
ценности продукта для потребителя, а значит, повышение конкурентоспособ
ности и прибыльности (по оценкам зарубежных экспертов 30% потребителей 
чувствительны к цене, а 70% - к ценности продукта); снижение затрат за счет 
упорядочения сбора и обработки информации, объединения ресурсов с парт
нерами, в результате чего появляется возможность снижения цены продукта, 
что является конкурентным преимуществом для организации; увеличения 
нематериальных активов организации за счет включения в их состав баз 
данных, методов формирования программ лояльности, ERP-технологий и др.

Для национальной экономики значение внедрения на предприятиях 
маркетинга партнерских отношений заключается в том, что предприятия, 
его использующие, повышают свою эффективность и конкурентоспособ
ность. В результате они платят больше налогов в бюджет, растет экспорт, 
что обеспечивает положительное внешнеторговое сальдо.

Таким образом, положительный зарубежный опыт, актуальность для пред
приятий и для национальной экономики концепции маркетинга партнерских 
отношений - все это обусловило возможность использования этой концепции 
в социально-экономическом развитии и повышении конкурентоспособности 
экономики нашей страны с учетом особенностей институциональной среды.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ В МАРКЕТИНГЕ
Ведение Геннадий Александрович 

Кафедра экономической теории и  маркетинга
Планирование должно начинаться со стратегии. Каждое предприятие 

разрабатывает собственную последовательность действий для каждого эта
па планирования. В современной бизнес-среде предприятия, не имеющие 
плана действий, попросту нежизнеспособны. Главное определить степень 
ориентации плановой деятельности на рынок /  клиентов. Функция мар
кетинга привносит в планирование деятельности фирмы стратегический 
элемент.

При планировании рекомендуется устанавливать приоритеты стра
тегических направлений деятельности:

* стратегии в отношении сферы деятельности на рынке, что определя
ет основ-ную направленность программы обслуживания клиентов;

* стратегии сегментирования рынка, что определяет степень его разде
ления на элементы, т.е. обслуживаются или массовые рынки, или отдель
ные сегменты рынка;

* стратегия стимулирования рынка , что определяет тип и способ ока
зания влияния на рынок;

* стратегия рыночного пространства, что определяет региональные при
оритеты маркетинга.

Специальные методы планирования сосредоточиваются на одном или 
нескольких факторах успеха. К таким методам можно отнести: установле
ние взаимоотношений с конкурентами (согласно Котлеру); использование 
стратегических альтернатив "продукт/рынок" (согласно Ансоффу); учет стра
тегических преимуществ в издержках (по Портеру); выявление сильных и 
слабых сторон предприятия с помощью SWOT-анализа; использование 
BCG-матрицы концепции планирования доли рынка и рыночного Р00™’ 
применение матрицы McKinsey с учетом параметров привлекательности 
рынка и преимуществ конкурентов.

Одновременно с анализом бизнес-портфеля и принятием решения о 
стандартных стратегиях (рис. 1) закладывается фундамент стратегического 
планирования. Для оперативного использования стандартные стратегии 
должны быть переведены в плановые числовые величины и в список м 
роприятий.
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Основные стратегии использования средств

Выборочное

усилие

•  специализация на 
избранных 
преимуществах

• анализ недостатков

• ликвидация 
недостатков

Ограниченное

расширение/

сокращение

•  рационализация

•  оценка 
эффективности 
инвестиций

•  использование 
расширения, 
связанных с 
незначительным 
риском

•  регулирование 
инвестиций

• уход из отрасли

• снижение 
постоянных издержек

•  отказ от сервисной 
службы

с )

Дезинвестирование

Усиление с 

привлечением 
инвестиций______

• цель -  завоевать 
лидерство на рынке

•  форсированное 
совершенствование 
преимуществ

•  агрессивная 
ценовая политика

Поддержка/

сохоанейие

•  отражение атак 
конкурентов на 
позицию лидера 
рынка

•  сосредоточение сил 
на собственных 
преимуществах

* сильная имиджевая 
реклама

Стратегия перехода Выборочное

усиление
•  защита программы

• рационализация • инвестирование в
•  увеличение привлекательные
интенсивности сбыта сегменты

• поиск •  усиление связей с
дополнительных общественностью,
технических имиджевая реклама,
—....— — - технологии

Ориентация на 

прибыль

•  защита позиций в
рентабельных
сегментах

•  минимизация 
инвестиций

• изъятие прибыли

Перемещение 

центра тяжести

•  ограничение 
интересов 
привлекательности 
сегментами

• сохранение 
имеющихся 
преимуществ

•  усиление связей с 
обществе нностью, 
ништ̂ пян тдепямя

Основные стратегии высвобождения средств

средние

Рисунок 1 - Стандартные стратегия я портфеле с девятью полями: компания 
M CKINSEY Источник: [2]



На практике к этапу перехода от стратегического планирования к конк
ретным целям и заданию бюджета для единиц планирования нельзя отно
ситься небрежно. При этом действенность плана зависит от уточнения и 
унификации целевых показателей. Самые лучшие планы не принесут эф
фекта, если не оценивается вероятность успеха или неудачи.

Таблица 1 - Стратегическое планирование для единиц планирования /  сфер 
деятельности предприятия

Описание общего рынка 
Описание релевантного рынка

Бытовые пылесосы 
Пылесосы по стандарту EURO

200
8
г.

2009
г.

2010
г.

2011
г.

2012
г.

2013
г.

2014
г.

2015
г.

оX
объем общего рынка $млн.

тыс.
шт.

460
230

480
240

500
250

510
255

540
270

560
280

600
300

600
300

С и
>а
S
а
ъ

Рыночный рост.
Доля фирмы на общем рынке. 
Доля рынка основного 
конкурента

%
%
%

9
15

4
10
15

4
12
14

2
14
12

6
15
11

4
16
9

7
17
10

0
17
10

Объем рынка $ млн. 
тыс. 
шт.

150
55

175
60

180
65

180
65

200
70

200
70

220
80

220
80

Доля на общем рынке. 
Рыночный рост

%
%

24 25
9

26
8

25
0

26
8

25
0

27
14

27
0

'XОX
Сбыт основного 

конкурента
т.шт 35 35 35 30 30 25 30 30

rsо-:К|
Объем сбыта фирмы. 

Прибыль фирмы, от оборота. 
Рассчитанная средняя цена.

т.игг 
$ млн. 
S/шг

20
60
300

25
75
300

30
90

300

35
105
300

40
120
300

45
135
300

50
150
300

50
150
300

«3
8

Рост сбыта фирмы. 
Даля на релевантном рынке. 

Доля рынка основного 
конкурента. 

Относительная доля фирмы 
на рынке

%
%
%

am.
вел.

36
64

0,5
7

25
42
58

0,71

20
46
54

0,86

17
54
46

1,17

14
57
43

1,33

13
64
36

1,80

11
63
37

1,67

0
63
37

1,67

Общий результат 
деятельности рынка

$ млн. 
%

9,0
45

11,0
44

12,0
40

14,0
40

16,0
40

18,0
40

20,0
40

20,0
40

Технические мероприятия Совершенствова
ние очистки

Па
тент

Электро
ника

Увеличение
производи
тельности

S* К
8 1 У К 
S  К

■Мероприятия, связанные с 
конкурентами

Исследова
ние рынка

Атак на 
Европу

Страт егия обеспечения

11 Мероприятия, связанные с 
партнёрами по сбыту

Электрон
ная ком
мерция

Многоканальная
стратегия

Прямой сбыт 
Европу

в

В таблице 1 приведен пример того, как можно составить таблицу 
стратегического планирования для единиц планирования или среды де
ятельности предприятия. В данном примере разрабатывается план на 
год. При динамическом планировании на стратегическом интервале вре
мени показатели сбыта, оборота, результативности деятельности, доли 
рынка единицы планирования связаны между собой. Краткосрочное 
оперативное планирование охватывается последовательностью стратеги
ческих величин и каждый год перепроверяется с помощью новых про
гнозов. Отклонение от плана возможно, пока стратегической цели нич
то не угрожает.

Вычисления - это лишь одна сторона планирования. Креативность 
заключается в мероприятиях, при помощи которых осуществляются по
ставленные цели. В таблице 2 показана структура листа осуществления 
мероприятий, охватывающего модуль планирования. Перечень действии
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в рамках оперативного планирования со временем становится конкретнее 
и четче - ддя любой стратегии постепенно приближается "час истины" 

Таблица 2 -Стратегическое /  оперативное планирование - лист мероприятий
Группа продуктов / единица планирования / сфера деятельности фирмы 2008-2015 г.г.

№
Испол

няющий
отдел

Описание
меро

приятия
Ответственный 
за исполнение

Ответственный 
за продвиже

ние
Срок Бюджет Конт

роль

Согласно данной схемы необходимо составить листы мероприятий:
• СП-1 (мероприятия в отношении продукта и условий сделки)

• СП-2 (мероприятия в области политики сбыта, обслуживанияклиентов)

• СП-3 (мероприятия в области инновационной политики: исследования и 
разработка новых продуктов и технологий, патенты, 
усовершенствования)

• СП-4 (мероприятия в области коммуникационной политики: реклама, 
ярмарки, стимулирование продаж)

• СП-5 (мероприятия по ведению конкурентной борьбы: покупка 
конкурирующих фирм; стратегии, направленные против конкурентов)

• СП-6 (мероприятия а области инфраструктуры и логистики; складское 
хозяйство, транспорт)

• СП-7 (мероприятия в области кадровой политики: структура штата и 
требования к уровню квалификации сотрудников)

1 1 I I
Дата Утверждено

Формуляр для мероприятий, представленный в таблице 2, имеет две 
особенности. Во-первых, к каждому ответственному за планирование со
труднику приставлен руководитель по продвижению - представитель выс
шего уровня управления, который в случае возникновения проблем дол
жен контролировать ситуацию. Во-вторых, с самого начала определяются 
способы и сроки контроля успеха для плана мероприятий.

Все способы планирования позволяют объяснить значение конкурен
ции. Успех собственного мероприятия в рамках плана в решающей степе
ни зависит от действий и реакций конкурентов [3].

Все методы для определения собственных сильных и слабых сторон 
(стратегической позиции) следует использовать для анализа конкурентов. 
Сведения о конкурентах должны содержаться в общей базе данных о кон
курентах. Важно, чтобы обновление данных осуществлялось постоянно.

В рамках стратегического анализа большую, роль играет анализ профиля. 
С позиций методики профиль представляет собой "многомерный способ из
мерения характеристик, получаемый путем семантического дифференцирова
ния". Все допустимые объекты исследования (продукты, конкуренты, рекла
ма, клиенты и др.) можно оценить по являющимся для них важными крите
риями. Оценки не приводятся к  одному значению, а изображаются графичес
ки. Получается типичный график-профильное изображение полярности. На
глядные результаты дает метод одновременного изображения двух или не
сколько профилей на сдаом трафике.

На рисунке 2 представлено сравнение конкурентов методом профилей Щ на 
примере трех производителей окон в г. Витебске. Ясно видно, что фирма ’Луч" 
при сравнительно низком качестве продукции имеет преимущество в продажах, 
в то время как сильные стороны фирмы "Эгида” - это качество и технические 
консультации. Фирма"Veka занимает серединное положение, балансируя меж-
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ду стратегией качества и ориентацией на продажи, по всем параметрам, кроме 
технических консультаций, где она является лидером. В этом примере сравни
ваются текущие характеристики нескольких конкурентов. Таким же образом 
можно представить текущие /  желаемые характеристики в виде профилей.

Эгвда —Q  Vjfes —/V —  Луч

Рисунок 2  - Метод профилей трех производителей окон 
Профильный анализ можно порекомендовать прежде всего в следу

ющих случаях:
* для анализа сильных /  слабых сторон с помощью сопоставления 

характеристик различных объектов исследования;
* для анализа существующих /  желаемых позиций объектов исследования 

по требуемым качествам посредствам сравнения целевых и текущих показателей;
* для анализа прошлого /  настоящего путем сопоставления характери

стик избранного объекта исследования в различные моменты времени.
Анализ конкурентов не должен ограничиваться лишь отдельными пре

имуществами и недостатками, необходимо также исследовать общие стра
тегические концепции. Результатом такого сравнения конкурентов будет 
не профиль сильных /  слабых сторон, а профиль стратегий.

Позиционирование конкурентов является способом, характерным для инду
стрии потребительских товаров, и заключается в том, чтобы отобразить товары 
конкурентов относительно воспринимаемых потребителями полезностей, пре
допределяющих решение о покупке. Такой стратегический анализ полезностей 
показывает возможные направления воздействия на рынок, связанных с офор
млением и способами продажи товаров или товарных категорий.

Иногда для полного выявления намерений конкурентов необходимо 
получить целый ряд сведений методами конкурентной разведки. Множе
ство фактов, как фрагменты мозаики, соединяются в целостную картину 
положения на рынке. Возникают две основные ситуации[4]:

* фирма подвергается атаке конкурентов, то есть находиться в пози
ции защиты;

* фирма занимает позицию атаки на рынке и пытается оказать давле
ние на конкурента.

Итогом любого планирования независимо от способа является стройная и 
целостная стратегия - долгосрочные мероприятия, направленные на достижение 
стратегической цели, цели высшего уровня с разбивкой по единицам планирова
ния и список стратегически зничимых показателей. Стратегии воплощаются в 
жизнь в повседневной деятельности с помощью оперативной тактики.
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