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Успешно функционирующие организации для грамотной раз-
работки стратегии собирают, анализируют и распределяют марке-
тинговую информацию. Форматизированный порядок действий 
для получения, анализа, хранения и распространения на регуляр-
ной основе необходимой информации для лиц, ответственных 
за принятие решений в сфере маркетинга, называют информаци-
онной системой маркетинга (ИСМ). В итоге основным инстру-
ментом стратегического планирования компании является ИСМ. 
Недаром говорят, что ИСМ — это способ продумывания решений 
по поиску необходимой менеджерам маркетинговой информации. 
Общепризнанно, что руководители и специалисты по маркетингу 
испытывают потребность в специфических информации и мето-
дах ее получения. Таким образом, ИСМ — это концептуальная 
система, помогающая решать как задачи маркетинга, так и задачи 
стратегического планирования. ИСМ трансформирует данные, 
полученные из внутренних и внешних источников, в информа-
цию, необходимую для руководителей и специалистов маркетин-
говых служб. Внутренняя информация содержит данные о заказах 
на продукцию, об объемах продаж, отгрузке продукции, уровне 
запасов, оплате отгруженной продукции и др. Данные из внешних 
источников получают на основе проведения маркетинговой раз-
ведки (из подсистемы текущей внешней информации) и марке-
тинговых исследований.

Концепция ИСМ возникла в США, где и началась ее практи-
ческая реализация в начале 1970-х гг., спустя несколько лет после 
разработки концепции автоматизированной системы управления 
(АСУ) применительно к отдельным организациям. Но со време-
нем концепция ИСМ не только не утратила своей привлекатель-
ности, но и стала более актуальной. 

Главной ценностью ИСМ является информация. Возникает 
вопрос, когда и, главное, почему информация стала столь важной 
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для компании? Объяснение можно найти в важнейшей тенденции 
конца XX — начала XXI в., которая определяет развитие мировой 
экономики и, как следствие, диктует условия компаниям — это 
процесс глобализации. В условиях глобализации главной движу-
щей силой прогресса становятся знания и технологии быстрого 
обмена информацией. Информационные технологии изменили 
современный мир, расширили рынок труда и позволили эффек-
тивнее использовать квалифицированную рабочую силу, увели-
чили экспорт товаров и услуг, укрепили конкурентоспособность 
предприятий, но главное — информационные технологии позво-
лили множиться и быстро распространяться информации. Более 
90% существующей актуальной информации в мире появилось 
за последние два года. Поэтому опыт руководителей перестал иметь 
столь важное, как раньше, значение для стратегического развития 
компании. Вот почему знания о методах сбора, обработки и интер-
претации информации из различных источников, как внешних, так 
и внутренних, имеют ключевое значение для современного марке-
толога или экономиста. Но стоит отметить, что вся модель ИСМ 
становится действительно работоспособной только при высоком 
уровне автоматизации в организации.

Учебник «Информационные системы маркетинга» предна-
значен для студентов высших учебных заведений, обучающихся 
по направлению 080200.68 Менеджмент, квалификация (сте-
пень) — бакалавр, углубленный курс или по магистерской про-
грамме изучающих дисциплину «Информационные системы 
маркетинга (ИСМ)». Кроме того, учебник может быть интересен 
преподавателям, ведущим данную дисциплину. Также эта книга 
предназначена для специалистов в области маркетинга, которые 
хотят улучшить свои профессиональные результаты и обосновать 
расходы на автоматизацию маркетинга. Для активизации процесса 
обучения в конце каждой главы размещена практическая часть, 
которая содержит открытые и закрытые вопросы, задачи и кейс. 
Наиболее ценным с практической точки зрения книги является 
третий раздел, снабжающий читателя конкретным профессиональ-
ным инструментарием.

Целями освоения дисциплины «Информационные системы 
маркетинга» являются формирование у студентов необходи-
мых знаний по структуре и источникам информационных ресур-
сов в экономике и маркетинге, получение теоретических знаний 
и практических навыков в построении информационных моделей 
предметных областей и использовании современных инструмен-
тальных и прикладных информационных систем. 
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В результате освоения дисциплины «Информационные системы 
маркетинга» студент должен:

знать
• элементы каждого этапа процесса стратегического планиро-

вания;
• основные методы анализа окружающей среды;
• методические подходы к выбору стратегических альтерна-

тив;
• классификации концепций информационного общества;
• этапы развития информационных технологий;
• тенденции мирового рынка информационных технологий;
• принципы автоматизации информационных процессов;
• модель информационной системы маркетинга и ее элементы;
• элементы информационной системы маркетинга;
• процесс маркетингового исследования и его этапы;
• процесс преобразования данных;
• характеристики методов прогноза;
• основные методы разработки альтернативных стратегий 

(SPACE-матрица, матрица McKinsey/General Electric (GE), модель 
Shell/DPM, матрица корпоративного роста Ансоффа, матрица CDI/
BDI, ADL-матрица);

• основные методы анализа портфеля организации (BCG-
матрица, метод Дибба — Симкина, ABC-анализ, XYZ-анализ, RFM-
анализ);

• структуру сбалансированной системы показателей и мето-
дику разработки KPI;

уметь 
• использовать на практике терминологию маркетинговых 

информационных систем;
• использовать полученные знания в практической деятельно-

сти;
• определять текущую ситуацию компании;
• правильно выбирать методы маркетинговых исследований 

исходя из поставленной проблемы;
• применять статистические критерии для проверки статисти-

ческих гипотез; 
• определять статистические методы, необходимые для ана-

лиза данных;
• применять методические подходы к планированию стратеги-

ческих альтернатив и их оценке;
владеть навыками
• управления маркетинговой информацией;



• разработки маркетинговых информационных систем; 
• формирования структуры информационных систем в управ-

лении маркетинговой деятельностью предприятия;
• применения статистических методов для обработки данных;
• разработки альтернативных стратегий и выработки опти-

мальной стратегии для определенной компании с учетом ее досто-
инств и недостатков и состояния окружающей среды, в которой 
она работает;

• составления оптимального ассортиментного портфеля орга-
низации.



Ðàçäåë I
ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÀß ÑÈÑÒÅÌÀ 

ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÀ ÊÀÊ ×ÀÑÒÜ 
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÀÊÒÈÂÀ 

ÊÎÌÏÀÍÈÈ 
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Ãëàâà 1. 
ÏÐÎÖÅÑÑ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß 

Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

После изучения данной главы  студент должен:
знать 
• элементы каждого этапа процесса стратегического планирования;
• основные методы анализа окружающей среды;
• схему действий в случае наступления чрезвычайной ситуации;
• жизненный цикл процесса управления непрерывностью деятельности;
• основные организационные уровни разработки стратегии;
• базовые стратегии организации;
• методические подходы к выбору стратегических альтернатив;
• факторы, определяющие стратегический выбор компании;
• этапы разработки стратегии маркетинга;
уметь
• использовать полученные знания в практической деятельности;
• определять текущую ситуацию компании;
• определять цепочку ценностей компании;
• рассчитывать основные финансовые показатели компании;
• определять конкурентов по уровню конкуренции;
• определять метод обработки информации для каждого направления 

анализа окружающей среды;
владеть навыками
• расчета себестоимости продукции, общих затрат и дохода компании;
• расчета индексов рыночной концентрации CR и HHI. 
Ключевые термины: стратегия компании, стратегическое планирование, 

миссия, цель, внутренняя среда компании, окружающая среда, микросреда, 
макросреда, посредник, каналы распределения или сбыта, потребитель, 
стратегическая оценка, стратегические альтернативы, конкуренция (уровни 
конкуренции, рыночная конкуренция), индекс рыночной концентрации, 
перекрестная эластичность спроса, чистая монополия, монополистическая 
конкуренция, олигополия, монополия, прибыль, выручка, себестоимость, 
непрерывная деятельность, чрезвычайные ситуации.
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В эпоху глобализации, где основной движущей силой прогресса 
стала информация, ни одна компания не может существовать без 
четко сформулированной стратегии развития. Стало невозможным 
создавать преуспевающие компании, основываясь исключительно 
на здравом смысле и существующем накопленном опыте. Стратеги-
ческое планирование позволяет увидеть в быстрых и неожиданных 
изменениях новые возможности для развития организации и эффек-
тивно реализовать их. Данная глава посвящена процессу стратеги-
ческого планирования, подробно рассмотрен каждый этап процесса.  

1.1. Íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 
â îðãàíèçàöèè

В основе управления любым эффективным бизнесом лежит 
разработка стратегии компании, ее адаптация к специфике компа-
нии и реализация. Стратегия компании — это разработанный вза-
имосвязанный комплекс долгосрочных мер и подходов, который 
должен укрепить жизнеспособность и производственные мощ-
ности организации для усиления положения компании на рынке 
и обеспечить координацию усилий, привлечение и удовлетворение 
потребителей, успешную конкуренцию и достижение глобальных 
целей компании. Стратегия организации — по существу набор пра-
вил для принятия решений, которыми организация руководству-
ется в своей деятельности.

Процесс выработки стратегии основывается на тщательном изу-
чении всех возможных направлений корпоративного роста и дея-
тельности, который заключается в формировании общего вектора 
развития организации за счет осваиваемых рынков, обслуживае-
мых потребностей, методов конкуренции, привлекаемых ресурсов 
и моделей. 

• Стратегия компании — комбинация методов конкуренции 
и организации бизнеса, направленная на удовлетворение кли-
ентов и достижение организационных целей [2].

Находясь в постоянно изменяющейся окружающей среде, ком-
пания должна непрерывно функционировать, стремясь максимизи-
ровать свою прибыль. Поэтому деятельность организации должна 
постоянно приспосабливаться к современным реалиям, вследствие 
чего компании необходимо разрабатывать (или предлагать) новую 
продукцию, выходить на новые рынки и использовать современ-
ные технологии. Адаптация к изменениям будет неэффективна, 
если происходит после наступления перемен, так как пропадает 
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невосполнимый ресурс — время, которым могут более результа-
тивно воспользоваться конкуренты. 

Стратегия предвидения изменений приносит больше успеха. 
Выявляя зарождающиеся тенденции и опираясь на долгосроч-
ные прогнозы, организация может формировать нужную реакцию 
на эти изменения. Процесс запланированного приспособления 
к ожидаемым изменениям окружающей среды называется страте-
гическим планированием.

• Стратегическое планирование — это одна из функций стратеги-
ческого управления, которая представляет собой процесс выбора 
целей организации и путей их достижения [23].

Стратегическое планирование обеспечивает основу взвешен-
ных управленческих решений. Функции организации, мотивации 
и контроля ориентированы на выработку стратегических планов. 
Не используя преимущества стратегического планирования, орга-
низации в целом и лицо, принимающее решения (ЛПР), будут 
лишены возможности оценки глобальных целей и выбора направ-
ления корпоративного роста предприятия.

Примеры практики
МГТС — российская телекоммуникационная компания. Полное наи-

менование — открытое акционерное общество «Московская городская 
телефонная сеть».  Днем основания МГТС считается 13 июля 1882 г. 
В этот день состоялось открытие первой ручной телефонной станции 
системы Гилеланда компании Белла в доме купца Попова на Кузнецком 
мосту. В 2013 г. компания оказывала услуги местной и внутризоновой 
телефонной связи для 4,3 млн абонентов в Москве, из которых около 
3,6 млн абонентов относятся к квартирному сектору.

Тенденция: снижение популярности коммуникаций с использова-
нием традиционной телефонии.

Решение:
• развитие новых продуктов: с ноября 2007 г. по настоящее время 

МГТС активно развивает собственные услуги доступа в Интернет под 
торговой маркой «Интернет от МГТС», и к январю 2013 г. оказывала 
их более 510 тыс. абонентам;

• переход на новые тарифы за услуги местной телефонной связи: 
повременные, комбинированные и абонентские (безлимитные);

масштабная реконструкция телефонной сети: замена медных линий 
связи на волоконно-оптические по технологии GPON.

Обычно стратегическое планирование в организации нацелено 
на одну из следующих ориентаций:

• внешняя ориентация: стратегическое планирование рас-
сматривает зарождающиеся или существующие тенденции окру-
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жающей среды, выявляя новые возможности развития бизнеса 
и потенциальные риски;

• внутренняя ориентация: стратегическое планирование стро-
ится на расчете ресурсных возможностей предприятия, выявле-
нии сильных и слабых сторон, где сильные стороны — это конку-
рентные активы организации, а слабые стороны — конкурентные 
пассивы;

• долгосрочное стратегическое планирование: постановка дол-
госрочных целей и разработка стратегий на длительный срок.

Система стратегического планирования — создание равновес-
ного комплекса из всех перечисленных направлений — дает воз-
можность ЛПР определиться с направлением и темпом развития 
бизнеса, очертить глобальные тенденции рынка, понять, какие 
организационные и структурные изменения должны произойти 
в компании, чтобы она стала конкурентоспособной, в чем ее пре-
имущество, какие инструменты необходимы ей для успешного 
развития.

До последнего времени система стратегического планирования 
была прерогативой крупных концернов. Однако ситуация стала 
меняться, и, как показывают опросы, все больше и больше ком-
паний, представляющих не только крупный, но и средний бизнес, 
начинают заниматься вопросами стратегического планирования.

Процесс стратегического планирования является инструмен-
том, помогающим обеспечивать основу для управления предпри-
ятием. Его задача состоит в том, чтобы в достаточной мере обе-
спечить нововведения. Процесс стратегического планирования 
в компании состоит из нескольких этапов (риc. 1.1).

Исходным моментов стратегического планирования является 
определение миссии и целей организации. Обычно миссия детализи-
рует статус организации, описывает основные принципы работы, 
действительные намерения руководства, а также определяет самые 
важные хозяйственные характеристики предприятия. Миссия 
выражает устремленность в будущее, показывает то, на что будут 
направляться усилия организации, какие ценности будут при этом 
приоритетными. Поэтому миссия не должна зависеть от текущего 
состояния предприятия, на ней не должны отражаться финансо-
вые проблемы и издержки. В миссии не принято указывать полу-
чение прибыли в качестве основной цели создания организации, 
хотя получение прибыли является важнейшим фактором функци-
онирования любой организации.

Миссия — это концептуальное намерение двигаться в опреде-
ленном направлении.
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Цель — это конкретизация миссии в организации в форме, 
доступной для управления процессом их реализации [23].

Стратегические цели — это укрепление положения организа-
ции в отрасли и повышение конкурентоспособности. 

Финансовые цели — это запланированные финансовые пока-
затели.

 

Определение текущей 
ситуации 

Анализ внутренней среды Анализ внешней среды 

Анализ 
окружающей среды 

Постановка целей 

Разработка 
альтернативных 

стратегий 

Выбор стратегии

Разработка стратегии 
маркетинга 

Операционное 
планирование 

и контроль 

Обратная связь,
оценка 

Риc. 1.1. Процесс стратегического планирования [3]

В последующих параграфах этой главы подробно будут рассмо-
трены наиболее важные элементы  стратегического планирования, 
такие как  комплексный анализ маркетинговой среды, постановка 
целей организации; разработка и выбор стратегии; операционное 
планирование и контроль. 
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1.2. Êîìïëåêñíûé àíàëèç ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû

Для разработки стратегии недостаточно предыдущего опыта 
ЛПР, творческого подхода и интуиции, необходим тщательный 
анализ маркетинговой среды, которая включает в себя анализ вну-
тренней и внешней (или окружающей) части среды. 

• Маркетинговая среда — это совокупность субъектов и факто-
ров, действующих за пределами фирмы и внутри нее и оказы-
вающих влияние на установление и поддержание взаимовыгод-
ных отношений с целевыми клиентами.

1.2.1. Внутренняя среда компании
Внутренняя среда компании — та часть среды, которая нахо-

дится в пределах компании и оказывает постоянное непосред-
ственное воздействие на функционирование организации, т.е. это 
управленческий механизм, направленный на оптимизацию научно-
технической и производственно-сбытовой деятельности фирмы. 
Когда речь идет о внутренней среде компании, имеется в виду гло-
бальная структура фирмы, охватывающая все производственные 
структуры фирмы, финансовые, страховые, транспортные и другие 
подразделения, входящие в организацию, независимо от их место-
положения и сферы деятельности.

Анализ внутренней среды тесно связан с цепочкой ценно-
стей компании, включающей все виды ее деятельности, функций 
и процессов — от разработки до обслуживания товара или услуги 
(риc. 1.2). Цепочка ценностей компании отражает развитие биз-
неса организации и внутренних операций, стратегию и методы ее 
реализации, экономические принципы деятельности. В каждой 
организации цепочка ценностей индивидуальная, поэтому очень 
трудно сравнивать и оценивать издержки конкурирующих ком-
паний. Ясно, что издержки промышленной компании, автономно 
производящей все комплектующие для своей продукции, выше, 
чем у организаций, закупающих комплектующие и выполняющие 
лишь сборку готовой продукции.

Внутренняя среда имеет несколько срезов, состояние которых 
в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, кото-
рыми располагает организация. Внутренняя среда компании ана-
лизируется по следующим направлениям.

1. Основные виды деятельности организации:
• материально-техническое обеспечение. Действия, издержки 

и активы, связанные с приобретением топлива, энергии, сырья, 
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вспомогательных материалов, комплектующих или самого товара. 
Логистические процессы, связанные с приемом, хранением, сорти-
ровкой; контроль; управление материально-техническими запа-
сами;

• изготовление товара. Действия, издержки и активы, свя-
занные с преобразованием материалов, приходящих от постав-
щиков, в конечный продукт (производство, сборка, упаковка, 
эксплуатация оборудования, содержание производственных 
мощностей, контроль качества продукции, защита окружающей 
среды и т.д.);

• логистическая деятельность. Действия, издержки и активы, 
связанные с физической доставкой товара к покупателям (склади-
рование готовой продукции, упаковка, обработка заказа, отгрузка, 
транспортировка, создание и развитие дистрибьюторской и дилер-
ской сети);

• продажа и маркетинг. Действия, издержки и активы, связан-
ные с функциями торгового персонала, комплексом маркетинга, 
маркетинговыми исследованиями и планированием, поддержкой 
дилерской и дистрибьюторской сетей;

• гарантия и обслуживание. Действия, издержки и активы, свя-
занные с обеспечением помощи покупателям в установке, доставке 
запасных частей, обслуживании и ремонте, техническом сопрово-
ждении, а также информированием покупателей и рассмотрением 
жалоб, заменой товара по гарантийному обслуживанию. 

2. Вспомогательные виды деятельности организации:
• исследования и разработки. Действия, издержки и активы, 

связанные с научно-исследовательскими и опытно-конструктор-
скими работами (НИОКР) по созданию и совершенствованию 
продукции, технологических процессов и отдельных операций, 
технологий проектирования необходимого оборудования, инфор-
мационно-коммуникационных технологий, инфраструктуры;

• управление персоналом. Действия, издержки и активы, свя-
занные с наймом и подготовкой работников, развитием и социаль-
ным обеспечением персонала, трудовыми отношениями, с разви-
тием навыков и опыта, повышением квалификации;

• администрирование. Действия, издержки и активы, относя-
щиеся к общему руководству, бухгалтерии и финансам, юридиче-
ской поддержке, безопасности и обеспечению конфиденциальности, 
информационной системе управления, заключению стратегиче-
ских союзов и развитию партнерских отношений, а также другим 
функциям высшего руководства.
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1.2.2. Внешняя среда компании
Анализ внешней среды (окружающей среды) представляет 

собой процесс, посредством которого разработчики стратеги-
ческого плана выясняют и оценивают внешние по отношению 
к организации факторы, чтобы определить их текущее и перспек-
тивное влияние на развитие компании. Принято различать микро- 
и макросреду организации.

Окружающая среда, внешние условия деятельности 
(environment) — совокупность различных сил, внешних по отноше-
нию к организации, на которые компания способна в отдельных 
случаях влиять, но не может их контролировать [4].

Микросреда (microenvironment) — экономическая среда, свя-
занная с организацией и ее обслуживанием клиентуры, включая 
поставщиков, покупателей, потребителей услуг и контактные 
группы, проявляющие интерес к фирме и способные влиять на ее 
деятельность.

Макросреда (macroenvironment) — совокупность демографиче-
ских, экономических, природных, научно-технических, политиче-
ских, культурных и прочих факторов, не зависящих от компании, 
но оказывающих серьезное влияние на ее маркетинговую деятель-
ность.

1.2.3. Микросреда организации 
Микросреда организации — это часть внешней среды, в кото-

рой непосредственно действует организация. Микросреда явля-
ется специфической для каждой организации, состоит из людей, 
групп и организаций, которые непосредственно влияют на мар-
кетинговую деятельность компании. Микросреду можно условно 
разделить на две части: 1) система хозяйственной деятельности, 
которая начинается в цепочке ценностей отрасли с поставщиков 
и заканчивается конечным потребителем; 2) факторы опосредо-
ванного влияния, которые действуют на всю цепочку ценностей 
компании (конкуренты и общественность). Рассмотрим элементы 
микросреды, представленные на риc. 1.3, более подробно.

Для ведения хозяйственной деятельности любой организации 
нужны поставки. 

Поставщик — это любое юридическое или физическое лицо, 
поставляющее сырье, энергию, топливо, материалы, комплектую-
щие, полуфабрикаты, товары или различные услуги заказчикам. 
Поставщиков необходимо учитывать в цепочке ценности ком-
пании, поскольку они влияют на компанию ценой, качеством, 
объемом продаж и временем доставки (или изготовления) про-
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дукции. Любые изменения этих параметров влияют на цену, каче-
ство продукта и возможности производства и продажи конечной 
продукции, что в свою очередь определяет товарооборот ком-
пании и другие важнейшие экономические показатели. Таким 
образом, конкурентоспособность компании по издержкам зави-
сит не только от издержек в ее собственной цепочке ценности, 
но и от издержек в цепочках ценности поставщиков и системе 
сбыта. Меры, принимаемые организацией для снижения издер-
жек поставщиков или увеличения эффективности их работы, 
одновременно укрепляют и конкурентоспособность самой компа-
нии, и это уже достаточно веская причина для усиления сотруд-
ничества с поставщиками.

КОНКУРЕНТЫ

ОБЩЕСТВЕННОСТЬ

Поставщики Организация Посредники Потребители

Риc. 1.3. Элементы микросреды

Посредник — юридическое или физическое лицо, цель которого 
состоит в оказании услуг по совершению коммерческих, финан-
совых операций, а также по урегулированию спорных вопросов 
в различного рода отношениях.

Каналы распределения или сбыта — это все организации или 
лица, выступающие как посредники или участники сбыта, при-
нимающие на себя или помогающие передать другому лицу право 
собственности на товар.

Необходимо учитывать важность цепочки ценности системы 
распределения, поскольку издержки и прибыли посредников 
канала распределения входят в итоговую стоимость товара, кото-
рую платит конечный потребитель. Кроме того, качество работы 
посредников влияет на удовлетворенность покупателя. Любая 
организация должна тесно сотрудничать с системой сбыта, стре-
мясь к оптимизации цепочки ценности, чтобы укрепить конкурен-
тоспособность обеих сторон. Любые действия, оказывающие бла-
гоприятное влияние на цепочку ценности потребителя, повышают 


