Тема. Система стратегического планирования маркетинга
1. Понятие стратегического планирования деятельности фирмы


Планировать – значит разрабатывать схему будущей деятельности фирмы для получения заданных результатов при установленных затратах на определенный период времени. Можно сказать, что фирма воздействует, управляет размером, скоростью и последствиями изменений.  Маркетинговая деятельность по сути своей рассчитана на перспективу, учитывает прямые и обратные связи с внешней средой. В основе данного процесса лежит система стратегического планирования.  В до-маркетинговую эпоху планирование базировалось на анализе тенденций прошлых периодов и экстраполяции их в будущее, что означало отсутствие обратной связи между фирмой и рыночной средой. Начиная с 60-х годов  ХХ века долгосрочное планирование превращается в стратегическое, изменяется сам принцип составления планов:  от будущего   к настоящему, а не от прошлого  к будущему. Это  дает возможность предвидеть изменения в маркетинговой среде, ориентируя на них свою деятельность. 

Ф.Котлер предложил следующее определение стратегического  планирования. Стратегическое планирование – это управленческий   процесс поддержания стратегического соответствия между целями фирмы, ее потенциальными возможностями и шансами в сфере маркетинга. Стратегическое планирование – это  непрерывно осуществляемый на основе системы маркетинговой информации циклический процесс, имеющий глобальной целью привести возможности фирмы в наилучшее соответствие с рынком. Результатом этого является составление программы производственно-сбытовой и научно-технической деятельности фирмы на определенный период времени – плана маркетинга.   Согласно И.Ансоффу стратегия представляет собой  набор правил для принятия решений, которыми предприятие руководствуется в своей деятельности.   Существует четыре различных групповые стратегии:

· правила, используемые при оценке результатов деятельности фирмы в настоящем и будущем. Качественную сторону критериев оценки называют ориентиром, количественную – заданием;

· правила, по которым складываются отношения фирмы с ее внешней средой (продуктово-рыночные стратегии или стратегии бизнеса);

· правила, по которым устанавливаются отношения и процедуры внутри фирмы (организационная концепция);

· правила, по которым фирма ведет свою повседневную деятельность – основные оперативные приемы.


В рамках настоящего курса изучается  стратегия как совокупность правил по организации деятельности фирмы в рыночной среде.

Принципы, на которых построена система стратегического планирования маркетинга, можно представить следующим образом:
1) Маркетинговая деятельность означает, что фирма должна быстро реагировать на изменяющуюся ситуацию на рынке. Важность этой проблемы возрастает, так как внешняя среда становится все более динамичной и неопределенной. Высказывается мнение, что из-за нестабильности стратегическое планирование превращается в бессмысленное занятие, так как трудно бывает предсказать события на рынке  не только в течение года, но и в  ближайшие месяцы. Однако практика деятельности преуспевающих фирм показывает, что эффективная работа возможна при четком представлении направления,  в котором следует двигаться. Маркетинговое планирование позволяет обеспечить  достижение целей, привлечь все необходимые ресурсы. 

2) Стратегический план фирмы должен быть составлен таким образом, чтобы объединить все направления деятельности: производство, кадры, снабжение, финансы, маркетинг и т.д. В стратегическом плане должны быть решены противоречия, возникающие между различными сферами деятельности и маркетингом, который по сравнению с остальными элементами  внутренней микросреды требует зачастую нестандартных, оперативных, гибких решений. Так, маркетинг подразумевает постоянное обновление ассортимента продукции, предлагаемой рынку; гибкость бюджета в зависимости от изменения ситуации во внешней среде, более того, частое возникновение непредвиденных расходов; производство адресной индивидуализированной продукции. В то же время для системы производства предпочтительнее массовая стандартизированная продукция в стабильном ассортименте; финансовые службы стремятся к установлению более-менее четких бюджетов, причем, акцент делается на получение текущей максимальной прибыли, привлечении минимального количества заемных средств; службы материально-технического снабжения предпочитают приобретение стандартизированных материалов, поддержание минимального количества запаса.  

3)  Существует множество  маркетинговых стратегий деятельности на рынке.  Универсальных стратегий, подходящих для всех фирм отрасли,  не существует. Каждая фирма,  исходя из специфики своей деятельности,  опыта, наличия ресурсов, видения проблемы руководством и других условий, предлагает свою методологию маркетинговой деятельности. Американский маркетолог А.Розенберг считает, что стратегия маркетинга представляет собой сочетание деятельности по формированию спроса с деятельностью по подавлению конкурирующих фирм. Для каждого рыночного сегмента может существовать несколько альтернативных стратегий. 

4) Стратегия должна быть лаконична, проста, выражена ясным языком, воспринимаема работниками предприятия. Например, одним из принципов работы плановых служб General Electric является следующий принцип: хорошая стратегия может быть описана на двух страницах; если это невозможно сделать, то данная стратегия не является хорошей.
2. Маркетинговые стратегии 

Классификацию маркетинговых стратегий можно представить следующим образом: 

1.  Базовые стратегии роста.  По утверждению Ф.Котлера, стратегию роста можно разрабатывать  на основе анализа, проведенного на трех уровнях. На первом уровне определяются возможности, которыми фирма может воспользоваться при существующих масштабах деятельности (интенсивный рост). На втором уровне определяются возможности интеграции  с другими элементами маркетинговой системы  отрасли (интеграционный рост). На третьем уровне определяют возможности, открывающиеся за пределами отрасли (диверсифицированный рост). Все эти три направления отражены в таблице 1.
Таблица 1.  Основные направления возможностей роста

	Интенсивный рост
	Интеграционный рост
	Диверсифицированный рост

	Глубокое внедрение на рынок
	Регрессивная интеграция
	Концентрическая диверсификация

	Расширение границ рынка
	Прогрессивная интеграция
	Горизонтальная диверсификация

	Совершенствование товара
	Горизонтальная интеграция
	Конгломератная диверсификация



Интенсивное развитие возможно в том случае, когда фирма не полностью использовала возможности, связанные с данным товаром. Эту ситуацию можно охарактеризовать с использованием сетки развития товаров и рынков, предложенной И.Ансоффом.  
Глубокое внедрение на рынок обеспечивается за счет:

· интенсивного потребления товара постоянными покупателями, например, при проведении мероприятий стимулирующей политики;

· расширения круга покупателей товара за счет привлечения покупателей, ранее приобретавших товары конкурирующих предприятий. 

Расширение границ рынка подразумевает выход с товаром на новые географические рынки или новые сегменты. Вполне возможно, что для этих рынков (сегментов)  товар будет находиться на стадии внедрения.
Совершенствование товара  заключает в том, что фирма стремится изменить, улучшить товар для ныне существующих рынков. Более масштабные изменения – это модернизация; изменение некоторых потребительских свойств,  а также подкрепления товара – это модификация. Например, фирма добавляет в свой ассортимент товар в новой упаковке большего объема.
Интеграционное развитие  оправдано в тех случаях, когда отрасль, в которой работает фирма, достаточно устойчива и привлекательна для фирмы. Регрессивная интеграция  заключает в том, что фирма берет под контроль своих поставщиков, тем самым совершенствуя систему  поставок. Прогрессивная интеграция  заключается в том, что фирма берет под более жесткий контроль систему распределения. Горизонтальная интеграция  связана с тем, что фирма пытается получить во владение или более жестко контролирует фирмы-конкуренты. 
Диверсификационное  развитие  оправдано в том случае, когда отрасль «мала» для фирмы (нет возможностей роста) или если другие отрасли более привлекательны с точки зрения получения прибыли, перспектив. Концентрическая диверсификация  означает, что фирма добавляет в свой ассортимент товары, которые с технической и/или маркетинговой точки зрения схожи с уже существующими товарами фирмы. В этом случае фирма рассчитывает на привлечение дополнительных сегментов рынка. Горизонтальная диверсификация  связана с выпуском новых товаров, не схожих с существующими, рассчитанных на уже освоенные фирмой рыночные сегменты. Конгломератная диверсификация  означает, что фирма  распространяет свою деловую активность на совершенно новые области, рынки, сегменты. Например,  выпускаются  абсолютно  новые  для фирмы товары (с точки зрения применяемой технологии,  каналов сбыта и т.д.). 
2. Стратегии в зависимости от выбора целевых рынков и стратегического преимущества товаров:

2.1. массовый (или недифференцированный) маркетинг. Данная стратегия подразумевает обращение к рынку, не разделенному на сегменты, с одним и тем же товарным предложением. Фирма ориентируется на наиболее крупные сегменты рынка, рассматривает общее в потребностях различных рыночных групп. Преимущества стратегии в том, что отсутствуют затраты на исследования отдельных групп потребителей, очень широкие границы рынка. Проблемы в том, что если такой стратегии придерживаются конкуренты, то  возможна жесткая конкурентная борьба; также  оказываются забыты узкие, небольшие рыночные сегменты;

2.2. концентрированный (или целевой) маркетинг. Фирма работает на одном или нескольких немногочисленных рыночных сегментах, разрабатывая варианты товаров именно для этих сегментов. Стратегия привлекательна для фирм с ограниченными ресурсами, для малого бизнеса. Стратегию можно считать рискованной в том смысле, что сегменты могут не оправдать надежд или оказаться перехваченными конкурентами;

2.3. дифференцированный маркетинг подразумевает производство различных видов и модификаций товаров, отличающихся в зависимости от потребностей сегментов рынка. Фирма старается организовать товарное предложение для множества сегментов, шире охватить рынок.

На практике часто используется такой прием: в небольшом промежутке времени фирма использует стратегию концентрированного маркетинга или работает на одном товарном рынке. Затем, по мере накопления опыта и средств, фирма переходит к стратегии дифференцированного маркетинга. Обычно фирма с небольшой долей рынка может преуспеть, имея четко сконцентрированную стратегию на одной конкурентной нише. Фирма с большой долей рынка может успешно работать за счет преимущества по издержкам (стратегия массового маркетинга) или реализуя дифференцированный маркетинг. 


Сравнительная характеристика стратегий массового, концентрированного и дифференцированного маркетинга приведена в таблице 2. 

Таблица.2.    Сравнительная характеристика стратегий массового, концентрированного и дифференцированного маркетинга

	Характеристика
	Массовый маркетинг
	Концентриро-ванный

маркетинг
	Дифферен-цированный маркетинг

	1. Ресурсы фирмы ограничены
	
	*
	

	2. Однородная продукция (например, сталь)
	*
	
	

	3. Товары фирмы отличаются по конструкции, модификациям
	
	*
	*

	4. Начало жизненного цикла товара (один вариант новинки)
	*
	*
	

	5. Конкуренты применяют стратегию массового маркетинга
	
	*
	*

	6. Однородность рынка, то есть одинаковые предпочтения покупателей, схожая реакция на маркетинговые стимулы фирмы
	*
	
	



Таким  образом, если продукция плохо поддается дифференциации, для нее сложно разработать модификации, если у всех покупателей схожие предпочтения, то фирма может использовать стратегию массового маркетинга. Во всех остальных ситуациях для обеспечения конкурентных преимуществ следует применять стратегии  концентрированного или дифференцированного маркетинга . 

3. Стратегии в зависимости от доли рынка, контролируемой фирмой:

3.1. атакующая  (стратегия наступления). Цель фирмы – завоевать и расширить собственную долю на рынке. Важная задача – расчет оптимальной доли, которая обеспечивает прибыль. Например, сегмент фирмы должен охватить 20% покупателей данного рынка и этими покупателями приобретается 80% производимых фирмой товаров. Выбор стратегии  оправдан в следующих случаях:

· доля фирмы на рынке ниже необходимого минимума или резко сократилась в результате конкуренции;

· фирма выходит на рынок с новым товаром;

· осуществляется расширение производства, которое окупится лишь при значительном увеличении продаж;

· конкуренты теряют свои позиции и можно при относительно небольших затратах повысить собственную рыночную долю.

Данная стратегия плохо применима на монополизированных рынках, а также для товаров, трудно поддающихся дифференциации;

3.2. оборонительная или удерживающая стратегия. Предполагает сохранение существующей рыночной доли. Данной стратегии часто придерживаются солидные фирмы на «старых» для них рынках. Стратегия выбирается, если:

· нет средств на атакующую стратегию;

· позиции фирмы на рынке в настоящий момент приемлемые;

· фирма опасается ответных действий конкурентов, если ею будут предприняты активные действия (например,  в ответ на новую рекламную кампанию фирмы конкурент может развязать рекламную войну, предложив свой более совершенный вариант рекламной кампании);

3.3. стратегия отступления, при которой фирма сознательно уменьшает свою рыночную долю. Причины этого могут быть самые различные, например, устаревание товара, банкротство фирмы, новые перспективные рынки и товары для фирмы.  
3. План маркетинга

Планирование маркетинговой деятельности осуществляется в рамках стратегического планирования деятельности фирмы. Следует подчеркнуть взаимозависимость и взаимообусловленность маркетинговых планов и стратегий с общефирменными:  по мнению маркетолога Д. Хансена примерно 80 %  в стратегии фирмы составляет маркетинговая стратегия., поскольку речь идет о товарах и рынках. 
Этапы стратегического планирования маркетинга можно представить следующим образом. 

1 Составление стратегического плана фирмы:

1.1 формулировка целей
 деятельности фирмы в рыночной среде;

1.2 ситуационный анализ на базе маркетинговой информационной системы микро- и макросреды рынка;

1.3 формулировка целей фирмы, скорректированных на основе информации ситуационного анализа;

1.4 выдвижение альтернативных стратегий деятельности фирмы по реализации намеченных целей;

1.5 определение оптимальных стратегий из альтернатив;

1.6 составление стратегического плана фирмы на основе согласования планов по всем направлениям производственно-сбытовой, научно-технической деятельности.

2 Составление плана маркетинга:

2.1 формулировка целей маркетинга на основе системы целей, скорректированных на основе информации ситуационного анализа (этапа  1.3);

2.2 выдвижение альтернативных маркетинговых стратегий для достижения намеченных целей;

2.3 выбор оптимальных маркетинговых стратегий;

2.4  разработка тактических маркетинговых мероприятий;

3  реализация, анализ, контроль выполнения маркетинговых планов.

План маркетинга – это намеченный к осуществлению, объединенный общей целью и приуроченный к определенным срокам комплекс взаимосвязанных задач и адресных мероприятий социального, научно-технического, производственного, организационного характера с указанием используемых ресурсов и источников их получения.  

Структура маркетингового плана, как правило, типична и состоит из следующих разделов:
1. исходные показатели деятельности;

2. ситуационный маркетинговый  анализ;

3. анализ положения фирмы на рынке; 

4. цели и задачи деятельности;
5. маркетинговые стратегии
6. программы действий;

7. бюджет маркетинговой программы;

8. порядок контроля.

Исходные показатели деятельности.  В этом разделе приводится перечень показателей, рекомендаций, которые описывают основную направленность плана, выявляются основные проблемы и недостатки, требующие своевременного решения.

Ситуационный маркетинговый  анализ. Дается обзор и прогноз развития целевого рынка. К показателям оценки рынка относятся: емкость рынка, основные сегменты, конкуренты, товары, каналы распределения, специфические факторы рыночной среды. 

Анализ положения фирмы на рынке.  Одним из методов оценки положения фирмы на рынке является SWOT-анализ.  Название происходит от английских слов, которые в переводе означают: сила, слабость, возможности, угрозы. Сильные и слабые стороны характеризуют внутреннюю микросреду фирмы; возможности и угрозы исходят извне.   Например, к числу слабых сторон можно отнести высокий удельный вес устаревшего оборудования фирмы,  недостаточные финансовые ресурсы. К числу сильных сторон – компетентность руководства, наличие высококвалифицированных специалистов. Угрозы  могут исходить от конкурентов (более совершенная технология производства, каналы распределения продукции), потребителей (изменение вкусов и предпочтений).  Возможности – это привлекательные направления развития фирмы или те шансы, которые фирма может использовать и добиться конкурентного преимущества. Например, существуют перспективы  увеличения спроса на продукцию, или прогнозируется банкротство главного конкурента на рынке. Следует помнить, что неиспользованная возможность может превратиться со временем в угрозу для фирмы, если ею воспользуются конкуренты. 

При проведении SWOT-анализа важно не просто грамотно выделить все четыре составляющих метода, но также рассмотреть их во взаимной связи.  Логично предположить, что сильные стороны фирмы в определенной мере могут ослабить имеющиеся угрозы и будут способствовать использованию открывающихся рыночных возможностей.  

Цели и задачи деятельности. Определяются глобальные цели и задачи, стоящие перед фирмой, а также вспомогательные подцели, достижение которых обеспечивает реализацию основных задач.

Более подробно остановимся на целеполагании, поскольку правильно сформулированные цели – залог успеха маркетинговых стратегий. При определении целей необходимо учитывать следующие моменты. Во-первых, цель характеризует направление развития фирмы в определенный интервал времени. В этом заключена качественная характеристика целей. Во-вторых, цель позиционирует желаемое состояние, которое должно быть достигнуто через определенный промежуток времени. В этом заключена количественная характеристика рассматриваемого понятия. Понятие целеполагания во многом взаимосвязано с такой категорией, как миссия фирмы. 
 Принципы,  учитываемые при выдвижении целей, следующие:
1) Иерархичность построения целей (дерево целей). Цель должна соответствовать тому уровню иерархии, на котором она будет реализовываться. Цель более низкого уровня  иерархии должна быть подцелью более высокого. Цель более высокого уровня должна ориентироваться на длительный промежуток времени. Иерархию целей можно представить как следующую последовательность, изображенную на рисунке 7. 

2) Цель конкретного подразделения должна быть соотнесена с делегируемыми властными полномочиями руководителя данного подразделения.

3) Цели могут быть качественными и количественными.  Например, в количественным выражении цель – достижение 25% доли рынка в регионе за пятилетний период, вероятность достижения  составляет 90 %. Качественно сформулированная цель – создание фирме имиджа высоко порядочной, заботящейся о нуждах потребителя. 

4) Иерархия целей нуждается в корректировке по мере реализации цели вышестоящего уровня. 

5) Четкость формулировок целей.


6) Достижимость целей.

Маркетинговые стратегии. Описываются стратегии деятельности фирмы на рынке по завоеванию конкурентных преимуществ, которые в следующем разделе будут конкретизированы по четырем ключевым направлениям маректинга: товар, цена, сбыт, коммуникации.

Программы действий. При разработке тактики маркетинга  необходимо решить следующие вопросы по каждой функции маркетинговой деятельности:

· определить количественную оценку каждого направления работы (в стоимостном, натуральном выражении), составить прогноз по критериям «минимум – максимум – оптимальное значение», а также определить степень вероятности достижения заданного результата;

· определить время, необходимое для реализации мероприятий маркетинга, причем, желательно детальная разбивка по кварталам, месяцам, неделям;

· определить исполнителей и ответственных лиц;

· распределить маркетинговый бюджет по каждому мероприятию; 

· определить периодичность, критерии и формы контроля выполнения маркетингового плана. 

Программы действий рассматриваются по следующим направлениям:

Товарная политика. Определяется комплекс мероприятий, составляющих сущность товарной политики фирмы: ассортимент существующий, введение новых товаров  и товарных линий в ассортимент,  подкрепление товара (упаковка, сервис), товарные марки и знаки.

Формирования и развития каналов товародвижения. Определяются ключевые моменты сбытовой политики маркетинга: характер каналов товародвижения, направления оптимизации каналов товародвижения, организация фирменной торговли.

Ценовая политика. Определяется ценовая политика фирмы, анализируется маркетинговое пространство цены.

Формирование  спроса и стимулирование сбыта. Приводится характеристика системы продвижения продукции на рынок, определяется комплекс мероприятий, составляющих основу системы формирования  спроса (реклама, участие в выставках и ярмарках, связи с общественностью) и стимулирования сбыта.

Бюджет маркетинговой программы. Бюджет можно рассматривать как прогноз прибылей и убытков, где сравниваются поступления от продаж и расходы на маркетинг, разность между которыми дает предполагаемую сумму прибыли. Маркетинговый бюджет можно устанавливать на основе использования следующих  методов: 

1) Разработка бюджета исходя из наличия денежных средств: на маркетинг выделяется столько средств, сколько может фирма позволить. Этот метод приемлем для малых фирм, только начинающих свою деятельность на рынке. Недостатком метода является то, что отсутствует причинно-следственная связь между затратами на продвижение  и конечным результатом.


2) Установление бюджета как определенного процента от суммы продаж (прошлогодней или прогнозируемой). Также указанный процент можно установить к продажной цене единицы товара.


3) Установление бюджета с учетом аналогичных расходов конкурентов. Преимущества данного подхода в том, что можно сохранить определенный паритет с конкурентами, в том числе избежать рекламных войн. С другой стороны, сложно определить расходы на маркетинг конкурентов; также следует учитывать различие в целях, имидже, возможностях разных предприятий.


4) Установление бюджета на основе согласования целей и задач фирмы. Достоинством метода является объективное обоснование затрат на маркетинг, их взаимосвязь с поставленными целями. 

5) Разработка бюджета на основе планирования затрат по отдельным элементам комплекса маректинга.  


Следует отметить, что на практике фирмы могут использовать несколько подходов одновременно, руководствуясь спецификой маркетинговой деятельности, своими финансовыми возможностями. 

Порядок контроля. Рассматривается порядок контроля за ходом выполнения маркетингового плана. Цели и бюджетные ассигнования расписываются по месяцам или кварталам, что дает возможность оценить полученные в каждом периоде контроля результаты.
