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КОНСАЛТИНГ

В статье рассматриваются
факторы, обусловливающие успех
предприятий, прежде всего инвес�
тиционного сектора экономики,
роль маркетинга в достижении
целей предприятия, а также воз�
можности повышения марке�
тинговой ориентации предприя�
тий, выпускающих продукцию
производственного назначения.

Понятие «инвестиционный
сектор экономики» используется
у нас не столь часто, как, напри�
мер, в немецкой экономической ли�
тературе. Речь идет о совокупно�
сти отраслей и предприятий,
выпускающих продукцию произ�
водственного назначения, продук�
цию и услуги, не предназначенные
для конечного потребления. Тер�
мин подчеркивает инвестицион�
ный характер спроса на товары
этих отраслей (в противополож�
ность спросу для конечного по�
требления).

1. ФАКТОРЫ УСПЕХА1. ФАКТОРЫ УСПЕХА1. ФАКТОРЫ УСПЕХА1. ФАКТОРЫ УСПЕХА1. ФАКТОРЫ УСПЕХА

ПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙ
Успех предприятия на

рынке зависит от множества
факторов, которые в первом
приближении следует разде�
лить на внутренние и вне�
шние по отношению к пред�
приятию. Так как основной
задачей управления фирмой
является оптимальная коор�
динация предприятия и его
бизнес�среды, исследование

факторов успеха концентри�
руется преимущественно на
внутренних характеристи�
ках; при этом по умолчанию
предполагается, что руковод�
ство предприятия должно
быть в состоянии справиться
с рыночными проблемами.
Согласно этой точке зрения,
не существует плохих ры�
ночных условий, а бывает
лишь неадекватное поведе�
ние предприятий, поведе�
ние, не соответствующее
бизнес�среде.

Справедливость такого под�
хода подтверждается тем, что
даже при крайне неблагопри�
ятных условиях рынка неко�
торые предприятия обычно
все же остаются успешными;
этот успех, как правило, при�
писывается особенностям уп�
равления. В Германии на этот
счет существует поговорка:
«Не бывает плохой погоды,
а бывает только неподходя�
щая одежда». Это значит, что
при наличии соответствую�
щего одеяния (или, в пере�
носном смысле, при грамот�
ном управлении) можно
чувствовать себя хорошо
при любой погоде (т. е. при
любом сочетании рыночных
условий).

Сразу же отметим, что изу�
чение факторов успеха орга�
низации связано с множе�

ством методологических и
прикладных проблем1, выво�
ды различных авторов про�
тиворечивы и спорны. Се�
годня не существует общей
теории предпринимательс�
кого успеха2, а это означает,
что применять простые
«рецепты» без понимания
стоящих за ними причинно�
следственных связей опас�
но — то, что работает в од�
ной ситуации, может
привести к провалу в другой.

Немецкий профессор
Фритц обобщил большое
число эмпирических иссле�
дований факторов успеха и
пришел к выводу, что каче�
ство персонала, качество
продукта и маркетинговая
ориентация являются тремя
важнейшими причинами ус�
пешности предприятий.
Высокое значение качества
продукта подтверждается
также результатами проекта
PIMS: исследование 3 500
стратегических зон хозяй�
ствования, принадлежащих
450 предприятиям, выявило
в общей сложности 37 факто�
ров, влияющих на рентабель�
ность инвестиций фирмы;
важнейшими из них оказа�
лись относительная доля
рынка и качество продукта.
Высокое значение качества
персонала также подтверж�

1 К их числу относятся проблема идентификации (факторы успеха взаимно обусловливают друг друга, их выделение
с помощью статистических методов крайне затруднено); выявление только корреляции, а не причинно�следственной
связи; проблемы генерализации (недостаточно учитываются особенности отрасли и конкретных предприятий);
недостаточная прогнозная валидность. См.: Fischer T.M. Erfolgspotentiale und Erfolgsfaktoren im strategischen
Management //Praxis des Strategischen Managements: Konzepte�Erfahrungen�Perspektiven /Hrsg. M.Welge, A.Al�
Laham, P.Kajuter. Wiesbaden: Gabler, 2000. S. 89.
2 См.: Jenner T. Determinanten des Unternehmenserfolges. Stuttgart: Schaffer�Poeschel, 1999. S. 2.
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дается многочисленными
исследованиями.

В противоположность это�
му отношение к рыночной
(маркетинговой) ориента�
ции предприятия остается
неоднозначным. Так, для
производителей товаров на�
родного потребления ры�
ночная ориентация очень
важна; фирмы, производя�
щие товары инвестицион�
ного характера, напротив,
чаще всего не считают марке�
тинг и рыночную ориента�
цию фактором успеха. В этих
отраслях в развитых странах
наблюдается скорее пре�
небрежение маркетинговой
концепцией и концентрация
на технических аспектах де�
ятельности.

С учетом сказанного мы
вначале рассмотрим причи�
ны, по которым маркетинг
играет столь незначитель�
ную роль в отраслях, выпус�
кающих продукцию произ�
водственного назначения.
Далее мы проанализируем,
оправданно ли такое положе�
ние дел или же и в этих от�
раслях совершенствование
маркетинга может повысить
успешность фирмы. Нако�
нец, мы рассмотрим возмож�
ности внедрения и развития
маркетинговой ориентации
на предприятиях инвести�
ционного сектора.

2. ЗНАЧЕНИЕ2. ЗНАЧЕНИЕ2. ЗНАЧЕНИЕ2. ЗНАЧЕНИЕ2. ЗНАЧЕНИЕ
МАРКЕТИНГА ДЛЯМАРКЕТИНГА ДЛЯМАРКЕТИНГА ДЛЯМАРКЕТИНГА ДЛЯМАРКЕТИНГА ДЛЯ

ПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙПРЕДПРИЯТИЙ
ИНВЕСТИЦИОННОГОИНВЕСТИЦИОННОГОИНВЕСТИЦИОННОГОИНВЕСТИЦИОННОГОИНВЕСТИЦИОННОГО

СЕКТОРА ЭКОНОМИКИСЕКТОРА ЭКОНОМИКИСЕКТОРА ЭКОНОМИКИСЕКТОРА ЭКОНОМИКИСЕКТОРА ЭКОНОМИКИ
Концепция маркетинга

стала предметом научной

дискуссии в ФРГ примерно
40 лет назад. Истоки этой
концепции следует искать в
США, в деятельности пред�
приятий потребительского
сектора; оттуда маркетинго�
вые идеи распространялись
в другие отрасли экономики
и другие регионы земного
шара. Сегодня существует
множество вариантов исход�
ной идеи маркетинга — идеи
ориентации на потребности
клиентов; эта идея много�
кратно модифицировалась с
учетом конкретной ситуа�
ции. Маркетинг потреби�
тельских товаров, торговый
маркетинг, маркетинг услуг,
объединяемые общим базо�
вым принципом, существен�
но различаются по набору
методов и средств достиже�
ния цели. Концепция мар�
кетинга применяется не
только в коммерческой дея�
тельности, она получила
распространение и в неком�
мерческой сфере; муници�
палитеты, больницы, уни�
верситеты и т. д. применяют
сегодня базовые принципы
маркетинга.

При анализе процесса рас�
пространения маркетинга в
различных областях эконо�
мики легко обнаружить суще�
ственные расхождения по
двум позициям: с одной сто�
роны, наблюдается многооб�
разие подходов, способное
запутать неспециалиста; с
другой стороны, степень
принятия маркетинговых
идей также весьма различна.
В то время как в отраслях,
производящих продукцию
потребительского назначе�

ния, требование маркетин�
говой ориентации пред�
приятия считается есте�
ственным, а  маркетинг
представляет собой домини�
рующую концепцию управ�
ления, в других экономичес�
ких областях маркетинговая
деятельность выражена го�
раздо слабее. Особенно это
касается инвестиционного
сектора экономики.

Интересное и отчасти но�
вое объяснение сдержанно�
сти предприятий инвести�
ционного сектора при
внедрении маркетинговой
концепции можно получить,
опираясь на модель Вацлави�
ка и Шульца фон Туна. Эти
авторы занимаются пробле�
мами коммуникации и выде�
ляют 2 уровня обмена инфор�
мацией — деловой уровень и
уровень межличностных от�
ношений.

По их мнению, в любом
случае коммуникации имеют
значение оба ее уровня.
Близкая точка зрения суще�
ствует и в области исследо�
вания конфликтов (напри�
мер, у Штеффенхагена), где
различают подлинные конф�
ликты и коммуникационные
конфликты. Первые при�
мерно соответствуют дело�
вому уровню коммуникации,
вторые — уровню отноше�
ний.

Применяя эти идеи для на�
шего исследования, мы при�
ходим к следующему выводу:
как в западных странах, так
и в России причины сдер�
жанного отношения инвес�
тиционного сектора к марке�
тингу следует разделить на
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две группы. Кроме деловых
соображений, существуют и
причины отношенческого
характера, причины, кото�
рые часто не видят или, по
крайней мере, не обсуждают.

Говоря об объективных
факторах, в первую очередь
надо отметить, что условия
бизнеса в отраслях инвести�
ционного сектора существен�
но отличаются от условий на
потребительских рынках.
Например, качество конку�
рирующих потребительских
товаров обычно оказывается
вполне сопоставимым, что
приводит к тому, что фирмы
на этих рынках редко могут
дифференцировать себя от
конкурентов по товарным
критериям. В этих условиях
успех обеспечивается за счет
маркетинговых коммуника�
ций, распределения товаров,
обслуживания клиентов,
цены. Напротив, для произ�
водителей инвестиционных
товаров качества и свойства
продукта по�прежнему явля�
ются важнейшей основой
формирования конкурент�
ных преимуществ.

Особенность инвестицион�
ного сектора иллюстрирует�
ся также двумя понятиями,
которые в научных дискусси�
ях последнего времени часто
противопоставлялись друг
другу. Речь идет о т. н. рыноч�
ном и ресурсном подходах
(market based view и resource based
view). Сторонники первого
полагают, что менеджеры
должны концентрировать
внимание на структуре от�
расли и позиции предприя�
тия в ней, приверженцы вто�

рого придерживаются мне�
ния, что в центре внимания
высших руководителей долж�
ны находиться уникальные
ресурсы и ключевые компе�
тенции предприятия.

То, что относительное зна�
чение ресурсов, с одной сто�
роны, и рыночных условий,
с другой стороны, не одина�
ково в различных отраслях
экономики, совершенно оче�
видно. Так, в производстве
потребительских товаров
осложнено дифференциро�
вание от конкурентов в об�
ласти ресурсов. Иначе обсто�
ят дела в инвестиционном
секторе, где уникальные ре�
сурсы и производственные
возможности зачастую пред�
ставляют собой решающий
фактор конкуренции. Отсю�
да легко понять, почему
маркетинговая ориентация
является центральным эле�
ментом управленческих
концепций на предприяти�
ях, производящих товары
народного потребления, и
почему ресурсная ориента�
ция и НИОКР имеют гораз�
до большее значение в инве�
стиционном секторе. Но это
не объясняет факты зачас�
тую полного отвержения
маркетинга в этой сфере эко�
номики.

Отклонение маркетинго�
вой концепции в инвестици�
онном секторе объясняется
не только деловыми сообра�
жениями, но и характером
отношений между участника�
ми бизнеса. В этой связи важ�
ную роль играют особеннос�
ти коммуникации между
сотрудниками технических и

маркетинговых служб пред�
приятий. Работники сферы
НИОКР и производства от�
клоняют и со скепсисом вос�
принимают предложения
сотрудников отделов марке�
тинга и сбыта, в том числе и
потому, что для последних ха�
рактерно мышление и пове�
дение, чуждое для них.

В то время как у работни�
ков технических служб силь�
но развито аналитическое
мышление, работники сбы�
товых служб ориентирова�
ны на действие. По словам
Г. Минтцберга, человек ана�
лизирует с помощью левого
полушария мозга, а управля�
ет с помощью правого полу�
шария. Связанные с этим
проблемы часто наблюдают�
ся, например, при взаимо�
действии исследователей
рынка с менеджерами: иссле�
дователи ориентируются на
числа и концентрируются на
определенных методиках,
они аналитичны, у них доми�
нирует левое полушарие, в
то время как руководители в
сфере маркетинга и сбыта
имеют стремление к практи�
ческой информации, к фак�
там. В результате исследова�
тели рынка часто имеют
ощущение, что их не воспри�
нимают всерьез. Подобные
расхождения наблюдаются и
в общении между маркето�
логами и работниками тех�
нических служб.

Следующий аргумент, обо�
сновывающий существова�
ние отношенческих проблем
между «технарями» и «мар�
кетологами» — это различие
профессионального языка.
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В технической сфере исполь�
зуется точная специальная
терминология, в то время
как в сфере маркетинга и
сбыта пользуется популярно�
стью насыщенный англициз�
мами «искусственный» язык.
Часто эксперты в сфере мар�
кетинга сами не понимают,
что имеет в виду их коллега,
так как постоянное создание
новых понятий ведет к пута�
нице; при этом новые поня�
тия часто по смыслу мало от�
личаются от старых. Особой
способностью к «инноваци�
ям» в этой области отличают�
ся консультанты в сфере биз�
неса. Эти «инновации» не
только запутывают, но и раз�
дражают собеседников, осо�
бенно из других сфер дея�
тельности.

Обобщая вышесказанное,
необходимо отметить, что
относительное значение
маркетинга и технических ас�
пектов объективно различа�
ется по отраслям экономики.
В отраслях, производящих
продукцию потребительско�
го назначения, маркетинг до�
минирует; в инвестицион�
ном секторе он находится
скорее на вторых ролях.
Представляется, что мар�
кетологи, работающие в
инвестиционном секторе,
в недостаточной степени
учитывают особенности это�
го бизнеса. Концепции, при�
емлемые для маркетинга по�
требительских товаров, чаще
всего совсем или частично не
подходят для товаров инве�
стиционных. Так как боль�
шинство методов марке�
тинга разрабатываются в

потребительских отраслях,
неудивительно, что они на�
талкиваются на отторжение
в инвестиционном секторе.
Модели маркетинга товаров
производственного назначе�
ния должны признавать от�
носительно высокое значе�
ние внутреннего потенциала
и ресурсов предприятий, а
также явно учитывать техни�
ческие аспекты, технологию
производства.

Маркетинг в инвестици�
онном секторе объективно
имеет иное значение, чем в
отраслях потребительского
назначения; но отвергать
маркетинг по этим объек�
тивным обстоятельствам
н е о п р а в д а н н о .  Н а  н а ш
взгляд, недостаточная сте�
пень маркетинговой ориен�
тации предприятий связана
прежде всего с противоре�
чиями в отношениях между
«техниками» и «маркетоло�
гами». Развитие маркетинга
в инвестиционном секторе
экономики неизбежно на�
талкивается на необходи�
мость анализа и снятия этих
противоречий. Один лишь
тот, многократно подтверж�
денный эмпирически, факт,
что провалы при освоении
новых товаров преимуще�
ственно объясняются недо�
статочным учетом требова�
ний клиентов и рыночных
условий, должен стать для
специалистов технических
служб достаточным основа�
нием для большего внимания
к вопросам рыночной ориен�
тированности их предприя�
тий и для изменения отно�
шения к маркетингу.

3. РАЗВИТИЕ3. РАЗВИТИЕ3. РАЗВИТИЕ3. РАЗВИТИЕ3. РАЗВИТИЕ
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Между представителями

ресурсного и рыночного
подходов долгое время про�
должается спор о том, что
является решающим факто�
ром успеха предприятий —
технологии и ресурсы или
рынки и рыночная ориента�
ция. Полагаем, что предыду�
щий анализ достаточно ясно
показывает, что противопо�
ставление технологий и
рыночной ориентации не
имеет смысла и вместо рас�
суждений в духе «или/или»
необходимо думать по прин�
ципу «как/так и».

Одновременно наш анализ
показывает, что отклонение
маркетинговой концепции
техническими специалиста�
ми вызвано не только объек�
тивными обстоятельствами,
но во многом связано с про�
блемами восприятия. На
этом основании в дальней�
шем будет сделана попытка
освободить маркетинг от не�
нужного балласта и вернуть�
ся к его базовым принципам.
Такой подход делает базо�
вые идеи маркетинга по�
нятнее и повышает шансы
на то, что он будет принят,
в том числе и работниками
технических служб. При
этом мы будем рассматри�
вать маркетинг в двух «плос�
костях»: в вертикальной и
горизонтальной.

В вертикальной плоскости
концепция маркетинга де�
лится на две части: к первой
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относятся принципы, ко вто�
рой — средства и методы.
Вторая часть представляет
собой поле деятельности спе�
циалистов по маркетингу и к
«технарям» имеет мало отно�
шения. Обзор методов мар�
кетинга можно найти в лю�
бом стандартном учебнике.
В частности, в популярном в
России учебном пособии
«Маркетинг: основы про�
фессионального успеха», со�
автором которой является
профессор Хершген, мето�
ды маркетинга делятся на
четыре категории: методы
исследования рынка, плани�
рования целей и стратегий,
маркетинг�микс, организа�
ции и контроля маркетинго�
вой деятельности. Для ра�
ботников технических
служб достаточно иметь об�
щее представление о задачах
маркетинга и методах их ре�
шения.

Смысл принципов марке�
тинга сводится, в конечном
счете, к тому, что деятель�
ность предприятия должна
представлять пользу для оп�
ределенных контрагентов.
Соблюдение этих принци�
пов, создание ценности для
клиентов должно стать важ�
ным лейтмотивом поведе�
ния для всех руководителей
предприятия, в том числе и
для «технарей». Есть шутка
по этому поводу: маркетинг
настолько важен для успеха
предприятия, что нельзя его
оставлять на усмотрение

только отдела маркетинга.
Когда говорят, что все работ�
ники предприятия должны
использовать маркетинг, это
означает не что иное, как
необходимость соответству�
ющего образа мысли, необ�
ходимость соблюдения мар�
кетинговых принципов.

Мышление в категориях
ценности для клиентов дол�
жно стать ориентиром для
каждого сотрудника пред�
приятия. Очень наглядно
выразил эту мысль Теодор
Левит, сказавший: «Ни один
клиент не хочет Ваш про�
дукт; единственное, что ин�
тересует клиента, это польза
от продукта».

В тесной связи с необходи�
мостью создавать ценность
для клиентов находится тот
факт, что большинство пред�
приятий не в состоянии об�
служивать рынок в целом.
Чаще всего необходимо де�
лить рынок на сегменты, оп�
ределять целевые группы и
работать с ними. Так, напри�
мер, стратегия многих ус�
пешных малых и средних
предприятий сводится к
тому, чтобы быть лидером в
определенном рыночном
сегменте; при этом зачастую
эффективной оказывается
именно концентрация на
очень небольших сегментах.
При необходимости фирма
может работать с нескольки�
ми целевыми рынками; зало�
гом успеха в данном случае
является наличие положи�

тельной синергии между
различными сегментами,
т. е. возможность переноса
способностей, опыта и ком�
петенций в одном направле�
нии деятельности на другие
рынки.

Создание ценности для
клиентов, безусловно, очень
важно для успеха предприя�
тия. Тем не менее это лишь
одна сторона медали. Не ме�
нее важно для выживания
фирмы участие в бизнес�си�
стемах, имеющих шансы на
будущее. В данной связи
представляет интерес мо�
дель бизнес�системы Нейл�
буффа и Бранденбургера, в
которой рассматривается
маркетинговое взаимодей�
ствие в горизонтальной
плоскости,  между пред�
приятием и его партнера�
ми по деловой сети (рис. 1).
В составе деловой сети
Нейлбуфф и Бранденбур�
гер выделяют поставщи�
ков, клиентов, конкурентов
и комплименторов3.

Если рассматривать модель
как упрощенное отображе�
ние реальности, формируе�
мое человеком с опреде�
ленной исследовательской
целью, понятно, что любая
модель носит относитель�
ный характер. С практичес�
кой точки зрения модели по�
лезны в том случае, когда они
отражают важные для иссле�
дования характеристики ре�
альности (требование ото�

3 Отличие конкурента от комплиментора, согласно Нейлбуффу и Бранденбургеру, определяется следующим: субъект
является конкурентом, если клиент оценивает ваш продукт при наличии его продукта ниже, чем ваш продукт один,
и субъект комплиментор, если ваш продукт вместе с его продуктом оценивается выше, чем ваш продукт один.
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бражения) и при этом дости�
гаемое с их помощью упроще�
ние действительности по�
зволяет человеку лучше
понять систему и ее внутрен�
ние связи. При таком пони�
мании модели существуют
для того, чтобы создавать по�
рядок и концентрироваться
на главном.

С учетом сказанного, мы
считаем допустимым моди�
фицировать и развить мо�
дель, предложенную Нейл�
буффом и Бранденбургером,
чтобы точнее отобразить ре�
альность (рис. 2).

Нейлбуфф и Бранденбур�
гер ставят в центр своей мо�
дели предприятие; в нашей
модели центральную пози�
цию занимает руководство
фирмы. Его задача — разра�
ботать стратегические кон�
цепции, которые бы обеспе�
чили оптимальное сочетание
предприятия и его среды.
Руководство предприятия
должно при этом учитывать
все важные группы влияния —
конкурентов,  клиентов,
иных партнеров по рынку.
Внутри предприятия необ�
ходимо обеспечить сочета�
ние стратегической кон�
цепции с материальными,
финансовыми и кадровыми
ресурсами предприятия.
Другие группы интересов,
с которыми также должна
быть согласована концепция,
охватываются общим назва�
нием «макросреда». Макро�
среда, как правило, не игра�
ет центральной роли при
принятии стратегических
решений; тем не менее она

представляет собой их важ�
ное рамочное условие.

Так, например, в опреде�
ленной ситуации на первый
план может выйти ответ�
ственность предприятия
перед обществом и государ�
ством, угроза государствен�
ного вмешательства. В целом
учет факторов макросреды
оказывает значительное
влияние на репутацию фир�
мы и способен сыграть важ�
ную роль, например, при
привлечении персонала или
заключении договоров с за�
рубежными клиентами, ко�
торые все чаще рассматрива�
ют экологичное и этичное
поведение как предпосылку

вступления в деловые отно�
шения. Поэтому, даже с уче�
том того, что рыночные усло�
вия и факторы макросреды
не имеют для предприятий
инвестиционного сектора
столь высокого значения, как
для предприятий, произво�
дящих потребительские то�
вары, высокотехнологичные
фирмы не смогут в будущем
обеспечивать свой успех ис�
ключительно за счет техно�
логического ноу�хау.

Для того чтобы избежать
углубления пропасти между
сотрудниками маркетинго�
вых и технических служб,
для того чтобы обеспечить
учет маркетинговых принци�
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пов при формировании кон�
цепции управления на пред�
приятиях инвестиционного
сектора, необходимо нали�
чие обязательного для всех
сотрудников предприятия
кодекса поведения. Смысл
этого кодекса должен заклю�
чаться прежде всего в том,
что предприятие не должно
терять из виду главное: фир�
ма всегда представляет со�
бой лишь часть окружающей
среды, НИОКР и марке�
тинг являются лишь частями
предприятия как целого.

Осознание своей принад�
лежности к «большему цело�
му» и размышления по пово�
ду связи частей предприятия
с ним как с целым должны
стать центральными эле�
ментами такого кодекса и
предотвратить чрезмерное
усиление функционального
эгоизма отдельных подразде�
лений и пренебрежение к
важным сферам деятельнос�
ти на предприятии.

На практике невозможно
избежать того, что функцио�
нальные специалисты будут
пытаться искать частные
оптимальные решения. Тем
не менее необходимо убе�
диться, что при поиске час�
тичных оптимумов учиты�
вается необходимость их
последующей координации.
В большинстве случаев реко�
мендуется не ждать с согла�
сованием работы функцио�
нальных подразделений до
того, как будут продуманы

все детали и изменения ста�
нут очень затратными или
вообще невозможными.
Вместо этого рекомендует�
ся еще в плановой стадии
учесть интересы других от�
делов и предприятия в це�
лом — например, путем
организации межфункцио�
нального проекта. И тогда
будут созданы важные пред�
посылки для обеспечения
успешности предприятия.

Большое значение для
взаимопонимания служб
предприятия имеет про�
фессиональная подготовка
специалистов. Для того,
чтобы внедрить концепцию
маркетинга на предприя�
тии, специалистам марке�
тинговых служб недостаточ�
но иметь только хорошую
профессиональную подго�
товку. Необходимо иметь до�
полнительные способности,
которые можно условно раз�
делить на методическую и
социальную компетент�
ность. Методическая компе�
тентность — это способность
применять методы приня�
тия решений в соответ�
ствии с личными и ситуаци�
онными особенностями. Под
социальной компетентнос�
тью понимается способ�
ность реализовывать свои
цели и планы в условиях со�
циального взаимодействия.

Большое значение для раз�
вития рыночной ориента�
ции предприятия имеет
вовлечение потребителей в

создание продукта с целью
выявления их желаний, по�
лучения инновативных идей
по решению потребительс�
ких проблем, получения ин�
формации о возможностях
применения продукта, а так�
же для преодоления сопро�
тивления инновациям. При
этом от клиентов нельзя
ожидать слишком многого,
так как у рядовых потреби�
телей представления о про�
дукте обычно связаны с суще�
ствующими его вариантами
и личным опытом4.

Для внедрения лучшего
отношения к клиентам необ�
ходимо, чтобы сотрудники в
повседневной работе посто�
янно сталкивались с вещами,
касающимися клиентов и
подтверждающими значи�
мость ориентации на рынок,
необходимо расширение
полномочий лиц, контакти�
рующих с клиентами. Извес�
тный американский консуль�
тант в области управления
Том Петерс рекомендует в
этой связи следующие дей�
ствия: распространение в
организации статистичес�
ких данных, касающихся
клиентов, доведение до ра�
ботников негативных и по�
зитивных выдержек из пе�
реписки с клиентами;
развешивание изображений
и фотографий, касающихся
клиентов; приглашение для
клиентов посещать предпри�
ятие в любое время, причем
работники должны быть го�

4 Brokhoff K. Wenn der Kunde stort — Differenzierungsnotwendigkeiten bei der Einbeziehung von Kunden in die
Produktentwicklung// Marktorientierte Unternehmensfuhrung: Reflexionen — Denkanstosse — Perspektiven / Hrsg. M.
Bruhn, H. Steffenhagen. Wiesbaden: Gabler, 1997. S. 357.
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товы устроить экскурсию
для посетителей; введение
премий за «достижения» в
области обслуживания кли�
ентов, а также призов для
тех, кто найдет самую боль�
шую глупость в деятельнос�
ти предприятия, связанной
с клиентами; включение в
каждый организационный
циркуляр истории, связан�
ной с клиентами (в 90% слу�
чаев положительной для
предприятия); организация
еженедельных совещаний со
всеми работниками о поло�
жении дел в области работы
с потребителями. Каждый
работник предприятия
должен один�два раза в год
посещать клиентов; в кон�
ференциях, проводимых
предприятием, не менее
25% участников должно
быть со стороны. Петерс по�
лагает, что работники долж�
ны постоянно натыкаться на
вещи, связанные с клиента�
ми, так как, в конечном сче�
те, поведение изменяет
мнение, а не наоборот.

Для поддержания рыноч�
ной ориентации топ�менед�
жеров предприятия, по мне�
нию Петерса, могут быть
полезными следующие дей�
ствия: обязать всех руково�
дящих работников 2 дня в
месяц использовать для посе�
щений клиентов и еще 2 дня
для посещений поставщиков

и посредников; поручить
представить наиболее слож�
ный новый продукт пред�
приятия на выставке; не ме�
нее трети премий для
топ�менеджеров должно за�
висеть от доли сбыта, кото�
рую имеют новые продук�
ты5.

Среди организационных
мероприятий по развитию
маркетинговой ориентации
следует выделить повыше�
ние статуса руководителей
служб маркетинга и сбыта,
назначение менеджеров, от�
ветственных за контакты с
конкретными клиентами и
группами клиентов, разра�
ботка четкой процедуры
работы с рекламациями,
регулярные встречи произ�
водственных работников с
клиентами и сотрудниками,
непосредственно работаю�
щими с потребителем. На
каждой стадии рабочего про�
цесса определяющими долж�
ны стать требования следу�
ющего этапа.

5 См.: Peters T. Der Wow!�Effekt: 200 Ideen fur herausragende Erfolge. Frankfurt/Main; New York: Campus Verlag,
1995. S. 95; 338.
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