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ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÐÛÍÎ×ÍÛÕ ÎÒÍÎØÅÍÈÉ ÏÐÈÂÎÄÈÒ ÍÀ ÝÒÀÏÅ
íàñûùåíèÿ ðûíêà òîâàðàìè ê èñòîðè÷åñêîé ñìåíå ïàðà-
äèãìû ìåíåäæìåíòà. Âîçíèêàåò êëèåíò-îðèåíòèðîâàííàÿ
êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ, äëÿ êîòîðîé õàðàêòåðåí ìàêñè-
ìàëüíûé ó÷åò ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà.
Âî âñåì ìèðå ýòî ïðîèçîøëî â êîíöå 50 — íà÷àëå 60-õ
ãîäîâ. Äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ íà ðîññèéñêîì
ðûíêå, ýòîò ìîìåíò íàñòóïèë òîëüêî ñåé÷àñ.
Íà ýòîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ïðèîðèòåòû ìåíåäæìåíòà ñìåùà-
þòñÿ â ñòîðîíó ìàðêåòèíãà, êîòîðûé ïîðîæäàåò ñâîåîá-
ðàçíóþ «ðûíî÷íóþ» ôèëîñîôèþ áèçíåñà. Èìåííî ýòà
ôèëîñîôèÿ îïðåäåëÿåò ìàðêåòèíã êàê ïðåäìåò (êîìïîíåí-
òû ìàðêåòèíãà), à òàêæå êàê ïðîöåññ àíàëèçà è âîçäåé-
ñòâèÿ íà êîìïàíèþ è âíåøíþþ ñðåäó.
Ìàðêåòèíã — ýòî íå ðåêëàìà, íå ñáûò, à íå÷òî çíà÷èòåëü-
íî áîëüøåå, íå òîëüêî ïðîíèçûâàþùåå êîìïàíèþ ñâåðõó
äîíèçó, íî âûõîäÿùåå äàëåêî çà åå ïðåäåëû. Îáðàçíî ãî-
âîðÿ, îòäåë ìàðêåòèíãà ñ îäíîé ñòîðîíû — ãëàçà è ðóêè
êîìïàíèè íà ðûíêå, à ñ äðóãîé — ïðåäñòàâèòåëüñòâî çà-
êàç÷èêà â êîìïàíèè.
Êàê è âñÿêèé ïðîöåññ, ìàðêåòèíã èñïîëüçóåò ñïåöèàëüíûå
òåõíèêè è òðåáóåò îïðåäåëåííîãî óïðàâëåíèÿ.
Òàêèì îáðàçîì, ñ ñîâðåìåííîé òî÷êè çðåíèÿ, ìàðêåòèíã
— ýòî îäíîâðåìåííî ôèëîñîôèÿ áèçíåñà, îäíà èç ôóíê-
öèé óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè è ñïåöèàëüíûé èíñòðóìåíòà-
ðèé äëÿ èññëåäîâàíèÿ è âîçäåéñòâèÿ êàê íà ðûíîê, òàê è
íà êîìïàíèþ.

ÀËÃÎÐÈÒÌ ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÈ ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ
Ïîñòàíîâêà ìàðêåòèíãà ñâîäèòñÿ ê âíåäðåíèþ ðûíî÷íîé
ôèëîñîôèè, îðãàíèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùåãî óïðàâëåí÷åñ-
êîãî öèêëà è îñâîåíèÿ òåõíèê ñòðàòåãè÷åñêîãî è òàêòè-
÷åñêîãî ìàðêåòèíãà.
Â ïðåäûäóùåé ñòàòüå ðàññìîòðåí âîïðîñ âíåäðåíèÿ ìàðêå-
òèíãîâîé ôèëîñîôèè è ïðåäëîæåíà ìàòðèöà-ãåíåðàòîð (ïðî-
åêöèÿ êîìïîíåíò ìàðêåòèíãà íà ýòàïû óïðàâëåí÷åñêîãî öèê-
ëà), ïîçâîëÿþùàÿ ïîëó÷èòü ïåðå÷åíü ôóíêöèîíàëüíûõ çà-
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äà÷ ìàðêåòèíãà çàäàííîé ñòåïåíè äåòàëèçàöèè. Ìîæíî íà-
ïîìíèòü, ÷òî ê îñíîâíûì êîìïîíåíòàì ìàðêåòèíãà îòíîñÿò-
ñÿ: ïðîäóêò, ðûíîê (åìêîñòü, ïîòðåáèòåëè, êîíêóðåíöèÿ, ñåã-
ìåíòàöèÿ), ïðîäâèæåíèå è ïðîäàæà (êàíàëû ñáûòà, ðåêëà-
ìà, PR, ñòèìóëèðîâàíèå ïðîäàæ, ïðîãíîç ïðîäàæ), öåíîîá-
ðàçîâàíèå.  Ïîñëå îòáîðà íàèáîëåå ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ êîì-
ïàíèÿ ïîëó÷àåò èíñòðóìåíò ôîðìèðîâàíèÿ òåêóùåãî ïåðå÷-
íÿ ôóíêöèé, îáåñïå÷èâàþùåãî äîñòàòî÷íûé óðîâåíü ìàðêå-
òèíãîâîé ïîääåðæêè åå äåÿòåëüíîñòè.
Äëÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî öèêëà ïî ìàðêåòèíãó
íåîáõîäèìî çàêðåïèòü ñôîðìèðîâàííûé ïåðå÷åíü ôóíê-
öèé çà îðãàíèçàöèîííûìè çâåíüÿìè â «Ïîëîæåíèè î ìàð-
êåòèíãîâîé ñòðóêòóðå», òî åñòü îïèñàòü ñ òðåáóåìîé ñòå-
ïåíüþ äåòàëèçàöèè, êòî è ÷òî äåëàåò â êîìïàíèè â îáëàñ-
òè ìàðêåòèíãà.
Êàçàëîñü áû, ñâåðøèëîñü! Íåò ïðåïÿòñòâèé äëÿ ðåøåíèÿ
ýòîé, íà ïåðâûé âçãëÿä, äîñòàòî÷íî ïðîñòîé çàäà÷è.
Íå âñå òàê ïðîñòî!
Íà ïðàêòèêå â áîëüøèíñòâå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âîîá-
ùå íåò ÷åòêîãî ïîíèìàíèÿ, êòî çà ÷òî îòâå÷àåò, òî åñòü
îòñóòñòâóåò îñíîâíîé âíóòðèôèðìåííûé ðåãëàìåíò —
«Ïîëîæåíèå îá îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå». Áåç ñîçäà-
íèÿ (è ïîñòîÿííîé êîððåêòèðîâêè â ïðîöåññå ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè êîìïàíèè) ýòîãî äîêóìåíòà íåâîçìîæíà ïîñòà-
íîâêà ìàðêåòèíãà êàê îäíîãî èç êîìïîíåíòîâ ðåãóëÿðíî-
ãî ìåíåäæìåíòà. Ýòî âñå ðàâíî, ÷òî ñòðîèòü äîì íà ïåñêå.
Ïîýòîìó íà ïðàêòèêå âíåäðåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî öèêëà
ïî ìàðêåòèíãó, êàê ïðàâèëî, íà÷èíàåòñÿ ñ «àëüôà è îìå-
ãà» ðåãóëÿðèçàöèè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé — ðàçðàáîòêè
åå îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè. Ýòà ðàáîòà
ñâîäèòñÿ ê ðàçðàáîòêå áàçîâûõ êëàññèôèêàòîðîâ â âèäå
èåðàðõè÷åñêèõ ñïèñêîâ (áèçíåñû, ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è
ôóíêöèè îáåñïå÷åíèÿ) è ïîñëåäóþùåãî çàêðåïëåíèÿ ýëå-
ìåíòîâ ýòèõ êëàññèôèêàòîðîâ ñ ïîìîùüþ ìàòðè÷íûõ ïðî-
åêöèé çà îðãàíèçàöèîííûìè çâåíüÿìè êîìïàíèè.
Ñàì ïðîöåññ çàêðåïëåíèÿ (ìàòðè÷íîãî ìîäåëèðîâàíèÿ)
íè÷óòü íå ñëîæíåå èçâåñòíîé èãðû â «êðåñòèêè è íîëè-
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êè» (ðèñ. 1). Êðåñòèêàìè ïîìå÷àþòñÿ òå êëåòêè, ãäå èìå-
åòñÿ ñâÿçü ìåæäó ôóíêöèåé, ðàñïîëîæåííîé â ñîîòâåòñòâó-
þùåì ñòîëáöå, è îðãàíèçàöèîííûì çâåíîì, ðàñïîëîæåí-
íûì â ñîîòâåòñòâóþùåé ñòðîêå. Ñ ïîìîùüþ òàêîé ìàòðè-
öû-ðàñïðåäåëèòåëÿ ëåãêî ïðîâåñòè îïòèìèçàöèþ ðàñïðå-
äåëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Â èäåàëå äîëæíî îáåñïå-
÷èâàòüñÿ îäíîçíà÷íîå ñîîòâåòñòâèå ìåæäó íàáîðîì ôóí-
êöèé è îòâåòñòâåííûìè çà èõ âûïîëíåíèå îðãàíèçàöèîí-
íûìè çâåíüÿìè, òî åñòü çà êàæäóþ ôóíêöèþ äîëæåí êòî-
òî îòâå÷àòü, è ïðè÷åì òîëüêî îäèí.
Òåïåðü íàäî ðàñïðåäåëèòü ôóíêöèè ìàðêåòèíãà çà îðãà-
íèçàöèîííûìè çâåíüÿìè. Ýòà îïåðàöèÿ ñâîäèòñÿ ê íàðà-
ùèâàíèþ ñïèñêà óæå ðàñïðåäåëåííûõ ðàíåå çà îðãàíèçà-
öèîííûìè çâåíüÿìè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ (â îáëàñòè äðó-
ãèõ êîìïîíåíòîâ ìåíåäæìåíòà, íàïðèìåð ýêîíîìèêè, ôè-
íàíñîâ, ó÷åòà è ïð.) íîâûìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ â îá-
ëàñòè ìàðêåòèíãà.
Ìàêñèìàëüíîå ïîäêëþ÷åíèå âñåõ çâåíüåâ êîìïàíèè ê ðå-
øåíèþ ìàðêåòèíãîâûõ çàäà÷ ïðåâðàùàåò ìàðêåòèíã â ÿâ-
ëåíèå äèôôóçèè, îáåñïå÷èâàÿ êîìïàíèè ðåàëüíóþ ìàð-
êåòèíãîâóþ îðèåíòàöèþ.

ÎÒÄÅË ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ
Îäíàêî î÷åíü ÷àñòî ðåàëèçîâàòü âñå ôóíêöèè ìàðêåòèíãà
ñèëàìè ñóùåñòâóþùèõ çâåíüåâ íå óäàåòñÿ. Ñîáñòâåííî,
òîãäà è âîçíèêàåò îñîçíàííàÿ íåîáõîäèìîñòü â îðãàíèçà-
öèè îòäåëà ìàðêåòèíãà äëÿ ðåàëèçàöèè ñïåöèôè÷åñêèõ
ôóíêöèé ìàðêåòèíãà (ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ, ñåã-
ìåíòàöèÿ ðûíêà, ðåêëàìà è ïð.), òðåáóþùèõ ñïåöèàëüíî
ïîäãîòîâëåííûõ ñïåöèàëèñòîâ.
Ïðè ýòîì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèîðèòåòîì ñòðàòåãè÷åñêèõ
èëè òàêòè÷åñêèõ çàäà÷ ïðèìåíÿþò ðàçëè÷íûå ñõåìû ïîä-
÷èíåííîñòè îòäåëà ìàðêåòèíãà.
Â òîì ñëó÷àå, êîãäà ïåðåä êîìïàíèåé â îáëàñòè ìàðêåòèí-
ãà â ïåðâóþ î÷åðåäü ñòîÿò çàäà÷è ñòðàòåãè÷åñêîãî (èññëå-
äîâàòåëüñêîãî) õàðàêòåðà (èññëåäîâàíèå ïîòðåáèòåëÿ,
ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà, äèôôåðåíöèðîâàíèå ïðîäóêòà, îöåí-
êà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ïð.), îòäåë ìàðêåòèíãà îáû÷-
íî ïîä÷èíÿþò äèðåêòîðó ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ðàçâèòèþ.

Â ñëó÷àå äîìèíèðóþùèõ ïðîáëåì â îáëàñòè òàêòè÷åñêîãî
(ñáûòîâîãî) ìàðêåòèíãà (ðàçðàáîòêà ïëàíà (áþäæåòà)
ïðîäàæ, îðãàíèçàöèÿ ðåêëàìíîé êàìïàíèè, ñòèìóëèðîâà-
íèå ïîòðåáëåíèÿ è ïðîäàæ è ò.ï.) îòäåë ìàðêåòèíãà, êàê
ïðàâèëî, ïîä÷èíÿþò êîììåð÷åñêîìó äèðåêòîðó.
Ïðè îòñóòñòâèè óêàçàííûõ äîìèíàíò ïðèìåíÿþò ñõåìó ñ
ñàìîñòîÿòåëüíûì äèðåêòîðîì ïî ìàðêåòèíãó, ïîä÷èíåí-
íûì íåïîñðåäñòâåííî ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó.
Â ëþáîì ñëó÷àå ïîÿâëåíèå ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îòäåëà
ìàðêåòèíãà òðåáóåò ðàçðàáîòêè åãî îðãàíèçàöèîííî-ôóíê-
öèîíàëüíîé ìîäåëè, çàêðåïëåííîé «Ïîëîæåíèåì î ñëóæáå
ìàðêåòèíãà». Ýòà ìîäåëü âêëþ÷àåò â ñåáÿ êàê âíåøíèå, òàê è
âíóòðåííèå ôóíêöèè îòäåëà ìàðêåòèíãà. Íàïðèìåð, èçâåñò-
íàÿ âíåøíÿÿ ôóíêöèÿ îòäåëà ìàðêåòèíãà — îáåñïå÷åíèå
íåîáõîäèìîãî êîëè÷åñòâà äåéñòâóþùèõ öåíîâûõ ëèñòîâ âî
âñåõ ìåñòàõ ïðîäàæè — ðàñïàäàåòñÿ íà âíóòðåííèå ôóíê-
öèè ñáîðà ñâåäåíèé î öåíàõ ïîñòàâùèêîâ è êîíêóðåíòîâ, èõ
àíàëèçà è âûðàáîòêè öåíîâîé ïîëèòèêè, ðàñ÷åòà äåéñòâóþ-
ùèõ öåí êîìïàíèè, îôîðìëåíèÿ è òèðàæèðîâàíèÿ íåîáõî-
äèìîãî êîëè÷åñòâà öåíîâûõ ëèñòîâ, èõ äîñòàâêó â ìåñòà ïðî-
äàæ è ò.ï., êîòîðûå çàêðåïëÿþòñÿ, ñîîòâåòñòâåííî, çà äèñ-
ïåò÷åðñêîé ãðóïïîé îòäåëà ìàðêåòèíãà, àíàëèòè÷åñêîé
ñëóæáîé îòäåëà, áðèãàäîé îôîðìèòåëåé è ò.ä.
Âîçìîæíî ñîçäàíèå âíóòðåííèõ ðåãëàìåíòîâ îòäåëà ìàð-
êåòèíãà, òàêèõ, êàê «Ïîëîæåíèå î ìàðêåòèíãîâûõ èññëå-
äîâàíèÿõ» èëè «Ïîëîæåíèå îá àíàëèòè÷åñêîé ñëóæáå îò-
äåëà».

ÐÅÇÞÌÅ
Èòàê, ïîñòàíîâêà ìàðêåòèíãà â êà÷åñòâå êîìïîíåíòà ðå-
ãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñëåäóþùåé ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòè.
1. Ïðåäâàðèòåëüíî ðàçðàáàòûâàåòñÿ «Ïîëîæåíèå îá îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðå êîìïàíèè».
2. Âíåäðÿåòñÿ ìàðêåòèíãîâàÿ èäåîëîãèÿ, êîòîðàÿ îáåñïå-
÷èâàåò ðûíî÷íóþ îðèåíòàöèþ ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé.
3. Ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè êîìïàíèè è åå ðûíî÷íîãî îêðó-
æåíèÿ è â ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé âû-
áèðàþòñÿ êëþ÷åâûå êîìïîíåíòû ìàðêåòèíãà.
4. Ïî îòîáðàííûì êîìïîíåíòàì ìàðêåòèíãà îðãàíèçóåò-
ñÿ ñòàíäàðòíûé óïðàâëåí÷åñêèé öèêë, êîòîðûé ïîðîæäà-
åò òåêóùèé ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ ôóíêöèé ìàðêåòèíãà,
îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòàòî÷íûé óðîâåíü ìàðêåòèíãîâîé
ïîääåðæêè êîìïàíèè.
5. Óêàçàííûå ôóíêöèè ìàðêåòèíãà ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî
âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì êîìïàíèè, â òîì ÷èñëå ÷àñòè÷íî çàê-
ðåïëÿþòñÿ çà ñïåöèàëèçèðîâàííûì îòäåëîì ìàðêåòèíãà.
6. Ôóíêöèè ìàðêåòèíãà, çàêðåïëåííûå çà îòäåëîì ìàðêå-
òèíãà, äåòàëèçèðóþòñÿ (â ñîîòâåòñòâèè ñ òåõíîëîãèåé èõ
ðåàëèçàöèè) è çàêðåïëÿþòñÿ çà âíóòðåííèìè ñòðóêòóðíû-
ìè ïîäðàçäåëåíèÿìè îòäåëà ìàðêåòèíãà.
7. Âñå ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ ôèêñèðóþòñÿ â ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ âíóòðèôèðìåííûõ ðåãëàìåíòàõ (ïîëîæåíèÿõ).
8. Ïðè èçìåíåíèè ðûíî÷íîé ñèòóàöèè ïðîèçâîäèòñÿ àêòó-
àëèçàöèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîëîæåíèé.
Çíà÷èòåëüíî óïðîùàåò ïðîáëåìó è ñîêðàùàåò ñðîêè ðàç-
ðàáîòêè (è, ñîîòâåòñòâåííî, êîððåêòèðîâêè) óêàçàííûõ
ïîëîæåíèé ïðèìåíåíèå êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé — ñïå-
öèàëüíûõ ïðîãðàìì-ñòðóêòóðèçàòîðîâ, âõîäÿùèõ â èíòåã-
ðèðîâàííîå ðåøåíèå «ÁÈÃ-Ìàñòåð». Èõ ïðèìåíåíèå ñóùå-
ñòâåííî óñêîðÿåò ðåàêöèþ êîìïàíèè íà èçìåíåíèå ðûíî÷-
íîé ñèòóàöèè, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ðåøàþùåå êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî, îñîáåííî â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ.Ðèñ. 1. Ìàòðèöà-ðàñïðåäåëèòåëü ôóíêöèé ïî îðãçâåíüÿì


