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Публикация продолжает обсуждение проблем оценки результативности маркетинга, под-
нятых в «Российском журнале менеджмента» (см.: [Руст и др., 2007; Шет, Сисодиа, 2007]). 
В статье рассматриваются дискуссионные вопросы терминологии эффективности марке-
тинга, дается обзор существующих подходов и моделей оценки маркетинговой результа-
тивности. Автор аргументирует необходимость рассмотрения маркетинга не как функции, 
а как совокупности процессов, интегрированных во всю систему бизнеса компании, и, 
следовательно, применения апробированных на практике управленческих концепций и 
инструментов. На примере одной компании демонстрируется интеграция методов ССП, 
процессного подхода и системы оценки маркетинговой результативности.
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Проблемы управления результативностью 
маркетинга на протяжении длительного 
времени продолжали оставаться в фокусе 
внимания зарубежных исследователей и 
практиков. Новая волна интереса к этой 
области связана с распространившейся с 
середины 1990-х гг. концепцией управ-
ления стоимостью (Value Based Manage-
ment — VBM). В отечественной литерату-
ре едва ли найдется десяток публикаций 
по проблемам маркетинговой результатив-
ности. Большинство из них посвящено во-
просам оценки операционной эффектив-
ности маркетинга (выполнения маркетин-
говых функ ций) или методам маркетинго-
вого ауди та. В связи с этим публикация 

в «Российском журнале менеджмента» 
переводов двух основополагающих статей 
[Руст и др., 2007; Шет, Сисодиа, 2007] лишь 
открывают огром ную исследовательскую 
область, которую предстоит освоить.

В теоретических и эмпирических иссле-
дованиях маркетинговой результативности 
можно выделить несколько сформировав-
шихся ключевых направлений:
1) развитие теоретических подходов к оцен-

ке результативности организации: тео-
рии фирмы, теории рыночной стоимости 
фирмы, теории организационного пове-
дения;

2) поиск моделей формирования маркетин-
говой результативности и показате лей 
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ее оценки, в том числе на основе выде-
ления маркетинговых факторов (драйве-
ров) прибыльности или стоимости ком-
пании;

3) исследования маркетинговых активов 
как фактора стоимости1 компаний;

4) исследования в области результативно-
сти мероприятий в рамках комплекса 
маркетинга (товарной политики, цено-
образования, распределения и комму-
никаций);

5) развитие теории маркетинга партнер-
ских отношений и появление новых под-
ходов к оценке результативности мар-
кетинга.
В рамках этих подходов выработаны ми-

риады маркетинговых показателей. Однако 
проблемы их интеграции в корпоративную 
систему оценки эффективности бизнеса за-
ключаются в следующем:
• показатели, используемые для оценки 

эффективности маркетинговых функций, 
не связаны с финансовыми результата-
ми компании [Каплан, Нортон, 2006; 
Srivastava, Reibstein, Joshi, 2007];

• применяемые показатели отражают 
лишь функциональные процессы [Ittner, 
Larcker, 1998];

• большинство показателей ориентиро-
вано на краткосрочный период и не 
отражает прирост стоимости за счет 
клиентов, а также инвестиции, вызвав-
шие этот прирост [Шет, Сисодиа, 2007; 
Ambler, Kokkinaki, Puntoni, 2004];

• отсутствуют адекватные измерители 
оценки эффективности инвестиций, име-
ющих стратегические последствия или 
результаты которых нематериальны, не-
осязаемы [Райхельд, Тил, 2005; Руст и 
др., 2007];

• не учитывается влияние маркетинго-
вых решений на такие переменные, как 
уровень инновационности, потребно-

1 Здесь и ниже термин «стоимость» использован 
автором в смысле «ценность» (value). О слабостях 
такого перевода см., напр.: Бухвалов А. В. 2004. 
Теория фирмы и теория корпоративного управ-
ления. Вестник С.-Петербургского ун-та. Сер. 
Менеджмент (4): 107–110. — Прим. ред.

сти в работающем капитале [Srivasta-
va, Reibstein, Joshi, 2007];

• отсутствует интеграция между страте-
гическим и операционным уровнем [Itt-
ner, Larcker, 1998; Ward, 2004];

• имеется большое количество несогла-
сованных между собой показателей, ко-
торыми трудно управлять [Каплан, Нор-
тон, 2006].
Следует особо отметить слабое, с нашей 

точки зрения, использование управленче-
ских и финансовых методик, в том числе 
управления на основе системы сбаланси-
рованных показателей, методов процессно-
ориентированного управления затратами, 
«6 сигм», бюджетирования, методов VBM. 
Представляется, что именно этот факт явля-
ется основной причиной того, что маркетинг 
постепенно превращается в четвертую пере-
менную маркетингового комплекса (продви-
жение), все меньше участвуя в разработке 
и реализации стратегии компании, товар-
ной, инновационной, сбытовой политике и 
политике ценообразования [Kotler, 2004; 
Kumar, 2004].

Неудовлетворенность системой оценки 
маркетинговой результативности под тверж-
дают и данные многочисленных опро сов, 
проведенных среди руководителей за ру-
бежных компаний [Kotler, 2004; Ac count-
able..., 2006]. Среди причин такого не-
довольства респондентами выделяются: 
наличие сущест венного разрыва между 
стратегиче скими целями компании и из-
меряемыми маркетинговыми показате-
лями; ориентированность измерений на 
кратко срочные результаты и частные по-
казатели; отсут ствие видимых результа-
тов внедрения систем оценки при суще-
ственных материальных и временных за-
тратах и др.

Одновременно руководители маркетин-
говых подразделений выражают значи-
тельную заинтересованность в наличии и 
совершенствовании таких систем оценок. 
Управление маркетинговой результатив-
ностью воспринимается ими как средство 
восполнения утраты собственных пози-
ций в компании [Дойль, 2001], как воз-
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можность обоснованного формирования 
и защиты перед руководством маркетин-
говых бюджетов и оценки вклада марке-
тинга в результаты бизнеса [Measures and 
Metrics..., 2004].

Такая организация, как Marketing Science 
Institute (MSI), проблематика исследо ва-
ний которой формируется на основании 
опросов руководителей компаний, науч-
ного сообщества, экспертов в области биз-
неса, в числе приоритетных направлений 
исследований на 2006–2008 гг. определи-
ла влияние маркетинга на эффективность 
бизнеса и стоимость компании, измерение 
эффективности маркетинговых стратегий 
и маркетинговых действий.

Однако стремление сделать маркетинг 
измеряемой наукой сталкивается с опре-
деленными трудностями. Oценить мар-
кетинговую результативность и эффек-
тивность достаточно сложно и во многих 
случаях невозможно [Gummesson, 2002; 
Koll, 2003; Руст и др., 2007].

Согласно [Gummesson, 2002], ключе-
выми переменными в современном мар-
кетинге являются отношения, сети и вза-
имодей ствия. Достаточно сложно в сетевой 
экономике разработать систему показате-
лей, которая в полной мере отражала бы 
все взаимодействия компании и создава-
емую ими ценность. Проблема заключа-
ется не в количестве взаимодействий, по-
скольку современные информационные 
технологии и возможности баз данных по-
зволяют структурировать большой объем 
информации и управлять им, а в слож-
ности получения и оценки качественной 
информации, измерения опыта взаимо-
действия, так как каждый из его вари-
антов уникален.

Кроме того, необходимо принимать во 
внимание человеческий фактор, который 
Гуммессон назвал h-relationships. До ста-
точно много исследований посвящено удо-
влетворенности, лояльности, уровню при-
верженности и другим параметрам, связан-
ным с клиентами, в то время как роль  
персонала, его удовлетворенности, моти-
вированности, креативности, а также вза-

имосвязь этих переменных и прибыльно-
сти отсутствует.

Существует и ряд методических про-
блем. Первая проблема связана со сложно-
стью оценки всех долгосрочных эффектов 
маркетинговой деятельности [Руст и др., 
2007]. Вторая заключается в сложно сти 
отделения результатов, обусловленных 
собственно маркетинговой деятельностью. 
Частично результаты маркетинга вопло-
щаются опосредованно в других функци-
ях и процессах, включая исследования и 
разработки, производственный процесс и 
др. [Шет, Сисодиа, 2007]. Третья пробле-
ма, на которую обращает внимание боль-
шинство авторов, состоит в том, что многие 
маркетинговые показатели не имеют фи-
нансового измерения (см., напр.: [Ambler, 
Kokkinaki, Puntoni, 2004]).

Решение части указанных проблем пред-
ставляется предметом дальнейших исследо-
ваний. Однако построение универсальной 
теории и моделей формирования марке-
тинговой результативности достаточно 
проблематично в силу наличия множе ст-
венности и разнородности как факторов 
результативности, так и собственно самих 
результатов. Любая концептуальная мо-
дель подлежит также контекстуализации, 
учету специфических особенностей орга-
низации и рынка.

Основные понятия 
и попытка их соотнесения

Исследовательское поле проблем марке-
тинговой результативности чрезвычайно 
богато различными понятиями и определе-
ниями, разной трактовкой одних и тех же 
терминов, а также попытками установить 
их внутренние взаимосвязи. На это много-
образие накладывается еще и многообра-
зие переводов основных терминов, а также 
российская исследовательская традиция.

На рис. 1 приведены основные поня тия, 
формирующие систему результатив ности 
маркетинга: маркетинговая продуктивность 
(mar keting productivity), экономичность 
маркетинга (effi ciency) и эффективность 
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маркетинга (effectiveness), результативность 
маркетинга (marketing per form ance)2.

Продуктивность (productivity) отража ет 
связи между элементами входа и выхода 
[Morgan, Clark, Gooner, 2002], а также 
процесс трансформации, путем которого 
связываются входы и выходы. Особенности 
маркетинговых моделей анализа продук-
тивности состоят в том, что в качестве 
входов могут рассматриваться не только 
традиционные ресурсы, но и активы ком-
пании, большая часть которых носит не-
материальный характер [Morgan, Clark, 
Gooner, 2002]. Активы одновременно яв-
ляются результатом (выходом) маркетин-
говой деятельности, если оценивать ее в 
динамическом аспекте. В качестве выхо-
дов, вместе с показателями объема продаж 
и прибыли, в маркетинге широко при-
меняются показатели, оценивающие сте-
пень удовлетворенности клиента, качество 
сервиса, адаптивность и инновационность 
маркетинговых действий и др. По мнению 
ряда исследователей, немонетарные мар-

2 Связанные с ними понятия маркетингового 
аудита и контроля, а также оценки результатов 
маркетинга являются более частными и одно-
значно трактуемыми, закрепленными в учебной 
литературе по маркетингу.

кетинговые показатели наряду с тради-
ционно применяемыми финансовыми по-
казателями должны не только стать вну-
тренним индикатором результативно сти 
бизнеса, но и войти в состав публичной 
отчетности компаний [Ambler, Kokkinaki, 
Puntoni, 2004]. Таким образом, маркетин-
говые входы и выходы могут иметь как 
монетарное, так и немонетарное измере-
ние. Концепция VBM привнесла дополни-
тельные измерители в модели маркетин-
говой продуктивности, не только предлагая 
новые метрики результатов (различные 
показатели ценности компании для акцио-
неров), но и уделяя внимание важнейшим 
факторам стоимости фирмы, в том числе 
нематериальным активам.

Подходы, основанные на продуктивно-
сти, акцентируют внимание на вкладе в 
конечные результаты тех или иных фак-
торов-драйверов (ресурсов, функций, ком-
петенций, активов).

Продуктивность обычно рассматрива ется 
в диалектике двух измерений: «ef fi ciency» 
(экономичность, внутренняя эффектив-
ность) и «effectiveness» (внешняя эффектив-
ность). Понятие «effi ciency» опре де ляется 
путем сравнения различных компаний по 
соотношению результатов и вызвавших 

Рис. 1. Измерения маркетинговой результативности
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эти результаты затрат [Charnes, Cooper, 
Rhones, 1978] или в результате сопостав-
ления маркетинговых результатов и за-
трат на маркетинг [Шет, Сисодиа, 2007]. 
С позиции теории ресурсной зависимости, 
«effi ciency» — это мера оценки использова-
ния ресурсов организации, определяющая-
ся отношением результатов к вызвавшим 
этот результат затратам. Данная категория 
характеризует эффективность использова-
ния тех или иных видов ресурсов или их 
совокупности.

В этом отношении понятие «effi ciency» 
близко к общепринятой в отечественной 
литературе трактовке эффективности в 
смысле экономичности. Так, Г. Б. Клейнер 
[Клейнер, 2001] выделяет технологическую 
или ресурсную эффективность (technical 
effi ciency) и экономическую эффективность 
(economic effi ciency). «Технологическая или 
ресурсная эффективность представляет со-
бой степень интенсивности использования 
ресурсов предприятия с точки зрения со-
отношения между объемами выпуска раз-
личных видов продукции и размерами 
затраченных ресурсов... Понятие экономи-
ческой эффективности опирается на учет 
платежеспособного спроса, предъявляемого 
тем или иным рынком в соответствии с 
полезностью результата деятельности дан-
ной системы, и связанные с этим спросом 
рыночные цены... Если учет цен не вносит 
новых элементов в расчет эффективности 
использования ресурсов, экономическая эф-
фективность совпадает с технологической» 
[Клейнер, 2001, с. 450]. К показателям эф-
фективности использования традиционных 
видов ресурсов обычно относят показатели 
фондоотдачи, производительности труда, 
материалоотдачи и др. В качестве обобща-
ющих показателей экономической эффек-
тивности принято рассматривать прибыль, 
добавленную стоимость, рентабельность в 
ее различных видах и др.

В управлении компанией понятие «ef-
fi ciency» находит отражение во внутренних 
стандартах результативности («to do things 
right») и системах управления ресурсами 
(например, системы «точно-в-срок», систе-

мы бережливого производства, процессно-
ориентированное управление затратами).

Понятие «effectiveness» западными ис-
следователями рассматривается как внеш-
ний стандарт («to do right things»), отра-
жающий, насколько организация отвечает 
запросам внешней среды, адаптивна, устой-
чива, способна к развитию. В отечествен-
ной литературе данное понятие не получило 
широкого распространения. Г. Б. Клейнер 
трактует «effectiveness» как целевую эффек-
тивность: «Под целевой эффективностью (ef-
fectiveness) понимается степень соответствия 
или несоответствия исследуемой системы 
ее целевому назначению» [Клейнер, 2001, 
с. 448]. Применительно к маркетингу как 
рыночной деятельности компании внешняя 
и целевая эффективности совпадают.

Подходы к оценке внешней эффектив-
ности достаточно многочисленны. В зави-
симости от исследовательской традиции 
внешняя эффективность может оцениваться 
относительно выполнения стратегических 
целей и положения компании на рынке; 
удовлетворения требованиям различных 
групп и организаций, которые связаны с ее 
деятельностью; финансовых источников и 
величины стоимости компании; или более 
узко — в особенности в маркетинге — как 
повышение удовлетворенности и лояльно-
сти потребителя.

Таким образом, продуктивность мар-
кетинга определяется в сочетании двух 
оценок: «effi ciency» (делать вещи «пра-
вильно») и «effectiveness» (делать «пра-
вильные» вещи)3.

В исследованиях взаимосвязи «effi cien-
cy — effectiveness» имеется несколько под-
ходов. В [Pfeffer, Salancik, 1978] утверж-
дается, что с позиции ресурсной теории 

3 Поскольку однозначного перевода терминов 
«effi ciency» и «effectiveness» не существует, далее 
«effi ciency» мы будем трактовать как внутреннюю 
эффективность, а «effectiveness» — как внешнюю 
эффективность (рис. 1). Интересная трактовка дан-
ных терминов предложена О. А. Третьяк [Третьяк, 
2007]. Автор рассматривает технико-экономиче-
скую и организационно-управленческую эффек-
тивность.
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фирмы эти понятия могут рассматриваться 
независимо одно от другого. Действительно, 
многие функ ции и процессы в компании, 
например, производство, логистика, управ-
ление запасами, подчинены достаточно жест-
ким внутренним регламентам и нормам. Но 
поскольку маркетинг связывает рынок и 
фирму и основной акцент развивающейся 
маркетинговой концепции перемещается на 
интегрирование рыночных субъектов в сис-
теме производства и потребления [Третьяк, 
2005], то он оперирует как внешней, так и 
внутренней эффективностью. В ряде работ 
описывается непрямая взаимосвязь данных 
категорий, в которой «effectiveness» зави-
сит от «effi ciency» [Håkansson, Prenkert, 
2004]. В [Шет, Сисодиа, 2007] предлагается 
вначале добиваться внешней эффективно-
сти (effectiveness), делать «правильные» 
вещи (разрабатывать комплекс маркетин-
га для тех сегментов, которые компания 
должна обслужить) и затем искать воз-
можности обеспечения внешней эффек-
тивности наиболее экономичным путем. 
Продуктивность маркетинга определяется 
в соотношении двух измерений внешней 
и внутренней эффективности («effective 
effi ciency»4). И наконец, «effi ciency — ef-
fec tiveness» можно рассматривать как диа-
лектическую пару, которая выступает ре-
зультатом деятельности системы с двумя 
различными процессами создания цен но-
сти — ценности обмена и ценности по-
требления. Эти процессы имеют различные 
логику и содержание [Borgström, 2004].

В целом внутренняя эффективность, 
связанная в большей степени с рацио-
нализацией, в определенном отношении 
противоречит внешней эффективности, 
которая направлена на развитие органи-
зации. Внутренняя эффективность, как 
правило, достигается за счет мероприя-
тий, име ющих краткосрочный характер. 
Внешняя эффективность — это реализация 

4 Отметим, что ничего общего с известным в 
советские времена лозунгом «Экономика долж-
на быть экономной!» данное словосочетание не 
имеет.

стратегии и получение долгосрочных ре-
зультатов. В литературе приводится до-
статочное количество примеров из марке-
тинговой практики, когда стремление к 
экономичности оборачивается «залезанием 
в карман» будущему. В частности, сниже-
ние затрат на маркетинговые коммуника-
ции и сокращение сбытового персонала 
будет способствовать повышению внутрен-
ней эффективности. Однако в долгосроч-
ном периоде эти мероприятия приведут 
к ослаблению возможностей организации 
гибко реагировать на изменение нужд и 
потребностей клиентов и к существенному 
снижению ее адаптивности [Mоrgan, Clark, 
Gooner, 2002]. Некоторые мероприятия по 
стимулированию сбыта, увеличивая спрос 
за счет спонтанных покупок, в дальнейшем 
негативно сказываются на имидже продук-
та или компании. В [Шет, Сисодиа, 2007] 
отмечается, что для реализации страте-
гической функции маркетинга маркетин-
говые затраты необходимо рассматривать 
как инвестиции. С этим мнением сложно 
согласиться, так как часть маркетинговых 
затрат носит текущий характер и их раз-
деление не представляет особой трудности 
(в отличие от разделения краткосрочных и 
долгосрочных эффектов маркетинга).

Результативность (performance) в самом 
общем виде означает выполнение планов, 
целей, превращение их в кон кретные ре-
зультаты, которые сравниваются с опре-
деленными стандартами, нормами и/или 
заранее определенными значениями тех 
или иных показателей результата. Резуль-
тативность в первую очередь связана с раз-
работкой системы показателей и оценкой 
их выполнения (например, сбалансиро-
ванной системой показателей, ключевыми 
показателями результативности, панеля-
ми индикаторов, частными показателями 
использования ресурсов или выполнения 
процессов). С точки зрения расположения 
событий во времени понятие результатив-
ности отражает следующую последова-
тельность: формирование целевых устано-
вок (показателей) — осуществление затрат 
и протекание процессов — получение ре-
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зультатов — оценка результатов. Таким 
образом, результативность представляет 
собой некоторое логическое завершение 
очередного цикла маркетинговой деятель-
ности или отдельного мероприятия.

Модели формирования 
маркетинговой продуктивности 
(цепочки продуктивности)

Ответом на критику маркетинга за то, что 
он не использует общепринятый в ком па-
ниях язык — язык оценки результа тивно сти 
в финансово-экономических тер минах, — 
cтало появление моделей маркетинговой 
продуктивности (цепочки продуктивно сти 
(chain of marketing productivity)). Целью 
данных моделей выступает концептуаль-
ное представление о вкладе маркетинга 
и/или отдельных его инструментов в ко-
нечные результаты деятельности компа-
нии, увязка маркетинговых показателей 
с финансовыми показателями и показате-
лями, использу емыми на корпоративном 
уровне.

Прообраз данных моделей — класси-
ческая формула Дюпона, которая долгое 
время рассматривалась как стандартная 
методика для определения прибыли на 
инвестированный капитал и определяла 
те показатели-факторы, которые обеспе-
чивают достижение данного показателя. 
Несомненным достоинством этой модели 
является доступность всех исходных по-
казателей, поскольку они содержатся в 
финансовых отчетах компаний. Для ком-
паний, ориентированных на прибыльность, 
модель не теряет актуальности и по сей 
день. Она позволяет четко определить фак-
торы прибыльности компании и управ лять 
ими. Маркетологи игнорируют возмож-
ности данной модели, многие из них этой 
формулой не владеют [Srivastava, Reib-
stein, Joshi, 2007], однако ее использо-
вание в маркетинге позволяет оценить 
возможные варианты цен, производимого 
на бора товаров, условий и скорости по ста-
вок, расчетов с клиентами. Она помогает 
ме неджерам рассчитать величину дохо-

да, который способна принести отдель ная 
маркетинговая программа (мероприятие), 
и обосновать необходимый для нее бю-
джет. Недостаток этой формулы заключа-
ется в том, что расходы на маркетинг от-
носятся к текущим затратам, и, соответ-
ственно, возникают требования быстрой 
отдачи вложений в маркетинг. Ори ен ти-
руясь на прибыльность капитала (ROI), 
модель не учитывает долгосрочные эф-
фекты инвестиций в маркетинг и риски. 
Ограничением данной формулы является 
также и то, что она применима для ста-
бильных и медленно меняющихся рынков 
и не рассматривает факторы изменения 
внешней среды, положение стратегиче-
ских хозяйственных единиц в портфеле 
компании и др. Например, стратегическая 
хозяйственная единица, находящаяся в 
стадии «зрелости», будет иметь наивыс-
шее ROI, а «звезды» и «трудные дети» 
окажутся в наименее выгодной позиции.

Несмотря на эти ограничения, модель 
Дюпона необходимо использовать в марке-
тинге, главным образом в текущем плани-
ровании, обосновании потребности в ре-
сурсах и разработке мероприятий в рамках 
комплекса маркетинга.

Возвращаясь к современным исследо-
ваниям маркетинговой продуктивности, 
следует отметить их сфокусированность на 
стратегических результатах, в том числе 
на концепции создания стоимости.

Одна из первых попыток построения 
цепочки маркетинговой результативно сти, 
ориентированной на стоимость фирмы, 
была предпринята в [Srivastava, Sher vani, 
Fahey, 1998]. Она представляет собой следу-
ющую последовательность: маркетинговые 
активы — маркетинговые результаты — 
стоимость фирмы (рис. 2). Маркетинговые 
инвестиции приводят к увеличению марке-
тинговых активов, которые могут быть оце-
нены показателями силы взаимоотношений 
(осведомленность о бренде, отношение к 
бренду, восприятие риска, уровень доверия 
и уровень лояльности). Увеличение цен-
ности этих взаимоотношений приводит к 
укреплению рыночной позиции компании, 



34 О. К. Ойнер

а следовательно, содействует увеличению 
генериру емого денежного потока за счет 
комбинации ценовой премии и роста ры-
ночной доли, сокращения затрат на каналы 
распределения, продажи и продвижение, 
увеличения лояльности и уровня удержа-
ния. Предложенная цепочка, по мнению ав-
торов, позволяет установить взаимосвязан-
ные показатели, приемлемые для финан-
совых оценок.

Дальнейшее развитие данная модель 
получила в работе [Rust et al., 2004]5. 
Цепочка устанавливает взаимосвязи меж-
ду маркетинговыми стратегиями и дей-
ствиями, их результативностью на рынке, 
финансовыми показателями и стоимостью 
фирмы. Особенностью данного подхода 
является построение проекций цепочки 
маркетинговых действий к общим резуль-
татам деятельности компании, отражен-
ным в ее активах, позиции на рынке, фи-
нансовому состоянию и стои мости. Таким 
образом, выстраиваются две параллель-
ные, но взаимосвязанные на каждом уров-
не цепочки: цепочки действий и цепочки 
результиру ющих показателей на уровне 
компании.

Цепочка действий начинается с опре-
деления функциональных маркетинговых 

5 Перевод данной статьи см.: [Руст и др., 
2007].

стратегий (например, рекламных страте-
гий), которые ведут к тактическим марке-
тинговым действиям (например, созданию 
ТВ-рекламы). Тактические действия ока-
зывают влияние на клиента (например, на 
степень его удовлетворенности), клиенты, 
в свою очередь, формируют рынок (это 
отражается таким показателем, как доля 
рынка). Положение компании на рынке 
определяет финансовые показатели (на-
пример, ROI) и ценность фирмы (MVA). 
Цепочка результатов на уровне фирмы 
представлена ее активами, показателями 
прибыли и денежного потока, которые в 
конечном счете определяют уровень ры-
ночной капитализации.

Несмотря на дискуссионность некото-
рых положений указанных моделей, они 
послужили концептуальной основой для 
более глубокого изучения проблемы про-
дуктивности маркетинга.

В рамках исследовательского проекта 
Zyman Institute of Brand Science были 
обобщены результаты предыдущих тео-
ретиче ских и эмпирических исследований 
и получены новые фундаментальные осно-
вания для исследования маркетинговой 
результативности [Srivastava, Reibstein, 
Joshi, 2007]. Фундаментальное отличие 
данной модели (рис. 3) от предыдущих под-
ходов заключается в том, что стоимость 
фирмы в долгосрочном периоде непосред-

Рис. 2. Взаимосвязи маркетинговых активов, показателей маркетинговых результатов и стои-
мости фирмы [Srivastava, Shervani, Fahey, 1998].
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ственно не связана с такими финансовыми 
показателями как ROI. Маркетинг воз-
действует на нематериальные активы в 
направлении, которое не требует обяза-
тельного инкорпорирования ROI в цепоч-
ку продуктивности. Более того, направле-
ния потока  родуктивности внутри цепи 
теоретически не обосно ваны и эмпиричес-
ки не подтверждены. Вопрос заключается 
в том, влияет ли ROI или подобный ему 
финансовый измеритель на нематериаль-
ные активы, или, напротив, активы (на-
пример активы бренда и клиентские акти-
вы) управляют ROI.

Другое отличие от предыдущих подходов 
состоит в том, что маркетинговая продуктив-

ность рассматривается с позиции не функ-
циональных областей маркетинга, а целей 
на высшем уровне корпоративного управле-
ния — стоимости компании. Факторы, опре-
деляющие ее величину, — это материальные 
и нематериальные активы. Материальные 
активы измеряются с помощью инструмен-
тов бухгалтерского учета. Наиболее сложно 
поддается оценке стоимость нематериаль-
ных активов компании.6

В качестве активов, на которые марке-
тинг оказывает непосредственное влияние, 
выделяются активы бренда, клиентские 

6 Следует отметить, что в настоящее время нет 
единой классификации нематериальных активов.

Рис. 3. Взаимосвязь маркетинговых показателей с финансовыми результатами [Srivastava, 
Reibstein, Joshi, 2007].
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активы и активы отношений в каналах рас-
пределения. Кроме того, маркетинг игра-
ет опосредованную роль в формировании 
интеллектуальных активов.

Для согласования краткосрочных и дол-
го  срочных результатов маркетинговой дея-
тельности, и в этом состоит еще одна осо-
бенность предлагаемой модели, каждый 
из нематериальных активов предлагается 
оценивать в трех измерениях, таких как: 
текущая ценность, ожидаемая будущая 
ценность, величина риска (устойчивость). 
Поскольку в настоящее время эффект от 
большин ства маркетинговых действий оце-
нивается лишь в контексте влияния на 
ве личину продаж, а роль маркетинга в сни-
жении волатильности операций компании 
(как текущих, так и будущих) не учиты-
вается, предложенная авторами модель 
предполагает принципиальную возмож-
ность разработки инструментария оценки 
краткосрочных и долгосрочных эффектов 
маркетинговой деятельности.

Рассмотренные агрегированные моде-
ли продуктивности маркетинга7 опреде-
ляют общую концептуальную основу для 
дальнейших теоретических исследований, 
а также для построения инструменталь-
ных моделей управления маркетинговой 
результативностью. Но, как отмечают ав-
торы, необходимы дальнейшие исследо-
вания важнейших связей маркетинговых 
результатов с финансовыми показателями 
и с показателями оценки результатов дея-
тельности компании в целом. Развитие 
моделей агрегированного уровня по ти-
пу цепей маркетинговой продуктивности 
связано с формированием более сложных 
систем, отражающих связи показателей 
по уровням управления, согласование 
стратегических и оперативных целей и 
оценок, монетарных и немонетарных по-
казателей.

7 Многочисленные инструменты оценки эф-
фективности и результативности отдельных функ-
ций маркетинга требуют отдельного рассмотре-
ния. Наиболее полно они представлены в [Руст 
и др., 2007; Llamas, Aránzazu, 2004].

От моделей продуктивности — 
к управлению результативностью

Модели маркетинговой продуктивности 
создают концептуальную основу для пе-
рехода в более практическую плоскость — 
плоскость управления результативностью 
маркетинга, т. е. область формирования 
моделей управления маркетинговыми ре-
зультатами. Следуя логике продуктивно сти 
«факторы (драйверы) — маркетинговые 
действия — результаты маркетинга — фи-
нансовые результаты — результаты бизне-
са», а также необходимости рассмо трения 
ее в двух измерениях («effi ciency — ef-
fectiveness»), можно перейти к формиро-
ванию операционных моделей оценки мар-
кетинговой результативности.

Среди рассмотренных подходов наибо-
лее точно данную логику отражает систе-
ма оценки результативности маркетинга, 
представленная в [Morgan, Clark, Gooner, 
2002]. Авторы предлагают «нормативную» и 
«контекстуальную» модели. Первая являет 
собой универсальную основу, позволяющую 
понять процесс маркетинговой деятельно-
сти. Вторая внедрена в контекст конкретных 
фирм и конкретных условий. Нормативная 
модель (рис. 4) представляет маркетинговую 
деятельность как процесс, в котором можно 
выделить четыре основных этапа:
• источники преимущества (ресурсы и 

возможности) фирмы;
• позиционные преимущества, отража-

ющие реализуемую стратегию фирмы в 
плане предоставляемой клиентам цен-
ности с учетом расходов, которые несет 
фирма;

• результаты деятельности на рынке, ко-
торые представляют собой реакцию кли-
ентов и конкурентов на реализацию по-
зиционных преимуществ фирмы;

• результаты финансовой деятельности, 
т. е. расходы и доходы фирмы на достиг-
нутом уровне маркетинговой деятель-
ности.
Эта модель согласуется с анализом про-

дуктивности маркетинга: здесь также воз-



37Оценка результативности маркетинга с позиций системы управления бизнесом

можен акцент на инвестициях в маркетинг 
и на его результатах. Дополнительно она 
содержит динамическую компоненту и воз-
можность оценки адаптивности, экономич-
ности и эффективности маркетинга.

Значимые различия между маркетин-
говой деятельностью разных фирм гово-
рят о том, что системы управления ре-
 зультативностью не являются «безразмер-
ным», универсальным типом организа-

ционной системы регулирования. Кон тек-
сту альная модель должна отражать кон-
кретные условия деятельности каждой 
компании. На рис. 5 приводится модель 
условий, реакций и результатов деятель-
ности, предлагаемых в [Morgan, Clark, 
Gooner, 2002].

Несмотря на дискуссионность данных 
моделей и их отдельных элементов (в част-
ности ресурсов и возможностей, описания 

Рис. 4. Нормативная модель оценки маркетинговой результативности [Mоrgan, Clark, Gooner, 2002].

Рис. 5. Контекстуальная модель маркетинговой результативности [Mоrgan, Clark, Gooner, 2002].
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характеристик системы оценки и финан-
совых результатов), они значительно рас-
ширяют модели продуктивности за счет 
представления о «черном ящике», т. е. о 
самих процессах трансформации. В этих 
моделях анализируются процессы марке-
тинговой трансформации и динамики.

Приступая к операционализации дан-
ных моделей, необходимо внести некото-
рые дополнения.

В нормативной модели требует уточ-
нения блок позиционных преимуществ, 
т. е. собственно маркетинговых результа-
тов. Предложенные характеристики отра-
жают элементы традиционного комплекса 
маркетинга (4P — product, place, price, 
promotion), что слабо согласуется с источ-
никами этих преимуществ (ресурсами и 
возможностями). Современное понимание 
ценности, потребительской ценности, цен-
ности предложения и ценности создания 
сети обусловливает иные измерители этой 
ценности.

В этом смысле характеристики маркетин-
говых результатов (позиционных преиму-
ществ) нуждаются в дополнении параметра-
ми, предложенными в [Srivastava, Shervani, 
Fahey, 1998] (рис. 2). Блок финансовых ре-
зультатов, с нашей точки зрения, являет-
ся контекстуальным и зависит от целей и 
стратегий компании.

В контекстуальной модели в части осо-
бенностей организации (корпоративного 
контекста) нельзя не принимать во вни-
мание стадию жизненного цикла орга ни-
зации.8 Следует также учесть зрелость 
мар кетинга и видов маркетинговой дея-
тельности в организации [Третьяк, 2007]. 
Характеристики самой системы оценки 
маркетинговой деятельности должны быть 
дополнены параметрами, описывающими 
ее архитектуру, такими как: общее коли-

8 Зависимость финансовых целей и показа-
телей деятельности от стадий жизненного цикла 
организации проанализирована в [Bолков, 2005], 
а целей, методов и организационных моделей — 
в [Мильнер, 2003].

чество показателей, количество показате-
лей по каждому уровню, их связанность, 
информационная проницательность и др. 
(см., напр.: [Ойнер, 2001]).

Особо следует отметить, что современ-
ный маркетинг, расширяя границы своей 
предметно-объектной области, приходит 
к необходимости использования инстру-
ментария смежных научных дисциплин и 
управленческих практик. Помимо исполь-
зования финансовых оценок и методов 
управленческого учета, авторы отмечают 
применимость подходов производствен-
ного менеджмента [Шет, Сисодиа, 2007], 
методов всеобщего управления качеством 
[Варго, Лаш, 2006]. Методы управления 
результативностью на основе сбалансиро-
ванной системы показателей (ССП), мето-
ды «6 сигм» и бережливого производства, 
принципы и методы процессного подхо-
да и реинжиниринга, давно вошедшие в 
практику, необходимо также использовать 
при построении систем управления ре-
зультативностью маркетинга.

Таким образом, разработка и внедрение 
систем управления результативно стью мар-
кетинга не могут рассматриваться вне кон-
текста конкретной организации.  И основ-
ная проблема, на наш взгляд, заключается 
в интеграции внутренних систем оценок 
маркетинговой результативности в обще-
корпоративный контекст.

Интегрированная модель управления 
результативностью маркетинга 
на примере отдельной компании

В качестве примера успешной практики 
интеграции различных управленческих ме-
тодик можно привести опыт крупнейшего 
отечественного оператора мобильной свя-
зи. Компания действует на олигополистиче-
ском рынке, находящемся в стадии насыще-
ния. Исчерпанность резервов привлечения 
клиентов предопределила необходимость 
формирования стабильной клиентской ба-
зы, повышения уровня удержания и при-



39Оценка результативности маркетинга с позиций системы управления бизнесом

быльности клиентов. Повышение уровня 
удовлетворенности клиентов руководство 
компании рассматривает как важнейший 
фактор увеличения стоимости в долгосроч-
ном периоде. К моменту начала разработки 
проекта в компании была утверждена из-
мененная стратегия, пересмотрена струк-
тура управления, разработаны внутренние 
ре гламенты основных бизнес-процессов, 
в том числе маркетинга, и определены 
показатели оценки результативности мар-
кетинга в разрезе функциональных обла-
стей.

В результате проведенного анализа бы-
ли идентифицированы следующие проблем-
ные области:
• Стратегия. Существует разрыв между 

объявленной стратегией и операцион-
ной деятельностью. Стратегия не пере-
водится в плоскость конкретных страте-
гических задач, в большинстве случаев 
показатели их достижения не устанавли-
ваются. Стратегия не выполняет своей 
консолидирующей роли в отношении 
персонала.

• Бизнес-процессы. Разработка и вне дре-
ние регламентов отдельных бизнес-про-
цессов позволили решить задачи упоря-
дочивания деятельности подразделений, 
что для растущей компании важно само 
по себе. Однако большинство процессов 
носит фрагментарный характер, их гра-
ницы совпадают с границами функцио-
нальных подразделений. Отсутствуют 
сквозные процессы, позволяющие обес-
печить межфункциональное взаимо-
действие на протяжении всей цепочки 
создания ценности для потребителей. 
Требования, сформулированные в ре-
гламентах, выполняются частично или 
не выполняются, отсутствуют реальные 
механизмы их внедрения.

• Система показателей результативно-
сти маркетинга разработана в разрезе 
функциональных областей. Показате-
ли утверждаются на уровне директора 
департамента и не детализируются до 

уровней начальников отделов и/или 
отдельных исполнителей. Только в не-
скольких случаях указано, достижение 
какой стратегической цели обеспечит 
выполнение данного показателя.

• Коммуникации и мотивация персона-
ла. Существующая система управления 
не позволяет контролировать бизнес-
процессы, отслеживать уровень дости-
жения целей и не стимулирует улучше-
ний как в небольших масштабах, так 
и в целях осуществления «прорыва». 
Материальное стимулирование персо-
нала не увязано с достижением инди-
видуальных результатов.
Таким образом, потребность компании 

в контроле выполнения маркетинговой 
стратегии, активном вовлечении персо-
нала, повышении гибкости и прозрачно-
сти управления маркетинговой деятель-
ностью предопределила необходимость 
разработки и внедрения системы управ-
ления маркетинговой результативностью. 
В результате была разработана интегри-
рованная система управления результа-
тивностью маркетинга, объединяющая три 
инструмента: процессный подход, систе-
му сбалансированных показателей и сис-
тему оценки маркетинговой результатив-
ности (рис. 6).

Алгоритм разработки модели выглядит 
следующим образом.

Первоначально стратегии компании кон-
кретизируются в показателях целей по 
всем составляющим ССП (см. приложе-
ние 1). Устанавливаются причинно-след-
ственные связи между составляющими 
ССП, выделяются владельцы каждого по-
казателя.

Далее разрабатывается карта бизнес-про-
цессов (рис. 7): выделяются сквозные про-
цессы, определяются владельцы и показате-
ли процессов, проводятся анализ и совмеще-
ние показателей с точки зрения их влияния 
на достижение ранее установленных сба-
лансированных показателей. В сквозном 
процессе выделяются зоны ответственности 
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маркетинга. В данном случае владельцем 
процессов «исследования», «продукт» и 
«предложение» выступает маркетинговая 
служба компании. Требования к процессам 
«сервисы» и «абонентское обслуживание» 
также задает маркетинг. Сквозные процес-

сы и их показатели каскадируются на от-
дельные процессы и показатели.

На заключительном этапе составляет-
ся интегрированная модель оценки марке-
тинговой деятельности путем совмещения 
полученных результатов по владельцам по-

Рис. 6. Интегрированная модель оценки маркетинговой деятельности компании — оператора 
мобильной связи

Рис. 7. Карта сквозного бизнес-процесса верхнего уровня
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казателей/процессов. Фрагмент данной 
модели представлен в приложении 2.

Интеграция позволяет сохранить пре-
имущества каждого подхода, не нарушив 
основных принципов их применения. Сни-
жается «эфемерность» ССП и процесс ного 
управления. Проблема неготовности биз-
неса к внедрению процессного управле-
ния разрешается с помощью ССП, где четко 
опре деляются цели компании, которые дез-
агрегируются по уровням, и между ними 
устанавливаются причинно-следственные 
связи. Система предусматривает механизм 
ответственности и согласование интересов 
при выполнении сквозных процессов пу-
тем введения «Владельца процесса», в чью 
компетенцию входит не только достижение 
целевых значений показателей, но и улуч-
шение качества процесса. Предложенная 
модель вносит ясность для руководителей: 
владелец процесса/показателя понимает, 
какими процессами он управляет, какие 
цели перед ним стоят, как его деятель-
ность будет оцениваться. В соответствии с 
этим он может организовать работу своего 
подразделения и повысить результатив-
ность деятельности.

Заключение

Сегодня многие руководители компаний 
разочарованы неспособностью маркетинга 
принести результаты, которые можно из-
мерить в конкретных показателях. Под раз-
деления маркетинга все чаще рассма три-
ваются как центры затрат, поглоща ющие 
неоправданное количество финансовых ре-
сурсов. Сосредоточившись на выполнении 
оперативных функций, связанных с тра-
диционным представлением о маркетин-
ге, обозначенном в формуле «4P», марке-
тинг не использует свой потенциал ин-
струмента стратегического управления, 
источника прибыльности и стоимости ком-
пании.

Исследование проблем эффективно сти 
маркетинговой деятельности связано в 

первую очередь с необходимостью обсуж-
дения в научном сообществе терминоло-
гических вопросов данной проблематики. 
Представленные для дискуссии логиче-
ская последовательность и содержание 
основных понятий, по нашему мнению, 
позво ляют некоторым образом упорядо-
чить и конкретизировать предметную об-
ласть оцен ки результативности марке-
тинга.

В статье сделан обзор существующих 
моделей маркетинговой продуктивности 
на общекорпоративном уровне, показана 
преемственность данных моделей, аргу-
ментированы их возможности и ограниче-
ния применительно к решению разных по 
содержанию задач маркетинга. Данные 
модели определяют общую концептуаль-
ную основу для построения инструмен-
тальных подходов к управлению марке-
тинговой результативностью.

Развитие моделей агрегированного уров-
ня по типу цепей маркетинговой про дук-
тивно сти связано с формированием более 
сложных систем, отражающих связи по-
казателей по уровням управления, согла-
сование стратегических и оперативных 
це лей и действий, монетарных и немоне-
тарных показателей. Операционализация 
данных моделей преду  сматривает необхо-
димость включения динамической компо-
ненты, от ражающей:

во-первых, процессы трансформации, 
т. е. превращения маркетинговых ресур-
сов и возможностей в конкретные резуль-
таты;

во-вторых, разделение долгосрочных и 
краткосрочных маркетинговых результа-
тов и соответствующих затрат;

в-третьих, цикличность маркетинговых 
результатов.

Значимые различия в деятельности раз-
ных фирм свидетельствуют о том, что сис-
темы управления результативностью не 
являются «безразмерным», универсаль-
ным типом организационной системы ре-
гулирования. В связи с этим обсуждена 
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Приложение 1

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ И ПОКАЗАТЕЛИ ВЕРХНЕГО УРОВНЯ ССП

Составляющая 
ССП Цель Показатель

1 2 3

1.
Финансовая 
составляющая

1.1.
Увеличение прибыли компании

Прибыль 

Прирост прибыли 

1.2.
Повышение стоимости компании

Рыночная стоимость компании

Прирост рыночной стоимости 

2.
Клиентская 
составляющая

2.1.
Повышение прибыльности 
абонентов/клиентов в каждом 
сегменте

ARPU (средняя ежемесячная выручка на одного 
абонента) по сегментам

Прирост ARPU по сегментам

2.2.
Повышение степени удовлетво-
ренности абонентов/клиентов и 
макросреды

Восприятие абонентом параметров надежности, 
удобности, качества, моральной удовлетворен-
ности)

Оценка деятельности компании макросредой 
(экспертные оценки)

3.
Составля ющая 
вну тренних 
бизнес-процес-
сов

3.1.
Увеличение потребления

MOU (средний ежемесячный трафик на одного 
абонента) по сегментам

Структура потребления (доля голоса, VAS (value 
added services), роуминговых услуг)

Уровень осведомленности об услуге

Количество стимулирующих адресных 
предложений

3.
Составля ющая 
вну тренних 
бизнес-процес-
сов

3.2.
Привлечение новых прибыльных 
абонентов/клиентов

Рост новых абонентов по сегментам (%)

Относительные темпы роста по сегментам (при-
рост абонентов компании/суммарный прирост 
рынка за отчетный период) 

Относительная доля рынка

3.3.
Снижение оттока прибыльных 
абонентов/клиентов

Нетто-переход в неактивное состояние по сегмен-
там (количество клиентов, перешедших в неактив-
ное состояние за год/среднемесячное количество 
абонентов за год) 

Процент удержанных абонентов

3.4.
Удержание уровня цен

APPM новых предложений (средневзвешенная 
стоимость минуты разговора)

Прибыль от новых предложений

контекстуальная модель управления ре-
зультативностью маркетинга и предложе-
ны ее дополнительные элементы.

Современный маркетинг приходит к не-
обходимости использования инструмента-
рия смежных научных дисциплин и управ-
ленческих практик. Ложная самодостаточ-

ность маркетинга, с нашей точки зрения, 
является одной из главных причин низкой 
маркетинговой результативности. На прак-
тическом примере показана возможность 
ее преодоления путем создания интегри-
рованной системы управления результа-
тивностью маркетинга.
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Окончание прил. 1

1 2 3

3.5.
Повышение привлекательности 
предложений для клиентов

Оценка удовлетворенности клиентов новыми пред-
ложениями

3.6.
Расширение спектра предложе-
ний, продуктов, услуг, развитие 
новых продуктов и услуг

Количество новых предложений в эксплуатации
Процент и количество новых проектов в работе 
VAS-услуги
Процент и количество новых проектов в работе 
роуминг-услуги
Количество новых продуктов и услуг, не предла-
гаемых конкурентами (VAS-услуги)
Количество новых продуктов и услуг, не предла-
гаемых конкурентами (роуминг-услуги)

3.7.
Формирование имиджа лидера в 
области инноваций и качества

Восприятие бренда (brand perception)
Узнавание рекламы и правильная идентификация
Количество спонсорских и PR-мероприятий, на-
правленных на формирование имиджа лидера в 
области инноваций и качества
Эффективность спонсорских и PR-мероприятий

3.8.1.
Повышение качества связи

Восприятие качества сети абонентами (по регио-
нам)
Восприятие качества работы биллинга (по регио-
нам)
Количество удовлетворенных заявок по улучше-
нию качества сети на определенной географии

3.8.2.
Повышение качества дополни-
тельных услуг

Количество претензий по контенту (по загрузке, 
по качеству картинок, мелодий и пр., по непра-
вильному биллингу)
Количество претензий по остальным VAS-услугам 
(по загрузке, по неправильному биллингу)

3.8.3.
Повышение качества сервиса

Восприятие качества сервиса

4.
Составля ющая 
обучения 
и развития

4.1.
Участие персонала в создании 
новых предложений, продуктов, 
услуг

Прирост количества идей новых предложений, 
продуктов, услуг, предложенных сотрудниками 
компании (на линию качества)
Прирост количества идей по совершенствованию 
деятельности компании, предложенных сотрудни-
ками (на линию качества)

4.2.
Ведение и лучшее использование 
базы данных о клиентах

Объем базы данных о клиентах (информация о 
каждом клиенте по Х признаков в зависимости от 
сегмента)

Частота контактов с клиентами
4.3.
Повышение заинтересованности 
каждого сотрудника

Количество семинаров, посвященных стратегичес-
ким вопросам
Процент сотрудников, принявших участие в таких 
семинарах (по уровням управления)

4.4.
Обучение и развитие

Количество учебных часов на каждого сотрудника 
в год
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Приложение 2

ФРАГМЕНТ ИНТЕГРИРОВАННОЙ МОДЕЛИ ОЦЕНКИ МАРКЕТИНГОВОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Владелец 
процесса/ 

показателя
Показатель Цель Бизнес-процесс Составляющая 

ССП

1 2 3 4 5

Д
и

ре
кт

ор
 д

еп
ар

та
м

ен
та

 м
ар

ке
ти

н
го

вы
х 

ко
м

м
ун

и
ка

ци
й

Восприятие абонентом па-
раметров надежности, удоб-
ности, качества, моральной 
удовлетворенности

2.2. Повышение 
степени удовлетворен-
ности абонентов/кли-
ентов и макросреды

Управление 
брендом

2. Клиентская 
составляющая

Уровень осведомленности об 
услуге

3.1. Увеличение 
потребления

Управление пред-
ложением

3. Составля-
ющая внутрен-
них бизнес-про-
цессов

Расходы на рекламу и мар-
кетинг в расчете на нового 
активного абонента

Разработка кре-
ативной концеп-
ции и производс-
тво рекламных 
материалов

Доля рекламного воздействия

Узнавание рекламы и пра-
вильная идентификация

3.7. Формирование 
имиджа лидера в 
области инноваций и 
качества

Управление 
брендом

Количество спонсорских и 
PR-мероприятий, направлен-
ных на формирование имиджа 
лидера в области инноваций и 
качества

Эффективность спонсорских и 
PR-мероприятий

Уровень осведомленности об 
операторе (первое упомина-
ние)

Восприятие бренда (brand 
perception)

Оценка влияния рекламы на 
отношение к оператору

Д
и

ре
кт

ор
 д

еп
ар

та
м

ен
та

 м
ар

ке
-

ти
н

го
вы

х 
ко

м
м

ун
и

ка
ци

й

Своевременность размещения 
наружной и печатной рекла-
мы (отклонение в днях)

3.7. Формирование 
имиджа лидера 
в области инноваций 
и качества/Свое вре-
менный запуск рекла-
мы в СМИ

Запуск рекламы 
в СМИ и монито-
ринг

3. Составля-
ющая внутрен-
них бизнес-про-
цессов

Своевременность запуска 
рекламы на ТВ

Своевременность доставки 
полиграфических рекламных 
материалов в офисы продаж

Своевременность предоставле-
ния внутренних информаци-
онных материалов в контакт-
ные центры и офисы продаж
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