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ИССЛЕДОВАНИЕ КОНКУРЕНТНОЙ СРЕДЫ НА РОССИЙСКОМ

РЫНКЕ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ КОСМЕТИКИ В КАТЕГОРИИ

СРЕДСТВ ТЕРАПЕВТИЧЕСКОГО УХОДА ЗА КОЖЕЙ

Ефимова Елизавета Николаевна,
руководитель группы по планированию и размещению рекламы в Интернете, агентство Digital BBDO;
115114, Москва, Дербеневская наб., д. 7, стр. 9; магистрант факультета Маркетинга, РЭУ
им. Г.В. Плеханова; 115093, Москва, Стремянный пер., д. 36
Elizaveta.milyaeva@gmail.com

Автором проводится анализ российского рынка фармацевтической косметики в категории терапевтического ухода за
кожей. Актуальность темы обусловлена быстрым ростом рынка и наличием сильной внутренней конкуренции. Научная
новизна заключается в комплексном анализе, включающем: исследование потребителей по разработанной автором
анкете, анализ конкурентной среды и стратегий игроков, полевое исследование представленности и ценовой дифферен�
циации продукции, анализ конкурентных сил и определение позиционирования ключевых брендов. Практическая важ�
ность заключается в возможности дальнейшего использования результатов исследования и принятии их во внимание при
формировании маркетинговых стратегий космецевтических брендов.
Под давлением mass�market рынок сокращается в упаковках, в то же время происходит смещение потребления в сторону
дорогих продуктов (более 500 руб. за упаковку). Только 20% покупок совершаются спонтанно, характерно предвари�
тельное изучение состава продукта, отзывов и рекомендаций. Важную роль играют качество продукции, широта ассор�
тимента (предпочтительные формы крем, пенка, гель, лосьон), уровень дистрибуции (не ниже 60%), представленность
в точках продаж. На рынке отсутствуют свободные ниши, уже не актуальна чувствительность к цене, возможен выход
некоторых игроков из категории, конкурентным преимуществом является дифференциация продукции. Потребности по�
купателей диверсифицированы и регулярно усложняются, поэтому выигрышным решением будет стратегия развития про�
дукта (включая расширение ассортимента за счет премиальных форм). Основными драйверами категории выступают
инвестиции в рекламу, семплинг, медицинская и фармацевтическая промоция. Растущими брендами являются La Roche�
Posay, Avene и Librederm, регулярно расширяющие продуктовый ассортимент.
Полученные в результате анализа выводы подтверждаются данными других исследований, что позволяет считать их до�
стоверными и показательными. При этом проведенный анализ затрагивает лишь часть вопросов, связанных с маркетин�
гом фармацевтических брендов, и данная проблематика имеет потенциал к проведению дальнейших исследований.

Ключевые слова: конкурентная среда; рынок фарм�косметики; космецевтика; лидеры рынка; конкурентная карта;
маркетинговые показатели; конкурентные силы; маркетинговые стратегии.

В последние годы активное раз*

витие получила космецевтика – на*

правление, находящееся на стыке

между косметологией и фарма*

цевтикой. Наиболее заметно на

этом рынке растет категория

средств терапевтического ухода

за кожей. В эту категорию входят

более 200 продуктов различных

производителей. Размер ее в 2017

году составляет около 1,6 млрд

руб. (~6,4 млн упаковок при сред*

ней цене 500 руб.), при этом кате*

гория сокращается в абсолютном

выражении (*16% по сравнению

с прошлым годом, по данным

DSM), но растет в денежном объе*

ме за счет увеличения цены. Наи*

больший спад наблюдается для

товаров низкого ценового сегмен*

та, так как многие потребители,

восстановившие покупательную

способность после экономическо*

го и финансового кризиса, демон*

стрируют лояльность к дорогим

селективным аптечным маркам,

которые воспринимаются как дей*

ствительно медицинские. Также

конкуренцию фармацевтической

косметике составляют mass	

market продукты, что усложняет

ситуацию на рынке, формируя до*

полнительные задачи для марке*

тинга. Тем не менее, категория

космецевтических средств ухода

за кожей остается привлекатель*

ной, что обусловливает высокую

маркетинговую активность суще*

ствующих игроков и появление

новых продуктов.

Говоря о методологии исследо*

вания, необходимо отметить, что

исходной точкой анализа стало

определение емкости и динамики

рынка на основе данных про*

даж отраслевых аналитических

агентств IMS и DSM, а также стати*

стических данных TNS (M’Index,

TGI), Comcon, IPSOS. Также необ*

ходимо было произвести анализ

целевой аудитории, для чего авто*

ром применялся метод анкетирова*

ния (в масштабе РФ) и проведения

уточняющих интервью (Москва).

Анкетирование проводилось путем

распространения электронного

опросника через тематические

и популярные женские сайты

(Lady.Mail.ru, Baby.ru, Woman.ru,

Kosmetista.ru,  Otzovik.com,

Passion.ru, Irecommend.ru, Wday.ru,

Womansay.net, Wmj.ru и др.), груп*

пы в социальных сетях (ВКонтакте,
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Одноклассники, Facebook) и реле*

вантные ветки обсуждений на фо*

румах. Всего в опросе приняли

участие 1 879 человек, репрезен*

тативными при этом являются

1 677 анкет, заполненных респон*

дентами из 132 населенных пунктов

России (часть анкет не соответ*

ствовала необходимым парамет*

рам по половозрастным характе*

ристикам и/или качеству предо*

ставленных ответов). Вторым эта*

пом было проведение глубинного

интервью для уточнения сформи*

рованных на основе анкетирова*

ния вопросов. Интервью проводи*

лись в пределах Москвы среди

посетителей аптек (33 аптеки,

12 административных округов),

косметических магазинов (29 ма*

газинов) и салонов красоты (10 са*

лонов), согласившихся принять

участие в исследовании и соответ*

ствующих репрезентативным па*

раметрам по полу, возрасту, ис*

пользованию фарм*косметики (до

интервью респонденты проходили

краткий опрос по упрощенной

версии анкеты). Таким образом,

было проведено 24 интервью

с представителями целевой ауди*

тории, что позволило получить не*

обходимые уточнения.

Для определения конкурентно*

го периметра в формате полевого

исследования был проанализиро*

ван ассортимент аптек, представ*

ленность продукции в точках про*

даж, продуктовый ассортимент

брендов, ценовая дифференциа*

ция и коммуникативная политика

игроков, включая исследование

представленности на полке, офор*

мления выкладки, рекламных ма*

териалов и внешнего вида продук*

ции. Для исследования ключевых

преимуществ брендов и определе*

ния их стратегий (в соответствии со

стратегиями конкуренции М. Пор*

тера) применялся метод эксперт*

ной оценки, результатом чего ста*

ло построение конкурентной карты

рынка и карты позиционирования

основных игроков по ключевым па*

раметрам. Для более глубокого

понимания рынка фармацевтиче*

ской косметики было также про*

ведено исследование сил конку*

ренции по модели 5 сил Портера,

определение возможностей и угроз

и перспективных направлений раз*

вития по модели «продукт*рынок»

И. Ансоффа. В соответствии с обо*

значенным подходом анализ на

многих этапах заключается в ис*

следовании доступной информа*

ции по рынку и его игрокам и фор*

мировании экспертной оценки на

основе имеющихся данных и про*

фессионального опыта автора

в сфере фармацевтического марке*

тинга, поэтому необходимо отме*

тить, что представленные выводы

и рекомендации носят субъектив*

ный характер и могут быть оспоре*

ны другими исследователями.

Большинство представленных

в категории терапевтического

ухода за кожей брендов произво*

дятся фармацевтическими компа*

ниями или компаниями, имеющи*

ми фарм*подразделения, поэтому

ключевым каналом продаж явля*

ются аптеки. Маркетинговая ак*

тивность чаще всего включает

в себя визиты медицинских и фар*

мацевтических представителей,

проведение мероприятий для

специалистов здравоохранения,

трейд*маркетинг (работа с дистри*

бьюторами, аптеками и аптечны*

ми сетями) и промоцию на потре*

бителей (DTC). Основными драй*

верами категории являются инве*

стиции в рекламу на потребителей

(в первую очередь, формирование

имиджа и рекомендаций), разда*

ча промо*образцов (семплинг),

а также медицинская и фармацев*

тическая промоция (включая кон*

сультации в аптеках и открытие

точек демонстрации продукции).

Несмотря на статус косметическо*

го средства, многие бренды и про*

дукты хорошо известны дермато*

логам и врачам*косметологам,

которые включают их в свои ре*

комендации.

Структура категории, объединя*

ющей средства терапевтического

ухода за кожей, включает в себя

несколько товарных групп:

средства для защиты от солнца

(~960 тыс. упаковок в год), сред*

ства для ухода за сухой и атопич*

ной кожей (~1 911 тыс. упаковок

в год), средства для базового ухо*

да за кожей (~ 2 218 тыс. упако*

вок в год) и средства по уходу за

проблемной кожей (~2 551 тыс.

упаковок в год)*. При этом сред*

ства по уходу за детской кожей

в аналитике DSM и IMS отдельно

не выделяются и включаются

в группу средств для базового

ухода за кожей и группу средств

ухода за проблемной кожей, но

с точки зрения потребителей –

это отдельный тип продуктов, тре*

бующий соответствующих марке*

тинговых активностей и позицио*

нирования бренда. Две группы

имеют выраженную сезонность:

пики продаж средств для ухода за

сухой и атопичной кожей прихо*

дятся на февраль*апрель и сен*

тябрь*ноябрь, когда в целом обо*

стряются проблемы с кожей; уве*

личение продаж солнцезащитной

гаммы логично приходится на

май*август (рис. 1). Остальные

группы (средства для проблемной

кожи и базовые средства ухода за

кожей) не имеют выраженной се*

зонности, и динамика продаж ста*

бильна на протяжении года.

Покупателями и основными по*

требителями в категории являют*

ся женщины в возрасте 20—45

лет с доходом средним и выше

* Анализ автора на основе данных DSM за 2016 г.
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среднего; целевой аудиторией

средств для проблемной кожи яв*

ляются женщины в возрасте 16—

20 лет с доходом средним и выше

среднего. Также важно отметить,

что при принятии решения о по*

купке средства разделяются по

направлениям терапии, а не по

гендерной специфике, поэтому на

российском рынке не пользуются

спросом специализированные

средства ухода за кожей для муж*

чин. Покупка чаще всего носит

плановый характер, но 20% при*

обретений совершаются спонтан*

но. При этом динамика рынка по*

казывает смещение интереса

в пользу дорогих продуктов от из*

вестных брендов с проверенным

качеством2*.

Важным источником первичной

информации о потребителях, их

предпочтениях и мотивах выбора

того или иного продукта является

опрос, проводимый в форме анке*

тирования или интервью. Автором

была разработана интернет*анке*

та, позволяющая определить ин*

терес к фармацевтической косме*

тике по уходу за кожей, места при*

обретения, параметры выбора

продуктов, знание марок, факто*

ры, влияющие на принятие реше*

ния о покупке, а также проверить

социально*демографический

профиль респондентов для опре*

деления репрезентативности ре*

зультатов.

Результаты опроса потребите*

лей показали, что более полови*

ны респондентов считают свою

кожу чувствительной и нуждаю*

щейся в специальном уходе, при

этом 32% из них не используют

специализированные фармацев*

тические средства, так как не

считают нужным (54%) или ис*

пользуют другие методы лечения

и ухода, например, народную ме*

дицину (46%). Средства для ухо*

да за кожей преимущественно

приобретаются в косметических

магазинах (59%), но 25% опро*

шенных все же предпочитают по*

купать специализированные ап*

течные средства. Примерно такое

же распределение характеризует

покупку солнцезащитных средств,

но предпочтение аптекам отдают

уже 33% респондентов. Анализ

чувствительности к цене показал,

что многие потребители (38%)

готовы платить более 1 000 руб. за

качественное средство по уходу

за чувствительной кожей. Несмот*

ря на это около 18% опрошенных

более лояльны к mass	market

продуктам, так как не видят раз*

ницы по сравнению с аптечными

брендами и принимают решение,

основываясь на ценовом факторе.

Среди респондентов 44% потре*

бителей отдают предпочтение ап*

течной косметике средней цены,

так как не доверяют mass	market

и считают выбранные бренды ка*

чественными и доступными по

цене одновременно. Оставшиеся

38% аудитории покупают доро*

гую аптечную косметику, руковод*

ствуясь знанием брендов и недо*

верием к более доступным мар*

кам. Также анализ показывает,

что большинство потребителей

(70%) обращают внимание на со*

став продукта, а предпочтитель*

ными формами являются крем,

пенка, гель и лосьон. Внимание на

новинки космецевтики обращают

только 44% респондентов, а клю*

чевыми факторами в принятии ре*

шения о покупке являются знание

бренда, опыт использования, ре*

комендация врача или косметоло*

га, качество продукта, наличие

уникальных характеристик и ком*

пания*производитель. Наилучшим

знанием обладают бренды Vichy

(92%), Bioderma (66%), La Roche	

Posay (62%) и Avene (40%). При

этом как основное преимущество

данных брендов выделяется каче*

ство продукции и широта ассорти*

мента, но четко дифференцировать

другие УТП или характеристики

Рис. 1. Динамика продаж по группам средств ухода за кожей в России, в упаковках, 2016 г.*

* Анализ автора на основе данных DSM с января по декабрь 2016 г.

2* Анализ автора на основе проведенного опроса и данных TNS M’Index за декабрь 2016 г.
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потребители не могут. Тем не ме*

нее анализ лояльности показыва*

ет высокую приверженность ауди*

тории выбранным брендам: так,

например, если продукта, кото*

рый потребитель хотел купить, нет

в наличии, 44% респондентов

пойдут в другую аптеку, 22% от*

ложат покупку, 22% приобретут

другой известный бренд и только

11% спросят рекомендации фар*

мацевта (при этом лишь 55% из

них попробуют рекомендованный

бренд).

Основной конкурентный пери*

метр на рынке терапевтического

ухода за кожей составляют брен*

ды La Roche	Posay, Avene, Vichy,

Bioderma, Librederm, Uriage,

Emolium ,  Mustela ,  Lipobaze,

Topicrem, Joyskin, Cetaphil. По це*

новому фактору бренды разделя*

ются на премиальные средства по

уходу за кожей (La Roche	Posay,

Emolium, Bioderma, Mustela) и бо*

лее доступные космецевтические

продукты (например, Vichy,

Uriage, Cetaphil, Avene). Лидерами

рынка как в деньгах, так и в упаков*

ках являются La Roche	Posay

(доля рынка 26,18% в деньгах)

и Emolium (17,98%), в то время

как более слабые бренды облада*

ют лишь незначительной долей

рынка: Uriage 1,65%, Avene

6,54%, Joyskin ~3% (рис. 2).

Для небольших развивающихся

брендов ситуация на рынке явля*

ется довольно непростой – под

внешними воздействиями, в пер*

вую очередь, за счет увеличения

продаж mass*market, рынок со*

кращается в упаковках, а с другой

стороны внутри рынка потребители

отдают предпочтение более доро*

гим продуктам, что подтверждают

как отраслевые маркетинговые ис*

следования (отчет Transparency

Market Research (TMR) «Cosme	

ceuticals Market — Global Industry

Analysis, Size, Share, Growth,

Trends and Forecast 2016–2024»,

отчет DSM Group Россия «Фарма

2016» и TNS M’Index за декабрь

2016 г.), так и проведенный авто*

ром опрос. При этом La Roche	

Posay, Avene и Librederm, демон*

стрирующие впечатляющий рост,

выводят на рынок новые продук*

ты с агрессивными инвестициями

в трейд*маркетинг.

Приведенные выше игроки рын*

ка могут быть классифицированы

по матрице конкурентных преиму*

ществ М. Портера (рис. 3). Лидер

категории La Roche	Posay при*

держивается стратегии диффе*

ренциации: охватывает различные

направления терапевтического

ухода за кожей (лицо, тело, акне,

защита от солнца, продукция для

детей) и выдерживает довольно

высокую цену на свою продукцию.

В качестве конкурентного преиму*

щества данный бренд активно ис*

пользует экспертный подход: со*

трудничество с дерматологами

(«рекомендуют более 25 000 дер*

матологов»), собственные дермато*

логические исследования, клини*

ческие рекомендации, социально*

медицинские программы («Свобо*

да от акне», «Все об атопии»,

«Стань скинчекером, #Солнце*

БезВреда») и бесплатные кон*

сультации специалистов. Этой же

стратегии придерживаются еще

четыре игрока, что создает допол*

нительную конкуренцию и услож*

няет маркетинговые задачи брен*

дов. Второй заметный в этом сек*

торе бренд — Uriage, в продукто*

вую линейку которого включены

средства для ухода за кожей лица

и тела, продукты для интимной ги*

гиены, детская гамма, лечебные

средства, антивозрастная гамма,

продукты депигментирующего

ухода, солнечная гамма и тер*

мальная вода. Стоимость продук*

ции Uriage немного ниже La

Roche	Posay, но все же дороже

большинства других брендов, ис*

пользующих диверсификацию как

конкурентное преимущество (от*

личительной чертой Uriage явля*

ется включение в состав всех про*

дуктов термальной воды из соб*

ственного источника компании

в Альпах). Третьим брендом, ко*

торый следует данной стратегии,

является Bioderma, обладающая

линейками продуктов для чувстви*

тельной, обезвоженной, сухой,

жирной и травмированной кожи,

гаммой солнцезащитных средств,

продуктов для борьбы с пигмен*

тацией, гамм по уходу за воло*

сами и кожей головы и детской

Uriage

2%

Avene

6%

La Roche-Posay

26%

Bioderma

8%

Emolium

18%

Cetaphil

11%

Joyskin

3%

Vichy

7%

Другие бренды

19%

Рис. 2. Основные игроки рынка средств терапевтического ухода за кожей

и их доли рынка, в упаковках*
* Анализ автора на основе данных IMS (март 2017 г.), данные доступны не по
всем брендам категории.
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линейкой. Необходимо отметить

широту ассортимента продукции,

которая представлена в том чис*

ле уникальными формами выпус*

ка – пудра, дезодорант, маска,

мыло, стик*карандаш и др. На дан*

ный момент ассортимент бренда

все же меньше глобальных конку*

рентов – Vichy и La Roche	Posay,

но превосходит предложения дру*

гих игроков. При этом цена на про*

дукцию Bioderma является одной

из самых высоких на рынке и по*

чти на 30% превосходит лидера

категории. Ценовая политика вы*

ступает отражением конкурентно*

го преимущества бренда – разви*

тия имиджа премиальной фран*

цузской лаборатории, что хорошо

воспринимается потребителями,

готовыми платить большую цену

за селективные решения. Еще од*

ним конкурентом, использующим

стратегию дифференциации, яв*

ляется Avene, который так же, как

Bioderma, выделяет преимуще*

ством включение в состав продук*

ции уникальной термальной воды.

Продукция бренда относится

к среднему ценовому сегменту

и представлена в направлениях

базового ухода, ухода за чувстви*

тельной, сверхчувствительной,

обезвоженной, раздраженной

и поврежденной кожей, ухода за

контуром глаз, ухода за сухой

и очень сухой кожей, атопичной

кожей, жирной, проблемной, юно*

шеской кожей, ухода за кожей

с акне, развиваются направления

защиты от солнца, специальных

средств для мужчин и средств про*

тив старения. Таким образом, пре*

имуществом бренда является

оптимальное сочетание цены и ка*

чества, что при неплохом знании

бренда (4*й в рейтинге по резуль*

татам опроса) формирует плат*

форму для дальнейшего роста.

Стратегия дифференциации

используется также брендом

Topicrem, представленным в сред*

нем ценовом сегменте с продукта*

ми ухода за чувствительной и сухой

кожей, раздраженной, атопичной,

очень сухой, жирной и комбини*

рованной, проблемной кожей,

а также производящего детскую

линию продуктов. Как основное

преимущество в коммуникации

используется давняя история

бренда (более 100 лет) и имидж

частной фармацевтической лабо*

ратории с высоким качеством. Но,

несмотря на ценовое преимуще*

ство, доля данного бренда на рос*

сийском рынке довольно невели*

ка, что усложняет его выживание

при наличии более крупных кон*

курентов.

Среди брендов, представляю*

щих продукты различных направ*

лений, активно используется стра*

тегия лидерства по издержкам.

В первую очередь необходимо

Рис. 3. Дифференциация игроков по используемым конкурентным стратегиям М. Портера*
* Анализ автора, март 2017 г.

Е. Ефимова. Исследование конкурентной среды на российском рынке фармацевтической косметики в категории...
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отметить Vichy. В соответствии

с портфельной стратегией L’Oreal,

которой принадлежат два бренда

категории — Vichy и La Roche	

Posay, присутствие этих игроков

было разделено. Фокус Vichy был

смещен на антивозрастной уход,

а La Roche	Posay остался с теку*

щим позиционированием на ши*

рокое применение. При этом Vichy

прекратил размещение рекламы

на ТВ и перераспределил инвести*

ции в продвижение через меди*

цинский канал и фармацевтов,

в категории терапевтического ухо*

да за кожей доля рынка данного

игрока перешла к La Roche	Posay,

который еще больше укрепил

свои позиции как лидер катего*

рии. Таким образом, L’Oreal уда*

лось избежать конкуренции меж*

ду своими брендами, разделив их

территории, укрепить дифферен*

циацию от конкурентов для каж*

дого игрока и расширить присут*

ствие на рынке в целом. В катего*

рии терапевтического ухода за ко*

жей на данный момент Vichy

представлен гаммами для очище*

ния кожи, ухода за лицом, сред*

ствами для волос и кожи головы,

различными масками, тональными

кремами, солнцезащитными сред*

ствами, культовой термальной во*

дой и специальными гаммами для

мужчин. Широкий ассортимент

и большое количество форм вы*

пуска продуктов в рамках одной

гаммы позволяет использовать

преимущества снижения издер*

жек (как производственных, так

и коммерческих), добиваясь эко*

номии от масштаба и получая воз*

можность снижения цены (в сред*

нем *20% от цен на продукцию La

Roche	Posay). При этом основным

конкурентным преимуществом

Vichy является именно возмож*

ность выбора наиболее подходя*

щего продукта с учетом индивиду*

альных потребностей и высокое

знание бренда. Стратегию лидер*

ства по издержкам реализует так*

же активно развивающийся бренд

Librederm, продукция которого

включает направления ухода за

кожей лица, продукты для рук,

ногтей, волос, тела, губ, кожи вок*

руг глаз, кожи ног, а также бренд

производит БАДы – питьевой кол*

лаген и таблетированную гиалуро*

новую кислоту. Конкурентным

преимуществом бренда является

доступная цена (в 2—3 раза ниже

аналогичных продуктов лидеров

категории), что, однако, противо*

речит позиционированию бренда

как селективной фармацевтиче*

ской косметики и вызывает неко*

торое недоверие потребителей,

поэтому в ближайшее время мож*

но предположить изменение ком*

муникационной стратегии бренда

и, возможно, смену имиджа. Тем

не менее, бренд заслуживает от*

дельного внимания с учетом ин*

тенсивного увеличения продаж,

агрессивной медийной стратегии

и использования нестандартных

маркетинговых инструментов (на*

пример, открытие фирменного

beauty*кафе на Болотной набе*

режной в Москве).

Стратегия фокусировки на издер*

жках применяется двумя игрока*

ми – Joyskin и Lipobase. Оба брен*

да представлены в низком цено*

вом сегменте и не отличаются ши*

роким ассортиментом. Joyskin

представлен на рынке очищаю*

щей гаммой базового ухода (3

SKU) и гаммой ухода за кожей с

акне (2 SKU). Самый слабый на

рынке бренд Lipobase представ*

лен всего лишь в двух формах –

эмульсия и крем, но его отличи*

тельным свойством является нали*

чие в составе эмолентов. В насто*

ящий момент бренд испытывает

значительные сложности, суще*

ственное влияние на него оказа*

ло наличие на протяжении долго*

го времени одноименного конку*

рента – крема для защиты кожи

от погодных условий Lipobase

Repair от компании Astellas. Так

как Astellas начал терять продажи

из*за того, что потребители пута*

ли продукты двух брендов и поку*

пали более доступный по цене,

в 2008 году было принято реше*

ние о переименовании бренда

Astellas в Локобейз Рипеа и прода*

жа бренда компании Leo Pharma,

но рыночная позиция Lipobase от

этого не улучшилась, и в скором

времени можно предположить

выход этого игрока с рынка.

Фокусирование на дифферен*

циации характерно для двух брен*

дов, и оба они специализируются

на производстве фармацевтичес*

кой косметики по уходу за кожей

младенцев и матерей. При этом,

несмотря на то, что продукция

брендов предназначена для дет*

ской кожи, ее активно использу*

ют для ухода за чувствительной

кожей в разном возрасте. Бренд

Mustela предлагает гамму по ухо*

ду за кожей молодых и будущих

мам (уход за телом, профилакти*

ка и коррекция растяжек), продук*

цию для детей (гаммы для очище*

ния, купания, смены подгузников,

ухода за кожей, а также нестан*

дартная форма – детская туалет*

ная вода) и линейку продуктов для

ухода за проблемной кожей ново*

рожденных и детей (гаммы для

сухой, склонной к атопии кожи,

средства при умеренных и силь*

ных опрелостях, продукты для

раздраженной кожи и специали*

зированные средства для устране*

ния себорейных корочек). В каче*

стве конкурентного преимущества

Mustela можно выделить нату*

ральность и безопасность, поэто*

му продукция бренда пользуется

спросом несмотря на высокую

стоимость. Второй игрок в данном

секторе – линейка комплексных
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эмолентов, включающая в себя

средства гигиены и ухода за ко*

жей для детей и взрослых под

брендом Emolium. При этом, в пер*

вую очередь, бренд концентриру*

ется на продукции по уходу за ко*

жей новорожденных, что обуслав*

ливает выбранную стратегию.

Продуктовый ассортимент вклю*

чает три направления – базовая

серия, специальная серия (уход за

сухой и склонной к раздражению

и зуду кожей) и триактивная серия

(уход за очень сухой, атопичной

и поврежденной кожей). Сто*

имость продукции бренда ниже

Mustela на 20%, но все же отно*

сится к высокому ценовому сег*

менту, что характерно для средств

по уходу за новорожденными.

Конкурентным преимуществом

Emolium является наличие в соста*

ве комплексного эмолента, что

делает его продукцию уникальной

и востребованной на рынке и по*

зволяет говорить о дальнейшем

росте бренда.

Отдельно необходимо выделить

бренд Cetaphil, у которого на рос*

сийском рынке нет явно выражен*

ной стратегии конкуренции, в то

время как в США и европейских

странах бренду характерна четкая

стратегия лидерства по издерж*

кам – представлены разнообраз*

ные гаммы продуктов в различных

направлениях, индекс дистрибу*

ции превышает 90% и использу*

ется переключение потребителей

по ценовому преимуществу. На

текущий момент, можно предпо*

ложить, что Cetaphil в России так*

же следует стратегии лидерства

по издержкам, так как представ*

лено несколько гамм по уходу за

различными типами кожи, вклю*

чая выделенную линейку средств

для защиты от солнца, при этом

продукция бренда относится

к среднему ценовому сегменту,

а конкурентным преимуществом

можно считать доступное каче*

ство. Однако если говорить об

эффективности выбранной стра*

тегии, необходимо отметить тот

факт, что количество продуктовых

линеек бренда все же уступает

наиболее сильному конкуренту

в этом секторе (Vichy), а преиму*

щества более доступной цены не*

достаточно, так как присутствуют

более дешевые продукты с луч*

шей дистрибуцией и более высо*

ким знанием бренда (Librederm).

Таким образом, можно прийти

к выводу, что на российском рын*

ке стратегия Cetaphil требует пе*

ресмотра3*.

Проведенное исследование по*

требителей показало, что ключе*

выми факторами принятия реше*

ния о покупке являются знание

бренда и лояльность к нему, так,

например, большинство опрошен*

ных пойдут за покупкой в другую

аптеку, если бренда, который они

хотели приобрести, нет в наличии.

Но, так как для космецевтики в це*

лом не характерно эксклюзивное

распределение, важную роль

играет уровень дистрибуции про*

дукта, показатели которого значи*

тельно отличаются для брендов,

представленных в категории

(рис. 4) – средний индекс дистри*

буции составляет 60%, при этом

для значительной части игроков

он не превышает 50%, а предыду*

щий лидер рынка Vichy представ*

лен практически во всех точках

продаж (аптеки, аптечные сети)

и имеет индекс дистрибуции бо*

лее 90%. При этом исследование

показывает, что невысокий уро*

вень дистрибуции (>40%) являет*

ся существенным ограничением

и негативно сказывается на дина*

мике продаж за счет переключе*

ния потребителей на более рас*

пространенные продукты.

Несмотря на то, что по резуль*

татам анкетирования расположе*

ние продукции на полке было от*

мечено как малозначительный

фактор при принятии решения

о покупке (48% респондентов по*

ставили минимальную оценку),

44% респондентов отметили, что

обращают внимание на новинки

аптечной косметики4*. Проведе*

ние интервью и работа с уточняю*

щими вопросами показали, что

для космецевтических брендов

представленность продукции

в точках продаж (выделенные

уголки, POSM, выкладка, бренди*

рование полки) имеет большое

значение. Наиболее известными

3* Анализ автора, данные по ценам с сайтов http://www.piluli.ru/ и http://apteka.ru/ (дата обращения 05.05.2017).
4* Исследование автора, метод анкетирования, февраль 2017 г.

Рис. 4. Диверсификация брендов аптечной косметики по индексу дистрибуции

с учетом ценовой сегментации, Россия, март 2017 г.*
* Анализ автора на основе данных IMS (март 2017 г.), данные доступны не по
всем брендам категории.
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брендами являются La Roche	

Posay, Vichy и Bioderma – именно

эти три бренда чаще всего имеют

выделенные шкафы или бренди*

рованные полки в аптеках для при*

влечения большего внимания по*

требителей, демонстрации широ*

ты ассортимента и увеличения

продаж. Хорошая выкладка и раз*

мещение промо*материалов для

брендов является дополнитель*

ной возможностью коммуника*

ции, однако предоставление такой

возможности сопряжено со значи*

тельными инвестициями в трейд*

маркетинг и коммерческими рас*

ходами. Анализ представленности

брендов*конкурентов в аптеках

(г. Москва, апрель 2017 г.) показал,

что наибольшим преимуществом

обладает лидер категории La

Roche	Posay – у бренда практи*

чески всегда выделенный шкаф

с брендированными полками

и POSM, можно отметить, что су*

ществуют определенные стандар*

ты представления продукции

(группировка по направлениям

и гаммам, компоновка на полках),

и в ходе исследования была отме*

чена работа фармацевтических

представителей, следивших за со*

блюдением стандартов и каче*

ством выкладки. В небольших ап*

теках, где нет возможности распо*

ложить продукцию в соответствии

с правилами компании, в виде ис*

ключения бренд располагается на

нескольких полках с сокращени*

ем интервалов между товарными

единицами, но, тем не менее,

представлена значительная часть

ассортимента и сохраняется груп*

пировка по гаммам. Важной ха*

рактеристикой бренда является

качественный дизайн – лаконич*

ные однотонные упаковки, чаще

всего белые, с единообразным

расположением логотипа. Такой

подход, с одной стороны, поддер*

живает медицинский, экспертный

имидж (так как большинство ле*

карственных средств имеют белую

простую упаковку), а, с другой

стороны, позволяет четко диффе*

ренцировать продукцию бренда

за счет заметного логотипа. До*

полнительным преимуществом

выбранного дизайна продукции

является тот факт, что единая

цветовая гамма упаковок созда*

ет так называемое «цветовое пят*

но» (белый с синим), что делает

бренд более приметным, даже

при беглом взгляде, и стимулиру*

ет покупку.

Второй заметный игрок в кате*

гории – Vichy – также имеет вы*

деленные шкафы и/или брендинг

полок путем размещения логоти*

па в цветовой гамме представлен*

ного направления продукции. При

этом можно отметить, что распо*

ложение продукции в каждой ап*

теке отличается, нет единого

стандарта, и выкладка не всегда

оптимальна (близкие направле*

ния расположены на разных пол*

ках, в разных шкафах). Разные

гаммы продуктов оформлены

в разные цвета, упаковки отлича*

ются по размеру, при этом лого

Vichy далеко не всегда хорошо

считывается (в отличие от La

Roche	Posay), что затрудняет

дифференциацию продукции и не

создает эффекта единого бренда,

поэтому Vichy в аптеке менее за*

метен, несмотря на отдельные

продуктовые зоны.

Бренд Bioderma в точках про*

даж хорошо выставлен и имеет

брендированные полки в общих

шкафах лечебной косметики. Гам*

мы четко дифференцированы по

цвету упаковки, используется цве*

товая ассоциация (желтый – за*

щита от солнца, синий – увлажне*

ние кожи), при этом эти же цвета

используются в дизайне табличек,

оформляющих полки бренда

и облегчающих навигацию по ас*

сортименту. Также была отмече*

на работа фармацевтических

представителей, следящих за ка*

чеством выкладки. В отличие от

Vichy и La Roche	Posay продук*

ция бренда на полке представле*

на в одном экземпляре, так как от*

носится к высокому ценовому сег*

менту и поддерживает имидж пре*

миального бренда. Отдельные

полки есть также у Uriage, но брен*

динг на них отсутствует, и привле*

чение внимания осуществляется

за счет группировки продукции по

гаммам и направлениям (термаль*

ная вода с различными характе*

ристиками) с использованием

цветовой дифференциации. Про*

дукции выставлено немного, пол*

ки кажутся незаполненными, что

бренд пытается нивелировать пу*

тем размещения POSM*наклеек

и каталогов.

Остальные бренды в точках

продаж представлены более сла*

бо, так, например, Mustela распо*

лагается на нижних полках, бренд

непросто найти, несмотря на при*

метные упаковки. Представлен*

ность ассортимента также невы*

сокая — до 5 SKU в выкладке,

остальное доступно по запросу

фармацевту. Topicrem в некото*

рых случаях представлен на от*

дельной полке, но чаще всего

располагается среди других брен*

дов, в вперемешку с их продукци*

ей, что говорит об отсутствии ви*

зитов в аптеки  представителей

компании. При этом дизайн брен*

да довольно неприметный – бе*

лая упаковка и бледно*розовые

надписи, не выделяющие лого*

тип. Emolium часто располагает*

ся на свободных нижних полках

в шкафах Vichy или среди продук*

ции других брендов. Представле*

ны далеко не все продукты, при

этом можно отметить плохую, ха*

отичную выкладку и отсутствие

POSM.
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Многие бренды вообще не имеют

выкладки – так, например, Avene

предоставляется фармацевтом по

запросу, но часто включается в ак*

ции в аптеках и размещает промо*

материалы в прикассовой зоне.

Librederm также не представлен

на полках, но наиболее популяр*

ные товары (крема для рук и баль*

замы для губ) выставлены на кас*

се и включаются в промо*акции

аптек (что говорит об инвестици*

ях в трейд*маркетинг). Lipobaze

и Cetaphil предоставляются толь*

ко по запросу и не могут визуаль*

но привлечь внимание потребите*

лей. Бренд Joyskin имеет непри*

метный дизайн (как и Topicrem,

только в салатовой гамме), вы*

кладка отсутствует и предоставля*

ется по запросу5*.

Анализ ценового распределе*

ния брендов, приведенный на ри	

сунке 5, позволяет выделить три

больших сегмента. В первом низ*

коценовом сегменте представле*

ны такие бренды, как Lipobase,

Librederm, Joyskin, стоимость ко*

торых не превышает 400 руб. Во

втором сегменте представлены

бренды со средней ценой от 500

до 900 руб.: Topicrem, Avene,

Cetaphil, Vichy и Uriage (который

имеет спорную позицию и может

быть отнесен к премиальному сег*

менту). К дорогой аптечной косме*

тике можно отнести La Roche	

Posay  (~970 руб.),  Emolium

(~1 089 руб.), Mustela (~1 232 руб.)

и Bioderma (~1 269 руб.). Как уже

было отмечено, потребители со*

гласны со средней ценой более

500 руб. за упаковку, и на рынке

в целом отмечается тренд увели*

чения продаж дорогих брендов,

в первую очередь, La Roche	

Posay, поэтому многие бренды из

среднего ценового сегмента рас*

ширяют свой товарный ассорти*

мент за счет премиальных про*

дуктов.

На базе проведенного исследо*

вания была сформирована карта

позиционирования основных

брендов по выявленным ключе*

вым параметрам, которая показы*

вает, что наилучшими характери*

стиками обладают La Roche	Posay

и Vichy, а наиболее слабое пози*

ционирование у Joyskin, преиму*

щества которого потребители ви*

дят только в доступной цене

(рис. 6). В соответствии с этим при

построении бренда необходимо

акцентировать внимание на широ*

те ассортимента, отличительных

свойствах продукта, рекоменда*

ции специалистов и подтвержде*

нии качества продукции.

Анализ по модели пяти конку*

рентных сил Портера показывает,

что угроза вторжения новых игро*

ков несуществена, так как есть

экономия на масштабе (большин*

ство брендов имеют глобальное

производство в мировом масшта*

бе), присутствует высокая диффе*

ренциация продукции и значитель*

ная сила существующих брендов

(в первую очередь, La Roche	

Posay, Vichy, Bioderma), таким

образом, на рынке отсутствуют

свободные ниши.  При этом

Рис. 5. Ценовая дифференциация брендов терапевтического ухода за кожей, Россия, апрель 2017 г.*

* Анализ автора на основе розничных цен (http://www.piluli.ru/, дата обращения 05.05.2017) и данных по продажам
(IMS, март 2017г. / *не включены в мониторинг, оценка автора).

Средняя цена в категории:

• Cetaphil Ëîñüîí î÷èùàþùèé 200 ìë –
729 ðóá.

• La Roche+Posay      Effaclar Ëîñüîí
ñ ìèêðîîòøåëóøèâàþùèì ýôôåêòîì
200 ìë – 970 ðóá.

• Vichy Normaderm Ãëóáîêî î÷èùàþùèé ãåëü
äëÿ óìûâàíèÿ – 776 ðóá.

• Mustela Ñòåëàòðèÿ ãåëü î÷èùàþùèé
çàùèòíûé 150 ìë – 1 232 ðóá.

• Emolium Ñïåöèàëüíàÿ ýìóëüñèÿ 200 ìë –
1 089 ðóá.

• Uriage DS Gel Nettoyant Cleansing ãåëü
î÷èùàþùèé 150 ìë – 855 ðóá.

• Bioderma Hydrobio ëîñüîí òîíèçèðóþùèé
óâëàæíÿþùèé 250 ìë – 1 269 ðóá.

• Librederm Ãèàëóðîíîâàÿ ïåíêà äëÿ
óìûâàíèÿ 160 ìë – 327 ðóá.

• Avene Cleanance Î÷èùàþùèé ãåëü äëÿ
ïðîáëåìíîé êîæè 200 ìë – 628 ðóá.

• Topicrem ÀÊ Ãåëü î÷èùàþùèé
îçäîðàâëèâàþùèé 200 ìë – 560 ðóá.

• Joyskin Òîíèê î÷èùàþùèé 200 ìë –
390 ðóá.

• Lipobase Ýìóëüñèÿ 250 ìë – 319 ðóá.

300      400      500      600      700      800      900      1 000     1 100     1 200     1 300

Äîëÿ ðûíêà, % (â óïàêîâêàõ)

LA ROCHE-POSAY
970 ðóá. EMOLIUM

1 089 ðóá.

CETAPHIL
729 руб.

Ðîçíè÷íàÿ öåíà, ðóá.

AVENE
628 ðóá. VICHY

776 ðóá.

BIODERMA
1 269 ðóá.

MUSTELA*
1 232 ðóá.LIBREDERM*

327 ðóá.
JOYSKIN*
390 ðóá.

LIPOBASE*
319 ðóá.

TOPICREM*
560 ðóá.

URIAGE
855 ðóá.

30%

20%
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5* Анализ автора, Москва, апрель 2017 г., 30+аптек.

Е. Ефимова. Исследование конкурентной среды на российском рынке фармацевтической косметики в категории...



«Практический маркетинг» № 5 (243). 2017

Тел./факс редакции: (495) 365 0255
12

потребность в капитале для входа

не самая большая по сравнению

с другими отраслями, но постоян�

ные издержки довольно высоки.

Если рассматривать рынок исклю�

чительно аптечной косметики, то

можно отметить затрудненный

доступ к каналам распределе�

ния – закупка в аптеки осущест�

вляется через фарм�дистрибьюто�

ров или напрямую у крупных ком�

паний�производителей, что недо�

ступно новым игрокам. В целом

можно сказать, что ассортимент

аптек предоставляет обширный

выбор, торговая площадь ограни�

чена, и новые и/или небольшие

бренды чаще всего не имеют вы�

кладки и предоставляются по за�

просу, что негативно сказывается

на стимулировании покупки. Кро�

ме того, фармацевтическая от�

расль, в которою включается

и фарм�косметика, характеризует�

ся высокой степень государствен�

ного регулирования и наличием

законодательных ограничений, что

также ограничивает появление

новых игроков. Дополнительной

угрозой для новых брендов также

будет служить динамика падения

рынка в упаковках и смещение

потребления в сторону продуктов

из высокого ценового сегмента,

обладающих хорошей известно�

стью у потребителей.

Рынок космецевтики характери�

зуется умеренно�высокой рыноч�

ной властью конечных потребите�

лей: присутствует возможность

переключения на продукцию дру�

гих брендов, но ключевыми фак�

торами принятия решения являют�

ся личные предпочтения покупате�

лей и качество продукции, что под�

тверждает и проведенный опрос.

В категории уже не актуальна чув�

ствительность к цене, и предпоч�

тение отдается более дорогим

продуктам, а потребности покупа�

телей диверсифицированы и регу�

лярно усложняются. В то же вре�

мя, продажи осуществляются

в розницу, и отсутствует концент�

рация потребителей и оптовые за�

купки, что ограничивает данную

силу конкуренции.

Для многих фармацевтических

кампаний характерно поглощение

основных поставщиков путем вер�

тикальной интеграции. Также за�

метным трендом является гло�

бальное производство и консоли�

дированные закупки, что делает

сотрудничество привлекательным

для поставщиков. Несмотря на то,

что поставщики являются специ�

ализированными компаниями

в фарм�отрасли и чаще всего не

имеют альтернативных направле�

ний, у крупных компаний присут�

ствует возможность выбора парт�

нера и переключения на других

поставщиков. На рынке отсутству�

ет ограниченность объема ресур�

сов, так как используются в основ�

ном продукты химической про�

мышленности, которые можно

возобновить, таким образом, по�

требности компаний�производи�

телей обеспечены в полном объе�

ме. Совокупность приведенных

факторов позволяет заключить,

что власть поставщиков на данном

рынке несуществена.

В категории присутствуют това�

ры�субституты, так как некоторые

потребители не видят качествен�

ной разницы между представлен�

ными брендами, а кто�то предпо�

читает покупать более доступную

косметику. При этом товары�заме�

нители не оказывают влияния на

установление верхней ценовой

планки, но для противодействия

им необходимо усиливать диффе�

ренциацию продукции и в комму�

никации акцентировать внимание

на УТП и конкурентных преимуще�

ствах. Для игроков, присутствую�

щих в категории, необходимо по�

строение сильного бренда, с со�

ответствующими инвестициями

в маркетинг и продвижение про�

дуктов, а также важное значение

имеет поддержание лояльности

потребителей и расширение по�

требления за счет доступного про�

дуктового ассортимента, привития

аудитории новых «ритуалов» ухо�

да за собой и продвижения совме�

стного использования продуктов

(например, крем + маска).

0

1

2

3

4

5
Известный

Качественный

С хорошим ассортиментом

Доступен по ценеРекомендуют специалисты

Обладает отличительными

свойствами

С хорошим имиджем

Cetaphil Vichy La Roche-Posay Bioderma

Avene Joyskin Uriage

Рис. 6. Карта позиционирования основных игроков рынка терапевтического ухода

за кожей, 2017 г.*

* Анализ автора на основании анкетирования потребителей.
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Наиболее значимой силой явля�

ется интенсивная внутренняя кон�

куренция, что подтверждается

в том числе быстрым переходом

доли Vichy к La Roche�Posay.

Основные игроки увеличивают

затраты на продвижение и инвес�

тируют в исследования и разра�

ботки, регулярно выводя на рынок

новые продукты. Анализ показы�

вает, что на рынке представлено

большое количество игроков, об�

ладающих разным объемом про�

даж, при этом ценовая конкурен�

ция незначительна (за счет долго�

го срока годности и возможность

заморозить товарные остатки)

и конкурентным преимуществом

является дифференциация про�

дукции. Рынок средств терапевти�

ческого ухода за кожей сокраща�

ется в упаковках, но производите�

ли противодействую этому путем

развития лояльности потребите�

лей и повышения силы бренда.

Помимо этого, барьеры выхода

с рынка относительно невысокие

и в ближайшее время ожидается

сокращение брендов, представ�

ленных на рынке, и перераспреде�

ление их доли.

Таким образом, можно заклю�

чить, что на рынке средств тера�

певтического ухода за кожей наи�

большее значение имеет фактор

умеренной власти потребителей

и наличие сильной внутренней

конкуренции. Поскольку осталь�

ные силы оказывают ограничен�

ное влияние, рынок характеризу�

ется возможностью получения вы�

сокой прибыли. В текущих усло�

виях для противодействия силе

потребителей и внутренней конку�

ренции игроки могут использовать

дифференциацию продукции,

привлечение внимания к высоко�

му качеству и укрепление силы

бренда.

С учетом изменений, произо�

шедших на рынке, в качестве воз�

можностей можно рассматривать

рост рынка в денежном выраже�

нии, усиление роли рекомендации

врачей при принятии решения

о покупке и смену стратегии Vichy,

что привело к потере доли рынка

и перераспределению ее в пользу

более дорогого La Roche�Posay

(часть потребителей не готова пла�

тить такую цену и будет искать

альтернативу). Угрозами для

игроков категории являются

агрессивное развитие Avene, La

Roche�Posay и Librederm и вывод

на рынок новых продуктов этих

брендов, усложнение и диффе�

ренциацию требований потреби�

телей, а также развитие и расши�

рение ассортимента косметиче�

ских магазинов, предпочтение ко�

торым отдают 59% покупателей

(по данным опроса). Важными

факторами успеха в категории яв�

ляются широта ассортимента

и уровень дистрибуции, а также

продвижение через дерматологов

и косметологов, путем включения

брендов в их рекомендации (дина�

мика рынка показывает наиболь�

ший прирост продаж брендов, ин�

вестирующих в медицинское про�

движение — La Roche�Posay,

Cetaphil и Emolium6*).

Как показало исследование,

проблема большинства брендов

заключается не в низкой дистрибу�

ции, а в ограниченности ассорти�

мента. В сложившихся условиях

можно предположить, что вы�

игрышной стратегией будет стра�

тегия развития продукта (по моде�

ли «продукт�рынок» И. Ансоф�

фа), что позволит привлечь новых

покупателей, сохранить старых

клиентов и увеличить долю рын�

ка. При этом важным стратеги�

ческим преимуществом глобаль�

ных игроков является наличие

уже разработанных и производи�

мых для других стран продуктов,

которые могут быть успешны

и в России с учетом потребностей

рынка, имеющегося опыта рабо�

ты с потребителями и точками

продаж.

Таким образом, автором были

рассмотрены такие аспекты как

исследование потребителей, ана�

лиз конкурентной среды и исполь�

зуемых стратегий, полевое иссле�

дование представленности про�

дукции в точках продаж и ценовой

дифференциации, анализ рынка

по модели конкурентных сил Пор�

тера, определение позициониро�

вания ключевых брендов и фор�

мирование комплексной оценки

рынка терапевтического ухода за

кожей в России. Результаты рабо�

ты имеют практическую ценность,

заключающуюся в возможности

их использования при формиро�

вании маркетинговых стратегий

брендов фармацевтической кос�

метики. Полученные выводы под�

тверждаются данными других ис�

следований (DSM, Transparency

Market Research, TNS M ’Index),

что позволяет считать их досто�

верными и показательными. В зак�

лючение необходимо отметить,

что проведенный анализ затраги�

вает лишь часть вопросов, связан�

ных с маркетингом брендов фар�

мацевтической косметики, и дан�

ная проблематика имеет потенци�

ал к проведению дальнейших

исследований.

6* Анализ автора на основе доступных данных (февраль 2017 г.)

Е. Ефимова. Исследование конкурентной среды на российском рынке фармацевтической косметики в категории...
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Head of the planning group and advertising in the Internet, Agency Digital BBDO; Derbenevskaya emb. 7, bldg. 9, Moscow,
115114, Russia; undergraduate student of Marketing faculty at Plekhanov Russian University of Economics; Stremyanny lane
36, Moscow, 115093, Russia (Elizaveta.milyaeva@gmail.com)

The author researches the Russian pharmaceutical cosmetics market in the category of therapeutic skin care. The urgency of the
object is determined by rapid market growth and strong internal competition. Scientific novelty consists in complex analysis
including: consumer study by the author’s survey, analysis of competitive environment and strategies of key competitors, field
research of representation and pricing differentiation of products, analysis of competitive forces and identifying of the key brands
positioning. The practical importance lies in the possibility of further use of the research results and taking them into account in
generation of the marketing strategies of cosmeceutical brands.
Due to influence the mass�market the sale is reduced in wrapping, at the same time there is a shift of consumption towards
expensive products (more than 500 rubles per pack). Only 20% of purchases are made spontaneously, the preliminary study of
ingredients, reviews and recommendations is tellingly for consumers. The product quality, breadth of assortment (preferred
forms as cream, foam, gel, lotion), distribution level (not less 60%), retail representation are of particular importance. Free
market niches do not exist, price sensitivity is not actual, the exit of some competitors from the category is possible, and the
product differentiation is the competitive advantage. Customer requirements are diversified and regularly complicated, so the
winning solution is the strategy of product development (including assortment expansion in premium forms). The main drivers of
the category are investments in advertising, sampling, medical and pharmaceutical promotion. La Roche�Posay, Avene and
Librederm are the growing brands that regularly expand product assortment.
The results of analysis are confirmed by other researches, which makes them reliable and revealing. Thus only part of the issues
related to marketing of pharmaceutical brands is involved in the analysis, and this issue has the capability to further researches.

Keywords: competitive environment; farm�cosmetics market; cosmeceuticals; market leaders; competitive map; marketing
indicators; competitive strengths; marketing strategies.
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Розничная торговля является одной из ведущих отраслей экономики России, она характеризуется инновационным раз�
витием. Целью деятельности торговли является максимизация ресурсов, проведение мониторинга и развитие деловых
связей, что создаст условия для инновационного изменения организационных форм. Несмотря на сложную экономиче�
скую ситуацию, розничная торговля продолжает демонстрировать положительные темпы роста. Однако этот рост имеет
экстенсивный характер, который обеспечивается за счет приращения количества магазинов, торговой площади. Регио�
нальная дислокация торговли неравномерна, для нее характерна максимальная представленность торгового капитала
в Центральном, Северо�Западном, Поволжском и Сибирском федеральном округах. Наиболее востребованными фор�
матами являются: магазин «у дома», дискаунтер, магазин�склад, супермаркет, гипермаркет. Экономическая ситуация
в стране оказала влияние не только на изменение организационных форм торговли, но и на мировоззрение потребите�
лей, которое определяет структуру покупки. Для российских потребителей в настоящее время характерен переход к ре�
жиму экономии и отказ от массовых развлечений. Данная ситуация создает объективные предпосылки для развития но�
вых форматов, в частности, формата дрогери. Однако развитие инновационных форм торговли сдерживается ресурс�
ным потенциалом торговли, например недостатком финансовых возможностей торговых сетей. Только одна розничная
торговая сеть по версии журнала Forbes Магнит попала в ТОП�100 самых инновационных организаций.

Ключевые слова: инновации; торговые сети; инновационный маркетинг.

Розничная торговля является

одной из ведущих инновационно�

ориентированных отраслей эко�

номики России. Для эффективно�

го функционирования организа�

ционных форм торговли в Россий�

ской Федерации в 2001 году была

создана ассоциация компаний

розничной торговли (АКОРТ),

в которую вошли представители

торговых сетей с целью защиты

своих интересов и координации

деятельности. Ассоциация осуще�

ствляет активное взаимодействие

с государственными органами Рос�

сийской Федерации на различных

уровнях, таких как: Государствен�

ная Дума, федеральные ведомства

и министерства, общественные

объединения, ассоциации и союзы,

деятельность которых охватывает

широкий круг вопросов, затрагива�

ющих интересы розничной торгов�

ли. Основные задачи деятельности

ассоциации компаний розничной

торговли (АКОРТ), представлены

в таблице 1.

Ассоциация объединяет 25%

всех организаций осуществляю�

щих розничную торговлю на оте�

чественном рынке, таких как:

«Азбука вкуса», «Ашан Ритейл

Россия», «Магнит», «М.видео»

и др.*

Одной из основных целей Стра�

тегии развития торговли в России

*Ассоциация компаний розничной торговли (АКОРТ). [Электронный ресурс]: http://www.acort.ru/ (дата обращения
28.03.2017).
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до 2020 года является формиро�

вание благоприятной потреби�

тельской сферы. Данная цель осу�

ществляется с помощью создания

многоформатной инфраструкту�

ры торговой деятельности. Для

осуществления поставленной

цели необходимо решить следую�

щие задачи:

♦ совершенствование метода са�

морегулирования;

♦ развитие малых форм бизнеса –

продвижение мобильной торгов�

ли, которая требует серьезных

инвестиционных вложений;

♦ развитие нестационарной и яр�

марочной торговли;

♦ развитие и стабилизация интер�

нет�торговли;

♦ внедрение и развитие новых

форматов торговли.

Торговля играет важную соци�

ально�экономическую роль в раз�

витии страны и регионов. Однако

региональная дислокация торгов�

ли имеет неоднородный характер.

Половина торговых площадей

приходится на Центральный и Се�

веро�Западный федеральные

округа. Неравномерность распо�

ложения торговли обусловлена

диспропорциями регионального

развития, уровнем жизни потре�

бителей и наличием региональных

административных барьеров.

В соответствии со Стратегией

развития торговли в РФ в 2016

году торговые сети преимуще�

ственно осуществили вложения

в развитие стратегии диверсифи�

кации, выхода на новые рынки

и поглощения мелких сетей реги�

онального уровня. Динамика това�

рооборота ведущих сетей, входя�

щих в ассоциацию компаний роз�

ничной торговли, представлена

в таблице 2.

На основании данных, представ�

ленных в таблице 2, можно сде�

лать вывод о том, что лидирующие

позиции на рынке розничной тор�

говли Российской Федерации по

темпам роста товарооборота

в 2016 году занимали следующие

сети: АТАК (148%), Магнит

(133%), X5 Retail Group (128%),

Лента (121,0%), АШАН (120,0%)

и др. Рост операционных показа�

телей торговли был обеспечен за

счет увеличения количества мага�

зинов (табл. 3) и торговых пло�

щадей (табл. 4).

Оценка операционных показа�

телей позволяет сделать вывод

об экстенсивном направлении

Основные задачи деятельности АКОРТ 

1 

Максимально эффективное использование и привлечение финансовых, 
интеллектуальных, организационных и других ресурсов членов Ассоциации, 
для того чтобы наиболее максимально реализовывать их профессиональных 
интересов 

2 
Осуществление юридической протекции интересов членов Ассоциации, 
которая будет способствовать нарастанию способности конкурировать, как 
на отечественном рынке, так и на мировом 

3 
Совместная разработка нормативно правовых актов федерального, 
регионального и местного уровней, а также помощь в формировании норм 
делового оборота в розничной торговле 

4 Осуществление методической, информационной и консультационной 
помощи всем членам Ассоциации 

5 Создание информационных систем и банков данных 

6 Представление интересов в органах местного самоуправления и органах 
государственной власти 

7 Осуществление распространения информации о работе Ассоциации  
неограниченному кругу лиц 

8 Сбор и анализ опыта работы зарубежных и отечественных торговых 
операторов 

9 Планомерное повышение квалификации работников в сфере розничной 
торговли, а также их профессиональные тренинги 

10 Укрепление деловых связей и международного сотрудничества 
с коммерческими и некоммерческими организациями 

11 Проведение постоянного мониторинга информации и осуществление 
маркетинговых исследований 

 

Товарооборот, млн руб. 

Отклонение 
№ 
п/п 

Наименование 
торговой сети 2015 2016 

+/  % 

1 Магнит 950 039,6 1 169 331,3 292 291,7 133,0 

2 X5 Retail Group 808 818,0 1 040 429,0 231 611,0 128,0 

3 АШАН 410 198,2 414 628,8 70 430,6 120,0 

4 Дикси 272 344,9 311 200,0 38 855,1 114,3 

5 Лента 252 763,1 306 352,1 53 589,0 121,0 

6 М. Видео 172 712,0 183 219,0 10 507,0 106,0 

7 О'КЕЙ 170 598,6 175 500,0 4 901,4 103,0 

8 АТАК 97 030,0 144 150,0 47 120,0 148,0 

9 SPAR 92 840,0 95 040,0 2 200,0 102,0 

10 Обувь России 89 810,0 99 820,0 10 010,0 111,0 

 

Таблица 1

Основные задачи, стоящие перед ассоциацией компаний

розничной торговли (АКОРТ)*

Таблица 2

Динамика товарооборота ведущих сетей, ТОП#10 за 2015—2016 годы*

* Информационное агентство РБК. [Электронный ресурс]: www.rbc.ru (дата
обращения 28.03.2017).

* Ассоциация компаний розничной торговли (АКОРТ). [Электронный ресурс]:
http://www.acort.ru/ (дата обращения 28.03.2017).
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развития торговых сетей, увеличе�

ние товарооборота произошло за

счет роста количества магазинов

и торговых площадей.

Согласно данным Росстата

было выявлено, что в суммарном

объеме розничного оборота тор�

говли в 2015 году на торговые сети

приходилось 25%, в 2014 году –

24,3%.

Пространственное развитие

розничной торговли осуществля�

ется неравномерно (рис.).

Торговые сети при разработке

планов регионального развития

учитывают следующие факторы:

плотность размещения населения,

соотношение денежных доходов

и расходов, состояние транспор�

тной инфраструктуры, наличие

региональных сетей [1]. Наиболее

востребованными форматами

являются: магазин «у дома», дис�

каунтер, магазин�склад, супер�

маркет, гипермаркет. Основные

форматы магазинов крупных роз�

ничных сетей АКОРТ в России

представлены в таблице 5.

На основании данных, приве�

денных в таблице 5, можно сде�

лать вывод о том, что лидирующие

позиции на рынке розничной тор�

говли России сохраняют сети, раз�

вивающие мультиформатную мо�

дель торговли: Магнит, X5 Retail

Group, Дикси, Лента, О’КЕЙ.

АШАН – это единственная сеть,

которая специализируется на

формате гипермаркета2*.

В настоящее время сложившая�

ся ситуация на рынке розничной

торговли создала объективные

условия для увеличения объемов

реализации товаров под маркой

СТМ, в результате происходит уве�

личение дополнительной потреби�

тельской ценности товаров и сни�

жение ценового фактора. Оценка

Количество магазинов 

Отклонение 
№ 
п/п 

Наименование 
торговой сети 2015 2016 

+/  % 

1 Магнит 12 089 14 059 1 970 116,3 

2 X5 Retail Group 7 020 7 936 916 113,0 

3 Дикси 2 563 2 802 239 109,3 

4 SPAR 420 430 10 102,3 

5 М. Видео 378 398 20 105,3 

6 Обувь России 330 452 122 136,9 

7 АТАК 150 175 25 116,6 

8 О'КЕЙ 146 164 18 112,3 

9 Лента 136 240 104 176,4 

10 АШАН 92 129 37 140,0 

 

Таблица 3

Изменение динамики количества магазинов за 2015—2016 гг.*

Таблица 4

Динамика увеличения крупных игроков ТОП#10 рынка розничной торговли России*

Рис. Оборот розничной торговли по Федеральным округам Российской Федерации

в 2016 г., млрд руб.

Источник. Федеральная служба государственной статистики. [Электронный
ресурс]: gks.ru/free_doc/new_site/business/torg/rozn/rozn26.xls (дата
обращения 28.03.2017).

Торговая площадь, м2 

Отклонение 
№ 
п/п 

Наименование 
торговой сети 2015 2016 

+/  % 

1 Магнит 4 413 720,0 5 067 670,0 653 000,0 114,8 

2 X5 RetailGroup 4 066 800,0 4 300 000,0 233 200,0 105,7 

3 Лента 992 865,0 1 146 148,0 153 283,0 115,4 

4 Дикси 907 646,0 952 532,0 44 886,0 103,5 

5 АШАН 836 000,0 969 000,0 133 000,0 115,9 

6 М. Видео 645 000,0 679 126,0 34 126,0 105,2 

7 О'КЕЙ 592 925,0 622 891,0 29 966,0 105,0 

8 SPAR 294 000,0 301 000,0 7 000,0 102,4 

9 АТАК 180 000,0 210 000,0 30 000,0 116,6 

10 Обувь России 115 500,0 158 200,0 42 700,0 136,9 
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2* Известия, инновации в России. [Электронный ресурс]: www.izvestia.ru (дата обращения 28.03.2017).

* Информационное агентство РБК. [Электронный ресурс]: www.rbc.ru (дата
обращения 28.03.2017).

* Информационное агентство РБК. [Электронный ресурс]: www.rbc.ru (дата
обращения 28.03.2017).

И. Красюк, К. Кхалаф, Д. Худик. Влияние инновационного маркетинга на организацию и формат торговли
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рынка FMCG за 2015—2016 годы

позволила выявить следующие

тенденции развития:

1. Изменение типов покупателей:

♦ неэкономные (потребители,

не обращающие внимания на

цены и приобретающие толь�

ко те товары, к которым при�

выкли);

♦ оптимизаторы (покупатели,

которые перешли от дорогих

брендов к более дешевым);

♦ рационалисты (клиенты, кото�

рые приобретают товар стро�

го по списку);

♦ экономные (потребители, ко�

торые стремятся купить товар

по принципу «два по цене од�

ного»;

♦ черри�пикеры (данный тип

клиентов покупают продук�

цию только по скидке).

2. Переход к режиму экономии.

3. Отказ от массовых развлече�

ний.

4. Развитие новых форматов.

Инновационные изменения

в торговле затрагивают в первую

очередь концепцию построения

торговых сетей с точки зрения

определения ведущих форматов,

с другой стороны происходит из�

менение механизма взаимоотно�

шений с поставщиками и потреби�

телями. Основной задачей инно�

вационного маркетинга в торгов�

ле является использование новых

идей для организации торгово�

технологического процесса с це�

лью непрерывного совершен�

ствования организации торговли,

торгового обслуживания и макси�

мального удовлетворения запро�

сов потребителей [2]. Как фило�

софия бизнеса инновационный

маркетинг определяет инноваци�

онное мышление менеджмента

торговых сетей. Высокий уровень

конкуренции в торговле обуслов�

ливает необходимость инноваци�

онных изменений, например вне�

дрение новых форматов. Появле�

ние новых форматов стимулирует

использование новых форм орга�

низации сбыта в торговле, повы�

шение культуры обслуживания,

объединение в различные органи�

зационные формы – сети. Струк�

турный изоморфизм торговых се�

тей проявляется в заимствовании

западных торговых технологий.

Компании, специализирующиеся

на формате гипермаркета, полно�

стью соответствуют западным

стандартам. Что касается дискаун�

теров, супермаркетов, магазинов

«у дома», то они имеют свои осо�

бенности и отличаются от зару�

бежных аналогов, их привлека�

тельность в глазах потребителя

определяется в основном ценовой

политикой, ассортиментом, а не

предоставляемым сервисом. В на�

стоящее время замедлился рост

гипермаркетов, в то же время ди�

намично растут супермаркеты

и дискаунтеры. «Магнит» прово�

дит реконцепцию своих гипермар�

кетов в сторону value супермарке�

тов. В России все большую попу�

лярность приобретает такой

формат магазина, как «дрогери»

(аптекарский магазин). В этом

формате работают: «Подружка»,

«Спектр», «Магнит Косметик». По

словам аналитиков, формат «дро�

гери» в настоящее время хорошо

развивается и у него большие пер�

спективы на будущее [3].

Инновационные изменения

в розничной торговле базируются

на серьезных маркетинговых ис�

следованиях. Маркетинг позволя�

ет определить инновационное

развитие розницы. Сетевые струк�

туры обладают мощными финан�

совыми, кадровыми и научными

ресурсами. Маркетинговый потен�

циал сетевой торговли позволяет

конкретизировать инновационные

направления в торговле и нивели�

ровать инновационные риски.

При внедрении и развитии эф�

фективных инноваций крупные

компании розничной торговли

имеют весомое преимущество пе�

ред конкурентами и, в свою оче�

редь, увеличивают прибыль. По

данным Bloomberg Innovation

Index3*, Россия находится на 12�м

месте среди стран мира. Затраты

на информационные технологии

показаны в таблице 6.

Исследование показателей ди�

намики показывает, что до 2014

года внедрение инновационных

Таблица 5

Основные форматы магазинов крупных розничных сетей АКОРТ

Формат магазина 
№ 
п/п 

Наименование 
торговой сети магазин 

«у дома» дискаунтер магазин-
склад супермаркет гипермаркет 

1 Дикси + +  + + 

2 Магнит + +   + 

3 О'КЕЙ  +  + + 

4 Лента    + + 

5 SPAR    +  

6 АШАН     + 

7 АТАК    +  

8 X5 Retail Group +   + + 

9 Обувь России  +  +  

10 М. Видео   +  + 

 

3* Bloomberg об исследованиях уровней инноваций. [Электронный ресурс]: www.bloomberg.com (дата обращения
28.03.2017).
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технологий в области торговли

активно развивалось, но, в связи

со сложной экономической ситу�

ацией в стране, за 2014—2015 гг.

произошло снижение инвестици�

онных вложений. Однако, несмот�

ря на данную ситуацию, вложения

в инновационные технологии по

стране, в том числе ЦФО, Мос�

ковской области и г. Москве за

2013—2015 гг. увеличиваются. Из

этого следует, что экономическая

ситуация в ЦФО лучше, чем в дру�

гих субъектах страны, что способ�

ствует развитию данной отрасли.

Открываются новые торговые

предприятия, которые стремятся

привлечь потенциальных потреби�

телей именно новыми предложе�

ниями и инновационными техно�

логиями. На основании данных

таблицы 6, целесообразно отме�

тить, что более трети всех иннова�

ционных вложений в розничной

торговле приходится на ЦФО.

Отрасли розничной торговли

имеют неравномерное инноваци�

онное развитие. По данным жур�

нала Forbes4*, такая крупная рос�

сийская розничная сеть, как «Маг�

нит», попала в ТОП�100 самых ин�

новационных в мире. В настоящее

время «Магнит» занимает 46�е

место. С одной стороны, торговая

сеть «Магнит» единственная инно�

вационная русская компания, да

еще и розничная сеть, которая

появилась в данном топе. Продви�

жение именно розничной сети го�

ворит о значительных вложениях

в инновации именно в потреби�

тельском секторе. Однако пере�

мещение на позицию в два раза

выше говорит об успехах других

компаний мира и сворачивании

инновационных процессов в ком�

пании «Магнит». Кроме этого, от�

сутствие других российских ком�

паний ведет к отсутствию успехов

в инновациях в розничной торгов�

ле. Российские компании предпо�

читают заимствовать иностранный

опыт в ограниченном объеме.

Инновационный маркетинг

в торговле позволяет сформиро�

вать инновационное товарное

предложение, определить, какие

товары будут пользоваться спро�

сом, какие дополнительные услу�

ги надо предложить потребителям,

куда необходимо осуществить ин�

вестиционные вложения.

ВЫВОДЫ:

1. Успех компаний определяет

накопленный опыт и применение

инноваций. Розничная торговля

является одной из ведущих инно�

вационно�ориентированных от�

раслей экономики России. Инно�

вационный маркетинг в торговле

решает вопросы, связанные с по�

зиционированием торговых сетей

и продвижением инноваций.

2. Для эффективного функци�

онирования организационных

форм торговли в Российской Фе�

дерации в 2001 году была созда�

на ассоциация компаний рознич�

ной торговли (АКОРТ).

Таблица 6

Затраты на информационные технологии по ЦФО*

3. В условиях повышенной кон�

куренции между торговыми ком�

паниями, когда у покупателя име�

ется огромный выбор мест для

покупки товаров, необходимо

заинтересовать его, чтобы посе�

щения клиентом торгового цен�

тра стали не разовыми, а посто�

янными.

4. Розничная торговля развива�

ется благодаря внедрению инно�

вационных технологий в организа�

цию торгово�технологического

процесса, что является одной из

важнейших задач коммерческой

деятельности. Появление новых

форматов на рынке торговли яв�

ляется одной из важнейших инно�

вационных тенденций развития

торговли.

5. Постоянно внедряя иннова�

ции, торговые сети имеют весомое

преимущество перед конкурента�

ми, так как маркетинговую ситуа�

цию на рынке розничной торгов�

ли можно изменить при помощи

внедрения инноваций.

6. Инновационный маркетинг

в торговле позволяет определить

направления проведения исследо�

ваний по улучшению организации

торгового обслуживания, форми�

рованию новых форматов торгов�

ли, определению приоритетности

инвестиционных вложений.

№ 
п/п 

Наименование субъекта 
страны 

2013,  
млн руб. 

2014,  
млн руб. 

2015,  
млн руб. 

1 Российская Федерация 11 124,2 12 118,1 12 036,1 

2 Центральный ФО 3 051,1 3 778,3 4 114,8 

3 Московская область 812,5 1 076,6 1 343,8 

4 г. Москва 1 346,1 1 774,7 1 903,6 

 

4* Forbes, топ 100 инновационных компаний. [Электронный ресурс]: www.forbes.com (дата обращения 28.03.2017).

* Известия, инновации в России. [Электронный ресурс]: www.izvestia.ru (дата
обращения 28.03.2017).
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Retail trade is one of the leading sectors of the Russian economy, it is characterized by innovative development. The objective of
trade is to maximize resources, monitoring and developing business relationships that will create the conditions for innovative
changes to organizational forms. Despite the difficult economic situation, retail trade continues to show positive growth. However
it has extensive character, which is provided by the increment in the number of stores, sales area. Regional dislocation of trade is
uneven; it is characterized by the maximum representation of commercial capital in the Central, North�Western, Povolzhsky and
Siberian Federal districts. The most popular forms are: shop at home, discount store, warehouse store, supermarket, hypermarket.
The economic situation in the country had an impact not only on changes in the organizational forms of trade, but also on the
attitudes of consumers, which determines the structure of the purchase. Russian consumers at the present time are characterized
by the transition to the economy mode and the refusal of mass entertainment. This situation creates objective preconditions for the
development of new formats, in particular the format of the drogher. However the development of innovative forms of trade is
constrained by lack of financial capacity of retailers. Only one retail network Magnet was in the TOP 100 most innovative
organizations at Forbes magazine’s.
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ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ ОРГАНИЗАЦИИ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ

СТОРОНАМИ: МАРКЕТИНГОВЫЙ ПОДХОД
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Статья посвящена проблемам управления отношениями организации с заинтересованными сторонами. Основной тезис
работы заключается в целесообразности скоординированного, основанного на принципах маркетинга, управления за�
интересованными сторонами предприятия с целью повышения его корпоративной репутации и эффективности бизнес�
процессов. Системное взаимодействие со стейкхолдерами может обеспечиваться посредством интеграции инструмен�
тов маркетинга отношений, корпоративной социальной ответственности и корпоративного брендинга в рамках корпо�
ративной стратегии предприятия. При этом целевыми аудиториями предприятия следует считать не только потребителей,
но и другие группы стейкхолдеров. Для обоснования актуальности темы приводятся данные, отражающие влияние
корпоративной репутации компании на потребителей, потенциальных сотрудников, инвесторов и общественность.
Представлены также результаты исследований, характеризующие оценку руководством компаний давления со сторо�
ны разных групп стейкхолдеров, из которых видно, что приоритетными группами российские менеджеры называют со�
трудников компаний и местное население. Теоретические аспекты рассматриваемой проблемы связаны с различием
предпосылок концепций управления, концентрирующихся на взаимодействии с заинтересованными сторонами (стейк�
холдер�менеджмент, маркетинг отношений, КСО). В статье предложена модель организации управления отношениями
предприятия с заинтересованными сторонами,  предполагающая согласованную разработку программ КСО, процессов
взаимодействия со стейкхолдерами и корпоративного брендинга. Даются рекомендации по разработке корпоративной
стратегии с учетом задач взаимодействия со стейкхолдерами.

Ключевые слова: маркетинг отношений; управление отношениями со стейкхолдерами; корпоративная социальная
ответственность; стейкхолдеры; корпоративная репутация; стратегия управления заинтересованными сторонами; кор�
поративный бренд; целевые аудитории.

Одной из главных проблем

управления предприятием в совре�

менной экономике является обес�

печение его устойчивости в усло�

виях конкуренции. В связи с этим

способы формирования и поддер�

жания превосходства над конку�

рентами на протяжении последних

десятилетий находятся в центре

внимания теории и практики

управления. Явлением сравни�

тельно недавнего времени стало

развитие в стратегическом управ�

лении так называемого отношен�

ческого подхода, который рас�

сматривает в качестве источников

конкурентных преимуществ ком�

пании эффективные модели отно�

шений с потребителями, постав�

щиками, инвесторами, персона�

лом и другими стейкхолдерами,

механизмы совместного получения

и использования знаний и созда�

ния потребительской ценности,

взаимодополняющие ресурсы.

Описывая современные тенденции

в экономике, Ф. Котлер отмечает,

что на современных рынках конку�

рентная борьба ведется не столько

между компаниями, сколько меж�

ду деловыми системами в целом

[1]. Под деловыми системами по�

нимаются цепочки взаимодействий

компании с субъектами внешней

и внутренней среды, позволяющие

реализовывать бизнес�процессы,

направленные на удовлетворение

потребностей рынка.

Существенная роль в создании

и развитии таких деловых систем

принадлежит маркетингу. Чтобы

быть успешной, современная ком�

пания должна предлагать потре�

бителю не просто товар, а отлич�

ную от конкурентов концепцию

способов удовлетворения потреб�

ностей [2], что, в свою очередь,

требует эффективного задейство�

вания внутренних и внешних ре�

сурсов. Важным фактором, спо�

собствующим достижению целей

в части привлечения и развития

необходимых ресурсов и органи�

зации взаимовыгодного взаимо�

действия с субъектами внешней

и внутренней среды, служит кор�

поративная репутация.

Значение репутации предприя�

тия для выстраивания отношений

с разными целевыми аудиториями

подтверждается эмпирическими

исследованиями. На рисунке 1

представлены данные исследова�

ния, характеризующие воздей�

ствие репутации организации

(шкала измерения балльная — от

0 до 100) на отношение к ней за�

интересованных сторон, которое

проводилось Reputation Institute

в 2012 году [3].

Из результатов исследования

видно, что компании, репутация
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которых получает высокие оцен�

ки, обеспечивают готовность по�

купать и рекомендовать их про�

дукцию, рассматривать их как же�

лательное место работы и объект

для вложения инвестиций, а так�

же положительное отношение

к тому, чтобы предприятия таких

компаний находились на террито�

рии проживания.

Таким образом, в современных

условиях предприятию необходи�

мо не только ориентироваться на

потребности рынков, но и учиты�

вать интересы основных стейкхол�

деров (инвесторов, владельцев,

поставщиков, дистрибьюторов,

работников, общественности

и т. д.). Понимание этих интересов

и наращивание отношенческого

капитала во взаимодействии с ни�

ми способствует улучшению и его

рыночных позиций.

В связи с этим любопытны ре�

зультаты проведенного в 2014

году опроса представителей ме�

неджмента 60 российских пред�

приятий [4]. Традиционно самыми

важными стейкхолдерами фирмы

маркетологи называют потребите�

лей, потому как они являются для

фирмы главным источником по�

ступления дохода. Вместе с тем

многие представители руковод�

ства компаний, участвовавшие

в исследовании, указывают на су�

щественную зависимость деятель�

ности их организаций от других

групп стейкхолдеров (табл. 1).

Результаты данного исследова�

ния можно отчасти, наверное,

объяснить недооценкой руковод�

ством российских компаний зна�

чения потребителей для устойчи�

вости бизнеса, а также еще пока

недостаточно высокой требова�

тельностью российского рынка.

Вместе с тем, несомненно, они

характеризуют и тот факт, что ру�

ководители предприятий видят

предметом своих забот давление

со стороны разных групп заинте�

ресованных сторон и особенно

сотрудников и местного населе�

ния. (Действие последнего факто�

ра во многом связано с большим

количеством в стране моногоро�

дов и градообразующих предпри�

ятий.)

Похожая картина складывается

и по результатам подобного ис�

следования, проведенного среди

менеджеров европейских пред�

приятий [5] (табл. 2).

Таким образом, можно конста�

тировать наличие общей тенден�

ции, свидетельствующей о том,

что руководители компаний ощу�

щают зависимость конкуренто�

способности бизнеса от удовлет�

ворения разнообразных интере�

сов, связанные с его функциони�

рованием.

Между тем, в научных публика�

циях проблемы взаимодействия

предприятия с заинтересованны�

ми сторонами в настоящее время

рассматриваются недостаточно

системно: существующие концеп�

ции или исходят из разных или

частично разных предпосылок

Купили бы продукт 16% 31% 41% 55% 64% 

Рекомендовали бы продукт 13% 28% 38% 50% 59% 

Были бы рады видеть 
предприятия компании на 
территории проживания 

 
16% 

 
30% 

 
39% 

 
47% 

 
50% 

Охотно работали бы на 
компанию 

16% 30% 37% 42% 47% 

Инвестировали бы  
в компанию 

13% 25% 31% 33% 35% 

Респонденты 0�39 40�59 60�69 70�79 80+ 

Оценка репутации 

Рис. 1. Влияние репутации на стейкхолдеров

Таблица 1

Значение для бизнеса различных групп стейкхолдеров в России

Таблица 2

Значение для бизнеса различных групп стейкхолдеров в странах Европы

Îêàçûâàþùèå âëèÿíèå, Ïîäâåðæåííûå âëèÿíèþ,
              Ñòåéêõîëäåðû     ïðîöåíòû îò ÷èñëà     ïðîöåíòû îò ÷èñëà

       ðåñïîíäåíòîâ        ðåñïîíäåíòîâ

Ñîòðóäíèêè 96,6 94,8

Ìåñòíîå ñîîáùåñòâî 82,8 77,6

Ïîòðåáèòåëè 69,0 77,6

Ïîñòàâùèêè è áèçíåñ-ïàðòíåðû 60,3 72,4

Ñîáñòâåííèêè è èíâåñòîðû 51,7 48,3

        
  Ñòåéêõîëäåð

        Äîëÿ ïðåäïðèÿòèé, èñïûòûâàþùèõ äàâëåíèå
                       ñî ñòîðîíû ñòåéêõîëäåðà, %

Ìåñòíîå ñîîáùåñòâî 48

Ïîòðåáèòåëè 44

Ïåðñîíàë 38

Ïîñòàâùèêè 28

Îðãàíû âëàñòè 23

Ôèíàíñîâûå èíñòèòóòû 17

Àêöèîíåðû 15
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(маркетинг отношений, стейкхол�

дер�менеджмент, корпоративная

социальная ответственность –

КСО), или ограничиваются внима�

нием к отдельным группам заинте�

ресованных сторон (CRМ�марке�

тинг, управление цепочкой поста�

вок, HR�маркетинг и др.). Однако

хотя процессы взаимодействия

с отдельными группами заинтере�

сованных сторон могут изучаться

независимо, в контексте построе�

ния бизнеса в целом управление

взаимоотношениями со стейкхол�

дерами целесообразно рассматри�

вать с учетом стратегических целей

компании, приоритетности и вза�

имовлияния разных групп заинте�

ресованных сторон, а также при ис�

пользовании открывающихся мар�

кетинговых возможностей.

Уточним области взаимодей�

ствия основных направлений, кон�

центрирующихся на проблематике

взаимоотношений с заинтересо�

ванными сторонами (табл. 3).

Взаимосвязь рассматриваемых

концепций проявляется в фокуси�

ровании на одном объекте – за�

интересованных сторонах органи�

зации. Вместе с тем наблюдаются

и различия. Так, маркетинг отно�

шений в основном нацелен на раз�

витие отношений с потребителями

и партнерами, формирующими

цепочку потребительской ценно�

сти. Предметом интереса стейк�

холдер�менеджмента является бо�

лее широкий перечень аудиторий,

в круге значимых аудиторий ока�

зываются акционеры и государ�

ство. Концепция КСО направлена

Критерий Маркетинг отношений КСО Стейкходер-менеджмент 

Цели компании 

Долгосрочная устойчивость и при-
быльность путем развития взаимо-
выгодных отношений с потребите-
лями и др. заинтересованными 
сторонами для создания совмест-
ных ценностей, снижения трансак-
ционных издержек и уменьшения 
неопределенности среды  

Развитие фирмы в долговременной 
перспективе посредством укрепле-
ния ее общественной и деловой 
репутации, установления отношений 
с влиятельными субъектами среды 
(инвесторы, органы власти и др.), 
формирования сплоченного трудо-
вого коллектива 

Долговременная устойчивость 
предприятия на основе удовле-
творения интересов заинтере-
сованных сторон посредством 
эффективного ресурсообмена 
и распределения экономиче-
ских рент 

Субъекты 
взаимоотношений 

Потребители, сотрудники, партнеры, 
инвесторы, акционеры, конкуренты, 
общественность, общественные 
организации, государство 

Потребители, сотрудники, партнеры, 
инвесторы, акционеры, конкуренты, 
общественность, общественные 
организации, государство 

Потребители, сотрудники, парт-
неры, инвесторы, акционеры, 
конкуренты, общественность, 
общественные организации, 
государство 

Характер целей Прагматический, есть социальная 
составляющая 

Прагматический, но может быть 
отчасти альтруистическим 

Прагматический 

Наличие приорите-
тов в отношениях 
с участниками 
взаимодействия 

Потребители – ключевая группа. 
Внутри каждой группы стейкхолде-
ров выделяются ключевые партне-
ры на основе выгодности сотрудни-
чества и готовности стороны к его 
продолжению. Привилегии для при-
оритетных субъектов 

Все стейкхолдеры признаются зна-
чимыми. Направленность программ 
определяется организацией. Преду-
сматривается реагирование на 
рисковые ситуации, если  интересы 
стейкхолдеров противоречат зада-
чам компаниям 

Приоритетны группы, которые 
могут оказать сильное давле-
ние на предприятие или явля-
ются значимыми для реализа-
ции его целей. Удовлетворение 
интересов заинтересованных 
сторон как цель предприятия 

Противоречия ин-
тересов  

Предусматривается согласование 
интересов стейкхолдеров 

Предусматривается согласование 
интересов стейкхолдеров 

Предусматривается согласова-
ние интересов стейкхолдеров 

Факторы внедре-
ния концепции 

Повышение конкурентоспособности 
за счет привлечения внешних ре-
сурсов, сокращение трансакцион-
ных издержек, уменьшение неопре-
деленности, получение долгосроч-
ной выгоды 

Общественное мнение, привлече-
ние инвесторов, повышение репу-
тации, налаживание отношений 
с государством, привлечение и удер-
жание потребителей, налоговые 
льготы 

Повышение устойчивости биз-
неса, получение поддержки, 
снижение угроз, связанных 
с негативным воздействием 
стейкхолдеров, получение ре-
сурсов в результате взаимо-
действия 

Категории  
Цепочка создания ценности, взаи-
мовыгодное сотрудничество, дове-
рие, лояльность, кастомизация 

Кодексы фирмы, корпоративные 
ценности, корпоративная культура, 
репутация компании, программы 
КСО, социальная отчетность 

Интересы, власть, влияние, 
согласование интересов, ре-
сурсообмен 

Инструменты 

Стратегические партнерства, сете-
вые структуры, долгосрочные кон-
тракты, точно-в-срок, вовлечение 
в разработку товара, обучение, 
сервис, управление портфелем 
клиентов, кастомизация производ-
ства и сервиса, программы лояль-
ности, брендинг, интерактивное 
взаимодействие, CRM-маркетинг 

Спонсорство, проекты развития 
персонала, проекты развития мест-
ного сообщества, гранты, природо-
охранная деятельность и ресурсо-
сбережение, социальные инвести-
ции, благотворительность, добросо-
вестное ведение бизнеса, PR 

Идентификация стейкхолдеров, 
карты стейкхолдеров 
(власть/интерес и др.), ранжи-
рование, сбалансирование 
интересов, выбор стратегии 
управления стейкхолдерами, 
оценка удовлетворенности 
и др.  

Уровень управле-
ния 

Стратегический, но задействованы 
все уровни 

Преимущественно стратегический Преимущественно стратегиче-
ский 

 

Таблица 3

Сравнительная характеристика концепций маркетинга отношений, КСО и теории заинтересованных сторон

Т. Жукова. Взаимодействие организации с заинтересованными сторонами: маркетинговый подход
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на повышение репутационного

капитала компании, что влечет за

собой особенности аудиторий,

для которых разрабатываются

соответствующие программы: как

правило, это группы, нуждающи�

еся в социальной поддержке, ко�

торым компания может такую

поддержку оказать. Ряд специа�

листов отождествляет КСО с тео�

рией заинтересованных сторон.

Однако если КСО имеет соци�

альную направленность, то стей�

кхолдер�менеджмент, скорее,

политическую.

Стейкхолдер�менеджмент

и маркетинг отношений вследствие

одинаковых теоретических пред�

посылок (неоинституциональная

теория фирмы, ресурсный подход

и др.) опираются на похожие пред�

ставления о сущности фирмы и ее

ключевых целях, рассматривая ее

как совокупность отношений со

стейкхолдерами, формирующих�

ся вокруг обмена необходимыми

для обеспечения ее развития ре�

сурсами. Расхождения в основ�

ном связаны с тем, что маркетинг

отношений сосредоточен на по�

требителях и товарообменных

взаимодействиях, а также про�

цессах и инструментах развития

и поддержания долговременного

сотрудничества с клиентами при

отсекании невыгодных и неперс�

пективных отношений. В то же

время стейкхолдер�менеджмент

рассматривает проблематику вла�

сти, влияния и доминирования

в системе сложившихся вокруг

фирмы интересов, определяет

носителей наиболее значимых для

компании интересов, выявляет

противоречия между ними и меж�

ду ними и организацией, а также

поднимает вопросы сбалансирова�

ния интересов и налаживания про�

дуктивного ресурсообмена.

Представляется, что согласова�

ние стратегий и инструментов мар�

кетинга отношений, управления

стейкхолдерами и КСО должно

осуществляться прежде всего на

стратегическом уровне. Кроме

того, необходима увязка системы

управления взаимодействием со

стейкхолдерами с корпоративной

стратегией компании. Следует

иметь в виду, что интересы стейк�

холдеров, в свою очередь, могут

оказывать воздействие на корпо�

ративную стратегию предприятия

и, в частности, на его инвестици�

онные и инновационные планы,

планы слияний, заключение мас�

штабных сделок, решения о ди�

версификации или сокращении

деятельности. Корпоративная

стратегия может содержать поли�

тики и программы по развитию от�

ношений со стейкхолдерами.

Важную роль в укреплении ре�

путации компании играет корпора�

тивный брендинг, под которым

сегодня нередко понимается

«способ выстраивания социаль�

ной идентичности заинтересован�

ных сторон» [6]. Целевыми ауди�

ториями корпоративного бренда

являются основные стейкхолдеры

компании. Образ компании, кото�

рый она создает для данных ауди�

торий, ценности, декларируемые

ею в концепции бренда, а также

бренд�коммуникации должны

разрабатываться на основе удов�

летворения ожиданий разных

аудиторий и во взаимосвязи с кор�

поративной стратегией и полити�

кой отношений со стейкхолдера�

ми. Корпоративный бренд служит

символическим воплощением

суммы всех основных идей, реа�

лизуемых организацией при взаи�

модействии с заинтересованными

сторонами.

Для улучшения организации

управления взаимоотношениями

предприятия с потребителями

и другими заинтересованными

сторонами имеет смысл построе�

ние системы, поддерживающей

разработку и осуществление

стратегических и текущих целей

в этой области. Она должна обес�

печивать:

♦ единство решений, принимае�

мых в рамках корпоративной

стратегии предприятия, управ�

ления стейкхолдерами, разра�

ботки программ КСО, формиро�

вания и развития корпоративно�

го бренда;

♦ взаимосвязь уровней управле�

ния компанией при организации

взаимодействия с заинтересо�

ванными сторонами;

♦ взаимосвязь функциональных

служб при осуществлении рабо�

ты с потребителями и заинтере�

сованными сторонами, участие

службы маркетинга в деятель�

ности подразделений, связан�

ной с взаимодействиями со

стейкхолдерами и формирова�

нием корпоративной репутации

предприятия;

♦ взаимоувязку планов и проце�

дур предприятия, касающихся

внешних взаимодействий;

♦ ответственность за реализацию

отношений компании с потреби�

телями и стейкхолдерами.

Можно предложить следующую

модель такой системы (рис. 2).

Наиболее важные решения, свя�

занные с взаимодействиями со

стейкхолдерами (выбор рынков,

формирование ключевых компе�

тенций, определение пропорций

в использовании внутренних

и внешних ресурсов развития, ин�

вестиционные программы, управ�

ление корпоративным брендом,

создание стратегических парт�

нерств), должны приниматься на

корпоративном уровне компании.

При этом, вырабатывая корпора�

тивную стратегию компании, следу�

ет принимать во внимание как ры�

ночную конъюнктуру, так и интере�

сы ключевых заинтересованных
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сторон, а также возможности при�

влечения новых стратегических

партнеров.

На функциональном уровне

компании реализуются стратегии,

позволяющие осуществить корпо�

ративные цели и программы. При

этом реализуются взаимодей�

ствия с заинтересованными сторо�

нами, являющиеся прерогативой

соответствующих функций. В про�

цессе этой деятельности функцио�

нальные отделы должны соблю�

дать выработанные компанией

принципы, а также способствовать

осуществлению политики, каса�

ющейся целевых групп стейкхол�

деров.

В процесс разработки корпора�

тивной стратегии компании при

реализации данного подхода, на�

ряду с традиционными этапами

этого процесса, целесообразно

внести несколько дополнительных

процедур, связанных с выявлени�

ем потребностей и интересов заин�

тересованных сторон, оценкой по�

тенциала и наиболее существен�

ных областей взаимодействия,

сотрудничества и возникновения

противоречий (рис. 3).

На этапе анализа внешней

и внутренней среды целесообраз�

но, помимо обычных направлений

такого анализа, оценить возмож�

ные источники отношенческих

конкурентных преимуществ в сфе�

ре деятельности компании, а так�

же изучить основные интересы,
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Рис. 2. Модель управления взаимоотношениями с заинтересованными сторонами

Рис. 3. Разработка корпоративной стратегии компании с учетом заинтересованных сторон
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сконцентрированные вокруг ее

деятельности. При определении

или уточнении заинтересованных

сторон фирмы анализируется су�

ществующая система отношений

предприятия со стейкхолдерами,

полученные на ее основе экономи�

ческие результаты и репутацион�

ный капитал. Необходимо иссле�

довать перспективы продолжения

и развития сотрудничества с су�

ществующими стейкхолдерами

и выявить потенциальных. Рас�

сматриваются структура и тен�

денции развития клиентского

портфеля. Определяется отноше�

ние целевых аудиторий к предпри�

ятию как к изготовителю товаров

и услуг, месту работы, партнеру по

бизнесу, а также условия, которые

ставятся стейкхолдерами в отно�

шении деятельности компании, ее

товаров и процессов. Изучаются

потребности, ожидания и впечат�

ления  стейкхолдеров о предпри�

ятии. Следует также оценить ха�

рактер влияния заинтересованных

сторон (позитивное, негативное)

на предприятие, степень этого

влияния (сильная, слабая), а так�

же возможности предприятия воз�

действовать на данную целевую

группу.

В процессе разработки страте�

гии организации проводится ана�

лиз имеющихся для движения

к намеченным целям ресурсов

и возможностей. Подвергаются

изучению внутренние и внешние

ресурсы, которые есть у предпри�

ятия или которые оно имеет воз�

можность привлечь или развить

в будущем, включая ресурсы в ви�

де отношенческих активов. Рас�

сматривается возможность ис�

пользования дополнительных ре�

сурсов, в том числе путем разви�

тия отношений со стратегически

значимыми стейкхолдерами. На

этом этапе могут быть полезны

переговоры и консультации с по�

тенциальными партнерами на

предмет перспектив заключения

стратегических соглашений. По�

добный анализ позволит детали�

зировать планы компании, связан�

ные с взаимодействием со стейк�

холдерами, в том числе по созда�

нию стратегических альянсов

и совместных инвестиционных,

инновационных, маркетинговых

и т.п. проектов, в области государ�

ственно�частных партнерств и т. д.

Целесообразно продумать меро�

приятия по взаимодействию с це�

левыми аудиториями, которые

рассматриваются как негативно

или потенциально настроенные по

отношению к предприятию или

препятствующие  достижению его

целей. Разрабатываются стандар�

ты и процедуры взаимоотношений

с заинтересованными сторонами,

которые компания не относит

к наиболее значимым, а также ме�

тоды работы с вновь появляющи�

мися контрагентами. Определяют�

ся задачи в области управления

взаимодействием с заинтересо�

ванными сторонами по функцио�

нальным областям компании.

Устанавливаются поля ответ�

ственности сотрудников в каждой

функциональной сфере («вла�

дельцы стейкхолдеров») — на�

пример, для менеджеров, контак�

тирующих с ключевыми клиента�

ми компании.

На дальнейших этапах произво�

дится формирование взаимоувя�

занных планов и комплексов ме�

роприятий, конкретизирующих

стратегию организации. Разраба�

тываются  программы КСО с уче�

том стратегических задач фирмы

и потребностей заинтересованных

сторон. Устанавливается или кор�

ректируется стратегия позициони�

рования предприятия для разных

целевых аудиторий. Определяют�

ся или корректируются стратегии

брендинга, разрабатываются цен�

ностные контенты в рамках товар�

ного, HR и корпоративного брен�

динга, а также решаются задачи

по формированию целостного

корпоративного образа компании

на основе их взаимодействия. Раз�

рабатываются планы маркетинга,

включая мероприятия по оптими�

зации и развитию клиентского

портфеля. Планируются марке�

тинговые мероприятия, связанные

с формированием положительно�

го имиджа компании у заинтере�

сованных сторон. Создаются

функциональные планы, в кото�

рых предусматриваются действия

в области поддержания и разви�

тия отношений с соответствую�

щим кругом стейкхолдеров в кон�

тексте стратегии предприятия,

ценностей корпоративного брен�

да, принципов корпоративной со�

циальной ответственности и эти�

ческого кодекса компании, если

он имеется, соблюдения правил

корпоративного стиля.
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The paper discusses the problems involved in managing relations the organization with stakeholders. The thesis of the paper is
that there are good reasons for an enterprises willing to enhance its corporate reputation and to increase its efficiency of business
processes to implement a coordinated management of its relations with the stakeholders on the basis of principles of marketing.
A systemic interaction with the stakeholders can be ensured through integration of the corporate social responsibility, relationship
marketing and corporate branding in the context of corporate strategy. Not consumers alone, but other stakeholder groups as
well should be considered to be the enterprise’s target audiences at the same time. Data showing the impact of corporate
reputation upon consumers, potential employees, investors and public is provided as a topic relevance rationale. The paper also
presents the findings of studies characterizing the company management’s evaluation of the pressure exerted by various
stakeholder groups, which show that Russian enterprise managers see the employees and local population as priority groups.
The theoretical aspects of the problem under consideration are connected with differences between assumptions underlying the
concepts focusing on interaction between business and stakeholders (CSR, stakeholder concept, relationship marketing). The
article proposes a management organization model for enterprise relations, which assumes a coordinated development of the
corporate strategy, CSR programs, corporate branding and processes of interaction with stakeholders. Recommendations are
given for setting up organization strategy with due regard to the tasks of interaction with stakeholders.
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В статье представлены система маркетинговых метрик для измерения эффективности взаимодействия с корпоративными
клиентами и результаты ее применения для оценки реализации маркетинга взаимоотношений на промышленном рынке.
Выбор метрик осуществлен авторами исходя из общекорпоративных целей развития промышленного предприятия, до�
ступности статистических данных, а также с учетом реальных потребностей компании в информации для эффективного
управления маркетинговой деятельностью. Показана необходимость организации сбора и хранения информации, ис�
пользуемой для расчетов метрик в отделах продаж, сбыта и маркетинга. В статье представлены результаты опроса спе�
циалистов промышленных предприятий Свердловской области для определения наиболее часто применяемых на прак�
тике маркетинговых метрик. Установлено, что, как правило, промышленные предприятия ограничиваются оценками об�
щего количества клиентов и доли потребителя в общем объеме продаж. Такие метрики как ценность влияния клиента
и уровень его вовлеченности все представители компаний, участвующих в опросе, отметили как не используемые на
практике в связи со сложностью расчетов и субъективностью оценки. В статье приведены расчеты метрик прибыльности
и пожизненной ценности клиента для предприятия, занимающегося производством профиля из поливинилхлорида в ураль�
ском регионе. Анализ клиентских метрик продемонстрировал их полезность при принятии решений по развитию взаи�
моотношений с корпоративными потребителями. На основе эмпирического анализа получен вывод о том, что комплекс�
ный анализ клиентских метрик позволяет оценивать эффективность реализации концепции маркетинга взаимоотноше�
ний и разрабатывать маркетинговые стратегии, ориентированные на клиента.

Ключевые слова: маркетинг взаимоотношений; метрики маркетинга; эффективность маркетинга взаимоотношений;
рынок оконных конструкций из поливинилхлорида; пожизненная ценность клиента.

Концепция маркетинга взаимо�

отношений предполагает фокуси�

рование всех бизнес�процессов

компании на понимании и удовлет�

ворении потребностей клиентов,

стремлении вовлечь потребителя

во взаимодействие. Преимуще�

ства концепции маркетинга взаи�

моотношений на промышленных

рынках выделяют большинство

зарубежных и российских ученых.

Потребители на промышленном

рынке выступают не только как

покупатели, требующие индивиду�

ального подхода, но и как участни�

ки рынка, определяющие ценность

тех товаров или услуг, которые они

хотели бы получить [1].

Оценить эффективность взаи�

модействия с клиентами в услови�

ях актуальности контроля затрат

на маркетинг позволяет примене�

ние показателей результативно�

сти маркетинга. В специальной ли�

тературе многими авторами пока�

затели эффективности взаимо�

действия с клиентами рассматри�

ваются как клиентские метрики

(customer metrics), которые дают

возможность оценить вклад мар�

кетинга в отношения с клиентами.

Изучению методов оценки эффек�

тивности взаимодействия компа�

нии с клиентами посвятили свои

работы следующие зарубежные

и российские исследователи:

T. Ambler [2], R.T. Rust, G.S. Carpenter,

V. Kumar, R.K. Srivastava [3];

S. Gupta, D. Hanssens, B. Hardie,
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W. Kahn, N. Lin, N. Ravishanker,

S. Sriram [4];L. Aksoy, B. Donkers,

R.  V e n k a t e s a n ,  T .  W i e s e l,

S. Tillmanns [5]; Ф. Райхельд [6];

Г.Л. Багиев, А.О.Шульга [7];

С.П. Кущ, М.М. Смирнова [8];

М.М. Дворяшина [9]. Данные авто�

ры предлагают оценивать как по�

веденческие и отношенческие

метрики, так и финансовые, отно�

ся к ним различные показатели,

такие как общее число потребите�

лей у компании, объем закупок от�

дельного потребителя, частоту за�

купок, полные затраты на каждо�

го потребителя, потребительскую

удовлетворенность, коэффициент

удержания, маржинальный доход

на каждого потребителя и другие.

Причем некоторые метрики до�

вольно сложно поддаются оценке.

Например, показатель уровня

вовлеченности клиента CEV

(Customer engagement value), для

определения которого необходи�

мо выяснить, как покупатель уча�

ствует в жизни продукта компа�

нии. Данный показатель довольно

сложно оценить, так как необхо�

димо учитывать уровень эмоцио�

нального возбуждения и мысли�

тельной деятельности, сопровож�

дающих выбор товара и осуществ�

ление покупки.

СИСТЕМА КЛИЕНТСКИХ МЕТРИК

Систематизируем метрики мар�

кетинга, рассматриваемые выше

перечисленными авторами как по�

казатели эффективности взаимо�

действия с клиентами (табл. 1).

Выбор конкретных метрик осу�

ществляется на основе общекор�

поративных целей промышленно�

го предприятия, доступности ин�

формации, а также с учетом ре�

альных потребностей компании

в информации для разработки

эффективного управления марке�

тинговой деятельностью. Система

метрик маркетинга формируется

как управленческая информация

для оценки эффективности марке�

тинговых расходов на клиента.

С целью выявления метрик, наи�

более часто используемых на

практике, авторами был проведен

опрос среди руководителей отде�

лов маркетинга и продаж, ком�

мерческих директоров, собствен�

ников, руководителей промыш�

ленных предприятий Свердлов�

ской области. В опросе приняли

Таблица 1

Система метрик маркетинга

№ Метрика 
маркетинга Формула для расчета метрики маркетинга 

1. Общее количество 
клиентов 

Сумма всех потребителей   

2. Доля повторных 
заказов, % 

Количество повторных заказов/Общее количество 
заказов 

3. Частота покупок Частота заказов отдельного потребителя в год 

4. 
Уровень 
удовлетворенности 
клиентов 

Балльная оценка готовности потребителей 
рекомендовать продукт, компанию партнерам, 
коллегам 

5. 
Индекс 
потребительской 
лояльности (NPS), %  

Балльная оценка готовности потребителей 
рекомендовать продукт, компанию партнерам, 
коллегам 
Процент «промоутеров» – процент «критиков» от всех 
клиентов 

6. Коэффициент 
удержания (СRR), %  

%100*)(
S

NECRR 


, где 

Е - количество потребителей на конец периода  
N – количество новых потребителей, приобретенных за 
выбранный период 
S – количество потребителей на начало периода 

7. Прибыльность 
клиента (CP), руб. 

Доход на одного потребителя – Затраты на одного 
потребителя 

8. 
Пожизненная 
ценность клиента 
(CLV), руб.  

CRRDR
CRRCPCLV



1

* , где 

CP - Прибыльность потребителей, руб. 
СRR - Коэффициент удержания, % 
DR – Коэффициент дисконтирования, % 

9. 
Средний доход от 
клиента (ARPU), 
руб.  

Общий доход за выбранный период/ Общее количество 
потребителей 

10. 
Ежегодный 
периодический 
доход (ARB), руб.  

Сумма доходов от всех потребителей 

11. Доля потребителя в 
объеме продаж, % 

Объем закупок потребителя/ Общий объем продаж 
компании 

12. Доля новых 
клиентов. % 

Количество новых клиентов/ Общее количество 
клиентов 

13. 
Стоимость 
привлечения 
клиента (САС), руб.  

Общие затраты на маркетинг и продажи / Количество 
новых клиентов 

14. Ценность отзывов 
клиента (CRV) 

Количество новых потребителей, привлеченных 
клиентом компании 

15. 
Ценность 
понимания клиента 
(CKV) 

Количество обратной связи с потребителем 
(Количество информации, полученной от потребителя) 

16. Ценность влияния 
клиента (CIV) 

Количество обзоров, рекомендаций, отзывов в 
социальных сетях, профессиональных сообществах 

17. 
Уровень 
вовлеченности 
клиента (CEV) 

Анализ взаимозависимостей между САС, CRV, CLV, CKV. 
Оценка уровня эмоционального возбуждения и 
мыслительной деятельности, сопровождающих выбор 
товара и осуществление покупки 

18. 
Длительность 
взаимодействия с 
клиентом 

Срок взаимодействия в единицах измерения времени 

 



«Практический маркетинг» № 5 (243). 2017

Тел./факс редакции: (495) 365 0255
30

участие специалисты 48 промыш�

ленных предприятий среднего

бизнеса различных отраслей

и сфер деятельности. Результа�

ты опроса представлены на ри$

сунке 1.

Результаты опроса показали,

что наиболее часто используемы�

ми метриками являются: — общее

количество клиентов и доля по�

требителя в общем объеме про�

даж – рассчитывают 100% опро�

шенных,

♦ ежегодный периодический до�

ход – 88% респондентов,

♦ доля новых клиентов — 88%

опрошенных,

♦ доля повторных заказов и час�

тота покупок клиента – 63%

опрошенных.

Показатели CEV – уровень во�

влеченности клиента и CIV – цен�

ность влияния клиента все пред�

ставители компаний, участвующих

в опросе, отметили как не исполь�

зуемые в своей практике. Показа�

тель CLV – пожизненная ценность

клиента рассчитывают и анализи�

руют только в трех компаниях из

48 опрошенных. Показатель

NPS – индекс потребительской

лояльности также оказался среди

«непопулярных» метрик, только

6 представителей компаний сказа�

ли, что проводят его оценку регу�

лярно.

Для выявления причин выбора

тех или иных метрик авторами

были проведены глубинные интер�

вью с участниками опроса. В ре�

зультате в качестве причин, по ко�

торым в компании отказываются

от расчета некоторых метрик

были названы:

♦ неизвестность метрик специали�

стам;

♦ сложность расчетов;

♦ сложность получения информа�

ции для проведения расчетов

и анализа показателя;

♦ отсутствие необходимости в рас�

четах некоторых показателей.

Специалисты и собственники

опрошенных компаний отметили,

что анализ уровня вовлеченности

клиентов, количества обзоров

клиентов, их рекомендаций, отзы�

вов в социальных сетях, профес�

сиональных сообществах занима�

ет много времени у персонала

и, зачастую, является субъектив�

ным, как и оценка количества ин�

формации, полученной от потре�

бителя. К тому же активность кор�

поративных клиентов промышлен�

ных предприятий в Интернете,

социальных сетях, профессио�

нальных интернет�сообществах

очень низкая, такой вид активнос�

ти характерен больше индивиду�

альному клиенту на В2С рынке.

При этом большинство опро�

шенных (81%) согласились с тем,

что если в компании будет нала�

жена четкая система сбора и хра�

нения информации, необходимой

для расчетов и анализа вышеназ�

ванных метрик, то эта деятель�

ность будет полезна для оценки

эффективности взаимодействия

с клиентами, а также для оценки

результативности работы персо�

нала коммерческих подразделе�

ний, отделов продаж, сбыта. Та�

ким образом, для промышленных

предприятий является актуальным

разработка простого и понятного

алгоритма сбора и систематиза�

ции информации для расчета мар�

кетинговых метрик.

ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ

КЛИЕНТСКИХ МЕТРИК ДЛЯ

ПРОМЫШЛЕННОГО

ПРЕДПРИЯТИЯ ООО «АДЕПЛАСТ»

Рассмотрим опыт выбора и рас�

чета некоторых метрик маркетин�

га для компании — производите�

ля профиля из поливинилхлорида

(ПВХ) в уральском регионе.

ООО «Адепласт» производит ши�

рокий ассортимент профильно�

погонажных изделий из поливи�

нилхлорида (ПВХ) на промышлен�

ном рынке. Основными потреби�

телями ПВХ профиля являются

компании�производители окон�

ных и дверных конструкций. Ин�

формационной базой для расче�

та клиентских метрик послужила

база данных корпоративных кли�

ентов ООО «Адепласт».

0 10 20 30 40 50

Доля потребителя в общем объеме продаж

Общее количество клиентов

Ежегодный периодический доход (ARB)

Доля новых клиентов

Доля повторных заказов

Частота покупок

Длительность взаимодействия с клиентом

Уровень удовлетворенности клиента 

Ценность понимания клиента (CKV)

Коэффициент удержания клиентов(СRR)

Прибыльность клиента (CP)

Средний доход отклиента (ARPU)

Стоимость привлечения клиента (САС)

Ценность отзывов клиента (CRV)

Индекс потребительской лояльности (NPS)

Пожизненная ценностьклиента (CLV)

Ценность влияния клиента (CIV)

Уровень вовлеченности клиента (CEV)

Рис. 1. Статистика использования метрик маркетинга в практике промышленных

предприятий Свердловской обл., кол�во
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Рассчитанные значения некото�

рых метрик, выбранных руковод�

ством и специалистами отдела

маркетинга компании, представ�

лены в таблице 2.

Для измерения индекса потре�

бительской лояльности NPS (Net

Promoter Score) Ф. Райхельда

среди клиентов компании прово�

дился опрос, в рамках которого

был задан вопрос: «Готовы ли Вы

порекомендовать наш продукт

своим партнерам, коллегам?» Те,

кто по десятибалльной шкале

дали оценку 9 или 10, отнесены

к группе «промоутеров», лояльных

клиентов. Выбравшие 7—8 бал�

лов, считаются в целом удовлет�

воренными, но пассивными клиен�

тами, и клиенты с оценкой от 0 до

6 отнесены к группе «критиков»,

недовольных клиентов, имевших

негативный опыт взаимодействия

с компанией. Значение показате�

ля NPS для ООО «Адепласт», рав�

ное 32%, свидетельствует о том,

что количество лояльных клиентов

(52%) значительно преобладает

над количеством критиков (19%).

Следовательно, есть вероятность

того, что в компанию будут прихо�

дить новые корпоративные клиен�

ты, основываясь на рекомендаци�

ях. Наличие лояльных клиентов

у компании подтверждается также

такими метриками как количество

повторных заказов в год – 89%,

коэффициент удержания – 79,8%

и доля новых клиентов в 2016

году — 11%. Наличие критиков

у компании говорит о том, что су�

ществуют определенные пробле�

мы во взаимодействии с рядом кли�

ентов. Необходим более глубокий

анализ и выявление возможных

проблем в дальнейших полевых

исследованиях. При анализе NPS

важна динамика показателя и его

связь с остальными выбранными

метриками маркетинга и другими

показателями бизнеса.

Анализ значения метрики «Дли�

тельность взаимодействия с кли�

ентом» позволяет сделать вывод

как об успехах в развитии взаи�

моотношений с клиентами, так

и о наличии проблем. Средний срок

взаимодействия равен 3,45 года.

При этом максимальный срок

вз а и м о д е й с т в и я  к о м п а н ии

ООО «Адепласт» с корпоратив�

ными клиентами достиг 16 лет, ми�

нимальный – 1 год, причем отток

компаний за 2016 год составил

18%, а процент клиентов со сро�

ками взаимодействия от одного

года до трех лет зафиксирован на

уровне 43%. Таким образом, зна�

чения клиентских метрик сигна�

лизируют о необходимости со�

вершенствования маркетинга

взаимоотношений компании, раз�

работки мероприятий, повышаю�

щих лояльность корпоративных

клиентов.

В настоящее время на россий�

ском рынке оконных конструкций

наметилась тенденция к концен�

трации, мелкие компании погло�

щаются крупными либо уходят

с рынка. Также в результате уси�

ления конкуренции и снижения

рентабельности производства не�

большие компании переходят

к крупным производителям в ка�

честве дилеров или в сферу ре�

монта ранее установленных окон�

ных конструкций. В результате за

последние 2—3 года с рынка ис�

чезли сотни мелких компаний,

и эта тенденция сохранится на

рынке в ближайшем будущем.

В этих условиях требуется даль�

нейший анализ каждого клиента

с короткими сроками взаимодей�

ствия с компанией. Возможно,

это потребители, которые пре�

кратили свое существование или

не приносят прибыль компании.

Нельзя забывать, что концепция

маркетинга взаимоотношений

предполагает наличие взаимовы�

годных взаимодействий.

№ Метрика Информация для расчета Итоговое значение 

1. Общее количество 
клиентов  150 компаний 

2. 
Индекс 
потребительской 
лояльности, % (NPS) 

«Промоутеры»  – 52% 
«Критики» -19% 

32% 

3. Коэффициент 
удержания, % (СRR) 

Е – количество потребителей на 
конец 2016 года -150 компаний 
N – количество новых 
потребителей, приобретенных за 
2016 год – 17компаний 
S – количество потребителей на 
начало 2016 года – 163 компании  

79,8% 

4. 
Пожизненная 
ценность клиента, 
руб. (CLV) 

СRR – коэффициент удержания –
79,8%, 
DR – коэффициент 
дисконтирования – 12%, 
CP наиболее прибыльного клиента 
в год – 452 300 руб. 
СР наименее прибыльного 
клиента в год – 11 200 руб. 

CLV1=1 120 917 руб. 
CLV2=27 756 руб.

 

5. Доля новых 
клиентов. % 

Количество новых потребителей, 
приобретенных за выбранный 
период – 17 компаний 

11% 

6. 

Средняя 
длительность 
взаимодействия 
с клиентом 

Максимальный срок 
взаимодействия  3, 45 года 

 

Таблица 2

Метрики оценки эффективности маркетинга взаимоотношений ООО «Адепласт»,

2016 г.

Н. Изакова, Л. Капустина, Т.  Сысоева. Как измерить эффективность маркетинга взаимоотношений на промышленном ...
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Учитывая рыночные тенденции,

выделим наиболее крупных и цен�

ных клиентов, приносящих жела�

емый доход. Для этого были рас�

считаны показатели CP – «При�

быльность клиента» и CLV – «По�

жизненная ценность клиента».

Данные метрики могут использо�

ваться в качестве критериев сег�

ментации для выявления наиболее

прибыльных сегментов, а также

менее прибыльных, но представ�

ляющих потенциал для компании,

и сегментов риска. Для каждого из

этих сегментов целесообразно

разрабатывать свои маркетинго�

вые программы исходя из страте�

гических целей компании. Для ком�

пании ООО «Адепласт» авторами

рассчитаны два показателя CLV:

CLV
1 

для клиентов, приносящих

максимальную прибыль, и CLV
2
 –

минимальную прибыль.

При расчете данных показате�

лей использованы следующие

данные: СRR — коэффициент

удержания равен 79,8%, DR –

коэффициент дисконтирования

равен 12%. CP наиболее при�

быльного клиента в год равен

452 300 рублей. СР наименее при�

быльного клиента в год равен

11 200 рублей. Показатели при�

быльности CP клиентов рассчита�

ны как разность между доходом

от одного клиента и затратами на

одного клиента. Тогда объем при�

были, который может принести

наиболее прибыльный клиент

в год при условии его постоянно�

го удержания (1):

CLV
1
= 452 300∗         0,798

                               1+0,12−0,798
=

               = 1 120 917 руб.         (1)

Наименее прибыльный клиент

при тех же условиях принесет ком�

пании в год (2):

CLV
2

= 11 200∗
       0,798

                            1+0,12−0,798
=

                      = 27 756 руб.         (2)

Анализируя значения данных

показателей, можно целенаправ�

ленно планировать маркетинговую

деятельность. Так, если коэффи�

циент удержания клиентов увели�

чить на 1%, то наиболее прибыль�

ный клиент принесет компании до�

полнительно 50 424 руб. в год (3),

а наименее прибыльный — лишь

1 249 руб. (4).

 CLV
1
= 45 300 ∗         0,808

                               1+0,12−0,808 
=

                 =1 171 341 руб.         (3)

CLV
2 
= 11 200 ∗          0,808

                               1+0,12−0,808 
=

                 = 29 005 руб.              (4)

Расчет данных показателей по�

зволяет промышленной компании

выявить клиентов, на которых не�

обходимо сосредоточить внима�

ние, развивать взаимодействие

с целью удержания наиболее при�

быльных корпоративных клиен�

тов. Также значения показателей

CLV и СRR являются основанием

для планирования затрат на со�

хранение или развитие взаимоот�

ношений с тем или иным клиен�

том. Динамика коэффициента

удержания СRR говорит об эф�

фективности маркетинга взаимо�

отношений. Если значение данной

метрики растет или хотя бы сохра�

няет значение предыдущих пери�

одов, можно говорить об эффек�

тивности маркетинговых про�

грамм и наоборот.

На основании рассчитанных

метрик авторы делают следующие

выводы.

1.  Количество лояльных корпо�

ративных клиентов ООО «Адеп�

ласт» преобладает над количе�

ством «критиков», что говорит

о возможности расширения кли�

ентской базы за счет положитель�

ных рекомендаций.

2.  Среди клиентов компании

большой процент потребителей

со сроком взаимодействия мень�

ше трех лет. Следовательно, не�

обходимо совершенствовать

маркетинговую деятельность

компании, разрабатывать меро�

приятия, повышающие лояль�

ность клиентов.

3.  Важно сосредоточить мар�

кетинговые усилия на клиентах

с максимальными значениями

метрики пожизненной ценно�

сти CLV. В силу продолжаю�

щего сокращения количества

мелких компаний — произво�

дителей оконных конструкций,

ООО «Адепласт» необходимо

выстраивать долгосрочные отно�

шения с крупными влиятельными

игроками, контролирующими

большую долю рынка.

Можно заключить, что метрики

маркетинга являются эффектив�

ным инструментом, позволяющим

оценить результаты взаимодей�

ствия с клиентами в условиях ак�

туальности контроля затрат на

маркетинг. Рекомендуется вы�

брать метрики, востребованные

в компании, информация для рас�

чета которых доступна и система�

тизирована. Комплексный анализ

значений клиентских метрик и их

динамики позволяет получить це�

лостную картину эффективности

реализации концепции маркетин�

га взаимоотношений на промыш�

ленном предприятии, а также раз�

работать и оценить реализацию

клиенториентированных марке�

тинговых стратегий.
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In the paper the marketing metrics system for corporate client’s relationship is presented and its application results for estimation
of the relationship marketing in industrial market are provided. The metric choice is done according with the corporative targets
for the industrial organization development, statistic data availability and moreover with the taking in consideration the real
company needs for the information in order to manage marketing efficiently. The need to organize the collection and storage the
data about the metrics at marketing and sales departments is shown. The paper presents the survey results among the industrial
company’s managers at the Sverdlovskaya oblast, which reflect the most popular metrics de facto. It’s established that traditionally
industrial organizations estimate only the general number of customers and its share in the total sales. Such metrics as the value
of customer influence and the level of its involvement, all the respondents, who took part in the survey, noticed as not used
practically as it’s difficult to calculate and there is the point of evaluation subjectivity. In the paper the calculation for clients
metrics and customer lifetime value are calculated for the company, which deal with the polyvinylchloride construction production
in Ural region. The client’s metrics analysis demonstrates its favor for decision making concerning the development the relationship
with corporate customers. Based on empirical analysis the output about the complete client metrics study is able to estimate the
relationship marketing implementation and to create the marketing strategies focused on the customer is obtained.
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И МЕТОДОЛОГИЯ ХОЛИСТИЧЕСКОЙ ПАРАДИГМЫ
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Статья открывает цикл публикаций, посвященный теоретическому поиску и апробации партнерского подхода к систем�
ным и ситуационным маркетинговым взаимодействиям с персоналом на основе холистической концепции. Полноценная
мобилизация человеческого капитала открывает современным организациям источник устойчивого роста корпоратив�
ной конкурентоспособности. Такая мобилизация невозможна без перехода к партнерской модели взаимодействия, ори�
ентированной на качественный рост компетентности конкретного работника. Итогом должно стать управляемое на ос�
нове специализированных маркетинговых воздействий воспроизводство человеческого капитала. Данная категория
рассмотрена автором с позиции масштабирования и мультиплицирования корпоративной бизнес�модели. Она является
«ключом» к качественному росту производительности труда и творческому отношению к трудовой деятельности персо�
нала современных организаций.

Ключевые слова: маркетинг персонала; холистическая маркетинговая концепция; ресурсный подход; партнерский
подход; модель маркетинга персонала.

В глобальном экономическом

пространстве российская эконо�

мика отстает по показателям про�

изводительности и эффективно�

сти использования трудовых ре�

сурсов, причем существует край�

не негативный тренд усиления

этого разрыва в связи с внедрени�

ем международными транснацио�

нальными корпорациями дости�

жений пятого (научно�техническая

революция) и шестого (нанотехно�

логии) технологических укладов.

В мировом масштабе морально

устаревшая методология управле�

ния человеческими ресурсами

(еще не до конца освоенная в рос�

сийской экономической модели)

давно переориентирована на кон�

цепцию человеческого капитала,

а теоретические и прикладные ис�

следовательские усилия сосредо�

точены на поиске качественно но�

вых источников и резервов роста

производительности труда в тра�

диционных и инновационных от�

раслях и сферах экономической

деятельности.

В указанных условиях марке�

тинг персонала является одной из

наиболее инновационных и дина�

мичных исследовательских обла�

стей, доступных как для теорети�

ческого и методологического, так

и прикладного поиска в рамках

холистической маркетинговой

концепции. Опыт эффективного

применения малобюджетных мар�

кетинговых новаций, направлен�

ных на качественно иной уровень

высвобождения трудоспособно�

сти персонала в пределах полно�

го профессионального жизненно�

го цикла позволяет мобилизовать

внутренние резервы интенсивного

роста производительности труда,

заменив традиционный формат

полной занятости мультиформат�

ной моделью компетентностного

развития и партнерского маркетин�

гового взаимодействия.

Авторское видение сравнитель�

ной характеристики традицион�

ного и холистического маркетин�

говых подходов представлено

в таблице 1.

Как видно из таблицы, суть ка�

чественного изменения базовой

маркетинговой методологии при

использовании холистического

подхода составляет качественное

расширение числа маркетинговых

субъектов и соответствующих им

объектов и предметов маркетин�

говых взаимодействий.

В отличие от традиционного

подхода, изначально ориентиро�

ванного на удовлетворение нужд

и потребностей, но рассматрива�

ющего потребителей фактически

с точки зрения ресурсного подхо�

да, холистическая идеология в ав�

торском понимании рассматрива�

ет всех участников маркетингово�

го процесса как равноправных

субъектов, вступающих в марке�

тинговое взаимодействие, руко�

водствуясь своими мотивами, воз�

можностями и целями.

К числу основных маркетинго�

вых субъектов в рамках холисти�

ческого подхода отнесены произ�

водители, персонал организаций�

производителей (отметим, что
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Ф. Котлер и Л. Келлер [1] акцент

делают только на уже нанятом

персонале и ограничиваются рам�

ками внутреннего маркетинга),

маркетинговые посредники и парт�

неры, общественное окружение,

потребители.

Соответственно, в качестве

основного предмета маркетинго�

вого формата взаимодействий

внутри рыночной системы могут

быть рассмотрены следующие ре�

зервы роста эффективности:

♦ в части действующего персона�

ла – обусловленные возможно�

стями вовлечения в маркетинго�

вую функцию всех работников

(топ�менеджмент, служба мар�

кетинга, сотрудники других от�

делов),

♦ в части деятельности маркетин�

говых посредников и партне�

ров — обусловленные резерва�

ми роста эффективности реали�

зации маркетинговой функции

в цепочке создания ценности

и каналах товародвижения;

♦ в части активности потребителей

и общественных контактных

аудиторий – обусловленные воз�

можностью гармонизации потре�

бительского поведения в направ�

лениях, с одной стороны, его

Таблица 1

Субъекты, объекты, предметы и методы различных концепций маркетинга

Концепция  
маркетинга Субъект / субъекты Объекты Предмет Методы 

Совершенствования 
производства 

Производители (потреби-
тель как субъект не рас-
сматривался) 

Себестоимость продук-
ции, масштабы выпуска 
продукции 

Резервы снижения себе-
стоимости продукции и 
повышения масштабов 
производства / продаж 

Инструментарий «береж-
ливого» производства, 
концепция массового 
производства 

Совершенствования 
товара 

Производители (потреби-
тель как субъект не рас-
сматривался) 

Себестоимость, качество, 
конкурентоспособность 
продукции 

Резервы снижения себе-
стоимости, роста качест-
ва и конкурентоспособ-
ности 

Инструментарий «береж-
ливого» производства, 
концепция массового 
производства, функцио-
нально-стоимостной ана-
лиз, методы управления 
качеством продукции 

Интенсификации 
коммерческих  
усилий 

Производители Поведение потребителей 
в момент покупки 

Резервы роста потреби-
тельской активности 
(увеличения масштабов 
покупки и потребления 
на основе ситуационных 
маркетинговых воздей-
ствий) 

Маркетинговые комму-
никации в местах про-
даж, реклама, мерчен-
дайзинг, трейд-
маркетинг, BTL-
коммуникации, кросс-
продажи  

Традиционного 
маркетинга 

Производители, марке-
тинговые посредники 
(потребитель – частич-
но – в рамках интерпре-
тивистского исследова-
тельского подхода) 

Поведение потребителей 
до, в процессе и после 
покупки 

Факторы, определяющие 
особенности потреби-
тельского выбора и воз-
можности их стимулиро-
вания для роста потреби-
тельской активности  

Комплекс 12Р/4Р 

Социально-этичного 
маркетинга 

Производители, марке-
тинговые посредники, 
частично потребители (в 
аспекте возможного 
ограничения нерацио-
нальных масштабов и 
структуры потребления) 

Поведение потребителей 
до, в процессе и после 
покупки 

Ограничения, необходи-
мые для гармонизации 
потребительского пове-
дения в соответствии с 
требованиями социума 
(разумное и экономное 
производство и потреб-
ление материальных 
благ, рост потребления 
услуг) 

Социальная реклама и 
коммуникации, законо-
дательные стимулы, ог-
раничения и запреты, 
сообщества потребите-
лей 

Холистического 
маркетинга 

Производители, персонал 
производителей, марке-
тинговые посредники и 
партнеры, общественное 
окружение, потребители 

Персонал - вовлечение в 
маркетинговую функцию 
всех работников, по-
средники и партнеры - 
возможности роста эф-
фективности реализации 
маркетинговой функции 
в цепочке создания цен-
ности и каналах товаро-
движения, потребители и 
общество – поведение 
потребителей до, в про-
цессе и после покупки 

Резервы роста эффек-
тивности маркетингового 
взаимодействия с субъ-
ектами корпоративной 
системы маркетинга 

Интегрированные иссле-
довательские системы, 
малобюджетные целевые 
маркетинговые комму-
никации, политика ра-
ционального / бережли-
вого производства и 
потребления, инструмен-
тарий внутреннего мар-
кетинга (маркетинга 
действующего персона-
ла), трейд-маркетинг, 
новые форматы марке-
тингового взаимодейст-
вия в цепочке создания 
ценности 
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увеличения, а с другой — разум�

ного ограничения.

Подчеркнем, что авторский под�

ход позволяет подвести научный

фундамент под эволюцию марке�

тинговых концепций, которая в от�

сутствие методологического бази�

са страдает в настоящее время

снижением системности, отрывоч�

ностью и отсутствием связи с ре�

альной экономической действи�

тельностью. С авторской точки

зрения традиционные объекты

маркетингового воздействия (в ча�

стности, потребители и персонал

организаций) рассматриваются

в качестве субъектов, способных

к формированию и отстаиванию

самостоятельной маркетинговой

позиции, обладающих по большей

мере разумными мотивами марке�

тингового поведения и способных

к значительной оптимизации мар�

кетинговых  взаимоотношений

с извлечением синергического эф�

фекта от их реализации.

Для развития методологии мар�

кетингового взаимодействия орга�

низаций с персоналом нами пред�

принята попытка содержательной

классификации и дифференциа�

ции основных методологических

категорий в части традиционного

ресурсного и перспективного парт�

нерского исследовательских под�

ходов (табл. 2).

Не претендуя на всеобщность

и полный охват состава и структу�

ры субъектов, объектов, предме�

тов и методов в системе методоло�

гии маркетинга персонала отметим

существенные отличия указанных

характеристик в составе ресурсно�

го и партнерского исследователь�

ских подходов. Ресурсная парадиг�

ма, ориентированная на вовлече�

ние кадрового ресурса в состав

производственной функции, ори�

ентирована на повышение произ�

водительности труда как способ�

ность к выполнению более�менее

стандартных трудовых операций

посредством поиска резервов в ча�

сти выполнения конкретного объе�

ма стандартизированной и форма�

лизованной трудовой функции

в период времени – операционный

цикл (что требует применения стан�

дартной методологии управления

человеческими ресурсами).

Альтернативный ресурсному

партнерский подход указывает на

необходимость рассмотрения пер�

сонала как партнера организации,

состоящего в статусе равноправно�

го субъекта – поставщика специа�

лизированного ресурса (трудоспо�

собности), маркетинговое взаимо�

действие с которым направлено на

мобилизацию резервов вовлечен�

ности и компетентности.

В рамках партнерского подхода

к пониманию специфики марке�

тингового взаимодействия «орга�

низация — персонал» состав

объектов взаимодействия не ис�

черпывается трудоспособностью,

но требует рассмотрения в каче�

стве таковых и профессиональной

и интегрированной компетенции,

апофеозом которой является че�

ловеческий капитал (в авторском

представлении это способность

к масштабированию и мультипли�

цированию трудовой и производ�

ственной функции силами персо�

нала организации).

Характеристики 
методологии Ресурсный подход Партнерский подход 

Субъекты 

Нанятый персонал как ресурс (специфический 
фактор производства, ограниченный по количе-
ству и качеству, требующий специализирован-
ных управленческих, в том числе маркетинго-
вых воздействий для инициации и роста произ-
водительности использования) 

Персонал как партнер — равноправный субъект — поставщик 
специализированного ресурса – трудоспособности, обла-
дающий резервами вовлеченности, компетентности, а также 
дополнительными возможностями в части масштабов и спе-
цифики маркетингового взаимодействия с организацией-
работодателем  

Объекты 
Производительность труда как способность 
к выполнению более-менее стандартных трудо-
вых операций 

Трудоспособность, профессиональная и интегрированная 
компетенция, человеческий капитал 

Предмет 
Выполнение конкретного объема стандартизи-
рованной и формализованной трудовой функ-
ции в период времени – операционный цикл  

Стандартизированная трудовая функция, нестандартная 
трудовая функция, масштабируемая трудовая функция 
и мультиплицируемая трудовая функция (функции человече-
ского капитала) 

Методы 

Рекрутинг, отбор, наем, трудовая адаптация, 
планирование, организация, реализация и кон-
троль трудовой функции, стимулирование (ма-
териальное и нематериальное) 

Социальное партнерство, маркетинговые форматы взаимо-
действия с потенциальными  и перспективными работника-
ми, соискателями, работниками на испытательном сроке, 
действующими работниками (с учетом значимости и стажа 
трудовой деятельности в организации), уволенными и уво-
лившимися работниками. Создание и деятельность времен-
ных (проектных) трудовых коллективов. Планирование 
и управление (инвестиции) в карьеру. Участие в управлении 
и развитии организации. Аутплейсмент, фриланс, удаленная 
трудовая деятельность. Конверсия стандартной трудовой 
функции в безличную (механизация и роботизация) 

 

Таблица 2

Методология ресурсного и партнерского подхода в маркетинге персонала
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Необходимо отметить, что изме�

нение состава субъектов, объек�

тов и предметов маркетингового

взаимодействия «организация —

персонал» существенно корректи�

рует состав и структуру методов

специализированного управлен�

ческого воздействия в рамках

маркетинговой парадигмы: стан�

дартная трудовая функция с той

или иной скоростью конверсирует�

ся в безличный производственный

процесс с использованием средств

механизации, автоматизации и ро�

ботизации (эти процессы весьма

наглядны в постиндустриальной

экономике развитых стран мира),

в то время как человеческий по�

тенциал переориентируется на

реализацию нестандартных и ин�

новационных трудовых функций.

Работник в фокусе партнерского

подхода раскрывает свой личный,

командный, профессиональный,

организационный потенциал во

взаимодействии с организацией,

предоставляющей ему доступ

к дефицитным компетенциям и ре�

сурсам (и в свою очередь, извле�

кающей дополнительный эконо�

мический эффект от использова�

ния человеческого капитала как

способности к перманентному раз�

витию и совершенствованию).

Основой авторского подхода

к разработке модели маркетинга

персонала, ориентированной на

воспроизводство и монетизацию

человеческого капитала стала

фиксация факта о необходимости

формирования у персонала эф�

фективного набора компетенций,

обеспечивающих в той или иной

степени самостоятельное ведение

операционной деятельности вна�

чале в составе базовой/материн�

ской организации, а затем – за ее

пределами (рис.).

Приведенная авторская модель

относится к аналоговому типу

и раскрывает маркетинговый ме�

ханизм мобилизации и продуктив�

ного использования персонала

организации:

♦ первоначально – в рамках ре�

сурсного подхода, подразумеваю�

щего объектное значение персона�

ла и соответствующие маркетинго�

вые воздействия, направленные на

развитие его профессиональной

и организационной компетенции

(при необходимости – также

Рис. Партнерская модель маркетинга персонала на основе интегрированного набора компетенций (авторская разработка)

Сокращения: МК – маркетинговая компетенция, ОК – организационная компетенция, РК – ресурсная компетенция,
Л – личная компетенция, К – командная компетенция, Прс – профессиональная компетенция начального уровня (рабочая
сила). Пк – профессиональная компетенция развитого уровня (кадры), По – профессиональная компетенция
организационного уровня (руководители)

Организация как источник набора  
исходных компетенций, необходимых 

для ведения операционной деятельности 
(организационная, ресурсная,  

маркетинговая) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Этап I: Персонал предприятия как ресурс 
(объект) и возможности его компетент-

ностного развития в рамках  
действующей бизнес-модели  

базовой организации 

МК ОК РК 

Стратегическая бизнес-единица 
в составе организации 

 
 
 
 
 

 

Л К

Пр

Л К

Пк 

Л К

По 

Базовая организация как источник 
набора дополнительных компетен-
ций, необходимых для ведения  
операционной деятельности  
(ресурсная, маркетинговая) 

 
 
 

Новая стратегическая бизнес-
единица за пределами  

организационной структуры  
организации 

 
 
 
 

 
Этап II: Персонал предприятия  

как партнер (субъект)  
и его возможности  

взаимодействия при масштабиро-
вании бизнес-модели базовой 

организации 

МК РК 

ОК 

Л К

Пк 

Л К

По 

Базовая организация как источник 
набора дополнительных компетен-
ций, необходимых для ведения  
операционной деятельности  

дочерних и мультиплицируемых 
бизнесов (ресурсная) 

Дочерняя/партнерская  
организация 

 
 
 
 

 
 
 

Этап III: Персонал предприятия как 
«человеческий капитал» и его воз-
можности взаимодействия при  

мультиплицированиибизнес-модели 
базовой организации 

Мультиплицируемые бизнес-
единицы / субъекты, возникающие 
на базе персонала материнской / 
дочерних компаний определенного 

уровня компетентности 

МК ОК РК ПК 

РК 

ОК 

Л К

Пк 

Л К

По 
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коррекция базовых уровней лич�

ной и командной компетенций,

необходимых для организацион�

ного взаимодействия внутри

структуры предприятия);

♦ следующий этап – масштабиро�

вание бизнес�модели материнс�

кой компании – подразумевает

качественную трансформацию

уровня взаимодействия организа�

ции с наиболее компетентными

в профессиональном и организа�

ционном плане представителями

персонала, способными при ре�

сурсной и маркетинговой поддер�

жке базового предприятия к  пе�

реходу в ранг субъектов – марке�

тинговых партнеров материнской

компании (в ранге дочерних или

независимых бизнес�единиц или

организаций). На этом этапе мар�

кетингового взаимодействия стра�

тегия материнской (базовой) орга�

низации перенаправляется на по�

иск маркетинговых и ресурсных

конкурентных преимуществ, в то

время как основная часть произ�

водственной функции реализует�

ся бывшим персоналом в рамках

новой организационной структу�

ры самостоятельно;

♦ возможным к практической ре�

ализации как в логической после�

довательности после, так и парал�

лельно этапу масштабирования

бизнес�модели является этап

мультиплицирования бизнес�мо�

дели материнской компании,

в рамках которого уже дочерние

компании становятся базой для

дальнейшего горизонтального

и/или вертикального развития,

подразумевающего создание но�

вых организационных структур

в смежных/новых видах деятель�

ности, повышение охвата цикла

создания ценности в цепочке.

Отметим, что логика подобного

сетевого развития оправдана

именно на основе потенциала дей�

ствующего персонала предприя�

тия/организации, вовлеченного

в ее деятельность, обладающего

видением и способностью к само�

реализации в рамках маркетинго�

вой концепции партнерских отно�

шений, способного к самостоя�

тельному масштабированию/

мультиплицированию производ�

ственных функций и видов эконо�

мической деятельности.

Область применения данной

модели тесно связана с формали�

зацией стратегического маркетин�

гового выбора организаций при

определении перспективных на�

правлений развития и выборе

форматов реализации деятельно�

сти по их достижению. Необходи�

мо подчеркнуть, что именно пер�

сонал организации наиболее под�

ходит для масштабирования/

мультиплицирования ее деятель�

ности, поскольку работники обла�

дают знанием сложившейся кор�

поративной культуры, владеют

навыками взаимодействия с парт�

нерскими структурами, осведом�

лены о реальных и перспективных

конкурентных преимуществах

и компетенциях базовой предпри�

нимательской структуры. С другой

стороны, переформатирование

роли персонала как субъекта мар�

кетинга взаимоотношений откры�

вает качественно новые возмож�

ности для его вовлечения,  по сути,

открывает каждому заинтересо�

ванному и компетентному работ�

нику реальный путь для создания

и развития уже собственного

бизнеса.

Следует признать морально

устаревшим подход, в рамках ко�

торого «человеческий капитал»

личности, а если быть более точ�

ным – ее трудоспособность, рас�

сматривалась как ресурс и объект

долгосрочного использования

в целях предпринимательской де�

ятельности (в том числе с позиций

присвоения создаваемой стоимо�

сти). Человеческий капитал пер�

сонала организации, по нашему

мнению, состоит в возможности

его участия не только в текущей/

операционной деятельности, но

и в инициации процессов разви�

тия в количественном и каче�

ственном измерении, что требует

качественного пересмотра роли

и значения персонала – от объек�

та маркетингового воздействия

к субъекту маркетинговых отно�

шений, способному как к масшта�

бированию, так и к мультиплици�

рованию бизнеса «материнской»

компании.

Авторская модель также позво�

ляет уточнить и формализовать

стратегическую матрицу И. Ан�

соффа «продукция – рынки –

вектор географического роста»,

в рамках которой доступна реали�

зация следующих направлений

масштабирования / мультиплици�

рования:

♦ собственно географического

развития;

♦ поиска и монетизации конкурент�

ных преимуществ ресурсного

и маркетингового типов;

♦ извлечения дополнительного

экономического эффекта, свя�

занного с синергическим эф�

фектом (на втором и третьем

этапах взаимодействия с персо�

налом материнская компания

экономит на программах вовле�

ченности и лояльности персона�

ла, минимизирует последствия

неоправданной текучести и опе�

рационные издержки кадрово�

го направления);

♦ стратегической гибкости (кото�

рая проявляется в опережении

процессов масштабирования /

мультиплицирования над про�

цессами секвестрования мало�

производительных или бесперс�

пективных видов и направлений

экономической деятельности ма�

теринской компании).
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По сути, авторская разработка

является логическим переходом от

модели И. Ансоффа к конкретно�

му стратегическому маркетингово�

му плану участия в действующей

конфигурации рынков сбыта либо

создании новых, а также оптими�

зации ассортимента и территорий

операционной активности.

Использование данной модели

в практике маркетингового управ�

ления персоналом предприятия

означает переход от тактическо�

го к стратегическому масштабу

маркетинговой активности, подра�

зумевающему партнерский тип

взаимодействия на определенной

ступени личного, командного,

профессионального и организа�

ционного развития. Для материн�

ской компании дочерние и муль�

типлицированные структуры ста�

новятся потоком потребителей,

для которых достаточно реализа�

ции ресурсной компетенции —

конкурентоспособного доступа

к общим и/или уникальным усло�

виям и факторам экономической

деятельности, остальные функции

и компетенции, по сути, выносятся

на аутсорсинг с соответствующей

экономией ресурсов на реализа�

цию управленческой деятельности,

которые могут и должны быть пе�

ренаправлены в непрерывный про�

цесс воспроизводства человече�

ского капитала – способного

к самостоятельной деятельности

и эффективному маркетинговому

взаимодействию персонала исход�

ной организации.

Подводя итог сказанному, от�

метим, что использование пред�

лагаемой модели на практике

подразумевает изменение фор�

мата кадровой политики и стра�

тегии современных предприятий

и организаций, переход к страте�

гическому маркетинговому взаи�

модействию со всеми категория�

ми персонала на разных стадиях

их профессионального жизнен�

ного цикла, расширение масшта�

бов использования специфиче�

ских маркетинговых инструмен�

тов взаимодействия с перспек�

тивными, потенциальными, дей�

ствующими, «потерянными» ра�

ботниками.

Реализация указанной модели

выгодна не только «материн�

ской» компании, становящейся

по сути узлом предприниматель�

ской инфраструктуры, но и самим

работникам, обладающим реаль�

ной возможностью самореализа�

ции, а также всей системе субъек�

тов и институтов рынка трудовых

ресурсов (государство, профсо�

юзы, ассоциации работодателей,

прочие субъекты), поскольку об�

ладает значительным потенциа�

лом гармонизации трудовых от�

ношений на базе партнерской

маркетинговой идеологии и их

продуктивного развития, направ�

ленного на системный рост эф�

фективности использования кад�

рового потенциала современных

организаций.
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«МАРКЕТИНГОВЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ И СИТУАЦИОННЫЙ АНАЛИЗ» –

ВСТРЕЧАЙТЕ КОНКРЕТНЫЙ УЧЕБНИК РЭУ ИМ. Г.В. ПЛЕХАНОВА*

* Маркетинговые исследования и ситуационный анализ: учебник. М.: РЭУ им. Г.В. Плеханова, 2017.
340 с.

Учебник является частью серии подготовленной авторским

коллективом университета к 110�летию РЭУ им. Г.В. Плеха�

нова. Коллектив авторов представлен ведущими специали�

стами РЭУ им. Г.В. Плеханова в сфере маркетинга, общая

редакция д.э.н. И.И. Скоробогатых и к.э.н. Д.М. Ефимовой.

Надо заметить, что маркетинг в «Плешке» – это первая ка�

федра и факультет среди российских вузов. Это колыбель

российского маркетинга. Профессорско�преподавательс�

кий состав является первопроходцами и лидерами в под�

готовке маркетинговой учебной литературы, монографий

и диссертаций. Этот учебник, правильно будет рассматри�

вать как современную точку зрения на развитие маркетинга

в России ученых РЭУ им. Г.В. Плеханова. Учебник соответ�

ствует ФГОС образовательных программ бакалавриата

38.03.02 «Менеджмент», 42.03.01 «Реклама и связи с обще�

ственностью», а также магистерским программам по на�

правлению 38.�4.02 «Менеджмент». Дисциплина: «Мар�

кетинговые исследования и ситуационный анализ» явля�

ется важнейшей и основополагающей профессиональной

дисциплиной ФГОС образовательных программ: «Менед�

жмент» и «Реклама и связи с общественностью». Учебник

состоит из 25 глав. Каждая глава содержит контрольные

вопросы и практические задания. Главы учебника выстро�

ены по принципу маркетинга�микс, что сделано впервые.

Такой подход отражает нацеленность авторов на профес�

сиональную деятельность, прежде всего, маркетолога. Это

сильная позиция коллектива РЭУ, ее можно рассматривать

как вариант методической основы разработки актуально�

го проекта: профессионального стандарта специалиста по

маркетингу. Выпускник университета (бакалавр, магистр)

в сфере менеджмента (маркетолог), рекламы и связи с об�

щественностью (специалист рекламы и PR) должен владеть

и обладать необходимыми профессиональными компетен�

циями для разработки маркетинговых планов и коммуни�

кационных кампаний организаций любых правовых форм.

Представленный авторами на академический суд учебник

по своей структуре, последовательности содержательно�

го изложения соответствует требованиям компетентност�

ного подхода. Содержание глав построено так: определе�

ние термина, примеры из практики. Это, как мне кажется,

сделано правильно: преподавателю не навязывается одна

какая�либо единственная трактовка термина или теорети�

ческая точка зрения на ту или иную область маркетинга

и коммуникаций. Он сам может определиться с теоретиче�

скими изысками, которые так у нас любят обсуждать в сво�

их учебниках авторы. Этот учебник можно назвать кон�

кретным учебником. Авторы могут ожидать заслуженной

благодарности от преподавателей маркетинга, рекламы

и связи с общественностью.

Некоторые размышления. В данном случае я представ�

ляю дружескую позицию по отношению к авторам, кото�

рых знаю и уважаю. Некоторые из них коллеги по Гильдии

Маркетологов. Предлагаю обсудить в диалоге некоторые

моменты, на которые хотел бы обратить внимание. Глава 13

названа «Исследования, проводимые для принятия реше�

ний по маркетинговым коммуникациям», а следующая гла�

ва 14: «Исследования в области связей с общественно�

стью». Складывается впечатление, что авторы не считают

связи с общественностью частью маркетинговых коммуни�

каций. Они выносят исследования по связям в отдельную

главу!? Молодые преподаватели могут неоднозначно по�

нять такое жесткое структурирование единой коммуника�

ционной политики организации. А главу 15 следовало бы

назвать точнее, а именно: анализ эффективности марке�

тинговых каналов распределения и логистики. Две главы

учебника посвящены исследованиям потребительского

поведения. Логично было добавить главу по исследовани�

ям конкурентов, представляющих важнейший фактор

внешнего окружения организации. Этот учебник не явля�

ется первым учебником в своем роде, посвященным мар�

кетинговым исследованиям и ситуационному анализу. Есть

много работ других авторов, которые не вошли в список

литературы рецензируемого учебника. Для наглядности

и в целях привлечения внимания, назову издания, которые

являются интересными и заслуживающими также внима�

ние читателя, интересующегося данной тематикой*.

Рецензируемый учебник отвечает основным критериям,

предъявляемым к научным работам. Он является полезным

методическим пособием для преподавателей в области мар�

кетинга, рекламы, связей с общественностью. Для специа�

листов, он представляет интерес, так как отражает совре�

менное состояние качества маркетингового анализа россий�

ских рынков. Учебник построен преимущественно на рос�

сийских примерах, что свидетельствует о большой и важной

работе, которую проделал солидный авторский коллектив.

Учебник награжден премией за 2016 год как лучшее учебное

издание в области маркетинга, рекламы, связей с общест�

венностью на XXI международной конференции заведующих

кафедрами маркетинга, рекламы, связей с общественностью

и смежных специальностей, проводимой АКАР.
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и синтез стратегических решений в инноватике. Основы стратегического инновационного менеджмента и маркетинга. 2014; Карасев А.П.
Маркетинговые исследования и ситуационный анализ. Учебник и практикум для прикладного бакалавриата. Издательство: Юрайт. 2016;
Чернышева А.М., Якубова Т.Н. Маркетинговые исследования и ситуационный анализ в 2�х частях. Учебник и практикум для академического
бакалавриата. Издательство: Юрайт. 2016–2017; Коротков А.В. Маркетинговые исследования. Учебник для бакалавров. 2016;
Галицкий Е. Б. Маркетинговые исследования. Теория и практика. М.: Издательство Юрайт. 2016; Тюрин Д.В. Маркетинговые исследования.
Учебник для бакалавров. 2016; Токарев Б. Е. Маркетинговые исследования. Учебник. 2017; Казакова Н.А. Маркетинговый анализ:
Учебное пособие. 2017; Фролов Ю. Анализ результатов маркетинговых исследований в системе Statistica. 2017; Белявский И.К.
Маркетинговое исследование информация, анализ, прогноз Учебное пособие. 2017.

Рецензия


