 13.1 

2 

6. Государственное регулирование 

6.1. Антимонопольная 
политика государства 

Государство проводит активную поли-
тику по предотвращению монопольных 
структур в данной отрасли, по стимули-
рованию бизнеса и развитию конку-
ренции 

6.2. Финансовая политика 
государства 

Государственные финансовые органы 
(Ми нф ин , Центробанк, Министерство 
экономики) проводят финансовую 
политику стимулирования кредитов, 
включающую предоставление кредитов, 
систему налогообложения, депозитные 
ставки и т. д. 

6.3. Государственное 
лицензирование, стандар-
тизация и введение квот 

Получение лицензий, квот и других 
разрешительных прав для работы вд ан-
ной отрасли не слишком затруднено, что 
повышает вероятность появления новых 
конкурентов 

 Зак. 402 
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ресурсами и различными преимуществами , ко нкуренцию 
составляют, как правило, только предприятия сравнимого 
размера , с аналогичными возможностями . Для средней и, 
тем более , для небо льшо й ф и р м ы наличи е даже одного 
крупного конкурента может оказаться существенным пре-
пятствием для успешной работы на данном рынке . Вооб-
ще, число фирм, которое свидетельствует о высокой степе-
ни конку ренции , неоднозначно. Оно раз личн о в разных 
сферах деятельности и на рынках разных товаров . 

Изменение платежеспособного спроса на рынке усилива-
ет или ослабляет действие этого фактора. Увеличение раз-
мера спроса смягчает конкуренци ю на рынке . Это харак-
терно для стадии Ж Ц Т «Рост». Хотя конкурентов может 
быть уже много, но спрос растет и рынка «на всех хватает». 
Соответственн о снижени е спроса обостряет ситуаци ю на 
рынке . 

Степень однородности сервисных услуг по товару на дан-
ном р ы нке по ка зывает в оз мо жнос ть фи р м ы р ас ширит ь 
комплекс предоставляемых покупателям работ и услуг и, 
таким образом, выделиться за счет этого элемента марке-
тинга среди конкурентов. Наличи е на рынке большого чис-
ла конкурирующих фир м, имеющих высокую степень ди -
версификации сопутствующих услуг, делает невозможным 
уход предприятия в нишу, т. е. уход от прямой конкуренции 
посредством специализации на каких-либо услугах. То есть 
значительная однородность предоставляемых услуг на дан -
ном рынке товара действует в сторону повышения конку-
ренции . 

Степень однородности и стандартности товаров, пред-
лагаемых разными фирмами на анализируемом рынке, дей-
ствует в сторону обострения конкуренции. Когда произво-
дители предлагают свои варианты продуктов, отличающиеся 
по качествам реально или по мнению покупателей, то кон -
куренци я уменьшается. Каждой фирме соответствует опре -
деленный сегмент рынка . И наоборот, при выпуске всеми 
производителями очень схожей продукции , предназначен-
ной для любых покупателей, ко нкур енция усиливается . 
Конечно , дифференциация предлагаемых продуктов не ис-
ключает конкуренции, а л иш ь ослабляет ее, так как поку-

патели могут переходить с одной разновидности товара на 
другую. 

Затраты покупателя на переключение с одного произво -
дителя на другого, особенно при значительном объеме пос-
лепродажного обслуживания, могут в некоторой степени 
снизить уровень конкуренции , угрожающей данной ф ир -
ме. А заранее предусмотренные возможности могут сделать 
невыгодным или просто невозможным переход на другого 
производителя. 

Барьеры ухода с рынка действуют в сторону повышения 
конкуренци и на рынке . Если переход на другой товарный 
рынок , в другую отрасль или сферу деятельности сопряжен 
со значительными издержками (ликвидация ненужных ос-
новных фондов, трудоустройство и переобучение персона-
ла и др.) , то можн о ожидать большего сопротивлени я вы-
тесняемых с рынка фирм. 

Барьеры проникновения на рынок связаны с предыдущим 
фактором, но действуют в противоположном направлении, 
т. е. повышение барьеров способствует с нижени ю конку-
ренции, и наоборот. Это обусловлено необходимостью зна-
чительных первоначальных инвестиций , с приобретением 
специальных знани й и квалификаций и т. п. Барьеры про-
никновени я тем выше, чем больше дифференциация по ви-
дам технологии, особенностям эксплуатационных характе-
ристи к продукта. В этом случае уже работающие на рынке 
фир мы имеют преимущества перед только что появляющи -
мися конкурентами за счет ориентир ованности на ко нк-
ретного заказчика, имеющегося опыта, деловой репутации. 

Ситуация на смежных рынках оказывает значительное 
в лия ни е на к он ку р ир у ющу ю борьб у на да н но м р ы нк е . 
Высоки й уровень конкуренци и на смежных рынках, как 
правило, обостряет борьбу и на анализируемом рынке . 

Стратегии конкурирующих фирм, действующих на р ын-
ке , рассматриваются для того , чтобы выявить сходства и 
различия стратегических установок конкурентов так, что 
если большинство фирм придерживается одной и той же 
стратегии, то уровень конкуренции повышается. Наоборот, 
если большинство фир м придерживается различных стра-
тегий, уровень конкуренции понижается. 

8* 
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Привлекательность рынка да нног о продукта в з нач и -
тельной степени определяет уровень конкуренции. Полу-
чение большой прибыли фир ма ми- пио нер ам и и ожидае -
мый рост спр ос а на д а н ны й продукт делают его р ыно к 
прив ле кате льны м для других пр ед прия ти й и вызыва ют 
бурный приток конкурентов . 

Аналогично рассматриваются другие блоки (см. табл. 13.1) 
и приводятся диагностика и анализ остальных факторов , 
о пр е де л яющи х ко нк у р ен ци ю на анал изиру ем ом ры нке . 
После выявления основных факторов и тенденций их из-
менения можно количественно оценить значимость (силу 
влияния) этих факторов по степени проявления их призна -
ков на рынке; возможный характер их изменения. На ос-
нове этого м ожно сделать общее за кл ючени е об обще м 
уровне конкуренции на рынке . 

Для оценки факторов конкуренции можно использовать 
экспертный опрос . В качестве экспертов привлекаются ве-
дущие специалисты данного предприятия или независимые 
внешни е специалисты , хорошо з на ющи е да нный рынок . 
Эксперты оценивают каждый фактор , характеризующий 
конкуренци ю на данно м р ынке (табл. 13.1). Предлагается 
трехбалльная система оценки, представленная в табл. 13.2. 

Таблица 13.2 

Система баллов для оценки факторов конкуренции 

Степень влияния фактора 
Количество 

баллов 

Фактор не проявляется на рынке; отсутствуют 
признаки его проявления 

1 

Фактор проявляется слабо, но некоторое влияние 
на конкуренцию оказывает 

2 

Фактор четко проявляется на данном рынке 3 

Кроме того , что рассмотренные фактор ы с разной сте-
пенью проявляются на рынке , они оказывают различные 
вл ияни е на конку р енцию . Чтобы учесть относительную 
значимость различных факторов, в модель оценки конку-
ренции вводится вес каждого из них. Для упрощения ана-
лиза можно рассмотреть веса не отдельных факторов , а це-
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случаю слабого пр оявл ени я факторов конку ренции 
на рынке ; Ьмакс — балл, соответствующий случаю чет-
кого проявлени я факторов конкуренции на рынке; 

— уровень конкуренции высокий, если средневзвешен-
ный балл попадает в интервал 3; 

— уровень конкуренци и уме ренный, если средневзве-
ше нный балл попадает в интервал 2; 

— уровень конкуренции пониженный , если средневзве-
ше ненный балл попадает в интервал 1. 
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Рис. 13.2. Оц енка прогноза конкуренции на рынке 

Таблица 13.3 
Факторы конкуренции на рынке швейных изделий города N 

(фрагмент условного примера) 

Факторы конкуренции 
Экспертная 

оценка 
Прогноз 

изменения 

Ситуация в отрасли 

1.1. Количество и размер фирм, 
конкурирующих на рынке 

Сильно 
проявляется 

Останется 
стабильным 

1.2. Изменение платежеспособного 
спроса 

Не проявляется 
Останется 

стабильным 

1.3. Степень однородности товаров Слабо 
проявляется 

Останется 
стабильным 

1.4. Стандартность или различие 
сервиса по анализируемому товару 

Не проявляется Останется 
стабильным 

1.5. Затраты показателя на переклю-
чение с одного производителя 
на другого 

Сильно 
проявляется 

Останется 
стабильным 

1.6. Барьеры ухода с рынка Не проявляется 
Останется 

стабильным 

1.7. Барьеры проникновения 
на рынок 

Слабо 
проявляется 

Определенно 
усилится 

Результаты проведенного анализа целесообразно оформ-
лять в следующих видах: в виде текста, в виде текстовой 
табл иц ы (табл. 13.3), в виде схемы (рис. 13.3). 
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Рис. 13.3. Оценка влияния основных факторов конкуренции 
на рынке швейных изделий города (условный пример) 

13.2. Анализ конкурентов 

После того как выделена группа конкурентов , прово -
дится их анализ . Анализ конкурентов ведется в трех основ -
ных направлениях: 

— анализ конкурентоспособности товаров; 
— анализ маркетинговой деятельности конкурентов; 
— анализ общей конкурентоспособности фирм . 

Эти направлени я взаимосвязаны , так как маркетинг — 
одна из функци й фир мы и один из элементов конкурен -
тоспособности фирм ы. А товар — один из элементов мар-
кетинга. Анализ конкурентоспособности товаров представ-
лен в подразделе 4.3. 

Анализ маркетинговой деятельности конкурентов про-
водится по ос но вным элементам комплекса маркетинга . 
Можно выделить следующие направления и вопросы ана-
лиза : 

Товарная политика. Необходимо проанализировать , ка-
ких направлений придерживается конкурент при управле-
нии своими товарами и нас кол ько они оказываются э ф -
фективным и . 

1. Какой уровень качества закладывает конкурент в свои 
товары, какого соотношения «цена—качество» пр и-
держивается? 

2. Комплектация товара. Что входит в товарную едини -
цу у конкурента. Какие дополнения имеются к основ-
ному продукту? На с ко л ь ко это цел ес о обр аз но , по 
мнени ю аналитики ? 

3. Упаковка товара. Насколько она удобна, , пр ивлека-
тельна и т. д. Какие функции придает конкурент упа-
ковке? 

4 . Ас с о р тим е н т то в ар о в . Ана л и з эт ог о на п р а в л е ни я 
можно выполнить детально или укрупненно в соот-
ветствии с разделом 15. 

5 . Испо льзо вани е мар очных о боз на че ний . Мар о чные 
стратегии, которых придерживается конкурент. Сте-
пень известности его марок. Поз иционирование ма-
рок на рынке. 

Ценовая политика, сбыт и сбытовая политика, продви-
жение товаров. Анализ этих компонентов комплекса мар-
кетинга конкурента можно провести при по мощи соответ-
ствующих разделов данного пособия. 

До ста точ н о объе ктив ным показ ателе м, от ра жа ющи м 
положени е предприятия в конкурентно й среде, является 
доля рынка , принадлежащая ему на конкретном товарном 
рынке . Обыч но доля определяется по отношени ю к сово -
купному объему продажи какого-либо товара всеми фир -
мами, работающими на данном рынке . 
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Доля рынка, % Позиция фирмы на рынке 

40 и выше Лидер рынка 

Претендент на лидерство (предприятие с сильной 
позицией) 

10-20 Последователь (предприятие со слабой позицией) 

Менее 10 
Либо фирма, работающая водном сегменте 
(«обитатель линии») , либо фирма с очень слабой 
позицией на рынке 

Да нна я шкала дает статическую о ценку конкурентов , 
т. е. их положение на рынке в данный момент времени. Но 
поскольку конкурентная среда динамична, то относитель-
ное положение конкурентов со временем меняется. В связи 
с этим представляет интерес анализ положения конкурентов 
на рынке в динамике . Это можно сделать с помощь ю мат-
рицы формировани я конкурентной карты рынка [4], пред-
ставленной в табл. 13.5. 

Таблица 13.5 

Матрица формирования конкурентной карты рынка 

Изменения доли 
предприятия на рынке 

Виды конкурентов (по доле рынка) 

Изменения доли 
предприятия на рынке Лидеры 

рынка 

Сильные 
конку-
ренты 

Слабые 
конку-
ренты 

Аутсай-
деры 

1 2 3 4 5 

Предприятия с быстро 
улучшающейся конкурент-
ной позицией 

А-1 В-1 С-1 И-1 

Окончание табл. 13.5 

1 2 3 4 5 

Предприятия с улучшаю-
щейся конкурентной 
позицией 

А-2 В-2 С-2 0-2 

Предприятия с неизменив-
шейся позицией А-3 В-3 С-3 О-З 

Предприятия с ухудшаю-
щейся позицией 

А-4 В-4 С-4 0-4 

Предприятия с быстро 
ухудшающейся позицией 

А-5 В-5 С-5 0-5 

Данная матрица позволяет не только определить поло -
жение конкурента в настоящее время, но и спрогнозиро-
вать его положение и его действи я на рынке в ближайшее 
время . Вероятно, что лидеры А-1 и А-2 будут склонны про -
должать конку ре нтно е наступлени е и обострять борьбу 
с основными конкурентами. Конкуренты в позициях А-3 и 
А-4 будут стремиться сохранить лидирующее положение . 
В положени и А-5 предприяти е не сможет удержать поло-
жение лидера и отступит в позицию В. 

Предприятие В-1, имеющее сильную конкурентную по-
зицию, имеет шансы занять место лидера, поэтому оно бу-
дет предпринимать соответствующие действия. Позиции 
В-2 и В-3 дают ему возможность предпринять атакующие 
действия, В-4 и В-5 — вынуждают его бороться за сохране-
ние собственного положения на рынке . 

Предприятие , занимающее слабую конкурентную пози -
цию С - 1, С-2 , С-3 , будет вести активные оборонительные 
действия , в зависимост и от ситуации даже переходить в 
атакующие действия . Конкурент в позициях С-4, С-5 либо 
займется див ерсификацие й своей деятельности, либо пе-
рейдет в другой сегмент. И, наконец, предприятие-аутсай-
дер постарается избежать конкуренции или уйдет с рынка 
(Э -4 , Э-5), а в трех первых позициях — начнем активн о за-
щищать свою долю или свой сегмент рынка . 
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Анали з положения конкурентов на рынке можн о прове-
сти с помощь ю метода «Три доли» [18]. Этот метод предпо -
лагает рассмотрение трех показателей фирм-конкурентов : 

а) доля рынка (см. выше) ; 
б) доля «разума»: процент потребителей, которые, отве-

чая на вопрос «Назовите фирму, название которой в 
первую очередь приходит вам на ум при упоминании 
данной отрасли», вспоминаю т анализируемого кон-
курента; 

в) доля «сердца»: процент потребителей, которые точно 
так же в ответ на вопрос «Назовите фирму, товар ко-
торой вы предпочли бы купить», назвали конкурента. 

Да нны й метод позволяет сопоставить два вида инф о р -
мации — статистические данные о продаже товаров каж -
дым конкурентом и о це нки потребителей , полученные с 
пом ощью опроса. Между названными тремя показателями 
существует взаимосвязь . В табл. 13.6 приведены соответ-
ствующи е показатели трех конкурирующих фир м за три 
года, которые иллюстрируют эту взаимосвязь . 

Таблица 13.6 

Доля рынка, доля «разума» и доля «сердца» (%) 

Кон-
курен-

ты 

Доля рынка Доля «разума» Доля «сердца» Кон-
курен-

ты 

А 50 47 44 60 58 54 45 42 39 

Б 30 34 37 30 31 35 44 47 53 

В 20 19 19 10 11 11 11 8 

Ка к видно из данных табл. 13.6, конкурент А владеет 
наибольшей долей рынка , которая, однако имеет тенден -
цию к уменьшению. Частично негативная динамика объяс-
няется снижением его доли «разума» и «сердца». Принад -
лежащая конкуренту Б доля рынка постоянно возрастает, 
возможно, в результате реализации стратегии, направлен-
ной на возрастание долей «разума» и «сердца». Конкурент 
В, судя по всему, выпускает недостаточно качественный то-
вар, а его комплекс маркетинга недостаточно привлекате-
лен для покупателей. Предприятия , у которых доли «разу-
ма» и «сердца» воз растают , у ве лич ив аю т и с во ю до л ю 
рынка и прибыль. 

Оценка конкурентов  системе  1996  Экс -
пертный институт Торгово-промышленной палаты РФ вы-
полнил оценку конкурентоспособности российской эконо -
мик и по мет одике , которую м ожн о ис пол ьзо вать и для 
оценки конкурентов. Оценка проводится экспертным ме-
тодом. Оцениваются три характеристики продукции пред-
приятия: конкурентоспособность , качество и цена. Интер -
валы о ценок — от 1 до 5. Один балл присваивается при 
низком уровне фактора , по м нени ю эксперта . Для конку-
рентоспособности и качества один балл — это наихудший 
уровень, а для цены, наоборот, — наилучший. Оценка «5» 
для конкурентоспособност и и качества — наилучший ва-
риант, а для цены — наихудший . Среднему уровню соот-
ветствуют 3 балла. 

Возможные сочетания оценок у лидеров: 
551 — высокая конкурентоспособность , высокое каче-

ство, низкая цена; это наилучшее сочетание, оно характер-
но , например, для японских товаров. 

555— все высокое, т. е. фирма добилась успеха на р ын-
ке при высоких ценах, подкрепленных высоки м качеством 
товара. 

511 — высокая конкурентоспособность при низком ка-
честве и низкой цене; такое сочетание характерно для вос-
точноазиатских фир м, которые имеют успех, продавая де-
шевые, но низкокачественные товары. 

Анали з общей конкурентоспособности фир мы- конк у -
рента предполагает изучение положения дел и возможнос-
тей этой фир м ы по шести основным аспектам производ -
ственно-хозяйственной деятельности. 

1. Общий подход к управлению предприятием (менедж-
мент) , 

2. Производственная деятельность предприятия. 
3. Научные и технологические исследования. 
4. Маркетинговая деятельность. 
5. Кадры и управление персоналом. 
6. Фина нсы и финансовая деятельность. 
Начать можно с общей характеристики каждого фактора 

деятельности конкурента . Результаты анализа могут быть 
организован ы в виде табл. 13.7. 
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Таблица 13. 7 

Анализ конкурентоспособности фирмы-конкурента 

Показатели, 
характеризующие 

предприятие 
Краткая характеристика 

1 2 

Менеджмент предприятия 

Общие цели фирмы Здесь необходимо проанализировать миссию 
предприятия, основные стратегические цели 
и стратегии. Это позволяет в какой-то степени 
спрогнозировать возможные действия 
конкурента 

Предприниматель-
ская культура 

Необходимо проанализировать систему цен-
ностей, норм и правил деятельности, приня-
тых у конкурента. Сюда относятся структура 
управления, формальные и нормативные связи 
между сотрудниками, отношения между руко-
водством и подчиненными, стиль руководите-
лей и их философия 

Область 
деятельности 

Необходимо установить общий вид деятель-
ности и функции предприятия в системе рынка 
(поставщик — производитель — оптовик — 
розничный продавец); форму собственности, 
территориальные границы, уровеньдиверси-
фикации или специализации 

Имидж и репутация 
фирмы 

Необходимо выяснить, какой имидж сложился 
у фирмы и какую репутацию она имеет среди 
покупателей, партнеров, конкурентов, 
государственных служб, СМ И 

Роль маркетинга на 
предприятии 

Здесь необходимо показать, какое влияние 
имеет маркетинг на деятельность предприятия; 
насколько деятельность руководителя и 
функциональных специалистов предприятия 
(конструкторы, технологи, экономисты и т. д.) 
проникнута принципами маркетинга 

Продолжение табл. 13.7 

1 2 

Производство 

Оборудование Краткая характеристика качества, моральной 
и физической новизны или, наоборот, износа 
оборудования, используемого конкурентом 
в производстве 

Технологии Характеристика производственных технологий 
конкурента: трудоемкость процесса, гибкость, 
уровень механизации, автоматизации 

Производственная 
мощность 

Возможность производителя увеличить объем 
выпуска существующих продуктов, параллель-
но освоить выпуск новых продуктов. Эта воз-
можность зависит от оснащенности и исполь-
зованных основных фондов, структуры 
издержек, числа работающих 

Производственное 
планирование 
и управление 

Качество этого планирования, его организация, 
используемые приемы. Организация управле-
ния производством у конкурента 

Сырье, материалы, 
комплектующие 
изделия 

Оценка качества используемых элементов 
производства, выявление и характеристика 
поставщиков конкурента 

Научные исследования 

Мощность исследо-
вательской и кон-
структорской базы 

Размер бюджета исследований, число работни-
ков, занятых исследованиями, организация 
работ, эффективность исследований 

Патентная защита 
товаров 

Наличие у фирмы патентов на изобретения, 
регистрация технологических новшеств и т. д. 

Маркетинг 

Маркетинговые 
стратегии 
Товарная политика 
Ценовая политика 
Сбытовая политика 
Продвижение 
товаров 

Анализ маркетинговой деятельности конку-
рентов рассмотрен выше. Его результаты также 
могут быть представлены в данной таблице 
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Окончание табл. 13.7 

Пом им о табл. 13.7 результаты анализа конкурентоспо-
собности фирм могут быть оформлен ы в виде сравнитель-
ной оценки, представленной в табл. 13.8. 

Таблица 13.8 

Сравнительный анализ деятельности фирм конкурентов (фрагмент) 

Показатели 
предприятия 

Наше 
предприятие 

Конкурент А Конкурент Б 

Производство: 

— оборудование 4 5 5 
— технология 4 5 4 

— производственная 4 5 5 
мощность и т. д. 

Сумма баллов 

На основе анализа полученных экспер тных оце но к и 
оценок аналитиков выявляются сильные и слабые стороны 
каждого конкурента. Результаты анализа показывают, с кем 
из конку рентов пре дпр ия ти ю це лесоо бр азн о вступать в 
конкурентную борьбу и по каким направлениям. 
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14. АНАЛИЗ ТОВАРОВ 
И ТОВАРНОЙ ПОЛИТИКИ 

14.1. Обшая характеристика товарной 
политики предприятия 

Товарная политика предприятия — это система р еше -
ний и действий предприятия, связанных с разработкой и 
управлением его товарами. Наличие у предприяти я проду-
манно й товарной политики позволяет правильно фо р м и-
ровать ассортимент, поддерживать удачные товары и устра-
нять нежелательные , извлекать из товаров на ибол ьшу ю 
выгоду, своевременно и с пользой внедрять новые товары. 
Товарная политика предприятия влияет на его прибыль и 
конкурентоспособность . Поэтому необходимо анализиро-
вать не только сами товары, но и оценивать в целом работу 
предприятия с товарами , т. е. товарную политику. Задачи 
анализа товарной политики: 

— оценить, насколько она соответствует вышеизложен-
ным целям; 

— выявить недостатки и возможные направления ее со-
вершенствования . 

Прежде чем делать анализ, необходимо изучить соответ-
ствующие теоретические вопросы, которые рассматрива-
ются в разделе «Управление товарами» данного пособия. 

Ниж е приведены вопросы, с помощью которых можно 
сделать обобщенный анализ товарной политики предпри -
ятия , и примерное содержание ответов. 

1. Нацеливает ли предприятие свои товары на конкрет -
ные сегменты рынка или нет? Примерные ответы: 

— Сегменты определены достаточно точно; известны не 
только дем ографич еские характеристики покупате-
лей, но и экономические , психологические , поведен-
ческие и т. д. 

— Сегменты определены в общих чертах, предприятие 
ориентируется на определенный возраст и пол людей 
без учета их других характеристик. 

— Пре дприятие стремится ориентироваться на массо-
вый рынок , без выделения конкретных сегментов по -
купателей. 

— На предприятии не задумываются о р ыноч ной ориен-
тации товаров . 

2 . Делаетс я ли на пре дпр ияти и а на ли з выпускаемых 
(продаваемых) товаров? 

— Руководители и специалисты устно обсуждают това-
р ы , их пр ив л е ка т ел ь но с т ь дл я поку пате л ей и для 
предприятия. 

— Выполняются расчеты экономической эффективнос-
ти товаров. 

— Дел ае тся о це нка к о нк у р ен то с п о с о бно с т и то ва ро в 
и т. п. 

3. Известно ли на предприятии, на какой стадии жиз -
ненного цикла находятся его товары? На како й стадии на-
ходится весь р ы но к товара? На какой стадии находятся 
конкретные модели товаров данного предприятия? Учиты-
вает ли предприятие эти обстоятельства в маркетинге? 

4. Существует ли на предприятии определенный поря-
док внедрени я новых товаро в и фо рм ир ов а ния ассорти -
мента? 

— Этим занимается единолично руководитель предпри-
ятия на основе своих предпочтений, опыта, интуиции 
и т. п. 

— На предприятии существует спе циальный работник 
или отдел, который занимается этими вопросами. 

— Используются специальные методики сбора и оценки 
идей новых товаров . 

5. Учитываются ли предприятием требования покупате-
лей при разработке товаров и формировании ассортимента? 

— Предприятие базирует свои разработки на маркетин-
говых исследованиях. 

— Проводится тестирование новых продуктов или идей 
новых продуктов . 

— Требования покупателей учитываются ли шь интуи-
тивно. 

6 . Следит ли пр едпр ияти е за жало бами покупателей 
(клиентов)? Как реагирует на них? Уменьшается или увели-
чивается количество жалоб? 
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7. Насколько регулярно проводится обновление товаров 
и ассортимента? 

8 . Использует ли предприяти е марочные обозначения 
для своих товаров? 

Как оно позиционирует свои марки на рынке? Зарегис-
трированы ли марочные обозначения? Насколько эффе к-
тивным для предприятия оказывается использование ма-
рок? Целес ообраз но ли вообще использовать м ароч ные 
о боз на ч ени я для да нно го типа товаров? Использует ли 
предприяти е безмарочный подход? Для каких товаров? 

9. Какие функции придает предприятие упаковке своих 
товаров? 

— Упаковка используется, в основном, для предохране-
ния товара и потому, что этого требуют стандарты. 

— Упаковка используется для привлече ни я внима ни я 
покупателей, для стимулирования покупок. 

10. Какие направления формирования ассортимента ис-
пользует предприятие (узкая специализация, вертикальная 
интеграция , диверс ификаци я и т.д. )? Чем это обусловле-
но? Насколько целесообразен такой ассортимент? 

Далее необходимо сделать обобщающи е выводы об э ф -
фективности проводимой на предприятии товарной поли-
тики, указать возможные направления ее совершенствова-
ни я . Д ля бо л ьше й наг лядно с ти и л уч ше го в о с п р ият и я 
результаты анализа товарной политики можно представить 
в виде таблицы. Эту таблицу можно привести в начале раз-
дела, а затем показать более подробный анализ , либо пос -
ле о сно в но го анал из а в качестве итога. Пр им е р та кого 
оформления приведен в табл. 14.1. 

Таблица 14.1 
Состояние товарной политики предприятия (пример) 

Окончание табл. 14.1 

Характеристика 
товарной политики 

Фактическое 
положение дел 

Желательное 
положение 

или необходимые меры 

1 2 3 
Целевая направлен-
ность товарной 
политики 

Сегменты рынка 
точно не определены 

Точное установление 
целевых сегментов 

1 2 3 
Характеристики 
выпускаемых (прода-
ваемых) товаров 

Проводится устное 
обсуждение 

Использование специ-
альных методик 
оценки товаров 

Порядок внедрения 
новых товаров 

Определенного 
порядка нет 

Установление точного 
порядка 

Учет потребностей 
и спроса при разра-
ботке товаров 

Устные беседы 
с покупателями 

Организация тестиро-
вания новых товаров 

Слежение за жалоба-
ми покупателей 

Нет механизма 
слежения 

Организация работы 
с жалобами 

Использование 
упаковки 

Только в соответствии 
с требованиями стан-
дартов 

Использование упа- -
ковки для дополни-
тельного стимулиро-
вания покупателей 

Использование 
марочных обозна-
чений 

Предприятие исполь-
зует одну марку для 
всех товаров 

Использование 
индивидуальных 
марок для разных 
товаров 

Ассортиментная 
политика 

Специализация в рам-
ках одной ассорти-
ментной группы 

Расширение числа 
ассортиментных групп 

14.2. Обитая характеристика товаров 

Товар — основ а ком плекс а маркетинга пре дпр иятия . 
Успешный товар должен удовлетворять потребность поку-
пателей, быть способным продаваться в условиях конку -
ре нции , пр иносить прибыль предприятию. Чтобы в ыяс -
нить , насколько товары, выпускаемые предприятием или 
планирующиеся к выпуску, соответствуют этим условиям, 
проводится маркетинговый и экономический анализ этих 
товаров . Цели и назначение результатов такого анализа: 

— получить точное представление о нынешнем или бу-
дущем положении товара на рынке ; 
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— найти пути для улучшения этого положения; 
- правильно сформировать или скорректировать ассор-

тимент ; 
— выбрать соответствующую товару стратегию и такти-

ку маркетинга; 
- обос но ванно установить цену, выбрать подходящие 

методы распространения и продвижения товара. 
Объектом анализа может быть какой-либо конкретный 

товар предприятия , отдельная модель, сорт или вид товаров 
в целом. Ниже приведены вопросы и указания , с помощью 
которых можно провести маркетинговый анализ товаров. 

1. Точно назовите товар, по которому проводится ана-
лиз . Если анализ проводится в целом по виду изделий 
из ассортимента предприятия, то указывается только 
вид (женское летнее платье, например) . Если прово-
дится более углубленный анализ, то указывается вид 
изделия, модель, сорт и т. п. 

2. Укажите основное функциональное назначени е това-
ра. Назовите также возможные не основные и нетра-
дицио нные способы и места применения этого това-
ра . Опи шит е потребительскую пользу и э фф е кт от 
пользования этим товаром. (Возможно в сравнении с 
другими товарами или другими способами удовлетво-
рения той же потребности). Понятия «функциональ-
ное назначение» и «удовлетворяемая потребность » не 
всегда совпадают. По этом у по лезн о рассмотреть их 
отдельно. Например , зимние сапоги «после лыж». Их 
ф у нк ци о на л ь но е на з нач е ние — « кр атк ов ре ме нная 
носка до и после катания на лыжах, переход от гости-
ницы до места спуска на лыжах». А потребности чело-
века, удовлетворяемые этим товаром, — тепло, защита 
ног, удобство нос ки , следование моде , эстетическая 
потребность. Укажите , какие потребности удовлетво-
ряет анализируемый товар. Определите типы этих по -
требностей по классификации (физиологические , эс-
тетически е и т. д.) . Кл а сс ифика ци ю можн о найти в 
учебниках по маркетингу. 

3. Определите тип товара по классификации. (Смотри-
те классификацию товаров в литературе.) Обычн о то -
вары делят по их потребителям — на потребительские 

и товар ы пр оиз водс твенног о на значе ния. А у этих 
классов товаров, соответственно, имеется своя допол-
нит е льн а я к л а с с и ф и к а ц и я . Здесь ва жн о обр атит ь 
внимани е на следующее. Существует классификация 
товар ов , с вяз анная с по веде нием покупателей при 
покупке . А поскольку разные люди при покупке од-
ного и того же товара могут вести себя по-разному, то 
один товар может быть отнесен к разным классам, 
т. е. классифицировать товар необходимо в привязке 
к ко н кр е тн о му сегме нту по ку па те ле й. Н а пр и м е р , 
женское легкое платье для одного сегмента покупате-
лей может быть товаром длительного пользования , 
а для другого — краткосрочного . 

4 . Определите, на какой стадии жизненного цикла на-
ходится товар. Стадию жизненного цикла товара не-
обходимо рассматривать в связи с конкретными рын-
ка м и , так ка к ситу аци и н а ра зных уровнях р ынка 
могут быть разными. В одно и то же время весь миро -
вой р ынок товара может находиться на одной стадии, 
а входящие в него узкие географические рынки и р ын-
ки отдельных разновидностей товара — на разных дру-
гих. Например, когда мировой рынок магнитофонных 
аудиокассет находился в стадии спада, в странах Юго-
Восточной Азии его уже не было вообще. По этому 
при анализе товара, необходимо определить жиз нен -
ный цикл и самой идеи товара и отдельной его разно-
видности, положение на мировом рынке этого товара 
и на конкретном географическом рынке, где работает 
предприятие . М о жно привести статистические да н -
ные о динамике сбыта товаров (всеми фир мами в це -
лом ) на данном рынке . 

5. Перечислите требования потребителей (покупателей) 
к данному товару. Необходимо понимать, что потреб-
ность человека и требования к товару — это не одно 
и то же . По т р еб но с ти — это о щу ще ни я и чувства 
челов ека (не обходим ость п ита ния , тепла, з на н ий , 
удовольствий и т. д.) , а требования к товару — это ха-
рактер истик и товара , которые покупатели считают 
обязательными или желательным и для себя. Поэтому 
следует различать, например, потребность в просторе 
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и требование к товару (квартире) — большая жилая 
площадь. 

6. Определите по зицию анализируемого товара на рын-
ке. (Предварительн о изучите раздел «Позиционир о-
вание».) Установите, как воспринимают потребители 
товар в целом и его отдельные характеристики ; как 
они оценивают этот товар в сравнении с аналогичны-
ми марками конкурентов или в сравнении с другими 
типами товаров, служащих для той же цели. Необхо-
дим о иметь в виду, что положение товара на рынке 
(позиция) может быть связано не с реальными харак-
теристиками товара, а со сл ожившимс я субъектив-
ным мнение м покупателей. Необходимо выяснить , 
чем обусловлено это мнение . Также необходимо про-
анализировать, как следует изменить позиционирова-
ние товара , чтобы спрос на него возрос или оставался 
стабильным. 

7. Есть ли у товара марочное обозначение? Насколько 
целесообразно использование марочного обоз наче-
ния для подобного типа товаров и почему? Удалось ли 
предприяти ю выделить свою марку среди аналогич-
ных марок и получить за счет этого какие-либо кон-
курентные преимущества? Такими преимуществами 
могут быть: возможность установления высокой на-
ценки и це ны, более высоко е мне ни е покупателей 
и т. п. Есть ли у предприятия покупатели, привержен-
ные именн о его марке , т. е. настойчиво отдающие ей 
предпочтение? Что необходимо сделать, чтобы до -
биться такого предпочтения? 

8. Анал из у па ко вки. Опишите , что входит в упаковку 
данного товара, как она выглядит (можно привести 
рисунки или фотографии) . Какие функции выполня-
ет упаковка этого товара? Далее можно провести ана-
лиз упаковки с точки зрения ее соответствия юриди-
ческим и маркетинговым требованиям. Выясните : 

— соответствует ли упаковка принятым на данно м рын-
ке стандартам и нормам; 

- является ли упаковка наиболее удобной для перевоз-
ки , хранения, продажи и потребления; 

- соответствует ли упаковка характеру товара, страте-
гии фирм ы, целевому сегменту, имиджу фирмы; 

- существует ли возможность использования потреби-
телями упаковки повторно или для других целей; 

- в какой пропорции находятся затраты на упаковку к 
цене товара . Считается, что в среднем в р ознич ной 
цене товара затраты на упаковку не должны превы-
шать 10%, для косме тики и подобных товаров , где 
упаковка является частью самого товара, этот про-
цент может быть выше. 

На основе проведенного анализа и дополнительной ин-
формаци и о товаре можно выделить сильные и слабые сто-
роны этого товара. Результаты этого анализа мо жно офо р-
м ит ь по п р им е р у та бл. 14.2 и 14.3. В них п р и в е де н ы 
некоторые возможные преимущества и недостатки товара. 

Таблица 14.2 
Сильные стороны товара (пример) 

Достоинства Чем они обеспечены 

1 2 
1. Товар произведен всоответ-
ствии с потребностями покупа-
телей 

Выпуску товара предшествовал 
опрос покупателей 

2. Товар нацелен на конкретный 
сегмент 

В конструкции товара учтены 
особенности целевого сегмента 
потребителей 

3. Товар находится на стадии 
«рост» 

Рост числа покупателей на рынке 
данного товара, увеличение объ-
ема продажи на рынке в течение 
последних лет 

4. Функциональные характерис-
тики товара лучше, чем у аналогов 

Улучшенная конструкция изделия 

5. Более высокая надежность Применение новых материалов 
и конструкций 

б.Товар позиционирован на рын-
ке как товар с особым качеством 

Рекламная кампания, Паблик 
рилейшнз, использование марки 

7. Товар защищен от незаконного 
копирования 

Оформлен патент 
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Окончание табл. 14.2 

1 2 

8. Товар имеет популярную 
торговую марку 

Для товара используется тради-
ционная марка фирм ы 

9. Упаковку товара можно исполь-
зовать в быту для других целей 
(например, мешок для муки) 

Использование упаковки из проч-
ного и практичного материала 

Таблица 14.3 

Слабые стороны товара 

Недостатки товара Причины 

1. При производстве товара 
не учитывались требования 
покупателей 

На предприятии отсутствует 
система рыночных исследований 

2. Товар не нацелен на конкрет-
ный сегмент, ориентирован 
на «среднего» покупателя 

3. Рынок товара находится 
на стадии «спад» 

Постепенное снижение объема 
продажи на рынке в течение 
последних 10 лет, сокращение 
числа фирм-производителей 

4. Товар отстает по некоторым 
функциональным характерис-
тикам от аналогов 

Устаревшая конструкция изделия 

5. Товар плохо совместим 
с новыми системами 

—«— 

6. Упаковка имеет непривлека-
тельный вид и т. п. 

Снижение затрат на упаковку 
с целью снижения цены 

14.3. Опенка конкурентоспособности товара 

Степень коммерческого успеха товара на рынке , на ко-
тором существуют аналогичные товары, удовлетворяющие 
ту же потребность, что и он, зависит от конкурентоспособ-
ности товара. Конкурентоспособность товара в общем слу-
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чае определяется тремя факто ра ми : свойствами данно го 
товара, свойствами конкурирующих товаров, особенностя -
ми потребителей. 

В качестве отдельного подраздела анализа товаров пред-
прияти я может быть проведена оценка их конкурентоспо -
собности. Оценка конкурентоспособности товара включа-
ет следующие этапы: 

Этап 1. Постановка целей анализа 

Этап 2. Исслелование рынка: 
— выявление характеристик товара, определяющих его 

конкурентоспособность; 
— выявление требований покупателей к этим характе-

ристикам ; 
— оценка этих характеристик у товаров конкурентов. 

Этап 3. Расчет показателей конкурентоспособности 

Сначал а необх одим о уточнить цели анализа . Це лями 
о це нки ко нкур енто спос обно ст и могут быть п о в ыше ни е 
или оптимизация конкурентоспособности товара на конк-
ретно м гео графиче ском р ы нке , в ко нкр е т но м сегменте 
рынка . Оптимизация показателей конкурентоспособности 
необходима для того, чтобы избежать «лишнего» уровня 
той или иной характеристики. Дело в том, что повышенное 
значение характеристики по сравнени ю с требованием по-
купателей во многих случаях не будет оценено ими, поэто-
му не приведет к по в ышени ю ко нкурентоспо собност и и 
затраты предприятия , связанные с этим, окажутся не эф -
фективными . 

Дальнейши й этап анализа связан с проведением иссле-
довани я рынка . Можн о воспользоваться следующими ме -
тодами исс ледо ва ний : экс пер т ный опро с спе циал исто в 
предприятия , опрос покупателей, наблюдение за покупате-
лями в процессе покупки товара или пользования услугой. 
В ходе этих исследований необходимо собрать инфо рма ци -
онну ю базу для сравнения товаров: 

— выявить характеристики товара и условия, сопутству-
ющие продаже, которые для покупателей имеют наи -
большую значимость ; 
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— выявить, если это возможно, количественные и каче-
ственные требования покупателей по этим сегментам; 

— собрать данные о характеристиках товаров — конку-
рентов и выявить среди них эталон, если он есть, по 
мнени ю покупателей. При проведении исследования 
необходимо иметь в виду, что мнения и требования 
сегментов рынка отличаются. Поэтому нужно точно 
определ итьс я с р ын к о м . и сегме нто м. Этот вопрос 
рассматривается в разделе «Выбор целевого рынка». 

Конкурентоспособность товара — относительный пока-
затель и его оценка проводится путем сопоставления пара-
метров товара анализируемого предприятия с параметрами 
другого товара, принятого за базу. Образцом может быть 
аналогичный товар, лучший, по мнению покупателей, эк -
спертов или товар, имеющий наибольший объем продажи 
на рассматриваемом рынке. Также за базу сравнения мож-
но принять «идеальный» товар, реально, может быть, не су-
ществующий, но имеющий характеристики, наилучшие с 
точки зрения покупателей; товар, полностью удовлетворя-
ющий их требованиям. От выбора базы сравнения в значи-
тельной степени зависит не только результат оценки кон-
курентоспособности, но и эффективности принимаемых в 
дальнейшем решений. 

Оценка конкурентоспособности товара производится пу-
тем сопоставления параметров анализируемой продукции с 
параметрам и базы ср авнения . Ср авнение проводится по 
группам технических и экономиче ских параметров. При 
оценке используются дифференциальный и комплексный 
методы оценки, суть которых вкратце изложена ниже. 

Диффер енциальны й метод о ценки конкурентоспособ -
ности основан на использовании единич ных параметров 
анализируемой продукции и базы сравнения и их сопостав-
лении . Прежде всего, необходимо проанализировать соот-
ветствие его действующим в стране продажи нормативам 
(по токсичнос ти , вз рыв оопасное™ и т. п.) и стандартам. 
При оценке по нормативным параметрам единичный по-
казатель Кнп принимает только два значения — 1 или 0. При 
этом если анализируемая продукция соответствует обяза-
тельным нормам и стандартам, показатель равен 1, если 

Таблица 14.4 

Технические и потребительские параметры товара 

Наиболее значимые 
параметры 

Величина параметра 
Вес 

параметра 
Наиболее значимые 

параметры Анализируемый 
товар Товар —образец 

Вес 
параметра 

Мощность, Вт 360 400 0,4 

Вес, кг 6 5,5 0,4 

Внешний вид, 
баллы 

4 5 0,2 

Некоторые параметры продукции физически измерить 
нельзя, но они важны для покупателей: соответствие моде, 
дизайн, качество звучания (для аудиоаппаратуры), просто-
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единиц у затрат покупателя по приобретению и потребле-
нию изделия. Если Ки < 1, то рассматриваемый товар усту-
пает образцу по конкурентоспособности, а если Ки > 1, то 
превосходит, при равной конкурентоспособности Ки = \. 

По результатам сравнения анализируемого товара с об-
разцом или с другим аналогичным товаром делается одно 
из заключений: 

- товар конкурентоспособен на рассматриваемо м то -
варном рынке , в рассматриваемом сегменте рынка ; 

- товар имеет низкую конкурентоспособность на рас-
сматриваемо м товарном рынке , в рассматриваемом 
сегменте; 

- товар неконкурентоспособен на этом рынке и в этом 
сегменте . 

В соответствии с выводами предлагаются мероприятия 
по повыше ни ю конкурентоспособност и товара . 

Недостатком рассмотренного метода оценки конкурен -
тоспособности является то, что потребительские свойства 
товара и их набор определяются без учета мнения потреби-
теля. Предполагается, что улучшение любой из характерис-
тик товара автоматически повышает его конкурентоспособ-
ность. Так, например, если тарелка окажется на пятьдесят 
граммо в легче базового образца, то это, в соответствии с 
приведенным подходом, означает повыше ние конку рен -
тоспособности товара. Очевидно, что это на самом деле не 
так однозначно . Вполне возможно, что потребитель как раз 
оценивает массивность тарелки, ее устойчивость. Иначе 
говоря, улучшение характеристик товара по сравнению с ба-
зовым образцом вовсе не гарантирует появление конкурен-
тных преимуществ — решающую роль следует отдавать по -
требителю в оценке преимуществ или недостатков товара. 

Оценку конкурентной позици и отдельных товаров мож-
но провести по методу «качество—цена». Анализ в этом 
случае проводится в следующем порядке: 

1. Определяются обо бще нные ко э фф ицие н т ы конку-
рентоспособности для основных конкурирующих то-
варов. В некоторых случаях могут браться отдельные, 
наиболее важные свойства товара и по ним проводит-
ся сравнение . 

9. Зак. 402 
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2. Рассчитывается средний обобщенный к оэф фи ци ент 
конкурентоспособности и средняя цена по всем срав-
ниваемым товарам. 

3. Строится система координат, в которой оси характе-
ризуют рассчитанные средние величины цены и каче-

4. Все сравниваемые товары наносят на поля матрицы 
«качество-цена». 

5. По степени концентрации товаров конкурентов в раз-
личных квадрантах матрицы определяют остроту к он-
курентно й борьбы в отдельных сег мента х ры н ка и 
имеющиеся «незаполненные ниши» . 

Рис. 14.1. Оценка товаров по показателям «цена-качество» 

На основе анализа данной матрицы фирма может при-
нять решение о к оррект ировк е своей прои зводст вен но -
сбытовой деятельности в сторону незаполненного квадран-
та. Практически это может означать, например, переход на 
выпуск более простого, но и более дешевого продукта, так 
как в соответствии с рис. 14.1 этот сегмент не заполнен. Од-
нако при этом нужно выяснить, требуется ли рынку вообще 
этот товар с таким соотношением «цена—качество». 

При сравнительной оценке конкурентоспособности то-
варов по лез но представит ь п олучен ны е д ан н ы е в виде 
табл. 14.5. 
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Сравнительные оценки характеристик конкурирующих^товаров^^ 
(баллы) 

Характеристики товара и элементы 
комплекса маркетинга 

Наше 
предприя-

тие 

Конку-
рент 1 

Конку-
рент 2 

Товар: 

— функциональные качества 4 3 4 
— упаковка и т. д. 4 4 4 

Цена 

Сбытовая техника 

Продвижение товара 

Перечень значимых для потребителя характеристик про -
д укц ии и условий , сопутствующих продаже , зависит от 
типа товара. Поэ тому показатели , сост авля ющие конку -
рентоспособность, в каждом случае необходимо выделить 
отдельно. В обобщенном виде товары могут характеризо-
ваться свойствами , используемыми в товароведении [31]. 
Они представлены в табл. 14.6. 

Таблица 14.6 
Типовая номенклатура потребительских свойств товаров 

Группа свойств Потребительские свойства 

1 2 
Функциональные Совершенство выполнения основной функции. 

Универсальность применения. Совершенство 
выполнения вспомогательных функций 

Надежность Долговечность. Безопасность. Сохраняемость. 
Ремонтопригодность 

Эргономичные Антропометрические. Физиологические. 
Психофизические. Психологические 

Эстетические Информационная выразительность. Рацио-
нальность формы. Целостность композиции. 
Совершенство производственного исполнения. 
Стабильность товарного вида 

9' 
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Окончание табл. 14.6 

1 2 

Безопасность Химическая, биологическая, физиологическая, 
акустическая, электромагнитная, пожарная и др. 

Экологические Влияющие на атмосферу, почву, живые орга-
низмы, гидросферу 

Свойства конкретизируются в зависимости от рассмат-
риваемого товара. Часть этих свойств может быть оценена 
количественно, другая — нет, например соответствие моде 
или вкус. В этих случаях используются качественные шка-
лы измерений типа «лучше — хуже», «больше — меньше» с 
промежуточным и градациями или балльная оценка. При 
оценке могут использоваться экс пе ртный опрос и опрос 
потребителей. 

Ан а л и з т ов а ро в м о жн о пр о ве ст и по методу «Важ-
ность — исполнение» [24]. Данный метод представляет со -
бой оценку товаров по их соответствию потребительским 
ожиданиям. Покупатели пр инимаю т решения о покупке, 
о ценив а я тов ар по не с кол ьки м с войств ам (атрибутам) . 
Причем одни свойства являются для них более важными и 
сильно влияют на решени е о покупке, другие менее важ-
ными и, соответственно, влияют мало. Метод «Важность-
исполнение» позволяет выявить параметры, наиболее важ-
ные для потребителя и наиболее вл ияющи е на покупку, 
а та кж е оце нить , наско лько покупатели удовлетворен ы 
этими характеристиками у реальных товаров (« Испо лне -
ние»). Анали з проводится по уже выпускающимся на пред-
прияти и товарам (или продающимся). Также можн о про -
анализ иро вать существующи е в да нно м сегменте р ынка 
товары конкурентов . Цели такого анализа — приблизить 
товары к ожиданиям покупателей, найти возможности для 
внедрения новых товаров. 

Анализ состоит из трех этапов. Сначала, как и при ана-
лизе конкур ентоспособности, составляется перечень о с -
но вных параметров товара . Если оценка конкуре нтоспо-
собности, которая была рассмотрена выше, выполнялась, 
то перечень параметров товара можно взять оттуда. Если 
нет, то такой перечень можно составить с по мощь ю опроса 

экспертов (работников анализируемого предприятия), об -
зора литературы по данной отрасли (в том числе периоди-
ческих изданий) , а также путем опроса потребителей. 

Далее с по мощь ю анкеты опрашивают потребителей це-
левого сегмента, чтобы выяснить, насколько важен для них 
каждый параметр и насколько о ни удовлетворены этими 
характеристикам и реального товара, по которому прово -
дится анализ . Здесь важно соблюсти следующее условие. 
Потребители, которые опрашиваются, должны быть из це-
левого сегмента, т. е. по осно вным своим чертам должны 
с о от в ет с тв о ва т ь то му типу п о тр е бит е л е й , н а ко т о р ый 
ориентирован товар. Выбранные потребители должны про -
вести оценку важности параметров и их реального испол-
нения в баллах (например, по 5- или 10-балльной шкале). 

Затем необходимо обработать результаты спроса и пред-
ставить их графически. По каждому параметру товара оп -
ределяется средни й балл по показателю «важность» и по 
показателю «Исполнение». Если, например, на первом эта-
пе были выбраны 10 свойств товара, то на этом этаже дол-
жны быть 10 пар цифр — средних оценок . Далее строится 
система координат с осями «Важность» и «Исполнение». 
В этой системе координат откладывают средние значения 
каждого параметра. Пример изображен на рис. 14.2. 

Оси координат «Важность — испо лнение» делят пр о -
странство гр афика на 4 квадранта . Квадран т «Успешный 
результат» указывает на те свойства товара, которые важны 
для покупателя и которыми они довольны в анализируе-
мом товаре. В примере на рисунке — это мощность изде-
лия . Задача предприятия сохранить это положение в суще-
ству юще м това ре или о бес печ ить его в про ектир уе мо м 
товаре. Квадрант «Переоценка параметра» показывает, что 
фирма уделила сл ишком много внимани я и, видимо, ре-
сурсов тем атрибутам товара , которые являются маловаж-
ными для покупателей. И хотя те довольн ы этими парамет-
рами в товаре , о ни не оказывают существенного влияния 
на решение о покупке. В примере на рисунке — это дизайн . 

Квадрант «Низкая значимость» указывает на те пара-
метры товара, которые потребители оценили низко, но они 
для них и не важны. Поэтому предприятию не следует на-
правлять свои усилия на совершенствовани я этих парамет-
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Рис. 14.2. Оценка товара по показателям «Важность» 
и «Исполнение» 

ров. Квадрат «Сосредоточиться на этом» указывает на про-
блематичные параметры товара. Для покупателей они яв-
ляются очень важными, но они не удовлетворены их реаль-
ным воплощением в анализируемом товаре. В примере — 
это вес товара. Соответственно предприятию необходимо 
уделить им больше внима ния , чтобы улучшить эти пара-
метры в своем изделии. 

15. АНАЛИЗ АССОРТИМЕНТА 
И АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКИ 

15.1. Пели и критерии анализа ассортимента 

Частью товарной политики предприятия является ас-
с ор тим ентна я пол итика . Она включает все р е шен и я по 
формиров ани ю ассортимента. Другими словами, ассорти-
ментная политика — это принципы формирования набора 
товаров (услуг), которые производит или продает предприя-
тие. Цель этой политики состоит в том, чтобы ассортимент 
предприятия, с одной стороны, наиболее точно соответство-
вал спросу покупателей, с другой стороны, позволял опти -
ма льн о распре де лит ь ресурсы пр едпр ияти я и получ ить 
наибольшу ю прибыль. Чтобы выяснить, насколько ассор -
тимент предприятия соответствует этим целям, необходи-
мо провести его маркетинговый и экономический анализ . 

Опт им ал ьн о подо бр анный ассо ртиментны й портфел ь 
о рг а низа ци и пр ямо воздействует на сбыто вую деятел ь -
ность, что позволяет управлять прибылью в выручке ко м-
пании . При несбалансированной структуре ассортимента 
происходит снижение уровня прибыли , потеря конкурент-
ных позиций на перспективных потребительских и товар-
ных рынках и, как следствие этого, наблюдается снижение 
эк о н о м ич е с ко й у стойчив ости пре дпр ият ия . В качестве 
критериев оценки ассортимента могут применяться пока-
затели, представленные в табл. 15.1. 

Дл я пр оведени я ко мпле ксного анализа ассортимента 
можно совместить несколько известных и универсальных 
методов , возможных для адаптации к ситуации на конкрет -
ном предприятии. Результаты анализа продуктового порт-
феля , получ енные по различным методам, сравниваются 
между собой и на о сно в а ни и пол уч енно й и нф о р м а ц и и 
формируются предложения по изменения м ассортимента. 
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Таблица 15.1 

Критерии оценки ассортимента 

Экономические показатели Рыночные показатели 

Выручка от реализации, оборот, 
объем реализации 
Прибыльность (рентабельность 
продаж, рентабельность 
инвестиций, маржинальная 
прибыль , чистая прибыль) 
Оборачиваемость оборотных 
средств 
Издержки на закупку, 
производство , сбыт и 
продвижение 

Рыночная доля 
Уровень проникновения на рынок 
Уровень интенсивности 
потребления 
Уровень эксклюзивности товара 
Уровень распространения 
продукта 
Коэффициен т устойчивости 
(стабильности) продажи 
Коэффициент обновления 
ассортимента 
Уровень удовлетворенности 
покупателей 
Уровень мерчандайзинга 

15.2. Анализ маркетинговых показателей 
ассортимента 

При формировании нового ассортимента предприятия и 
при анализе существующего ассортимента с целью его раци-
онализации необходимо определить в первую очередь марке-
тинговые характеристики, к которым относятся структура, 
ширина, полнота, глубина, устойчивость, новизна. Эти харак-
теристики показывают, насколько ассортимент соответствует 
сложившейся на рынке структуре спроса, сколько и какие 
потребности показателей он может удовлетворить, какую воз-
можность выбора предоставляет покупателям и, следователь-
но, каким потенциалом прибыли он обладает и насколько 
конкурентоспособным делает данное предприятие. 

Но перед расчетом названных показателей необходимо 
дать общую характеристику ассортимента и ассортимент-
ной политики предприятия. 

1. Опишите ассортимент предприятия . Укажите: 
- какие ассортиментные группы товаров он включает и 

сколько ; 

— какие виды товаров в каждой ассортиментной группе 
и сколько; 

- сколько моделей (сортов , разновидностей) каждого 
вида товара о дновр еменно производит или продает 
предприятие . 

2. Выясните, чем связаны между собой товары и ассор-
тиментные группы в ассортименте предприятия? Насколь-
ко они близки между собой? Товары могут объединяться по 
одному или нескольким общим признакам: 

- исходное сырье или материал изготовления; 
- технология; 
- удовлетворяемая потребность (назначение) ; 
— принцип действия изделия; 
— тип потребителей; 
— тип торгового заведения. 
3. Выясните, реагирует ли предприятие на переход това-

ров с одной стадии жизненного цикла на другую. Считает -
ся целесообразным, чтобы товары в ассортименте предпри-
ятия находились на разных стадиях ЖЦТ, что обеспечивает 
их преемственность и стабильность прибыли. Рассмотрите, 
насколько это соблюдается на предприятии. 

Далее рассчитываются маркетинговые характеристики 
ассортимента . 

Структура ассортимента — это отношени е определен-
ных совокупностей изделий (классов, подклассов , групп, 
подгрупп, видов или разновидностей) к их общему количе-
ству в ассортименте предприятия (в процентах). Показате-
ли структуры ассортимента могут иметь стоимостное и на-
туральное выражение . Наиболее полное представление о 
маркетинговом аспекте структуры ассортимента дает оцен-
ка в натуральных показателях (количество тех или иных 
групп изделий, их соотношение) . Наприме р, анализируя 
структуру ассортимента женского легкого платья, опреде-
ляют долю ассортиментных по зиций по платьям, юбкам, 
сарафанам, блузкам в общем количестве ассортиментных 
по з иций . Структуру ассор тимента обуви по размера м и 
полнотам сравнивают с кривой нормального распределе-
ния и делают вывод о рациональности размерно-полнотно -
го ассортимента данного обувного предприятия . Для оцен -
ки может быть использована следующая формула: 
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мент. Ши р о ки й ассо ртимен т позволяет див е рс иф ицир о -
вать предприятие , снизить зависимость предприяти я от 
одного типа товаров и покупателей, ориентироватьс я на 
разные потребности покупателей, стимулировать соверше-
ние покупок в одном месте. Одновременно он требует вло-
жения ресурсов в различные товарные группы. Кроме того, 
стремление увеличить ширину может ухудшить ассортимент 
по глубине (см. далее). Поэтому выводы необходимо делать 
по перечисленным факторам в привязке к конкретной ситу-
ации с анализируемым предприятием. Оформление данных 
для анализа представлено в табл. 15.2. 

Таблица 15.2 
Показатели ширины ассортимента 

Наименование 
ассортиментной группы 

Подразделения фирмы Наименование 
ассортиментной группы Магазин № 1 Магазин № 2 

Мебель + + 
Строительные материалы + + 
Электротовары + , 

Текстильные товары + 
Швейные товары + 
Обувные товары + 
Базовая ширина 6 6 
Фактическая ширина 6 2 
Коэффициен т ширины 1 0,33 

При анализе шир ин ы могут рассматриваться не группы, 
а подгруппы товаров. Например, в практике торговли вы-
деляют следующи е подгруппы швейных изделий: верхняя 
одежда , готовое платье, белье, головные уборы. 

Полнота а сс ор тим ент а — кол иче ство в идов това ров , 
имеющихся в ассортименте предприятия. Выше, при оцен-
ке ширин ы ассортимента рассматривался класс ификаци -
онный признак более высокого уровня — группа товаров. 
Пр и о ценк е полнот ы р асс матр ив аютс я виды товаро в — 
призна к классификации более низкого уровня . Например, 
в ас со рт име нтной группе бытово й тех ники выделяются 
следующие виды товаров: холодильники, стиральные ма-
шины , пылесосы, электробритвы и т. д. 
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где Рф — фактическое количество разновидностей товаров , 
имеющихся в продаже; 
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Коэффицие н т весомости характеризует значимость того 
или иного показателя и определяется экспертным путем. 
Чем ближе ко эффициен т рациональности к единице , тем 
ассортимент рациональнее . Однако в тех случаях, когда за 
базу при расчете перечисленных ко эф фицие нтов пр ини -
мался , на при ме р , пере чен ь то варов в Обще р о с с ийс ко м 
классификаторе продукции, то расчет коэффициента раци -
ональности теряет смысл. Ведь, например, наличи е у пред-
приятия десяти видов товаров из 50, перечисленных в клас-
сификаторе , само по себе о рациональности не говорит. 

15.3. Анализ структуры ассортимента 

АВС-анализ . Стремясь к увеличению прибыли , к удер-
жани ю покупателя, предприятия внедряют новые допол -
нительные товары в свой ассортимент, тем самым, увели-
ч ив а я его шир о т у и глубину. О д н а к о п е р е н а с ы щ е н и е 
ассортимента может привести к с нижени ю общей суммы 
прибыли , так как товары одного производителя начинают 
конкурировать друг с другом, а покупатель теряется при их 
выборе. В этих условиях данные по сбыту могут указать на 
те товары, которые, возможно, следует исключить из ас-
сортимента из-за их убыточности или малой доли в общем 
объеме реализации. С этой целью проводится АВС-анализ 
ассортимента . 

Идея метода АВС-анализа строится на основании пр ин -
ципа Парето: «За большинство возможных результатов от-
вечает относительно небольшое число причин», в настоя -
щи й момент более известного как «правило — 20 на 80». 
С пом ощь ю этого анализа группы продукции разбиваются 
по степени влияни я на общий результат. Причем пр инци -
пом группировки может быть величина выручки, получае-
мая от конкретной группы продуктов, объем продажи или 
какие-либ о другие параметры. 

Выделяют три группы товаров в ассортименте предпри-
ятия по в ыбр анным критериям: объем реализ ации , при -
быль, покрытие затрат. Группа А — большой вклад в общий 
результат, В — с ре дний , С — ма лый вклад. Рас см отр и м 
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проведение данного анализа на примере . В качестве крите-
риев ранжирования были выбраны: 

- удельный вес реализ уемой продукции в де не жно м 
выражении; 

- удельный вес реализуемой продукции в натуральном 
выражении (кг); 

— доля в объеме затрат; 
— доля в прибыли. 
По каз атели в натуральном выр а же нии могут пр им е -

няться только в том случае, если товары предприятия од-
нородны и измеряются одним натуральным показателем, 
например, продукция хлебокомбината измеряется в кило-
граммах. Если предприятие торгует широки м ассортимен-
том, то натуральные показатели несопоставимы, например 
гвозди (кг) и пр овол ока (м). В этом случае п р им е н им а 
только денежная оценка. В табл. 15.3 приведен ы да нные 
для АВС-анализа по указанным экономическим показате-

Таблица 15.3 

АВС-анализ ассортимента продукции предприятия 

Категории групп 
Число 

продук-
тов 

Доля 
в ассор-
тименте, 

в% 
к итогу 

Доля 
в сбыте, 
затратах, 
прибыли, 

Число 
продук-

тов 

Доля 
в ассор-
тименте, 

в% 
к итогу 

в% 
к итогу 

2 

а) Анализ по сбыту (реализации) в денежном выражении 

«А» — большой вклад в общий сбыт 
(свыше 1%) 

«В»  ср едн ий вклад (0,11-1,00%) 

Итого 
б) Анализ по сбыту в натуральном выражении, кг 

«А» — доля в сбыте более 1% 

«В»  до ля в сбыте 0,11—1,0% 

«С» — доля в сбыте до 0,11% 

Итого 
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Окончание табл. 15.3 

в) Анализ сбыта по сумме затрат (себестоимости), руб. 

«А» — доля в затратах свыше 1 % 

«В» —доля взатратах0,11-1 ,00% 

«С» — доля в затратах до 0,10 % 

Итого 

г) Анализ сбыта по сумме прибыли, руб. 

«А» (свыше 1%) 

Итого 

Как видно из табл. 15.3, при анализе данных по сбыту в 
денежном выражении из 83 наименований товаров 8 дают 
87,7% реализ ации, хотя по числу наим енов ани й они со-
ставляют лиш ь 9,6% (графа 2). Они отнесены к группе А, 
товары которой вносит более 1 % в общий сбыт. Средний 
вклад в общий сбыт вносят продукты группы В, удельный вес 
каждого из них составляет от 0,1 до 1,0%. Таких продуктов 
оказалось 29 и их доля в ассортименте равна 35%, а в сбыте — 
11%. Остальные 46 продуктов вносят небольшой вклад в 
общий сбыт: занимая в ассортименте более половины наи-
менований, в сбыте они дают всего 1,3%. 

В данном примере в качестве границы каждой катего-
рии товаров были выбраны удельные веса 1% и 0,1%. Эти 
числа не являются едиными критериями. В каждом случае 
такие границы определяются отдельно, в ходе анализа. 

АВС-анали з сбыта по натуральным показателям, по за-
тратам и по прибыли дает аналогичные результаты, под-
тверждает распределение товаров на три группы. 

Дл я о це н ки д ин а м ик и и з ме не ни я структуры продаж 
можно также сравнить результаты АВС-анализа за текущий 
период и за предыдущий. После проведения АВС-анализ а 
по группам продукции, тот же анализ проводится внутри 
групп, но не всех, а выборочно, например, только входя-
щих в группы «А» и «В» или выборочно. 

О
тр

е
д
а

к
ти

р
о

в
а

л
 и

 о
п

у
б

л
и

к
о

в
а

л
 н

а
 с

а
й

те
 P

R
E

S
S

I 
( 

H
E

R
S

O
N

 )



274 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 2. Маркетинговый анализ • 275 

Необходимо контролировать наличие в ассортименте то-
варных позиций класса «А». По отношению к товарным по-
зициям класса «В» контроль может быть текущим, а по от-
ношени ю к позициям класса «С» — периодическим. Таким 
образом, в ходе АВС-анализа формируется АВС-рейтинг то-
варов. К определению объектов и параметров анализа мож-
но и следует подходить по-разному. Сгруппировав товар по 
одном у параметру, необходимо сопоставить полученный 
результат с другими параметрами. Группа «С» может при-
носить 20% дохода, составлять 50% товарного запаса и за-
нимать 80% площади склада. 

Результаты АВС-анализа показывают, какие продукты 
являются наиболее выгодными для предприятия, а какие 
менее выгодны и, может быть, нежелательны в ассортимен-
те. С точки зрения затрат и прибыльности предприятию вы-
годнее сконцентрироваться на малом числе продуктов из 
групп А и В. Продукты, попавшие в группу С, являются 
кандидатами на исключение. Кандидатами, но не автома-
тически исключаемыми . Решение об изъятии товара из ас-
сортимента необходимо принимать в каждом случае от -
де ль но . О пр ич ин ах , по к о т о р ым «не выго дный » тов ар 
следует иногда сохранять, говорилос ь выше при анализе 
прибыльности товаров. Это могут быть новые осваиваемые 
продукты, которые пока не приносят желаемых результа-
тов . При анализе следует учесть вклад отдельных продуктов 
в покрытие постоянных затрат предприятия . Непродуман-
ное сокращени е товаров группы «С» приведет к тому, что 
через некоторое время оставшиеся товары распределятся 
по тому же закону, но общий результат деятельности для 
предприятия может снизиться. 

Существует возмо жно сть провести и так наз ыв аемый 
двойно й АВС-анализ. В табл. 15.3 товары оценивались по 
сбыту, прибыли и затратам раздельно. Можно совместить, 
например , объем реализации и прибыль. В этом случае то -
вары в ассортименте предприятия делятся на 9 групп в со-
ответствии с матрицей, представленной на рис. 5.1. 

В соответствии с матрицей товары типа АС, например, 
это товары с больши м вкладом в прибыль (А), но занима-
ющие небольшую долю в объеме продажи (С) и т. д. Стрел-
ками на матрице показаны возможные направления рабо-

Рис. 15.1. Матрица двойного АВС-ана лиза 

ты с ка ждо й ка тего рией то ва ро в . Дл я на шег о пр им ер а 
АС -» АА. Это означает, что, поскольку товар характери -
зуется высокой прибыльностью, нужно рассмотреть возмож-
ность увеличения его доли в структуре продажи, т. е. необхо-
димо перевести его из типа С в тип А по сбыту. Аналогично 
рассматриваются и другие категории товаров. 

Анализ ассортимента по адаптированной матрице Бостон-
ской консалтинговой группы (БКГ). Матрица Б КГ является 
универсальным инструментом для анализа ассортиментно-
го портфеля организации. Но часто бывает невозможно по -
строить классическую матрицу Б КГ по причине отсутствия 
необходимых данных и возникновения сложностей в опре-
делени и доли р ынка конкурентов и т. д. Адаптированная 
матрица (рис. 15.2) строится на основании внутренней ин -
формаци и предприятия и позволяет сделать полноценный 
анали з и выводы. Адаптированная матрица Б КГ строится 
по следующим принципа м [32]: 

1. Ось X: доля в объеме продажи предприятия. Рассчи-
тывается как отношение объема продажи продукта к 
объему продажи всего предприятия за соответствую-
щий период. 

2. Ось V: темпы роста продажи продукта по отношению 
к предыдущему периоду (отношение объема продажи 
данного продукта за текущий период к объему прода-
жи этого же продукта за предыдущи й период). В слу-
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Рис. 15.2. Адаптированная матрица БКГ 

чае если т о в ар не прису тс тво в ал в а с с о р т им е н т е 
предприятия в прошлом году, рекомендуется темпы 
его роста принимать за 100%. 

3. Точку раздела товаров по темпам роста можно опре-
делить как средний темп роста всех продуктов пред-
приятия за оцениваемый период. Точка раздела товаров 
по величине доли в объеме продажи определяется пу-
тем экспертной оценки, после нанесени я на матрицу 
всех товаров предприятия. 

4. Размер точки , обозначающей товар, отражает вклад 
данного товара в прибыль предприятия либо, что оп-
тимально, маржинальный доход на объем от продажи 
данного товара. 

По результатам построения адаптированной матрицы 
БКГ, так же как и по традиционной матрице , выделяются 
четыре группы товаров (в соответствии с попаданием кон-
кретного товара в соответствующи й квадрант) : «звезды», 
«дойные коровы», «вопросительные знаки», «собаки». Для 

каждой из этих групп существует приоритетная стратегия. 
Так, например, товары с низким темпом роста и большой 
долей рынка — «дойные коровы», в соответствии с названи-
ем требуют мало инвестиций , а приносят много денег. По -
этому о ни становятся ис точ ником средств для раз вития 
фи р мы . Оптимальная стратегия по отно шени ю к ним — 
«сбор урожая», т. е . миним ал ьные вложения при м а кси -
мальной отдаче. 

«Звезды» имеют высокий темп роста и приносят много 
прибыли. Это лидеры рынка, но для поддержания их пози-
ции на рынке требуются значительные инвестиции. Одна-
ко «звезды», ввиду их лидерства , приносят значительную 
прибыль, которую можно инвестировать в поддержание их 
рыночно й позиции . В стадии зрелости эти группы товаров 
превращаются в «дойных коров». 

«Собаки» имеют малую долю рынка и низкие темпы ро-
ста. Как правило, себестоимость их производства относи-
тельно высока , по сравнени ю с конкурентами. Если это не 
сопутствующие товары, которые нужны для поддержания 
ассортимента, то оптимальным решением будет их удале-
ние из ассортимента или как минимум полное прекраще-
ние инвестиций в эти товары. 

И, на ко нец , «вопросительные знаки» им еют выс ок и е 
темпы роста, но доля рынка маленькая. Это самая неопре-
деленная позиция. Такие товары могут увеличить свою ры-
ночную долю, так как рынок еще не сформировался око н-
чательно, однако это требует значительных инве стиций . 
Если они оцениваются как перспективные товары, то име-
ет смысл вкладывать деньги в их развитие , для перевода их 
в катего рию «звезд». Если же предприяти е не нам ере н о 
вкладывать средства в поддержку «вопросительных зна-
ков», то их рост постепенно замедлится, и они перейдут в 
категорию «собак». 

По матрице БКГ можно отслеживать изменения положе-
ний товаров в динамике . Различные траектории движения 
продуктов в матрице позволяют оценить действенность те-
кущей работы с ассортиментом и при необходимости выра-
ботать план действий по исправл ению неблагоприятных 
тенденций. Поэтому данный вид анализа необходимо про-
водить регулярно, не реже 1 раза в квартал. Кроме того, та-
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кой вид анализа позволяет сбалансировать а сс ор тим ент 
организации, проанализировать потенциал существующе-
го продуктового портфеля и выработать стратегии дальней-
шей работы с ним. В идеале он должен содержать продук-
т ы , п р и н о с я щ и е ф и н а н с о в у ю п р и б ы л ь , и п р о ду кт ы , 
нахо дящиес я на стадиях внедрени я или роста , которые 
обеспечат долгосрочную прибыльность. Потребности вто-
рой категории финансируются за счет первой. 

Анализ по методу Дибба-Симкина [32]. Получаемая в ре-
зультате данного анализа классификация товаров позволя-
ет определить основные направления развития отдельных 
товарных групп, выявить приоритетные позиции ассорти-
мента , о ценить эффек тивно ст ь структуры ассор тимента 
и пути ее оптимизации. Для анализа используются данные о 
динамике продаж и себестоимости продукции (включающей 
только переменные затраты, без учета постоянных затрат). На 
основе соотношения объема продаж в стоимостном выраже-
нии и вклада в покрытие затрат товар относится к одной из 
четырех групп (рис. 15.3). Финансовый вклад в покрытие за-
трат = выручка от реализации — переменные затраты. 

Рис. 15.3. Матрица оценки товаров в ассортименте 

Классификаци я групп: 
А — наиболее ценная для предприятия группа; товары, 

входящие в эту группу, могут служить эталонами при выбо-
ре нового товара для включения в ассортимент. Необходимо 
стремиться к увеличени ю числа товарных позиций в этой 
группе, так как увеличение продаж име нн о этих товаров 
оказывает наибольшее влияние на прибыль предприятия. 

В, — следует в ыя вл ят ь пути по в ыш е н и я до ходности 
этой продукции (возможности повышения цен, поиск бо-
лее выгодных поставщиков для снижени я себестоимости и 
т. д.) , так как за счет высоких объемов продаж, даже незна-
чительный рост доходности приведет к ощутимому росту 
прибыли предприятия в целом. 

В 2 — необходимо искать возможности для увеличения 
продаж продукции данной товарной группы (проведение 
пром о-акций , реклама и т .д. ) . Благодаря высокой рента-
бельности продукции данной группы, темпы роста прибы-
ли предприятия будут выше темпов роста продаж этих то-
варов. 

С — наименее ценные для предприятия товары; необхо-
дим о рассмотреть воз можнос ти за мены ряда товаров из 
этой группы, а также оценить эффективность исключения 
наименее прибыльных товаров. 

При анализе ассортимента необходимо также учитывать 
следующие обстоятельства: 

1. Время присутствия товара на рынке , так как спрос у 
потребителей на т о ва р ы- но винк и и товары, утвер-
дившиес я на р ынке , различен. Поэтому нужн о дать 
товару время (2—3 мес.) для узнаваемости его потре-
бителем, чтобы иметь возможность принять эфф ек -
тивное решение, основываясь на участии товара в то -
варообороте и доходе. 

2. Наличие подобно й пр одукции у ко нкурентов . При 
более широ ко м ассортименте у конкурентов потре-
бите ли могут отдать пре дпо чт ение им в будущем. 
Сле довательно , в ажно отслеживать пользу ющу юся 
спросом продукцию, присутствующую в ассортимен-
те конкурирующего предприятия. 

3. Существующие тенденции во внешней среде. Напри -
мер, растущая популярность здорового образа жизни 
делает цел есоо бра зным наличи е специал ьных про -
дуктов в ассортименте. 

Проведя такую диагностику своего ассортимента , пред-
прияти е может определить перспективы развития ассорти-
мента на ближайший период, найти средства повыше ни я 
его прибыльности, выработать различные стратегии под-
держания либо восстановления баланса своего продуктово-
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го портфеля. Необходимо так сбалансировать ассортимент, 
чтобы предприятие не несло л ишни х производственны х 
затрат, а потребитель остался доволен предложенной ему 
продукцией. 
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Анализ данных с периодом меньше квартала не име-
ет смысла. Все товары попадают в категорию 2. 

4. Рассчитывается ко эффицие нт вариаци и для каждого 
анализируемого объекта по формуле (5.8). 

5. Объекты анализа сортируются по возрастанию значе-
ния коэффицие нта вариации и определяются группы 
X, V и 2. Этот коэффициен т показывает степень от-
клонени я данных от среднего значения (в процентах). 
Ассортиментные позиции со значением коэффициен-
та вариации от 0 до 10% попадают в категорию X, от 
10 до 25% — в категорию У, остальные — в категорию 
2. Это примерное распределение. Стандартные реко-
мендаци и здесь отсутствуют. Во многих случаях уста-
новить эти интервалы позволяет построение графика 
ХУ 2 — по точкам перегиба кривой. 

Э ф фе кт ив не е пр и ме н ят ь ХУ 2 - а на л и з в соч ет ани и с 
АВС-анализом, хотя и он один дает полезную информацию. 
В этом случае товары разделяются на девять категорий в со-
ответствии с матрицей, представленной в табл. 15.4. 

Матрица интегрированного АВС- и ХУ2 
предприятия 

Таблица 15.4 
анализа товарооборота 

АХ — высокий вклад 
в сбыт, высокая сте-
пень надежности 
прогноза вследствие 
стабильности 
потребления 

АУ — высокий вклад 
в сбыт, средняя сте-
пень надежности 
прогноза вследствие 
нестабильности 
потребления 

А2 — высокий вклад 
в сбыт, низкая степень 
надежности прогноза 
вследствие стохасти-
ческого потребления 

ВХ —средний вклад 
в сбыт, высокая 
степень надежности 
прогноза вследствие 
стабильности 
потребления 

ВУ —средний вклад 
п сбыт, средняя сте-
пень надежности 
прогноза вследствие 
нестабильности 
потребления 

В2 — средний вклад 
в сбыт, низкая степень 
надежности прогноза 
вследствие стохасти-
ческого потребления 

СХ — низкий вклад 
в сбыт, высокая сте-
пень надежности 
прогноза вследствие 
стабильности 
потребления 

СУ — низкий вклад 
в сбыт, средняя сте-
пень надежности 
прогноза вследствие 
нестабильности 
потребления 

С2 — низкий вклад 
в сбыт, низкая степень 
надежности прогноза 
вследствие стохасти-
ческого потребления 
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Н е о б х о д и м о и м е т ь в виду, что и н т е г р и р о в а н н ы й 
АВС(ХУ2)-анализ — лишь средство поддержки при приня-
тии решений. Построение матрицы не выявит товары, под-
ле жа щи е немедленно му вывод у из спис ка продаваемых. 
Всегда необходим дополнительный анализ. В категории С2 
часто оказываются сопутствующие товары. Они приносят 
мало дохода и закупаются клиентами нерегулярно. В кате-
горию СХ попадают хлеб, соль и спички. Эти товары долж -
ны быть в наличии, не найдя их, покупатель может больше 
не прийти в магазин. Без изучения маркетингового значе-
ния товара, взаимоотношений с поставщиком принимать 
решение о выводе товара нельзя. 

АВС(ХУ2)-анализ может стать основой управления за-
пасами. Для категории АХ, учитывая ее финансовую зна-
чимость и предсказуемость, должны устанавливаться жест-
кие н о р м а т и в ы , с о б л ю д е н и ю к о то р ых н у жн о уде лят ь 
особое внимание . 

Матриц у интегрированног о анализа можно использо -
вать также для распределения административных ресурсов. 
Категория АХ должна обслуживаться самыми опытными и 
кв а л иф ици р о ва н ным и сотр удникам и , а группу товар ов , 
попавши х в «клетку» С 2 , можно доверить новичкам. Им 
будет несложно работать с категорией, где заказы происхо-
дят реже, допуски по отклонениям выше. 

Д иффе р е нциа ци я уровней обслуживания для приор и -
тетных и стандартных клиентов — еще один способ ис -
пользовать интегрированный АВС(ХУ2)-анализ . Высокий 
уровень сервиса при реализации неприбыльных товаров 
непостоянным клиентам является серьезной ошибкой . Ло -
гичнее не иметь запаса таких товаров , увеличив сроки вы-
полнения заказа. 

Используя ХУ2 -а на лиз , необходимо иметь в виду ряд 
условий и ограничений. 

1. Объем используемых данных должен быть достаточ-
но большим. Чем их больше, тем надежнее окажутся 
полученные результаты. 

2. Число исследуемых периодов должно быть не менее 
трех. 

3. Не удается пр им енит ь д а нный метод в ди на м ич н о 
меняющейся ситуации, например , при выводе на ры-
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нок нового товара. Когда количество продаж новин -
ки еженедельно растет, ХУ2- анали з ничего не дает, 
товар неизбежно попадет в «нестабильную» группу 2. 

4 . ХУ2 -ана ли з нецелесообразен для предприятий, ра-
ботающих по заказу, подобные прогнозы им просто 
не нужны. 

5. Существенное влияние на результат расчетов может 
оказать сезонность спроса. 

Периодичность анализа — дело для каждого предприя -
тия сугубо индивидуальное. Целесообразно проводить рас-
четы минимум раз в сезон. Может возникнуть такая ситуа-
ция . Если брать для ана лиз а про даж и за м ес яц , то все 
товары попадают в категорию 2. А при изучении цифр за 
квартал появляются категории X и У. В таком случае необ-
ходимо перейти с месячных планов на квартальные. 

15.5. Анализ прибыльности товаров 
в ассортименте 

Далее можно выполнить экономический анализ ассор-
тимента . Он включает следующие разделы: 

- анализ структуры ассортимента , т. е. структуры вы-
ручки по видам товаров; 

- анализ динамики объема продажи отдельных товаров; 
- анализ прибыли от отдельных товаров. 
Первые два вопроса излагаются в литературе по техни-

ко -экономическом у анализу, поэтому в данно е пособие не 
включены. Рассмотрим, как выполняется анализ прибыль -
ности товаров . 

Как правило, на предприятиях имеются данные о при -
были в целом по предприятию и по видам деятельности, 
а показатели прибыли от отдельных товаров не выделяют-
ся. Чтобы определить прибыль от одного вида товаров из 
ассортимента пр едприятия, необходимо иметь данные о 
продаже этого товара и определить издержки, связанные 
с производством и реализацией именно этого вида товара. 
Сложность заключается в том, что некоторые затраты не 

связаны напрямую с отдельными товарами. Известна толь -
ко общая сумма по каждой статье затрат. Требуется распре-
делить общую сумму между отдельными товарами. Возмож-
ны разные варианты распределения, в зависимости от того, 
что принято за основу. Необходимо логически решить, как 
целесообразнее распределить каждую статью затрат. 

При этом необходимо иметь в виду два обстоятельства. 
Первое — «единственно правильного» варианта распреде-
ления затрат не существует, хотя один из вариантов может 
быть предпочтительнее другого. Второе — выбранный ва-
риант может существенно повлиять на показатель рента-
бельности отдельного товара. А это может оказать влияние 
на решение руководства предприятия о дальнейшей «судь-
бе» этого товара (сохранение его в ассортименте , устране-
ние , увеличение удельного веса). 

Пример. Предприяти е производит товары трех видов — 
А, Б, В, которые распространяются через торговых агентов. 
Исходные данные о них приведены в таблицах. Необходимо 
определить прибыль, которую принес предприятию каждый 
товар в отчетном периоде. Для этого необходимо решить, 
как распределить между товарами коммерчески е расходы, 
которые известны в общей сумме по предприятию. Рассмот-
рим два варианта распределения затрат (табл. 15.5, 15.6). 

Таблица 15.5 

Отчет о прибыли относительно товаров (вариант 1) 

Показатели ТоварА Товар Б Товар В 
Всего 

по пред-
приятию 

1 2 3 4 5 

Количество проданных 
единиц товара, тыс. шт. 

5 10 6 21 

Кол ичество упаковок, 
тыс. шт. 

5 5 2 12 

Выручка от продажи 
товаров, тыс. руб. 

ПО 120 90 320 
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Окончание табл. 15.5 

2 

Производственная себе-
стоимость товаров, тыс. 
руб. 

Коммерческие расходы: 
оплата торговых 
агентов 
канцелярские расходы 
расходы на рекламу 
расходы на упаковку 
административные 
расходы 

Полная себестоимость, 
тыс. руб. 

Прибыль (убыток) 
от продажи, тыс. руб. 

Таблица 15.6 
Отчет о прибыли относительно товаров (вариант 2) 

Показатели Товар А Товар Б Товар В 
Всего 

по пред-
приятию 

2 

Количество проданных 
единиц товара, тыс. шт. 

Количество упаковок, 
тыс. 2 

Выручка от продажи 
товаров, тыс. руб. ПО 

Производственная себе-
стоимость товаров, тыс. 
руб. 

Окончание табл. 15.6 

Коммерческие расходы: 
оплата торговых 
агентов 
канцелярские расходы 
расходы на рекламу 

• расходы на упаковку 
административные 
расходы 

Полная себестоимость, 
тыс. руб. 

Прибыль (убыток) 
от продажи, тыс. руб. 

• По первому варианту коммерчески е расходы распреде-
лились следующим образом: затраты на оплату работы тор-
говых агентов — пр опо р цио на льн о выручке от продажи 
каждого товара, поскольку эта работа оплачивалась на ко-
мисс ионной основе; канцелярские расходы и расходы на 
упаковку — пропорционально количеству проданных еди-
ниц товара; расходы на рекламу и административные рас-
ходы — пр о по рц ио нал ьн о выручке от продажи каждого 
товара. 

По второму варианту коммерческие расходы распреде-
лились так: затраты на оплату работы торговых агентов — 
так же, как и по первому варианту, пропорционально вы-
ручке от продажи товаров; канцелярские расходы и расходы 
на упаковку — пропорционально числу упаковок; расходы 
на рекламу и а дминис тративные расходы — п р о по р цио -
нально количеству единиц товара. 

Как видно из данных табл. 15.5 и 15.6, прибыль от каж-
дого товара по первому и второму варианту различается. 
По первому варианту товар В убыточен, по второму он дает 
небольшую прибыль . А разница в прибыли от товаров А и 
Б по второму варианту значительно выше. 

Анализируя ассортимент и давая рекомендации по его 
изменению, необходимо иметь в виду следующее обстоя-
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тельство. Предприятие должн о стремиться не к максималь -
ной прибыльности отдельных товаров , а к прибыльности 
всего ассортимента. Кроме того, предприятие должно забо-
титься о своем будущем положении. Поэтому не всегда це -
ле соо бр аз н о оставлять в ассо ртименте тол ько наиболее 
прибыльные товары, прекращая выпуск или продажу менее 
прибыльных. Прибыльность — не единственный критерий 
для сохранения товара в ассортименте. Необходимо учиты-
вать и другие маркетинговые факторы: 

- у покупателей существует потребность в товарах, ме-
нее выгодных для предприятия ; 

- необходимо предоставлять выбор покупателям; 
- предприятие до лжн о иметь в ассортименте товары, 

находящиеся на разных стадиях ЖЦТ, и др. 
Необходимо выяснить причины, по которым анализи -

руемому предприятию стоит сохранять в ассортименте ме-
нее прибыльные товары. 

16. АНАЛИЗ НЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ 

16.1. Анализ факторов, влияющих 
на ценообразование 

Необходимость такого анализа и то, что он выполняет -
ся в на чале раздела, п о с в я ще нн о г о ценов ой по л итике , 
объясняется следующими причинами . Решения предприя-
тия по ценам в значительной степени зависят от внешних 
обстоятельств , которые могут огранич ивать его свободу 
при це но о б р а з о в а ни и . Поэтому, пр ежде чем наз на чат ь 
цены на товары, необходимо выявить эти обстоятельства, 
механизм их влияния . Кроме того, такой анализ необхо-
дим, чтобы дать оценку ценовой политике предприятия. 
Ведь оценивать правильность и успешность этой политики 
можно только по отношени ю к конкретным условиям р ын-
ка , в ко тор ых пр е д пр и ят и ю пр их одитс я у станавл ива ть 
цены. Основными факторами , которые влияют на ценооб -
разование , являются издержки предприятия, покупатели, 
конкурентная среда, партнеры по сбыту, государство. 

Покупатели. Они влияют на цену тем, что устанавлива-
ют для предприяти я верхнюю и нижню ю границы цены. 
Покупатели субъективно вос принимаю т ценность и важ-
ность товара для себя, поэтому не станут покупать его, если 
цена превышает уровень этой ценности (верхний предел 
це ны) . Из ве стн о также, что покупатели во с пр ин им аю т 
цену как признак качества товара. Низкая цена может ас-
социироваться у них с низким качеством, поэтому покупа-
тели не станут покупать товар ниже определенного уровня, 
полагая, что за такую цену ничего хорошего не продадут. 

Практически определить границ ы приемлемости цены 
для покупателей м ожно определить с по мо щь ю опроса . 
Для этого выборке потенциальных покупателей задают два 
вопроса: 

а ) назовите ма ксим альную цену, которую вы сможете 
заплатить за данное изделие; 

10. Зак. 402 
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б) назовите цену, ниже которой вы не станете покупать 
данное изделие, полагая, что его качество окажется 
низким . 

Пр и опросе не кото р ые поку патели пытаются просто 
«угадать» цену товара или назвать примерно, сколько бы 
они заплатили за него . Поэтому необходимо , чтобы они 
вникли в суть вопросов и точнее ответили на них (особен-
но на вопрос «б»). На основе полученных ответов состав-
ляются графики, по которым мо жн о установить прибли -
зительные границы приемлемости цены для большинства 
покупателей (рис. 16.1). Необходимо иметь в виду, что это 
лишь примерные границы, так как при опросе не учитыва-
лось действие на покупателей естественной рыночной сре-
ды (возможность сравнения товаров , реклама , убеждения 
продавца и т. д.) . 

Рис. 16.1. Границы приемлемо й цены (пример) 

Готовность покупателей платить ту или иную цену, их 
чувствительность к цене и ее изм ене ниям (эластичность 
спроса к цене) зависят от ряда обстоятельств. Приведенные 
ниже вопросы связан ы с анализом этих-обстоятельств. Из 
них необходимо рассматривать те, которые подходят к ва-
шему типу товара (потребительский или товар производ-
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ственного значения) и типу предприятия (магазин, завод, 
сервисное предприятие). 

1. Существуют ли у данного товара аналоги (другие мар-
ки) или заменители? Если они существуют, то поку-
патели имеют возможность сравнения и выбора , по -
этому более чувствительны к цене. 

2. Насколько покупатели осведомлены о ценах на по-
добные товары у других продавцов и на товары заме-
нители? Чем хуже покупатель осведомлен об этих це-
нах, чем меньше у него опыта подобных покупок , тем 
более высокую цену он может заплатить, и наоборот, 
если он цены знает, то не станет платить повышенную 
цену. 

3. Есть ли покупатели, которые воспринимают ваш то-
вар (марку, само предприятие) как лучший по сравне-
нию с другими, даже уникальный? Другими словами, 
есть ли покупатели, которые настойчиво предпочита-
ют ваши товары другим аналогам? Если товар особен-
ный , по мнени ю покупателей, то они менее чувстви-
тельны к цене. Приверженность марке также может 
объясняться привыч кой покупателя. Пр и в ык ши й к 
марке А покупатель не станет переходить на марку Б, 
даже при некотором повышении цены на марку А. 

4. Может ли покупатель оценить свойства товара в мо -
мент покупки, до начала потребления? Оценивают ли 
покупатели качество данного товара, ориентируясь на 
цену, или у них есть опыт в использовании данного 
товара? Существуют товары, которые в момен т по -
купки оценить сложно (шампунь, бытовая техника) . 
И если у покупателя нет опыта в использовании это-
го товара, то он может при покупке ориентироваться 
на высокую цену. 

5. Насколько возможно сравнение по цене данного то -
вара с аналогичными товарами? Если сравнение зат-
руднено (из-за разной расфасовки товара или ко н -
центрации веществ в нем и т. д.) , то покупатели менее 
чувствительны к цене и могут купить товар не по са-
мой низкой цене. 

6 . Н а с к о л ь к о по ку па т е л я м д ос т у пна и н ф о р м а ц и я о 
свойствах данного товара? 

10* 



292 • Управление маркетингом и маркетинговый анализ Часть 2. Маркетинговый анализ • 293 

На основе проведенного анализа выделите среди поку-
пателей вашего товара сегменты, т. е. типы покупателей, 
отличающихся отноше нием к ценам. Поскольку у людей 
разное восприятие цен, то , работая с определенным сег-
ментом, предприятие должно проводить соответствующую 
ему ценовую политику. Например, можно выделить такие 
сегменты: 

/ «эконо мные» — люди с небо льши м достатком или 
у бе жде нны е в нео бх одим ост и э к о н о м и и , ко тор ые 
при покупке о риентиру ются на низ ку ю цену; при 
этом согласны на худшее качество товара и неудоб-
ства покупки ; 

/ «любители комфорта» — эти покупатели готовы пла-
тить цену за товар более высокую, если есть возмож-
ность ку пить товар в близ ко м , удобном магазине , 
или несколько товаров в одном магазине; 

/ «озабоченные статусом» — эти предпочитают товары 
с высокой ценой, которые недоступны многим, кото-
рые подчеркивают статус владельца. 

Возможно выделение и других сегментов. 
Конкуренция. Свобода предприятия в установлении цены 

может ограничиваться конкретными действиями конкурен-
тов и в целом той конкурентной средой, которая сложилась 
на р ынке , где действует пр едприятие . Поэтому для пра-
вильного фо р мир о в ани я ценовой по литики необходимо 
выяснить: 

а ) характер конкурентной среды на данном рынке: мо-
нополия , олигархия, чистая конкуренция или моно-
по листич еска я конкур енци я (о типах ко нкур енции 
говорится в учебниках по маркетингу и экономичес -
кой теории) ; 

б) на ско лько предприятие зависит от действий других 
фирм , в частности от их ценовых маневров; 

в) как, в свою очередь, другие фирмы могут прореаги-
ровать на изменение цен данной фир мой. 

Прежде всего необходимо точно определить конкурен-
тов . А для этого нужно точно описать границы рынка, в ко-
торых действует предприятие . Как уже говорилось в разде-
л е «Выбор целевого р ынка» , р ы но к о предел яют четыре 
параметра: тип товара, потребность, тип потребителей, гео-
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графический район . В связи с этим необходимо иметь в 
виду два обстоятельства . Первое: конкурентами являются 
товары (а соответственно, и предприятия), которые наце-
лены на одну потребность, на один тип потребителей в од -
но м географическо м районе . Второе: на разных уровнях 
рынка (на разных уровнях товара, в разных сегментах, на 
разных географических уровнях) могут сложиться различ-
ные типы конкурентной среды. Например, единственный 
кинотеатр в городе на рынке кинопроката является мо но -
полистом, но на уровне рынка развлечений (более шир о -
кий рынок) можно говорить о монополистической конку-
ренции , так как здесь с кинотеатром конкурируют театр, 
концертный зал и т. д. 

Для определения типа конкуренции и для оценки влия-
ния конкуренции на ценообразование ответьте на следую-
щие вопросы: 

1. Существуют ли на данном рынке другие фир мы, вы-
пу ск ающи е или пр о да ю щие а на л о гич н ые то в ар ы, 
оказыва ющи е такие же услуги, рассчитанные на тот 
же тип покупателей в том же географическом районе? 

2. Являются ли товары на этом рынке однородными по 
качеству (как, например, соль) или они очень разли-
чаются? Если рассматривается торговое предприятие, 
то опишите, насколько его ассортимент отличается от 
ассортимента других аналогичных предприятий. 

3 . Сколько фирм действует на данном рынке? Насколь -
ко они крупные? 

4 . Продаютс я ли товары на этом рынке пр име рн о по 
одинаковым ценам или существует заметный диапа-
зон цен? 

5 . Используют ли эти предприятия цену как средство 
ко нк у ре нт но й бор ьбы или к о нку р е нци я ведется в 
других направлениях? 

6 . Является ли да нно е предприятие одним из лидеров 
при ценообразовании или оно ориентируется на цены 
других фирм? 

7. Существуют ли у данного товара (услуги) близкие за-
менители? Каковы цены на них по сравнению с дан -
ным типом товара? Как это влияет на цену данного 
товара? 

На основе ответов делаются выводы о типе конкурен -
ции на рынке , где работает предприятие , как конкуренция 
влияет на це нов ую по литику этого пр едпр иятия , какие 
ограничени я создает. 

Партнеры по сбыту. Если предприятие сбывает товар че-
рез посредников , то при установлении цены необходимо 
учитывать их интер есы. Оптовым и р о з нич ным фир мам 
требуется определенная доля в конечной цене, чтобы по-
крыть свои затраты и получить прибыль. Поэтому отпуск-
ная цена производителя должна допускать в озм ожност ь 
торговой наценки. В этом подразделе необходимо проана-
лизировать отношения предприятия со своими партнерами 
по сбыту в сфере ценообразования; выяснить, как они мо-
гут влиять на цены; в чем заключаются их интересы; каковы 
их претензии на долю прибыли в конечной цене; вынужде-
но ли предприятие идти на уступки своим партнерам, делать 
скидки. 

Государственное регулирование. Пр и на з на ч е ни и цен 
производитель и продавец должны соблюдать положения 
законов и других нормативных актов. Поэтому необходи-
мо выяснить, какие федеральные и местные акты действу-
ют на том рынке , в той отрасли, где работает анализируе-
мое предприятие . Возможные пр ямые меры воздействия 
государства на цены: ф ик с ир о в а н и е це н; установление 
предельных размеров цен и наценок. Кроме прямых госу-
дарством могут применяться и другие меры, которые ска-
зываютс я на цено о бр аз о ва нии : су бсидии , кр едиты, ак -
цизы, налоги, государственные заказы и закупки товаров. 
Необходимо проанал изировать , как по до бные прямые и 
косвенные меры сказываются в рассматриваемом случае. 

Себестоимость. Затраты на производство и реализацию 
продукци и образуют нижнюю границу установления цены, 
так как ниже этой границ ы цены будут убыточными . На 
стоимость закупаемых сырья и ресурсов предприятие мо -
жет влиять мало, а вынуждено принимать ее. При увеличе-
нии стоимости ресурсов предприятие вынуждено реагиро-
вать на это . О со бе н н о это актуально для пр е дприя тий , 
которые действуют в «нижнем» сегменте рынка , т. е. ори -
ентируются на покупателей, предпочитающих самые низ-
кие цены, и стремятся обеспечить им минимально возмож-
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ные цены. Цены таких предприятий приближены к уровн ю 
себестоимости, поэтому они «болезненно» реагируют на 
рост затрат. 

Другая ситуация у предприятий, которые действуют в 
«верхних» сегментах рынка , т. е. ориентируются на покупа-
телей, заинтересованных не в дешевизне , а в качестве то-
вара, его престиже и т. д. У таких предприятий цена может 
быть гораздо выше ре ально й с ебес тоимо сти . О со б ен н о 
если предприятию удалось позиционировать свою торго-
вую марку на высоком уровне , если есть покупатели, пред-
почитающие эту марку. Поэтому такое предприятие менее 
чувствительно к росту издержек. 

В связи с этим необходимо проанализировать два воп-
роса. 

1. К какому из описанных типов ближе анализируемое 
предприятие? Насколько оно при ценообразовании 
привязано к затратам? Насколько вынуждено реаги-
ровать на изменение затрат? 

2. Какие существуют возможности для снижени я себе-
стоимости товаров этого предприятия (возможность 
смены поставщиков , снижение нерациональных про-
изводственных затрат)? Рассматриваются ли эти во-
просы на предприятии? 

16.2. Общая характеристика ценовой политики 

Ценовая политика предприятия — это пр инцип ы и по -
рядок установления цен, принятые на предприятии. Цено-
вая политика включает решения по следующим вопросам: 
цели установления цен, ценовые стратегии, методы опре-
де л е ни я це н , п р и с п о с о б ит е л ь ны е м е х а ни з м ы для цен 
(скидки, зачеты). С точки зрения маркетинга эти решени я 
должны увязываться в единую систему. Наличие четкой 
ценовой политики позволяет предприяти ю улучшить свою 
конкурентную по зицию , извлечь наибольшу ю выгоду из 
име ющихся ресурсов, но главное — создает основу для 
прибыльной работы в длительной перспективе. 

Общей целью ценовой политики предприятия, ор иен-
тиро ванного на маркетинг, до лжн о быть получение наи -
большей прибыли за счет выгодного для предприятия со-
о т но ше н и я «ценнос ть товара для по купател я / з атра ты» . 
Ценность товара — это субъективно воспринимаемая поку-
пателем полезность товара. Соответственно, задача цено-
образования , чтобы цена была как можно ближе к этому 
уровню. 

На основе общей цели предприятие может преследовать 
конкретные цели при установлении цен на отдельные то-
вары и в определенных ситуациях: максимизация текущей 
прибыли, рост сбыта, увеличение своей доли рынка, сохра-
нение существующего положения. 

Поскольку ценовая политика — один из факторов кон-
курентоспособности предприятия, полезно анализировать 
не только цены на конкретные товары, но и общие подхо-
ды предприятия к ценообразованию. Маркетинговый ана-
лиз существующей на предприятии ценовой политики вы-
являет: 

— какие возможности и ограничения для ценообразова-
ния существуют на рынке и у предприятия; 

- насколько ценовая политика успешна и оправдана в 
этих условиях; 

- соответствует ли ценовая политика принципам мар-
кетинга; 

— как ее можно изменить. 
Оценивать правильность и успешность ценовой полити-

ки можно только по отно ше ни ю к конкретным условиям 
рынка . Поэтому предварительно целесообразно провести 
анализ внешних условий, в которых предприятию приходит-
ся устанавливать цены. (См. предыдущий подраздел). Ниже 
приведены вопросы и пояснения к ним, с помощью кото-
рых можно дать общую характеристику ценовой политики 
предприятия или проанализировать эту политику в отно-
ше нии отдельных товаров из ассортимента предприятия. 
Порядок вопросов можно менять. 

I . Опишите порядок установления цен, который прак-
тич е ски п р иня т на п р е д пр и ят и и . Кто о пре де ляе т 
цены, кто их утверждает? Кто принимает участие в 
установлени и цен (бухгалтеры, эко но мис т ы, отдел 
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сбыта , маркетинга)? Важно выяснить, принимают ли 
участие в этом процессе специалисты по рынку или 
цены определяются только исходя из затрат или во-
лей руководителя. Возникают ли разногласия между 
участниками ценообразования? 

2 . Какие цели преследует предприятие , устанавливая 
цены? Изучите по литературе возможные цели цено-
образования. Чем обоснована необходимость поста-
но вк и таких целе й: о бъ е к т ив ны м и у сл о в иями на 
рынке , сообра жениями руководства и т. д.? Можн о 
ли сказать, что у пре дпр ият ия вообще есть четкие 
цели ценовой политики ? 

3. Какие ценовые стратегии применяются предприяти-
ем? Здесь нео бхо димо рассмотреть, какие пр иемы 
(общие подходы) использует предприятие для дости-
же ния поставленных целей: стратегии про ник но ве -
ния , «снятия сливок», ступенчатого снижени я цены, 
престижных цен и т. д. 

4. Какие методы расчета цен используются на предпри -
ятии? Здесь уместно рассмотреть пример расчета ис-
ходной цены на какое-либо изделие или услугу пред-
приятия. 

5. Насколько расчетные цены соответствуют издержкам 
предприятия? Придерживается ли предприятие , в ос-
новном, затратных методов установления цен? 

6. Как предприятие реагирует в ценах на рост издержек? 
Если с то имость закупаемых ресурсов растет, пред-
прияти е должно реагировать на это. Но действовать 
можно по-разному: 
- уменьшить свою долю прибыли в цене , не меняя 

конечную цену; 
- увеличить конечную цену в соответствии с ростом 

затрат; 
- не менять цену, но уменьшить объем товара, вес, 

упростить упаковку и т. д. 
7. Как влияют поставщики материалов, продукции на 

ценовую политику предприятия? Есть ли у предприя-
тия возможность влиять на них? Возможна ли смена 
поставщиков? 

8. Учитывается ли на предприятии восприятие цен по -
купателями ? Соответствую т ли цены в осприним ае -
мой покупателями ценности товара? Если цена ниже 
этой ценности , то предприяти е недополучает при-
быль, если превышает, то спрос будет низким. 

9. Учитывается ли предприятием при установлении цен 
сегментация рынка? В данно м случае можн о сегмен-
тировать покупателей по их восприятию цен (см. пре-
дыдущий подраздел). 

10. Каку ю политику проводит предприяти е по о тноше-
ни ю к товару — по лит ику единых цен или гибких 
цен? Оба подхода имеют свой резон. Поэтому здесь 
необходимо проанализировать, какая политика целе-
сообразнее . Гибкие цены можно устанавливать, в зави-
симости от платежеспособности покупателя, от уда-
ленности покупателей и т. д. 

11. Использует ли предприятие цену как средство конку-
рентной борьбы? Одни предприятия стремятся полу-
чить лидерство за счет более низких цен. Другие, на-
оборот , устанавливают цену выше среднего уровня, 
стремясь подчеркнуть свое превосходство в качестве 
товара. 

12. Анализирует ли предприятие деятельность конкурен -
тов , в частности, их цены? Известно ли на предприя-
тии, какой тип конкуренции сложится на рынке , где 
оно работает? 

13. Ка к предприятие учитывает интересы своих партне-
ров по сбыту при установлении цен? Насколько отли-
чаются цены, по которым предприятие само реализу-
ет свою продукцию конеч ным поку пателям, от тех 
цен , которые устанавливают по средники на эту же 
продукцию? Здесь также необходимо проанализиро-
вать, как распределяется прибыл ь между участками 
сбытовой цепочки «производитель — оптовик — роз-
ничный продавец» (если, конечно , предприятие со -
трудничает с такими партнерами). 

14. Как предприятие учитывает государственные ограни -
чения на цены, если они есть, и меры косвенного воз-
действия государства? 
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15. Взаимосвязь цен на товары в ассортименте предприя-
тия . Есть ли взаимосвязь между ценами на отдельные 
модели, марки, дополняющие товары? Чем такая связь 
обусловлена? Или цен ы на отдельные т овары уста-
навливают с я раз ро зн ен о ? П ре дп р ия т и е може т и с -
пользовать ступенчато е различие цен на отдельные 
сорта или модели изделия. Например , несколько мо-
делей фотоаппарат ов могут иметь цены нескольк их 
уровней , в зависимости от их себестоимости и разни-
цы в оценках покупателей. Если предприятие предла-
гает товар с принадлежностями (бритвенный станок и 
лезвия) или с дополнит ельным и товарами, то необхо-
дим о проанализировать возможну ю взаимосвязь цен 
на эти товары. 

16. П ри мен я ют с я ли на пр едпри ят ии скид ки и зачеты 
покупателям? Наскольк о они э ф ф ек т и вн ы ? Иногда 
на предприятиях скидки устанавливают без должного 
обоснования . Необходим о иметь в виду, что скидки 
не универсальны. Вид скидок подбирают, исходя из 
проблемы предприят ия . При этом требуется проду-
мать механизм действия скидки , выяснить , насколь-
ко она соответствует проблеме , насколько заинтере-
с о вы в ае т п о к у п а т е л я , в ы г од н а л и п р е д п р и я т и ю . 
Рассмот ри те эти обстоя тельст ва п ри м ен и т ел ь но к 
предприят ию. 

На основании ответов на данн ые вопрос делаются об-
щие выводы о качестве ценово й п олит ики предпри ят ия . 
Указывается, как она соответствует условиям рынка , типу 
товара, характеру предприят ия ; в чем она не очень верна. 
В связи с этим даются рекомендации по изменен ию каких-
либо элементо в ценовой полит ики . 

16.3. Анализ конкурентоспособности иены 

Цена, как и другие условия продажи, является одним из 
факторов конкурентоспособност и товара. Под конкурен-
тоспособностью цены можн о понимать то , как она способ-
ствует продаже товара на ф оне цен других предприят ий . 

Вначале рассмотрим случай, когда предприят ия-к онку -
ренты продают од инакову ю пр одукц ию. Это могут быть 
оптовые и розничны е торговые фи рмы, например, торгую-
щие продуктами питания , аптеки . Поскольку в этом случае 
качество товаров примерно одинаковое, цена может оказы -
вать больше е влияние на конкурентоспособность предпри-
ятия. Дан ные для сравнения цен аналогичных товары у не -
скольких конкуренто в на розничн о м рынк е приведены в 
табл. 16.1. 

Таблица 16.1 

Сравнительный анализ цен на рынке города 

Наиме-
нование 
товара 

Конкуренты 

Средняя 
рознич-
ная цена 
конку-
рентов 

Мини-
мальная 
рознич-
ная цена 
конку-
рентов 

Рознич-
ная цена 

пред-
приятия 

Наиме-
нование 
товара 

\ В Г д 

Средняя 
рознич-
ная цена 
конку-
рентов 

Мини-
мальная 
рознич-
ная цена 
конку-
рентов 

Рознич-
ная цена 

пред-
приятия 

Товар 1 
Товар 2 
Товар 3 
Товар 4 

Средня я розничная цена одного товара на рынк е рас -
считывалась как отношение суммы цен всех конкурентов к 
общему их числу. Средняя рознична я цена товара 1: 

Составление сводной таблицы цен необходимо для рас-
чета величин ы процен тног о от клонени я цен (табл. 16.2). 

Таблица 16.2 
Величина отклонения цен «Предприятия» от конкурентов (%) 

Наимено-
вание 

товара 

Конкуренты Наимено-
вание 

товара А Б В Г д 
Товар 1 
Товар 2 
Товар 3 
Товар 4 
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Этот показатель отражает, насколько цены конкурентов в 
среднем по основным наименованиям товаров отличаются 
от цен анализируемого предприятия, и рассчитывается по 
формуле : 

Величина % отклонения = (Розничная цена 
«Предприятия» — цена конкурента) / Розничная цена 

«Предприятия». 
В табл. 16.2 отрицательная величина отклонения пока-

зывает, что цена «Предприятия» ниже, чем у конкурента. 
Положительная величина отклонени я означает, что цены 
этого предприятия выше цен конкурентов . 

Таким образом, были выявлен ы ценовые конку ренты 
«Предприятия» по основным видам товаров . По товару 1 
о с н о в ны м конку ре нтом явл яется ко нку ре н т В , так ка к 
цена «Предприятия» в наибольшей степени превышает его 
цену. В таблиц е цены основ ных конку рентов выделе ны 
жирным шрифтом. 

Выявлени е основных конкурентов позволяет опреде-
лит ь по л о жен и е ф и р м ы на ра сс ма тр ива ем ом то в ар но м 
рынке города (табл. 16.3). 

Таблица 16.3 

Положение «Предприятия» на рынке города 

«Пред-
прия-
тие» 

Конкуренты «Пред-
прия-
тие» А Б В Г д 

Количество дешевых 
позиций в ассорти-
менте 

2 2 

% отношение 

В результате анализа цен конкурентов было выявлено, 
что у « Пр едприятия » из 66 на им е но в а ни й товара всего 
лиш ь 9 дешевых позиций , но это больше, чем у конкурен-
тов А и Г, которые значительно уступают по количеству де-
шевых позиций и величине процента отклонения и не яв -
ляютс я о с но в ны м и конкур ентам и для пр едпр иятия . Из 
табл. 6.3 видно, что основным конкурентом для «Предпри-
ятия» является конкурент В и по количеству дешевых по-

зиций , и по их удельному весу. Поэтому, выдели в своего 
главного конкурента, предприятие в дальнейшем проводит 
анализ и корректировку своих цен , ориентируясь прежде 
всего на ро зничные цены этого конкурента. Таким обра-
зом, чтобы обойти основного конкурента по ценам и при 
этом работать не в убыток, а получать прибыль, необходи-
мо рассчитать предложение по закупке. Расчет требуемых 
закупочных цен представлен в табл. 16.4. 

Таблица 16.4 
Расчет закупочных цен (пример) 

Наимено-
вание товара 

Цена 
«Пред-

приятия» 
без 

скидки 

Цена 
конку-
рента в 

Сред-
няя 

цена 
рынка 

Мини-
маль-

ная 
цена 

рынка 

% 
откло-
нения 
цены 
без 

скидки 

Цена 
«Пред-
прия-
тия» 

со скид-
кой 

% 
откло-
нения 
цены 

со 
скид-
кой 

Пред-
ложе-

ние 
по за-
купке 

Товар 1 

Товар 2 

Товар 3 

Товар 4 

и т.д . 

Средний % 
отклонения 

Средний процент отклонения был рассчитан как отно -
шение суммы процентов отклонени й к количеству ассор-
тиментных поз иций, по которым проводился анализ . 

Полученная положительная величина среднего процен-
та отклонения показывает, что цены «Предприятия» выше, 
чем цены основного конкурента , даж е с учетом скидки . 
Для того, чтобы иметь возможность снизить свои роз нич -
ные цены и обойти своего главного конкурента, «Предпри-
ятие» должно закупать свои товары у поставщиков по более 
низки м закупочным ценам, представленным в последней 
колонке табл. 16.4. 

В том случае, когда на рынке присутствуют товары од-
ного вида, но разного уровня качества, конкурентоспособ -
ность цены и, соответственно, товара можн о оценить с по-
мощью метода паритетов цены и качества [36]. Паритет 
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Таблица 16.5 
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17. АНАЛИЗ СБЫТА 
И СБЫТОВОЙ ПОЛИТИКИ 

17.1. Задачи анализа сбыта 

Сбыт — деятельность предприятия по доведени ю това-
ров от производителя к потребителям. Эта деятельность 
включает две взаимосвязанные сфер ы — продажу товаров 
(передачу собственности на товар) и физическое переме-
щение товаров от мест производства к местам продажи и 
потребления (перевозку, хранение на складах и т. д.) . Усло-
вия продажи и обслуживания являются частью предлагаемо-
го покупателям комплекса маркетинга, и оказывают такое 
же влияни е на их выбор, как и качества товара. Систем а 
сбыта , применяе мая предприятием, — один из факторов 
конкурентоспособности товара. Поэтому предприятие дол-
жно выработать правильную сбытовую политику. 

Сбыто ва я пол итика — о бщий подход пр едпр ияти я к 
сбыту товаров, система решени й по организации продажи 
и физического перемещения товаров. Стратегической це-
лью сбытовой политики должно быть достижение макси-
мально возможного уровня обслуживания покупателей при 
оптимальных затратах для предприятия. То есть идею мар-
кетинга (удовлетворение потребностей покупателей с вы-
годой для предприятия) необходимо применять не только 
при разработке товара, но и при организ ации его сбыта. 
Это значит, что необходимо обеспечивать обслуживание , 
требуемое покупателями и при этом возможное и выгодное 
для продавца. На основе этой общей цели могут ставиться 
конкретные количественные и качественные цели сбыта 
по отдельным товарам. Например: престижный образ това-
ра, ограниченный сбыт, полный контроль над сбытом или, 
наоборот, максимальная доступность товара. 

Сбытовая политика предприятия способна повлиять на 
продажу товара и его прибыльность, на его статус и репу-
тацию. Поэтому необходимо анализировать ее состояние 
на предприятии. Задачи такого анализа: 

— оценить, насколько сбытовая политика соответствует 
вышеназ ва нно й стратегической цели и принципам 
маркетинга; 

- выяснить , насколько применяемая система сбыта со -
ответствует характеру товара, особенностям целевого 
рынка, образу фирм ы и т. д.; 

— установить, насколько она экономически эффективна ; 
- выявить недостатки и во зм ожны е пути улучшения 

сбытовой политики и практически применяемой си-
стемы сбыта. 

17.2. Обшая характеристика 
сбытовой ПОЛИТИКИ 

Для анализа сбыта необходимо прежде всего составить 
схему каналов сбыта, которые используются на анализи-
руемом предприятии, или в состав которых входит это пред-
приятие. Схема должн а быть не абстрактной (производи-
тель — оптовик — розничный продавец и т. п.), а конкретной. 
Участников канала сбыта необходимо назвать более точно 
(типы посредников , типы предприятий, если возможно, то 
их название). Делается общее описани е того, как фу нкци-
онирует на практике каждый канал сбыта, как товар про-
ходит через него. 

Ниже приведены вопросы и указания , с помощь ю кото-
рых можно охарактеризовать сбытовую политику анализи-
руемого предприятия. 

1. Использует ли предприятие прямые каналы сбыта? 
Почему выбран прямой сбыт? Прич ин ы могут быть следу-
ющие: 

— предприятие хочет полностью контролировать пр о-
цесс сбыта, чтобы реализовать задуманную стратегию 
сбыта (уровень цен, обслуживание, позиционирова-
ние товара на рынке , образ товара, его доступность , 
престижность и т. д.) . На предприяти и считают, что 
посредники не смогут обеспечить требуемое обслужи-
вание или нарушат задуманную стратегию сбыта, 
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- товар требует сло жно го по сле пр одажно го сервиса , 
который другие предприятия выполнить технически 
и те хно ло гич ес к и не в с ос то яни и (сбыт сл ожного 
производственного оборудования) ; 

- товар производится по индивидуальным заказам по-
требителей; 

- предприятие стремится к тесному контакту с потре-
бителями , чтобы постоянн о удовлетворять их изме-
няющиес я потребности; 

- предприятие работает на ограниченном целевом рын-
ке, т. е. с узки м кругом людей или предприятий-по -
требителей, поэтому оно в состоянии само их полно-
стью обслужить; 

- разница между производственной стоимостью товара 
и его ко неч ной ценой позво ляют покрыть расходы 
предприяти я на прямой сбыт и обеспечить достаточ-
ную рентабельность этой деятельности. 

Возможны и другие причины. Выясните, какие из этих 
пр ичин пр иним ал ись в расчет при организаци и прямого 
сбыта на данном предприятии. 

2 . Как на предприятии организован прямой канал (ка-
на лы) сбыта? Им е ютс я ли у пре дпр ият и й с о бств енные 
ф ир м е н ны е магаз ины? Ис пользу ются ли пр едприятием 
выездная торговля на рынке (автолавки) ; посылочная тор -
говля? Содержи т ли предприяти е собственных торговых 
агентов (комм иво яжеров )? Че м обусловлен выбор такой 
форм ы сбыта? 

3. Соответствует ли ч исленность торгового персонала 
задачам предприятия в области сбыта? Как специализиру-
ются торговые работники (агенты) по товарам , р ынка м, 
территориям? 

4. Сделайте заключение о целесообразности и эффектив-
ности выбранног о предприятие м прямого канала сбыта. 
Насколько эффективно работает этот канал? Обеспечивает 
ли он дос та точный уровень обсл уживания покупателей , 
объем продажи товара и рентабельность? 

5 . Ка ки е з атрудне ни я в оз никаю т у пре дпр ияти я при 
прямом сбыте товаров? К негативным сторонам прямого 
сбыта относятся: 
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- высокие затраты производителя на организацию тор-
говли, содержание складов и транспортировку; 

- необходимость отвлечения ресурсов от производства , 
направлени я их в сферу сбыта; 

- у производителя нет опыта рыночной торговли, необ-
ходимого квалификационно го торгового персонала, 
достаточных торговых и складских площадей. 

6. Использует ли предприятие непрямые каналы сбыта, 
т. е. работает ли оно с независимыми посредниками ? 

7 . Како вы прич ины, по которым анализируемое пред-
прияти е сотрудничаете посредниками? Мо жно назвать та-
кие причины: 

- ресурсы предприятия ограничены и у него недоста-
точно средств для организации собственной сбыто-
вой системы; 

- р асх оды пр о из в о дит е л я на о р г а н из а ц и ю пр я м о г о 
сбыта выше, чем оплата услуг посредников (если они 
работают на условиях комиссионной оплаты) ; 

- расчеты показывают , что дополните льные средства 
выгоднее направить на развитие производства , а не на 
создание своего канала сбыта; 

- посредники имеют возможность лучше обслуживать 
целевых покупателей, благодаря своему опыту, квали-
фициров анному персоналу, оборудованию и т. д. ; 

- посредники лучше знают рынок, особенно если про-
изводитель выходит на новые рынки ; 

- товар необходимо продавать на географически рас-
средоточенном рынке . 

8. Какие негативные последствия и затруднения возни -
кают у предприяти я в связи с распространением товаров 
не напрямую, а через посредников? Такими последствия-
ми могут быть следующие: 

- посредники делают слишком высокую торговую на-
ценку, и конечная цена товара заметно снижает спрос; 

- посредники не обеспечивают требуемый уровень об-
служивани я покупателей; 

- производитель теряет контроль над дальнейши м дви -
жение м товара , и посредники нарушают ценовую и 
сбытовую политику производителя; 
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— производитель оторван от конечных потребителей и не 
имеет контактов с ними, у него нет информации об их 
потребности и покупательском поведении, о реакции 
на товар. 

9. Какой тип сбыта применяет предприятие — интен -
сивный , избирательный или исключительный? Чтобы от-
ветить на этот во пр ос , необходимо установить, с каки м 
число м по ср еднико в работает (или стремится работать) 
предприятие ; наско лько шир о к о оно представляет свои 
товары в продаже; предъявляет ли своим посредникам ка-
кие -либ о условия. При интенсивном сбыте предприятие 
стремится представить свои товары в продаже как можно 
более широко, т. е. в как можно большем числе торговых 
точек. Соответственно, такое предприятие сотрудничает с 
любым посредником, который желает заняться реализаци -
ей данного товара и каких-либо особых требований ему не 
предъявляет. 

При избирательном сбыте предприятие сотрудничает не 
с любыми посредниками , а с отобранными по определен-
ным критериям. Критериями отбора могут быть: наличие у 
посреднико в квал ификационног о персонала, специально-
го оборудования, достаточных ресурсов; репутация фирмы 
и т. п. При этом предприятие не стремится, чтобы его товар 
продавался повсюду. Его задача — обеспечить определенный 
уровень торгового и послепродажного обслуживания поку-
пателей. Если анализируемое предприятие применяет из -
бирательный сбыт, укажите, какие требования предъявля-
ются к партнерам по сбыту. 

При исключительном сбыте предприятие заключает до -
говор только с одним посредником в каждом географичес-
ком регионе (в стране, области, городе) и представляет ему 
права на сбыт своей продукции в этом регионе. Предприя-
тие поддерживает ограниченный по количеству сбыт товара. 
Если используется такой тип сбыта, укажите, какие требо-
вания предъявляются посреднику, и каковы условия сотруд-
ничества с ним (распределение прав и обязанностей). 

10. По каким причинам предприятие использует имен -
но такой тип сбыта? Здесь все связано с характером товара 
и с поведением покупателей при его покупке . Проанали-
зируйте , нас кол ько цел есо образ ен выбор пре дпр иятия , 

соответствует ли выбра нный тип сбыта особенностям то -
вара и целевого рынка (покупателей). Факторы, благопри -
ятствующие интенсивном у сбыту: 

— товар простой, недорогой, часто употребляемый; 
— для покупателей главное не обслуживание, а близость 

торговой точ ки , в озможность приобрести товар без 
особых хлопот. 

Факторы, благоприятствующи е избирательному сбыту: 
— товар требует специальных условий продажи (напри-

мер, замороженные продукты питания) ; 
— товар не повседневного спроса; 
— покупка товара связана со сложным выбором для по -

купателя (например, аудио-видеоаппаратура) . 
По этим причинам для покупателя главное не близость 

продавца , а предоставленный сервис. 
Факторы, вызывающие необходимость исключительно-

го сбыта: 
— товар с пециально го , узкого пр имене ни я или очень 

дорогой , поэтому спрос на него ограничен, т. е. у то-
вара узкий сегмент покупателей, поэтому достаточно 
одного посредника на определенной территории; 

— товар престижный и для поддержания его престижно-
сти продажа должна быть ограниченной , не повсеме-
стной , а магазин тоже должен быть престижным. 

11. Каков ы взаимоотношения между участниками кана-
ла сбыта? Необходимо проанализировать формальное рас-
пределение прав и обязанностей (согласно действующим 
договорам) и неформальные отношения между ними. Необ-
ходимо выяснить причины возникавших конфликтов . Кон-
фликты могут возникать между разными уровнями одного 
канал а ( на пр им ер , между производителем и о птов иком ) 
и на одном уровне (например, между оптовиками, «парал-
лельно» сбывающими продукцию одного производителя). 
Они могут быть связаны с распределением прибыли между 
участниками канала, с разным подходом к ценовой полити-
ке, с желанием отдельных участников контролировать весь 
канал. 

12. Возникает ли между участниками канала сбыта ко н-
куренция? Она может воз никать между пре дприятиями , 
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пытающимися обслуживать один и тот же целевой рынок , 
даже если они сотрудничают с одним производителем. 

Вопросы 13-15 связаны с анализом посредников , кото-
рые входят в рассматриваемый канал сбыта, — оптовиков 
и розничных продавцов . 

13. Есть ли в канале сбыта оптовик? Если его нет, и про-
изводитель сотруднич ает не поср едст венн о с р оз нич ной 
фирм ой , объясните, чем это вызвано, почему нет необхо-
димости в оптовике . 

Если оптовик в канале сбыта есть, определите выпол ня-
емые им функции. К его фу нкциям могут относиться: сбыт 
товара , фор миро вани е товарного ассортимента, разбивка 
крупных партий на мелкие , хранение товаров на складе, 
транспортировка , принятие на себя риска , финансирова -
ние , другие услуги. Необходимо выяснить, почему анали-
зируемому производителю выгоднее передать эти функции 
оптовику? 

14. Определите общий и конкретный тип оптовика. Все 
оптовики делятся на два общи х типа. Оптовики-купцы за-
купают товар в собственность, перепродают и доход полу-
чают в форме прибыли. Агенты и брокеры не владеют то-
варом, а л иш ь организуют продажу или содействуют ей. 
И те и другие представлены множеством конкретных раз-
новидностей с разными фу нкциями . Изучите по литерату-
ре эти типы и определите, к какому из них относится ана-
лизируемый посредник . Если предприятие сотрудничает с 
агентами-посредниками , опишите , на каких условиях со -
трудничество проходит. 

15. По аналогии с оптовиком характеризуются звенья 
розничной торговли: причин ы сотрудничества с ними , в ы-
по л няе м ы е им и ф у нк ц ии , ра з но в идно сти пр едпр ияти й 
розничной торговли, пр именяемые ими форм ы торговли. 
Выясните , насколько о ни эффективны и целесообразны. 

По сле ответов на пр ив еде нны е вопр осы нео бхо димо 
сделать выводы и заключения об эффективности сбытовой 
политики пре дприятиями, указать возможные направле-
ния ее совершенствования. В проектных разделах курсовой 
или дипло мной работы можно предложить и обосновать 
конкретные мероприятия по совершенствованию этой сто-
роны деятельности предприятия. 

17.3. Анализ работы с посредниками 

Можно выполнить экономически й анализ работы пред-
приятия с посредниками , в частности, проанализировать 
объемы реализации продукции каждому посреднику (если 
пре дпр ияти е сотрудничает с о пт о в ика м и- ку пца м и ) или 
объемы продукции, реализованные через каждого посред-
ника (если речь идет об агентах-посредниках , которые не 
закупают товар в собственность, а только организуют про-
дажу). Также можно проанализировать структуру закупае-
мого или реализуемого посредниками ассортимента. Ана-
лиз выполняется при пом ощи табл. 17.1 и 17.2. 

Таблица 17.1 
Динамика продажи товаров через посредника № 1 

Наименование 
товаров 

Объем продажи, тыс. руб. Темп роста, % Наименование 
товаров 

Темп роста, % 

Товар А 100 120 150 150 
Товар Б 50 60 100 200 
Товар В 50 60 100 200 
Итого 200 240 350 175 

Таблица 17.2 
Структура ассортимента, реализованного 

через посредников (тыс. руб.) 

Наименование 
товаров Посредник 1 Посредник 2 Посредник 3 Итого 

Товар А 150 120 100 370 
Товар Б 100 100 120 320 
Товар В 100 130 100 330 
Итого 350 350 320 1020 

Далее анализируется прибыль , полученная предприяти-
ем от работы с каждым посредником. Этот анализ выпол -
няется подобно анализу прибыльности отдельных товаров, 
который рассматривался выше в разделе «Анализ товаров 
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и товарной политики». Здесь также возникает сложность с 
распределением некоторых статей затрат между отдельны-
ми посредниками и необходимо выбрать какую-либо базу 
для распределения. 

Пример. Предприяти е реализует товары двух видов трем 
оптовым покупателям, которые являются оптовиками-куп -
цами. Связи с ними заключаются через собственных тор-
говых агентов. Необходимо определить прибыль, которую 
принес каждый посредник в отчетном периоде. Исходные 
данные для расчета и рассчитанные показатели приведены 
в табл. 17.3. 

Таблица 17.3 

Расчет прибыли относительно посредников 

Показатели 
Посред-

ник
Посред-

ник
Посред-

ник

Всего 
по предпри-

ятию 

Количество проданных 
единиц товара, шт.: 

товар А 
товар Б 10

Количество заказов 

Количество визитов 
торговых агентов 
к посредникам 

Объем продажи, 
тыс. руб. 

Производственная 
себестоимость, тыс. руб. 

Коммерческие расходы, 
тыс. руб.: 

оплата торговых 
агентов 
коммерческие расходы 
расходы на рекламу 
расходы на упаковку 
административные 
расходы 

Окончание табл. 17.3 

Полная себестоимость, 
тыс. руб. 

Прибыль , тыс. руб. 

В приведенном примере коммерческие расходы распре-
делялись между посредниками следующим образом: 

— расходы на оплату торговых агентов — про пор цио -
нально объему продажи в стоимостном выражении ; 

— канцелярские расходы — пропорционально количе-
ству заказов каждого посредника; 

— расходы на рекламу и административны е расходы — 
пропорциональн о объему продажи, 

— расходы на упаковку — пропорционально количеству 
проданных единиц товаров . 

Это не е динс тв енн о во з м о жный вариант. На пр им е р , 
расходы на оплату торговых агентов можно распределить 
пропорциональн о количеству визитов агентов предприя-
тия к каждому посреднику; расходы на рекламу — поровну 
и т. п. Необходимо только помнить , что от выбранной базы 
распределени я затрат зависит прибыльность того или ино-
го посредника. 

После проведенных расчетов необходимо сделать выво -
ды о целесообразности дальнейшей работы с каждым по -
средником, проанализировать прич ины, по которым рабо-
та с каким-либо посредником оказалась менее прибыльной 
или даже убыточной. 
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18. АНАЛИЗ МАРКЕТИНГОВЫХ 
КОММУНИКАЦИЙ 

18.1. Обшая характеристика маркетинговых 
коммуникаций предприятия 

Маркетинговые коммуникации влияют на продажу, кон -
курентоспособность отдельных товаров и на репутацию все-
го предприятия, на его стратегическое положение. В связи 
со всем сказанным необходимо анализировать прим еняе-
мую предприятие м систему ма рке тинго вы х ком му ника -
ций. Задачи анализа маркетинговых коммуникаций: 

— оценить, насколько эффективн о система маркетинго-
вых коммуникаций влияет на целевую аудиторию; 

— выяснить, насколько она соответствует характеру това-
ра, особенностям целевой аудитории, образу фирмы; 

— оценить, насколько она экономически эффективна; 
— выявить недостатки и пути улучшени я маркетинго-

вых комму никаций и повышени я эффективности их 
действия. 

Пере д выпо л нение м этой части ана лиза нео бх одим о 
изучить соответствующие разделы теории, в частности, ра-
зобраться в видах продвижения. В повседневной жизни час-
то ошибочно все акции по продвижени ю товаров называют 
рекламой . Поэтому в ходе анализа необходимо разграни -
чить виды продвижения , так как они имеют разные цели, 
возможности , сферы пр им ене ни я и требуют раздельного 
анализа. Ниже приведены вопросы и примерные направле-
ния ответов, с помощью которых можно дать общую харак-
теристику продвижени я товаров (маркетинговых коммуни -
каций) предприятия. 

1. Имеются ли на предприятии комплексная програм-
ма, план продвижени я товаров (услуг, деятельности всего 
предприятия, отдельных акций)? Возможные варианты от-
ветов: 

- имеется комплексная программа продвижения (при-
ведите имеющуюся программу на предприятии); 

— имеются планы по продвижени ю на рынок новых 
товаров (приведите пример такого плана предпри-
ятия) ; 

— на предприяти и нет комплексной программы, но 
регулярн о проводятс я о дно типные ме ро прияти я 
(например, периодически даются объявления в га-
зету и т. п.); 

— продвижению не уделяется достаточно внимания , 
иногд а проходят отдельные мероприятия или ис-
пользуются некоторые меры. 

2 . Как работа по продвижению практическ и организо -
вана на пр е дпр иятии ? Кто ею за нимается — руководит, 
планирует, организовывает , пр оводит а кции? Составьте 
схему маркетинговых ком муникаци й предприятия: виды 
продвижени я — конкретные мероприятия — исполнители 
(свои сотрудники и внешние организации) — целевые объек-
ты — рас пре де ле ни е де не жных средств. Д а н ные мо жн о 
оформить по примеру табл. 18.1. 

Таблица 18.1 
Схема продвижения товаров предприятия 

Вид 
продвижения 

Мероприятия 
или разновидности 

продвижения 

Кто проводит 
или ответст-
венные лица 

Бюджет/ 
фактические 

затраты в год, 
тыс. руб. 

Стимулиро-
вание сбыта 

Продажа товаров 
в кредит 

Отдел рознич-
ной торговли — 

Комплексное 
продвижение 
и т. п. 

Участие в отрасле-
вой торгово-
промышленной 
выставке 

Отдел рекламы, 
отдел сбыта 

10 

3. С какими организациями сотрудничает предприятие 
при продвижении товаров (специализированны е реклам-
ные агентства, общественные организации, государственные 
органы)? В чем заключается это сотрудничество? Насколько 
оно является эффективным с точки зрения маркетинга? 

Д а л ьне йши е вопросы св яза ны с отде льным и видами 
продвижения: вопросы 4 -6 — реклама, 7- 9 — связь с об-
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щественностью , 10—13 — стимулирование сбыта, 14—18 — 
личная продажа. 

4 . Используе тс я ли на пр едпр ияти и реклама? Какие 
виды и носители рекламы применяются? Чем обусловлен 
выбор этих средств? Фактора ми, опре де ляющими выбор 
рекламных средств, могут быть: 

— тип предприятия или организации (производственное, 
торговое, сервисное, специализированное или много-
профильное , коммерческое или некоммерческое); 

— характер товара (потребительский, производственно-
го назначения, разового или длительного использова-
ния , массовый или престижный) ; 

— особенности целевого рынка (характеристики поку-
пателей, размер сегмента); 

— им е ющий ся бюджет реклам ы (о гра нич еннос ть де-
нежных средств). 

5. Какие цели предприятие ставит перед рекламой? На-
сколько они конкретны и продуманы? Кто является целе-
вой аудиторией рекламных мероприятий? Часто предпри-
ятия использу ют реклам у по т р ади ции, «как все». При 
этом четко не определяются ни цели рекламы, ни целевая 
аудитория. 

6. В каком состоянии осведомленности находится ос -
новная часть целевой аудитории? Известно ли это на пред-
приятии ? Покупатели , поср едники и другие могут быть 
о све дом ле н ы о су щес тво вани и ф и р м ы , товара ; хо ро шо 
знать характеристики товара и фир м ы; благожелательно 
относиться к фирм е; отдавать предпочтение марке пред-
приятия ; быть убеждены в необходимости покупки данно -
го товара. 

7 . Испол ьз уют ли на пр едприяти и Паблик рил е йшн з 
как форму продвижения? 

8. Каки е меро пр ияти я использовал ись в этой сфере? 
Можно ли говорить об их успешности и пользе? 

9 . Какие при этом ставились цели? Целями подобных 
мероприятий могут быть: 

— пропаганда идей новых товаров; 
— фор миро вание образа предприятия, его деловой ре-

путации; 

— преодоление негативного м не ния , сло жив шегос я о 
фирме . 

10. Имеется ли на предприятии комплексная програм-
ма стимулирования сбыта товаров? Регулярно ли пр ово -
дятся мероприятия по стимулированию? 

11. Каки е меры и мероприятия по стимулированию ис-
польз овал ис ь пр едпр ият ие м в анал из ир уемо м перио де ? 
Опишите схему действия этих мер, организацию меропр и-
ятий. 

12. Насколько эффективным и оказались эти мероприя-
тия? Ка к возрос объем продажи товара в результате? П о -
явились ли повторные покупки, постоянные покупатели? 
Ка к увеличились размеры заказов , количество одновр е-
менно покупаемых товаров? 

13. Ка к поку патели оце нив аю т привл екат ельнос т ь и 
выгодность для себя подобных мероприятий? Для получе-
ния таких сведений можно провести небольшие интервью 
с по к у па т е л я м и , с то р г о вы м и р а б о тн ика м и и дру гим и 
людьми, участвовавшими в подобных акциях. 

14. Как на предприяти и используется личная продажа 
(устное представление товара покупателю)? Кто ею з ани-
мается? 

15. Какие виды торговых агентов участвуют в продвиже-
нии , и какие задачи перед ними ставятся? Основными за-
дачами могут быть добывание заказов , прием заказов , под-
держка . В зависимости от основно й выполняемой задачи 
различают и виды агентов. 

16. Как готовится торговый персонал? Насколько высо-
ка его квалификация ? 

17. Как стимулируется работа торговых работников? 
18. Оценивается ли на предприятии эффективность ра-

боты торговых агентов, если да — то как? 
На основе проведенного анализа делаются общие выво-

ды об эффективности работы предприятия по продвижению 
товаров , об эффективности его маркетинговых коммуника-
ций; предлагаются возможные направления улучшения. 
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18.2. Опенка эффективности продвижения 

Оценка эффективности продвижения — измерени е сте-
пени воздействия средств продвижения на потребителя до 
и после реализации фи рм о й программы маркетинговы х 
к о м м у ни ка ц ий . По н ят и е эф фе к ти в но с т и пр о дв иже ни я 
имеет два значения: экономическая эффективность и ком-
муникативное влияние маркетинговых коммуникаци й на 
покупателя (коммуникативная эффективность). 

Экономическая эффективность продвижения — это эко -
номически й результат, полученный от применени я одного 
вида продвижения или их совокупности [17]. Реклама , как 
было отмечено ранее , является одним из видов продвиже-
ния , поэтому экономическую эффективность рекламы мож-
но определить как экономически й результат, полученный 
от применения рекламного средства или организаци и рек -
ламно й кампании . Он обычно определяется соотношени -
ем между валовым доходом от дополнительного товарообо-
рота как результата р е кла мы и расходов на нее . Обще е 
условие экономического результата заключается в том, что 
валовой доход должен превышать сумму расходов на рекла-
му. Аналогично, экономическая эффективность стимулирова-
ния сбыта — это экономически й результат, полученный от 
применени я одного или совокупности средств стимулиро-
вания сбыта. 

Коммуникативная эффективность продвижения — сте-
пень влияния одного или совокупности видов продвиже -
ния на потребителей (привлечение внимани я покупателей, 
запоминаемость, распознаваемость, удовлетворенность по-
купкой, воздействие на мотив покупки и др.) . 

Оба эти по няти я тес но вза имо связ аны . Но крите рии 
этих двух видов эффективности, естественно, различн ы — 
в первом случае это объем продаж и другие количественные 
показатели, во втором — психологические особенности вос-
приятия потребителями мероприятий по продвижению. 

Основным материалом для анализа экономическо й эф -
фективности результатов рекламных мероприяти й фир мы 
служат статистические и бухгалтерские данные о росте то-

варооборота . На основе этих данных можно исследовать 
эко но мичес ку ю эффе ктивность одного рекламного сред-
ства, рекламной кампании и всей рекламной деятельности 
фирм ы в целом. 

Из м е р е ни е э ко но м и ч е с ко й эф фе к т ив но с т и ре кла мы 
представляет большие трудности, так как реклама , как пра-
вило, не дает полного эффекта сразу. Кроме того, рост то-
варооборота нередко вызывается другими (не рекламными) 
факто рам и , например, изменением покупательской спо -
собности населения из-за роста цен и т. п. Поэтому полу-
чить абсолютно точные данные об экономической эффе к-
тивности рекламы практически невозможно. 

Прежде всего делается анализ расходов предприятия на 
рекламу. Такой анализ необходим для последующей оцен -
ки ком мер че ской (эконо миче ской ) эффективно сти рек -
ламно й деятельности фирмы. Кроме того, показатели ди -
намики и структуры расходов на рекламу, которые сами по 
себе еще не говорят о такой эффективности , могут стать 
основой для логического анализа рекламной работы фир -
мы, для обсуждения этого вопроса руководством и специа-
листами предприятия. Анализ расходов на рекламу прово-
дится в следующей последовательности: 

1. Анализируется динамика расходов на рекламу в це -
лом по предприятию за последние годы. 

2. Определяется структура расходов на рекламу. 
3. Сопоставляются фактические и нормативные затраты 

на рекламу. 
4. Анализируются расходы по уплате налога на рекламу. 
Рассмотри м на примере швейного предприятия после-

довательность проведения анализа. В табл. 18.2 приведены 
данные для анализа за 3 года. 

Таблица 18.2 
Динамика изменения расходов на рекламу 

Показатели 

Расходы на рекламу, тыс. руб. 

Изменение расходов на рекламу: 
— абсолютный прирост за год, тыс. руб. — 

— в % к предыдущему году 
— в % к базисному году 
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Из данных табл. 18.2 видно, что рекламные расходы на 
предпр ияти и ежегодн о увел ичивались, причем в 2007 г. 
расходы по сравнению с предыдущим годом увеличились 
больше, чем в 2006 г. Общая сумма расходов за анализиру-
емый период возросла на 790 тыс. руб., или в 3,6 раза и со-
ставила 1090 тыс. руб. 

Удельный вес затрат на отдельные виды рекламы в об -
щем объеме характеризует ее структуру. В табл. 18.3 приве-
дена структура расходов на рекламу за 3 года. 

Таблица 18.3 

Структура расходов на рекламу 

Показатели 

Изменение 

Показатели 
тыс. 
руб. 

% тыс. 
руб. 

% тыс. 
руб. 

% тыс. 
руб. 

% 

Всего расходы 
на рекламу 

300 100 520 100 1090 100 790 

в том числе: 
— реклама 
предприятия 

210 70 310 490 45,0 280 

— реклама 
товара А 

90 30 150 300 210 

^ р е кл а м а 
товара Б 

- - 60 120 11,0 120 — 

— реклама 
товара С 

— — - 180 180 — 

Анализируя данные табл. 18.3, можно сделать следую-
щи е выводы. За три года структура расходов на рекламу 
изме нила сь . Если в 2005 г. главное в ним ани е уделялось 
рекламе предприяти я в целом (70% всех расходов), то в 
2007 г. их удельный вес снизился до 45%, хотя и произошло 
их абсолютное увеличение с 210 до 490 тыс. руб. При этом 
увеличились расходы на рекламу товара А на 210 тыс. руб. 
или в 3,3 раза, хотя их удельный вес снизился с 30 до 27,5% 
в 2007 г. Данные цифры характеризуют изменение направ-
ленности рекламы — от рекламы предприятия к рекламе 
конкретных товаров. 

Довольн о сложно давать общие рекомендации по улуч-
ше ни ю структуры рекламы на предприятии. Все зависит от 
вида деятел ьнос ти пр е дпр иятия , о т стадии жи з не нно го 
цикла товара, от выбранных фирмо й стратегий маркетин -
га. Если для некоторых видов деятельности более необхо-
дима реклама предприятия (банки, торговые предприятия 
с широки м ассортиментом), то в других случаях может пре-
обладать реклама конкретной марки или вида товара. Если 
товар находится на стадии спада, то фирма может приме-
нять одно из альтернативных решений: прекратить реклам-
ную поддержку этого товара, извлекая из него остаточную 
прибыл ь ил и, наоборот , увеличить расходы на рекламу, 
чтобы продлить жиз нь этого товара. 

Для расчета экономической эффективности используют 
следующие показатели. 

Прирост товарооборота под воздействием рекламы (Т , 
руб.): 
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Экономически й эффект рекламных мероприятий может 
быть: 

- положительным, затраты на рекламу меньше допол-
нительной прибыли ; 

- отрицательным, затраты на рекламу выше дополни-
тельной прибыли ; 

- нейтральными, затраты на рекламу равны до по л ни -
тельной прибыли. 

Рентабельность рекламы (Р, %): 
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разно логически выбрать некоторый временной пери-
од для оценки эффективности, учитывая характер то-
вара и поведение покупателей при покупке (доро-
гой — дешев ый , долгосрочного или краткосрочного 
пользования) . 

Увеличение расходов на рекламу при низкой их отдаче 
может быть вызван о пр оведением рекл амной кам па нии 
при выходе предприяти я на новые рынки , в новые сегмен-
ты рынка, див ерсификацией, использованием более доро-
гих средств рекламы и т. п. Эти мероприятия могут быть 
ориентирован ы на успех в дал ьне йшем , поэтому не дают 
немедленной отдачи. 

Оценка коммуникативной эффективности. Предприятию 
полезно измерять коммуникативный эффе кт своей рекла-
мы, т. е. фактическое или потенциальное воздействие рек -
ла м ы на уровен ь ос ведом ленности потребителей, на их 
знание о товаре , марке или о самом предприятии. Такое 
исследование может проводиться по конкретному реклам-
ному объявлению до или после его размещения, публикации 
или трансляции. До размещения объявления рекламодатель 
может выяснить, нравится ли потребителям предлагаемое 
соо бщение , выделяется ли о но среди других. После ра з-
мещения объявления предприятие может провести замеры 
узнаваемости или запоминаемости рекламы целевыми по -
требителями. Существует много различных методов оценки 
рекламных объявлений. Все они являются разновидностями 
трех о сно вных методов м аркетинго вых ис следов ани й — 
опроса , наблюдения , эксперимента . Соответственно, им 
присущи те или иные достоинства и недостатки. 

Измерение коммуникативной эффективности показыва-
ет эффективность воздействия продвижения на потребите-
ля. Среди существующих методик определения коммуника-
ти вно й эф ф е к т ив н о с т и м е р о пр и ят и й по пр о д в иже н и ю 
товаров наибольшую достоверность обеспечивают методи-
ки , основанные на проведении маркетинговых исследова-
ний . Таки е исследования могут проводиться до и после 
выхода рекламы. 

Существ уе т тр и о с но в ны х метода пр е дв а р ите л ьн ой 
оценки рекламы. Первый из этих методов — прямая оцен-
ка. В этом случае рекламодатель представляет на рассмот-
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рение группы потребителей альтернативные варианты рек-
ла м ы и проси т дать оценку каждому варианту. Пр я мы е 
оценки показывают, насколько хорошо реклама привлека-
ет внимание , и как она воздействует на потребителей. Хотя 
этот метод измерения воздействия рекламы несовершенен, 
но более высоки й рейтинг указывает на более эффект ив -
ную рекламу. 

Второй метод — портфельная проверка, когда потребите-
ли просматривают или прослушивают подборку рекламных 
с оо бще ни й столько в рем ени, скол ько захотят. Затем их 
просят вспомнить рекламы и их содержание . Их уровень 
запоминания показывает способность рекламы выделить-
ся из общей массы, быть понятой и остаться в памяти. 

Пр и ис пол ьз ов ани и третьего метода — лабораторных 
проверок — для измерени я физиологической реакции по -
требителя используется оборудование, с помощь ю которо-
го определяются частота сердцебиения , кровяно е давле -
ние , рас шире ние зрачка и потоотделение . Лабор аторные 
проверки измеряют силу притягательности р еклам ы, но 
мал о говор ят о в л ия ни и всей р е кл а м но й к а м п а ни и на 
убеждения , отношения или намерения потребителя. М о -
жет также применяться метод экспертных оценок, не тре-
бующий участия потребителей: при использовании этого 
метода члены экспертной ко мисси и в баллах оценивают 
степень восприятия рекламного обращения . 

Существует два популярных метода проверки рекламы 
после ее выхода. Во время проверок на запоминание рекла-
модатель опрашивает людей, прочитавших журнал или по -
смотревших телепрограмму, и просит их вспомнить все, что 
они смогут рассказать о производителях и увиденных това-
рах. Уровень запоминани я демонстрирует, насколько дол-
го реклама может удерживаться в памяти. При проверках на 
распознавание исследователь просит, например, читателей 
журнала , указать, что они уже видели раньше. Результаты 
проверок на распознавание используются для определения 
воздействия на разные сегменты р ынка и для сравнения 
своей рекламы с рекламой конкурентов. 

Оцениваетс я коммуникативная эффективност ь рекла-
м ы ко лич ес тве нно . Чтобы установить уро вень в л ияни я 
кампании на повышени е осведомленности о марке или ее 

узнаваемости , на довер ие , предпочтение или намерение 
совершить покупку, специалист должен прежде всего изме-
рить состояние этих факторов до начала кампании. Затем, 
для определения психологического эффекта , опросить ото-
бранную случайным образом группу потребителей. Если, 
например , фирма намеревалась повысить уровень осведом-
леннос ти о марке с 20 до 50% и это пр оиз ошло , то цель 
была достигнута; если же реально был получен более низ-
кий уровень (допустим, 35%), то что-то было сделано не 
так: недостаточный рекламный бюджет, неудачные реклам-
ные обращения , неправильн о выбранная целевая аудито-
рия или что-то еще. 

Ра ссмотр и м не кото рые пра ктич ес кие методы замера 
коммуникативног о эффекта рекламы. 

Метод 1. Метод пр ямой оценки предлагает изучение 
мнени й потребителей о различных вариантах одного рек -
ламного обращения (оценка способности объявления при-
влечь внимани е покупателей, его рациональное и эмоцио -
нально е воз действие , с по со бно сть влиять на по ведение 
покупателей). Для этого группе потребителей, выбранной 
из целевой аудитории рекламы, предлагают приведенную 
ниже анкету (рис. 18.1). Каждую характеристику объявле-
ния потребитель может оценить по 10-балльной шкале. 

Рис. 18.1. Анкета для оце нки рекламного объявления 
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Метод 2. Потребителям предлагают прочесть или про-
смотреть ряд рекламных объявлений, не ограничивая их во 
времени. Затем респондентов просят вспомнить все уви -
денные объявления и их содержание . 

Метод 3. Метод парных сравнений. В этом случае по -
требителям предлагается несколько вариантов рекламного 
сообщения . Им необходимо сделать парное сравнение со-
общений . Первое попарн о сравнивается с последующими 
сообщениями , каждый раз в паре определяется лучшее со -
общение и ему присваивается 1 балл. Затем второе сравни -
вается с последующими сообщениями и т. д. В итоге луч-
шим будет со обще ние , которое наберет большую сумму 
баллов. 

Пример. С помощью метода парных сравнени й необхо-
дим о выбрать наиболее эффективное рекламное сообще-
ние для фирмы «Донсервис», оказывающей услуги по ре-
монту автомобилей. Варианты рекламных сообщений: 

1. Только у нас самое лучшее качество ремонта. 
2. «Донсервис» предлагает услуги по ремонту автомоби -

лей . 
3. Наши цены ниже рыночных. 
4. Только в «Донсервисе» — цены умеренные, качество 

высокое . 
В табл. 18.4 представлен примерный результат парных 

ср авнени й этих с ообщений. В столбцах указан ы номера 
сообщений, которые сравниваются, в строках сообщения, 
с которыми проводится сравнение. 

Таблица 18.4 

Сравнительная оценка рекламных сообщений (в баллах) 

Номера рекламных сообщений 1 2 3 4 

1 * 1 1 1 

2 0 * 1 1 

3 0 0 * 1 

4 0 0 0 * 

Сумма баллов 0 1 2 3 

Метод 4. Расположение по достоинству. Респондентам 
предлагается расположить варианты рекламного сообще -
ния в порядке убывания их привлекательности. 

С по мощью опроса можно установить, какое рекламное 
средство оказывает наибольшее влияни е на покупателей 
при про дв ижени и товара конкр етного вида или фи р мы . 
Для этого потребителям задается вопрос: «Как вы узнали о 
появлении нового товара?» Варианты ответов: 

- от знакомых; 
- из объявления по радио, в газете; 
- увидел в витрине магазина; 
- увидел при рассматривании товаров на полках; 
- из передачи по телевидению. 
Предприятие должно быть заинтересовано также в анали-

зе общего коммуникативного эффекта проведенной реклам-
ной кампании. Такую оценку тоже можно сделать с помощью 
опроса. Чтобы определить уровень осведомленности покупа-
телей о товаре до и после проведения рекламной кампа-
нии , проводят 2 опроса — «до» и «после». При этом пред-
прияти е может колич естве нн о определить, достигнут ли 
желаемый эффект. Например, если фирма надеялась увели-
чить уровень осведомленности о марке с 20 до 50% от об -
щего числа покупателей, а добилась лишь показателя 30%, 
то очевидно, что коммуникативный эффект оказался недо-
статочным. В таком случае необходимо выяснить причины 
низко й эффективности. Это могут быть: 

- недостаточный рекламный бюджет; 
- низкая эффективность рекламных сообщений; 
- неправильный выбор средств распространения рекламы; 
- неточный выбор целевой аудитории рекламы и др. 

Ка к видно из табл. 18.4, сообщени е № 4 является наи -
более эффективным . 
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19. АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИИ 
МАРКЕТИНГА НА ПРЕДПРИЯТИИ 

Эффективность маркетинговой деятельности предприя-
тия зависит от качества применяемых решений и от выпол-
нени я этих р еше ний. И одно и другое , в свою очередь, 
зависит от организации маркетинга на предприятии . Орга-
ни з а цио н ны е недостатки пр ив одят к низко му качеству 
маркетинговой деятельности. Поэтому необходимо давать 
оценку состояния этого фактора на предприятии. 

Вначале дается общее описание управления маркетин-
гом на предприятии по следующему плану: 

1. Составляется структура управления маркетингом, пока-
зываются подразделения предприятия, которые зани-
маются какими-либо функциями маркетинга (отделы, 
группы работников, временные команды, отдельные 
работники) . 

2. Изображаются схематически или описываются взаи -
мо связ и и ин ф о р м а ци о н н ы е по токи между этими 
подразделениями , между службой маркетинга и дру-
гими звеньями управления на предприяти и (произ-
водственный отдел, финансо вый отдел и т. д.) . 

3. Анализируются функци и каждого звена маркетинга. 
Если предприятие малое и целых отделов не суще -
ствует, то фу нкции управления маркетинго м выпол-
няет, например, один человек. В этом случае он и есть 
«служба маркетинга» и т. д. 

4. Определяется тип структуры управления маркетингом. 
Известны следующие типы структуры: функциональ-
ная (звенья управления выделяются по отдельным фун-
кциям маркетинга), рыночная (звенья выделяются по 
отдельным географическим территориям или сегментам 
рынка), товарная (звенья выделяются по товарам, мар-
кам, ассортиментным группам). При этом необходимо 
различать структуру управления маркетингом и структу-
ру управления предприятием вообще. 
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5. Выясняется, насколько целесообразно использовать 
на предприяти и данный тип структуры управления 
м а р ке ти нго м . До с т о инс т в а и недо с та тк и каждого 
типа структуры известны и о писаны в учебниках по 
маркетингу . (См. раздел «Организ аци я у правления 
маркетинго м на пре дприятии». ) В целом в Р оссии 
наиболее распространенным оказался функциональ -
ный тип, что обусловлено его простотой и советскими 
традициями управления. Поэтому иногда оказывается, 
что такая структура не соответствует особенностям 
предприятия . 

Теперь рассмотрим методику оценки состояния марке-
тинга на предприятии [28]. Данная методика основана на 
экспертном опросе управленческих работников предприя-
тия с использованием определенных показателей и систе-
мы баллов. Непосредственные показатели оценки и баллы 
приведены ниже. А в начале рассмотрим общую суть этой 
методики , по каки м критериям вообще мо жно судить об 
уровне организации маркетинга и качестве маркетинговой 
работы на предприятии. Оценка делается по трем направ-
лениям: 

- полнота выпо лнени я фу нкци й маркетинга на пред-
приятии ; 

- финансирование маркетинга; 
- влиятельность службы маркетинга на предприятии. 
Полноту маркетинговой деятельности предлагается оце-

нивать по количеству реально выполняемых на предприятии 
функци й маркетинга. Маркетинг как практическая деятель-
ность включает несколько отдельных функций (операций): 
изучение покупателей, конкурентов , разработку товарной 
политики , организацию рекламных кампаний, составление 
планов маркетинга и др. В идеале все эти функции должны 
выполняться и координироваться в единую систему. В ре-
альности это не всегда так. Часто выполняются л ишь от-
дельные функции. Естественно, чем больше таких функ-
ци й есть на пр е д пр и ят ии , тем эф ф е к т и в не е работа на 
рынке , тем выше вероятность успеха. В предлагаемом ва-
рианте методики таких фу нкци й выделено 8. Но м бжно 
сделать более детальную оценку и для этого разбить от-
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дельные ф ункци и на по дфу нкции . Наприм ер , фу н кц ию 
«разработка планов маркетинга» можно разделить на под-
функци и «разработка стратегических планов» и «разработка 
текущих планов маркетинга». Функцию «разработка товар-
ной политики» можно разделить на подфункции «разработ-
ка ассортиментной политики», «использование марочных 
обозначений», «планирование функций для упаковки това-
ра» и т. д. 

Роль маркетинга на предприятии по предлагаемой мето-
дике оценивается степенью его влияния. Для этого анализи -
руются отношения службы маркетинга с другими подразде-
лениями , определяется, какие подразделения предприятие 
руководствуется рекомендациями маркетологов. Необходи-
мость такой оценки обусловлена следующими причинами. 
Концепци я маркетинга означает, что предприятие должно 
ориентировать на удовлетворение потребностей покупате-
лей все функции, связанные с товарами: конструирование, 
производство, сбыт, финансирование , бухгалтерский учет и 
др. То есть маркетинг должен быть задачей не только отде-
ла маркетинга. Все отделы должны помнить о рынке , о по -
купателях и работать сов ме стн о на удовле твор ение его 
нужд для достижения целей предприятия (прибыль, эконо-
мическая эффективность и др.). Отдел маркетинга должен 
л иш ь ко о р дин ир о в а ть дей ст ви я других служб. Кст ат и , 
в связи с этой концепцией, выделение какой-то маркетин-
говой структуры на предпр ияти и вовсе не обязате льно . 
Главное — маркетинговая ориентация всех служб предпри -
ятия. Но мнения о том, как служба маркетинга должна вза-
имодействовать с остальными отделами предприятия, рас-
хо дятся . Др угие отделы часто пр о тив ят ся тому, что бы 
деятельность была подчинена интересам покупателей. Они 
судят о проблемах и интересах фирмы с точки зрения своего 
отдела. Иногда само руководство не придает приоритетного 
значени я маркетингу и, следовательно , его результатив-
ность оказывается невысокой . 

Третьим направлением оценки маркетинга на предпри-
ятии является оценка финансирования этой деятельности. 
Э ф фе к т ив н о с т ь м ар кетинга зависит, среди проч его , о т 
принцип а финансировани я и от правильности распределе-
ния затрат между отдельными составляющими маркетин-

говой де яте льнос ти . По н я т н о , что м ер о п р ият и е може т 
быть результативным только, если на него выделено доста-
точно е количество средств. На предпр иятия х м аркетин г 
финансируется по разным пр инципам , например, в про-
центах от прибыли. При таком подходе средств, выделяе-
мых на какую-либо маркетинговую работу, может оказать-
с я н е до с т а то ч н о . По э т о м у не о бх о ди м о да в ат ь о це нку 
финансово й стороне маркетинга на предприятии. 

Ниже приведены показатели и баллы, по которым мож-
но провести оценку. Показатели разделены на три группы. 

1. Выполнение функций маркетинга 
Необходимо установить, выполняются ли на предприя-

тии следующие функци и маркетинга: 
— исследование конкурентов (изучение товаров конку-

рирующих марок, сравнительная оценка своих и кон-
курирующи х товар ов, слеже ние за по вс еднев ными 
действиями конкурентов, анали з позици й конкурен-
тов на рынке) ; 

— исследование покупателей (потребителей); 
— разработка планов маркетинга; 
— управление производственной программой; 
— разработка товарной политики; 
— разработка ценовой политики (имеется в виду, что 

предприяти е не просто математически рассчитывает 
цены, а продумывает ценовые стратегии); 

— организация сбыта товаров; 
— продвижение товаров. 
Наличие на предприятии каждой из восьми приведен-

ных функци й маркетинга оценивается одним баллом. Мак-
симальное количество баллов по этому подразделу - 8. 

2. Роль и влияние маркетинга на предприятии. 
2.1. Дается общая экспертная оценка положения служ-

бы маркетинга с пр иве дение м со ответствующег о числа 
баллов: незаметное положение — 1, иногда влияющее — 2, 
среднее — 3, влиятельное — 4, приоритетное — 5. 

2.2. Определяются отделы предприятия, которые руко-
водствуются рекомендациями службы маркетинга: высшее 
руководство , отдел сна бже ния , констр укто рски й отдел, 
производственны й отдел, отдел сбыта, финансовый отдел, 
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бухгалтерия. Включение в список каждого отдела оценива -
ется одним баллом, максимальное количество баллов — 7. 
При наличии на предприяти и другой структуры управле-
ния максимальное число баллов может быть другим. 

2.3. Оценивается профессиональный уровень работни-
ков маркетинга. Оценка может проводиться либо эксперт -
ным путем, либо по формальным характеристикам работ-
ника (образование, стаж работы и т. д.): 

— очень высоки й профессиональный уровень (высшее 
ма рке тинго во е или эко но м ич е с ко е о бра зо ва ни е и 
опыт работы не менее 3 лет) — 5 баллов; 

— высокий уровень (высшие маркетинговое или эконо-
мическое образование и опыт работы не менее 3 лет) — 
4 балла; 

— средний уровень (высшее непрофильное образование 
и опыт работы в маркетинге 1-3 года) — 3 балла; 

— ниже среднего (высшее профильно е образование и 
отсутствие опыта работы) — 2 балла; 

— низкий уровень (непрофильное образование и отсут-
ствие опыта работы) — 1 балл. 

Обща я оценка всех работников маркетинга предприя-
тия определяется как средняя величина их индивидуаль -
ных оценок. 

Ма ксим ал ьно е ч исло баллов по разделу 2 (сумма по 
подразделам 2.1, 2.2, 2.3) — 17. 

3. Финансирование маркетинга 
3.1. Направлени я затрат на маркетинг: 
— заработная плата работников маркетинга; 
— приобретение специальных маркетинговых ком пью-

терных программ; 
— приобретение печатных изданий по маркетингу; 
— оплата услуг специализированных маркетинговых орга-

низаций (исследования фирм, рекламных агентств); 
— Интернет. 
Наличие затрат по каждому из этих направлений оцени-

вается одним баллом. Максимальное количество баллов — 5. 
3.2. Зависимость финансировани я службы маркетинга: 
— зависит от решаемых задач — 4 балла; 

— меняется вместе с финансир ованием других подраз-
делений — 3 балла ; 

— зависит от численности работников — 2 балла; 
— неизменное финансиро вание — 1 балл. 
Общее количество баллов, которое может набрать оце-

ниваемое предприятие по всем разделам, — 34. На основе 
этих ба лл ов м о жно о ц е н ит ь с о с т о ян и е м а р ке ти нга на 
предприятии в целом и найти наиболее проблемные стороны 
этой деятельности. Для этого нужно определить отношение 
фактического числа баллов к максимально возможному по 
этому аспекту маркетинга. Пример приведен в табл. 19.1. 

Таблица 19.1 
Оценка отдельных характеристик маркетинга на предприятии 

Характеристики маркетинга на 
предприятии 

Макси-
мальное 

число 
баллов 

Факти-
ческая 

оценка, 
баллы 

Отношение 
фактической 

оценки 
к макси-

мальной, % 

Выполнение маркетинговых 
функци й 

8 6 75 

Влиятельность маркетинговой 
службы на предприятии и т. д. 

5 2 40 

Всего 34 25 74 

Далее полезно сделать анализ полученных цифр и дать 
им объяснение . В качестве образца приведем результаты и 
выводы одного фактически осуществленного исследования 
российских предприятий. «Полученные цифры позволяют 
увидеть, что ни одна характеристик а организации марке-
тинга не достигает максимально возможного уровня . Л иш ь 
п о в ып о л н е н и ю ма р ке тинго в ы х ф у нк ц и й фа кт ич е с ка я 
оценка составляет 75% от максимума. Наиболее неудовлет-
ворительной является оце нка характеристики «влиятель-
ность маркетинговой службы» (40%), а это значит, что ры-
ноч на я о рие нтаци я пр е дпр ияти я неудовлетворительна . 
Технологическая, производственная и другие службы мало 
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руководствуются р еко мендациями маркетологов. В свою 
очередь мар ке тинг ов ая служба в о сн ов но м за нима етс я 
организацией сбыта и продвижения товаров, а товарная и 
ценовая пол итика не разрабатываются». И так далее по 
каждой характеристике маркетинга. 

Рассмотренная методика оценки маркетинга, хотя и яв-
ляется довольно упрощенной, позволяет дать количествен-
ную оценку и тем самым повысить определенность резуль-
татов анализа. 
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устного делового общения, характеризуются наиболее 
распространенные жанры публичных выступлений. 

Пособие представляет собой систематическое изло-
жение учебного материала по курсу «Основы делового 
общения». Адресовано студентам, обучающимся по 
специальностям «Менеджмент организации», «Налоги 
и налогообложение», «Мировая экономика», «Юрисп-
руденция» и др. , предпринимателям, управленцам, ра-
ботникам государственных и муниципальных служб, 
а также широкому кругу читателей. 
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