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Однією з важливих дисциплін підготовки фахівця з маркетингу є «Управління маркетинговою діяльністю». Актуальність вивчення дисципліни обумовлена швидкими змінами економічного середовища і вимогами адаптації підприємств до нових умов функціонування на ринку, створення гнучких стратегій орієнтованих на задоволення потреб споживачів та досягнення підприємницького успіху, чому сприяє ефективне управління маркетинговою діяльністю.
Мета навчальної дисципліни “Управління маркетинговою діяльністю” полягає у формуванні професійних компетентностей щодо управління маркетинговою діяльністю підприємства за допомогою засвоєння принципів, завдань і функцій управління маркетинговою діяльністю підприємства, розгляду алгоритмів, стратегій та тактики організації, планування, реалізації та контролювання цих процесів. 
Вивчення дисципліни сприяє формуванню інтегральної компетенції, що полягає у здатності вирішувати складні спеціалізовані задачі та практичні проблеми у сфері маркетингової діяльності або у процесі навчання, що передбачає застосування відповідних теорій та методів і характеризується комплексністю та невизначеністю умов. Загальні компетенції, що формуються завдяки дисципліні, полягають у здатності до абстрактного мислення, аналізу та синтезу; вчитися і оволодівати сучасними знаннями; застосовувати знання у практичних ситуаціях. Дисципліна сприяє формуванню фахових компетенцій, що передбачають здатність до критичного аналізу й узагальнення положень предметної області сучасного маркетингу; коректного застосовування методів, прийомів та інструментів маркетингу; проводити маркетингові дослідження у різних сферах маркетингової діяльності; пропонувати вдосконалення щодо функцій маркетингової діяльності.
Основні завдання дисципліни полягають у ознайомленні студентів з відповідними поняттями, категоріями, системами та процесами управління маркетингом; відпрацюванні практичних навичок розв’язування маркетингових завдань; виховання здатності до творчого пошуку напрямів і резервів удосконалення систем і процесів управління маркетинговою діяльністю підприємства. Опанування навчальної дисципліни сприятиме усвідомленню сутності та методології управління маркетинговою діяльністю. У підсумку здобувач освіти буде 
знати: методологічні та теоретико-методичні основи управління маркетинговою діяльністю підприємства; 
вміти: визначати оптимальні варіанти управління маркетинговою діяльністю підприємства; вільно володіти методами та інструментарієм управління маркетинговою діяльністю підприємства; формувати цілі, розробляти стратегію і тактику для їх досягнення, забезпечувати і контролювати впровадження розроблених заходів; проводити вибір цільового ринку і виконувати його обґрунтування. 
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1.1 Еволюція управління маркетингом.
1.2 Сутність, зміст, мета і завдання управління маркетингом.
1.3 Необхідні заходи і проблеми впровадження управління маркетингом в ринкових умовах.
1.4 Завдання процесу управління маркетинговою діяльністю.
1.5 Основні процедури процесу управління маркетингом підприємства.
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Розвиток управління маркетинговою діяльністю розглядається історично, починаючи зі стародавніх часів до сьогодення (табл. 1.1). 

Таблиця 1.1 – Етапи розвитку управління маркетинговою діяльністю
	№
	Назва етапу
	Період
	Характеристика етапу

	1
	2
	3
	4

	Історичний розвиток управління маркетинговою діяльністю

	1
	Донауковий
	(4–3 тис. до н.е. – перша половина XIX ст.)
	Наслідком трансформації первіснообщинного ладу стало формування та розвиток класових суспільств, започатковується рання держава, з’являється товарне виробництво. Товарне виробництво започатковує такі маркетингові інструменти як упаковка, реклама, стимулювання продажу. Наприклад, красиві й зручні глиняні глечики та посудини для вина передували сучасній упаковці і виконували ті самі практичні й символічні функції. Цікавим є той факт, що багато глечиків піддавалися маркуванню, яке надавало інформацію про «вік» вина, сорт винограду тощо. Тобто використовувалися окремі прийоми впливу на споживача, прототипи маркетингових інструментів

	2
	Початок формування і розвитку концепції маркетингу
	Друга половина XIX ст. – перша половина XX ст.
	Формування концепції маркетингу починається в період промислової революції США: відбувається трансформація підприємницької інтуїції, досвіду й здорового глузду у філософію бізнесу, оформлюється концепція управління бізнесом, офіційно в ділову лексику вводиться термін «маркетинг», який вважали підпорядкованим завданням виробництва і до уваги бралися перш за все вимоги масового виробництва, а не потреби і запити споживачів

	3
	Формування і розвиток концепцій маркетингового менедженту
	У США та Західній Європі з 50-х pp. XX ст. і дотепер
	У 50-70-ті роки XX століття роль маркетингу в діяльності організацій визначається як провідна. У 1975 році Пітер Друкер висловив думку: «Маркетинг виконує найважливішу роль в управлінні і не може розглядатися тільки як відособлена його функція. Маркетинг є бізнес у цілому, що розглядається з погляду кінцевого результату, тобто з позиції споживача. Успіх визначається не виробником, а споживачем»

	
	
	
	Продовження табл. 1.1

	1
	2
	3
	4

	Розвиток управління маркетингом з точки зору практичного застосування

	1
	«Цикли життя»
	50-ті роки XX ст.
	Багато фірм почали розробляти й аналізувати криві життєвого циклу товару, займатися сегментацією ринку. До вжитку увійшло поняття «імідж фірми»

	2
	«Ера зростання»
	60-ті роки XX ст.
	Багато фірм почали розробляти комплекс маркетингу, а також застосовувати концепцію маркетингу. До лексикону ввійшло поняття «стиль життя»

	3
	«Ера витрат»
	70-ті роки XX ст.
	Маркетинг застосовується у сфері послуг. Виникли поняття соціального і стратегічного маркетингу

	4
	«Ера диференціації»
	80-ті роки XX ст.
	Започатковуються прямий маркетинг, локальний маркетинг, глобальний маркетинг; вживаються «військові» терміни – захоплення клієнта, розвідка ринку, тактика, стратегія. Фахівці маркетингу говорять про «жорсткий маркетинг» японських і «м’який маркетинг» західнонімецьких фірм

	5
	«Ера персоніфікації»
	90-ті роки XX ст.
	Формуються «маркетингові мережі» та «маркетинг на замовлення»

	6
	Ера цифровізації / диджіталізації
	З 2008-2010 рр. по тепер. час
	Цифровий маркетинг
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За Ф. Котлером управління маркетингом («marketing management») – це процес планування і реалізації концепцій ціноутворення, просування й розподілу ідей, товарів і послуг, спрямований на здійснення обмінів, які задовольняють як індивідуальні, так і організаційні цілі.
Управління маркетинговою діяльністю – системна цілеспрямована діяльність організації (підприємства), що охоплює аналіз, дослідження, планування, реалізацію та контроль заходів націлених на вивчення попиту, потреб, цінностей, психології споживачів, їх мотивації та моралі щодо здійснення дій, довіри та етики у відносинах «виробник (продавець, маркетолог) – споживач» із застосуванням методів стимулювання збуту, присторсування до змін маркетингового середовища і забезпечення стійкої ринкової пропозиції.
Управління маркетингом можна розглядати як:
· управління діяльністю (діяльністю економічною, націленою на максимізацію вигоди у відносинах «витрати-зиск»);
· управління функцією (функція – діяльність, яка ставить у відповідність елементи однієї множини до елементів іншої); 
· управління попитом (попит – поведінка споживача націлена на задоволення своїх потреб.
Управління маркетингом як управління діяльністю – це зміна способу мислення – прийняття всіх управлінських рішень з урахуванням вимог ринку, постійна здатність до змін вимог ринку, тобто це не тільки орієнтація підприємства на внутрішні можливості, це також врахування зовнішніх умов. А це означає:
· удосконалення технічних і споживчих параметрів продукту;
· врахування при ціноутворенні виробничих і збутових витрат, рівня цін конкурентів, попиту на товари тощо;
· розгляд упаковки як активного засобу просування товарів;
· визначення успіху технологічними досягненнями, рівнем задоволення потреб ринку та ін.
Функціональне спрямування управління маркетингом пов'язане з тісними контактами ринку через маркетингову функцію з виробничою, постачально-збутовою, фінансовою, адміністративною та іншими функціями підприємства для отримання прибутку. Управління маркетингом повинно своєчасно виявити потреби ринку і на основі мобілізації фактичних та потенційних можливостей підприємства задовольнити їх своєчасно і більш ефективним способом, ніж конкуренти. Зробити це можливо тільки при повній спрямованості всіх функціональних підрозділів підприємства на досягнення його ринкових цілей.
Відповідальні за управління топ-менеджери, функціональні менеджери, менеджери з маркетингу, досягаючи поставлених цілей, повинні включати до процесу управління маркетингом управління попитом, що передбачає створення ринку, формування нового сприйняття (товару, блага, продукту, фірми, бренду) на ринку. При цьому механізм управління попитом більше належить до маркетингу партнерських відносин і складається з певних засобів, інструментів та зв'язків, до яких і відносять складові маркетинг-міксу: продукт, ціна, місце поширення та просування. Причому, як показує практика, використання комплексу маркетингових заходів є ефективним не тільки щодо використання можливостей, але і щодо вимог ринку. Все залежить в управлінні попитом від продукт-менеджера, коли використовуються можливості цільового ринку для реалізації продукту.
Під управлінням маркетинговою діяльністю (управління маркетингом) потрібно розуміти цілеспрямовану координацію і формування всіх заходів фірми, пов’язаних з ринковою діяльністю на рівні підприємства, на рівні ринку і суспільства в цілому, і які базуються на принципах маркетингу. 
Метою управління маркетингом є маркетингова спрямованість управління, що дозволяє ефективніше задовольняти потреби, завдяки обміну й отримувати запланований результат. Така спрямованість обумовлює специфічність аналізу, планування організації, мотивації, реалізації та контролю вже функцій управління маркетингом, а не управління взагалі.
Головне завдання управління маркетингом полягає в досягненні відчуття задоволеності всіма сторонами обміну.
Предметом управління маркетингом можна визначити систему виробничих відносин, яка спрямовує управління сучасним виробництвом на задоволення потреб споживачів за рахунок створення суцільного ланцюга виробник-споживач, кожна ланка якого сприяє збільшенню цінностей для кінцевого покупця. 
Об'єктом управління маркетингом є обсяг і структура попиту.
Модель управління маркетингом на підприємствах містить такі системно й комплексно пов'язані між собою елементи.
· Дослідження ринку з метою виявлення загроз і можливостей для підприємства.
· Розроблення комплексу маркетингу (товарної, цінової, комунікаційної та розподільчої політики).
· Мотивація (каналів розподілу товару, споживачів, персоналу служби маркетингу).
· Облік і контроль маркетингової діяльності (контроль річних планів маркетингу й прибутковості, стратегічний контроль (аудит маркетингу).
· Встановлення цілей і розроблення відповідної стратегії.
· Організація маркетингу (структури управління маркетингом, розподілу прав, завдань і відповідальності в системі маркетингового менеджменту, збирання й обробки маркетингової інформації).
· Внутрішньо фірмове планування (програмування) і оперативна діяльність.
· Діагностика конкурентоспроможності підприємства з метою визначення його сильних і слабких сторін.
Концепція управління маркетингом передбачає орієнтацію на потреби ринку, стратегічний підхід і націленість на довгостроковий комерційний успіх і ґрунтується на функціях управління, цільовому, комплексному, системному підході до здійснення всієї управлінської діяльності, враховуючи ідеї, товари, послуги як основні категорії. Крім того, вона постає як «система науково обґрунтованих уявлень про закономірності виробничо-збутової діяльності підприємств, організацій чи окремих осіб в умовах ринкової економіки». 
Відмінною рисою управління маркетингом є програмно-цільовий підхід. Цільова орієнтація усіх елементів управління маркетингом спрямована на споживача, на вирішення проблем, що виникають (або можливих у перспективі) у потенційних покупців. Під кожну, встановлену на підприємстві ціль необхідно розробляти маркетингові програми, які мають забезпечувати її досягнення.
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Упровадження системи управління маркетингом на підприємствах – об'єктивна необхідність і зумовлює потребу в реалізації трьох груп заходів: 
1) організаційних;
2) адміністративно-правових;
3) науково-методичних.
Організаційні заходи передбачають внесення відповідних структурних змін до організації і техніки управління підприємством.
За допомогою адміністративно-правових заходів юридично закріплюється створення функціональних відділів (служб) у складі підрозділів підприємства – розробляються положення про кожний створений відділ, визначаються їх штати, функціональні обов'язки кожного працівника, а також вносяться відповідні зміни до статуту підприємства.
Реалізація науково-методичних заходів пов'язана з розробленням і використанням наукових і методичних рекомендацій щодо маркетингової діяльності.
Проблеми використання системи управління маркетингом на підприємствах:
1) удосконалення організаційної структури управління. Служба маркетингу повинна стати мозковим центром, який координує діяльність усіх підрозділів підприємства на основі результатів маркетингових досліджень і розробляє рекомендації щодо визначення стратегії і тактики підприємства.
2) уміння адаптуватися до змін зовнішнього середовища. В сучасних умовах розвитку економіки змінюється характер діяльності підприємств, підвищується рівень невизначеності, ризику, стає необхідним уміння пристосовуватися до економічної ситуації, тому має змінюватися "управлінська філософія" підприємства. На перший план висувається управління, що ґрунтується на системному і ситуаційному підході. Такий підхід гарантує "виживання" в умовах невизначеності і ризику та вимагає  чіткої оцінки ситуації та її можливі наслідки, вживання заходів, спрямованих на контроль ситуації, своєчасного коригування стратегії і тактики підприємства;
4) застосування стратегічного підходу до управління. З позицій сучасного менеджменту управляти підприємством означає бути здатним розробляти стратегію і тактику його діяльності, виходячи з раціонального поєднання потреб зовнішнього середовища і внутрішніх можливостей підприємства. Такий підхід передбачає знання основ виробничих, торговельних та інших процесів, потреб ринку, фінансово-господарських відносин, соціально-економічних засобів і методів управління підприємством. Отже, необхідно забезпечити стратегічний підхід до управління. 
5) здатність формування необхідної системи маркетингової інформації. Потреба в отриманні інформації, яка характеризує найбільш вірогідні реакції ринку, передбачає створення системи маркетингової інформації, яка б враховувала обсяги і вид необхідної інформації, джерела її надходження, методи отримання тощо. Ефективність роботи багато в чому залежить від здатності не тільки створювати комп'ютеризовані інформаційні системи, а і впроваджувати нові інформаційні технології, застосовувати штучний інтелект.
6) необхідність кадрового забезпечення кваліфікованими фахівцями. Сучасна економіка потребує менеджерів і фахівців з новим мисленням, які володіють сучасними методами здійснення виробничої і комерційної діяльності, здатні творчо підходити до вирішення проблем, які постають перед підприємством, своєчасно адаптуватися до змін маркетингового середовища і забезпечувати прибуткове функціонування підприємств.
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Щоб показати роль управління маркетингом на фірмі, західні фахівці часто проводять аналогію з будовою людського тіла: «Якщо дослідження і розробки представити як людський мозок, технологічне виробництво – як хребет, а збут – як тіло людини, то тоді маркетинг і управління маркетинговою діяльністю можна порівняти з вітамінами або гормонами, які проходять через усі ці ділянки, впливаючи на них і живлячи їх енергією».
Абсолютно немає значення, як організоване підприємство і хто формально входить до відділу маркетингу, оскільки для маркетингу існує три види завдань, а саме:
· завдання виконання;
· завдання управління;
· концептуальне завдання.
Завдання виконання – використання узгоджених один з одним інструментів маркетингу (ядра маркетингу), які ще називають «маркетинг-мікс», або 4Р від англійських слів: product (продукт); price (ціна),  place (місце); promotion (просування). Термін «маркетинг-мікс» стає ключовим, означає використовувану підприємством у певний момент часу комбінацію його інструментів на оперативному рівні, спрямованих на цільові сегменти ринку, на якому працює конкретна фірма.
Під час розроблення «маркетинг-міксу» в рамках системи цілей підприємства визначається політика товарів і послуг (вирішується, для яких цільових груп, який товар і якої якості повинен бути доставлений на ринок), і паралельно ухвалюється рішення про цінову і розподільчу політику, і потім формується політика комунікації (визначаються інструменти політики комунікації (реклама, індивідуальний продаж, зв'язок з громадськістю, стимулювання продажу), призначені для забезпечення популярності і попиту).
За цією комбінацією інструментів маркетингової політики повинен йти контроль. З метою забезпечення процесу оптимізації не можна відмовитися від зворотного зв'язку в рамках такого контролю.
Завдання управління – задаються показники для виконання, зокрема визначаються якісні і кількісні підприємницькі цілі.
Якісні підприємницькі цілі. Постановка якісних цілей підприємства в образі фірмового ідеалу свідчить про його призначення, тобто в ньому відображаються довготривалі цілі підприємства, яких воно прагне досягнути. Одночасно ідеал, що ґрунтується на щонайвищих досягненнях та якнайкращій якості, є стимулом та ідентифікаційною ознакою для членів організації, для яких орієнтація на споживача повинна бути абсолютним пріоритетом. При цьому необхідно акцентувати увагу працівників на усвідомленні того, що саме вони і є джерелами поліпшення якості та продуктивності.
Кількісні підприємницькі цілі, залежно від того, яка з господарських систем розглядається, містять показники самого підприємства і показники ринку. У загальному вигляді кількісні цілі можна підрозділити на:
1. Результативні цілі (прибуток з обороту, рентабельність, наявний прибуток).
2. Балансові показники (частка власного і позикового капіталу, внески на покриття витрат).
3. Показники продуктивності (оборот на одного працівника, обсяг продукції, що випускається, на одного працівника).
4. Постановка цілей стосовно обороту (виробничий результат у % від обороту, витрати на дослідження і розробки у % від обороту).
5. Постановка цілей щодо ринку (пайова участь у ринку, кількісне зростання).
Завдання управління і виконання є переважно завданнями короткострокової і середньострокової дії. Вони розробляються на підставі концептуального завдання. Кожне підприємство свідомо або несвідомо орієнтується за концепціями, які відображають його спосіб дій на ринку. Існує низка концепцій, які визначають оцінювання підприємства самим себе і його принципову орієнтацію на ринок. Ці концепції називаються концепціями маркетингу або концепціями управління підприємством в умовах ринку (удосконалення виробництва, інтенсифікації комерційних зусиль, соціально-етичного маркетингу тощо).
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2.1 Основні процедури процесу управління маркетингом підприємства 
2.2 Концептуальна база як основа організації управління маркетинговою діяльністю на підприємстві.
2.3 Основні етапи процесу управління маркетинговою діяльністю на підприємстві.
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1. Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища (аналіз слабких і сильних сторін підприємства та ринкових можливостей і загроз): 
· Дає змогу вивчити вимоги ринку до товару, економічну кон'юнктуру, фірмову структуру ринку, форми і методи роботи на ринку, сегменти ринку, характеристики покупців та їх мотиви під час купівлі, власні можливості за існуючих умов. 
· Передбачає оцінку будь-якої можливості з точки зору її відповідності цілям і наявним ресурсам фірми; ретельну оцінку поточного й майбутнього попиту, що відображає привабливість ринку, який відкривається. 
· Передбачає виявлення контрольованих і неконтрольованих чинників середовища, що впливають на діяльність, розробку заходів, необхідних для мінімізації впливу неконтрольованих чинників.
Як правило, аналіз ринкових можливостей містить виявлення нових ринків і оцінку маркетингових можливостей. За Ф. Котлером одним зі способів виявлення нових ринків є використання мережі розвитку товару і ринку, яка містить 4 складові:
1) глибше проникнення на ринок – збільшення обсягу продажу вже конкретно існуючого товару, без зміни ані самого товару, ані групи споживачів, яким він реалізується. Засоби збільшення обсягу продажу: зростання витрат на рекламу, зниження ціни товару, залучення більшої кількості торгових установ для поширення товару;
2) розширення меж ринку – пошук нових ринків для існуючого товару;
3) розроблення нового товару – продаж колишній групі споживачів нових товарів або різних модифікацій уже існуючого товару з новим набором споживацьких властивостей;
4) диверсифікація – випуск абсолютно нового товару, який задовольняє потреби нової групи споживачів.
Щодо оцінки маркетингових можливостей, то головним завданням тут є визначення найбільшого ступеня відповідності внутрішніх можливостей розвитку зовнішнім. Маркетингова можливість фірми – низка маркетингових заходів, спрямованих на досягнення конкретною фірмою конкурентної переваги. При оцінці маркетингових можливостей враховується мета і ресурси фірми.
2. Формування маркетингової інформаційної системи – формування постійно діючої в структурі управління фірми системи взаємозв'язку людей, обладнання і методичних способів, призначеної для збирання, класифікації, аналізу, оцінки, накопичення та поширення актуальної, своєчасної й точної інформації для використання її з метою вдосконалення планування, втілення в життя і контролю над реалізацією маркетингових заходів.
Інформація збирається і систематизується за допомогою п'яти функціональних систем:
· системи внутрішньої звітності;
· системи збирання зовнішньої поточної маркетингової інформації;
· системи маркетингових досліджень;
· системи аналізу маркетингової інформації;
· системи моделювання маркетингових ситуацій.
Зібрана й оброблена інформація допомагає керівникам ухвалювати обґрунтовані маркетингові рішення, значною мірою зменшує комерційні ризики, дає змогу отримати конкурентні переваги.
3. Відбір цільових сегментів дає змогу не витрачати маркетингові зусилля, обслуговуючи весь ринок, а зосередити зусилля на задоволенні потреб вибраних груп споживачів, обслуговування яких вигідне й зручне.
Під час відбирання цільових ринків кожну можливість необхідно проаналізувати з точки зору величини і характеру ринку. Цей процес містить 4 етапи:
1) вимір і прогнозування попиту. Виявлення всіх товарів, що продаються на ринку, які приваблюють споживачів, і оцінка обсягу продажу кожного з них. Зробити прогнози перспектив даного ринку з урахуванням чинників і тенденцій, що впливають на його розвиток. Якщо при порівнянні перспективний попит виявляється вищим за поточний, необхідно провести сегментацію ринку;
2) сегментація ринку. Сегментація – це розподіл усіх потенційних споживачів ринку за найрізноманітнішими характеристиками на досить-таки великі групи у такий спосіб, що кожна з них ставить особливі, що відрізняються від інших, вимоги до даного товару або послуги. Сегмент ринку висуває вимоги до особливих типів, модифікацій товарів усередині даного виду. Відповідно фірма може змінювати свою товарну стратегію за рахунок роботи в різних сегментах, але залишатися всередині добре знайомого їй ринку;
3) відбір цільових сегментів ринку передбачає реалізацію п’яти можливих напрямків діяльності:
· обслуговування одного сегмента ринку;
· задоволення однієї потреби;
· орієнтування на групу споживачів;
· обслуговування кількох сегментів ринку, не пов'язаних між собою;
· виробництво всього асортименту товарів для забезпечення ними всіх сегментів ринку (охоплення всього ринку);
4) позиціонування товару на ринку. Завданням кожної фірми є виявлення звичайних і марочних товарів, пропонованих у цей час у конкретному сегменті, й визначення вимог до цих товарів з боку споживачів, які складають цей сегмент. Унаслідок того, що будь-який товар є сукупністю властивостей, які враховуються споживачами під час купівлі, одним із найзручніших способів пояснити перевагу споживачів, що віддається конкретному товару, буде порівняння їх основних властивостей. Позиціонування товару на ринку служить меті його «чіткого виділення з ряду інших в очах цільових споживачів». Ухваливши рішення про ринкове позиціонування, фірма розробляє для його підтримки комплекс маркетингу.
4. Розроблення комплексу маркетингу – сукупність перемінних чинників (товар, ціна, система поширення й просування), використовуваних фірмою для впливу на суб'єктів цільового ринку з метою отримання бажаної реакції у відповідь з боку конкретної групи споживачів.
5. Організація системи маркетингового планування.
6. Побудова організаційної структури визначається вибраною стратегією і поставленими завданнями. Велике значення має організація маркетингової служби, яка може будуватися різними способами. 
7. Формування і реалізація маркетингових програм згідно з наявними ресурсами щодо виконання запланованих заходів на основі моделі, сформованої з певних елементів комплексу маркетингових заходів.
8. Організація системи маркетингового контролю – призначена для спостереження за заходами, здійснюваними для досягнення поставлених цілей маркетингу. 
Для реалізації складових процесу управління маркетинговою діяльністю необхідно виконати послідовність таких управлінських дій:
1) визначення цілей передбачає досягнення певного обсягу прибутку, збільшення обсягу продажу, усунення завданих навколишньому середовищу збитків, збереження робочих місць тощо;
2) аналіз досягнення цілей. Цілі – конкретні, доступні для огляду, реальні, логічні, ефективні тощо;
3) розроблення структури системи управління – вибір одного з відомих типів організаційних структур системи управління та розподіл прав, обов'язків і відповідальності;
4) розроблення технології управління: визначення технології виконання всього процесу управління, вироблення та ухвалення рішень, організація виконання рішень, координація і контроль за ходом їх виконання, виявлення об'єктивних загроз від поведінки фірми-конкурента, визначення порядку оцінки ефективності;
5) визначення зв’язків, об’єктів і шляхів надходження інформації, кількості, складу документів, порядку їх надання;
6) підготовка і використання технічних засобів;
7) підбір і навчання керівників та технічного персоналу.

[bookmark: _Toc216983938]2.2 Концептуальна база як основа організації управління маркетинговою діяльністю на підприємстві
Загальна концептуальна база підприємства становить сукупність суспільних і підприємницьких правил, що локально склалися, та які обумовлюють значення й специфіку існування підприємства.
Узагальнено концептуальна база містить два основні елементи: 
· корпоративну філософію, 
· корпоративну культуру (складається з професійної культури та ділової етики).
Корпоративна філософія – це загальна політика, місія, джерело мотивації діяльності підприємства, стратегічне бачення або призначення компанії. Корпоративна філософія визначає суть бізнесу, яким займається конкретне підприємство, та формулює значення його життєдіяльності.
Корпоративну культуру утворює сукупність компонентів: 
· власний організаційний стиль, 
· принципи, 
· особливі методи вирішення проблем і 
· технології ухвалення рішень, 
· своя ділова практика, 
· кодекс цінностей, 
· своєрідна система внутрішніх фірмових взаємовідносин. 
Корпоративна культура – це система особистих і колективних цінностей, які сприймаються і поділяються членами організації, набір прийомів і правил вирішення проблеми зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції працівників, що виправдали себе в минулому і підтвердили свою актуальність у сьогоденні.
Корпоративні культурні цінності:
· Імідж підприємства (наприклад, у сфері технологій, якості, становищ в галузі, регіоні; схильності до новаторства; відданість професійним ідеалам і т.п.).
· Старшинство і влада (посадові повноваження, неформальний вплив, шана).
· Розмежування компетенції між підрозділами та керівництвом.
· Ставлення до співробітників (турбота про людей та їх потреби).
· Неупереджене ставлення або фаворитизм (привілеї для різних груп і осіб або їх відсутність).
· Повага до індивідуальних прав (навчання, підвищення кваліфікації, кар'єрне зростання, справедливість принципів оплати, система мотивацій персоналу тощо).
· Критерії вибору на керівні та контролюючі посади (пріоритети; політичні, етнічні, ідеологічні, національні, споріднені та інші критерії; вплив неформальних відносин і угруповань тощо)
· Процеси ухвалення рішень (хто і які повинен ухвалювати рішення; з ким і як проводити консультації; культивування індивідуального або колективного ухвалення рішень тощо).
· Залучення (прихильність керівництва і персоналу до цілей і маркетингової політики організації; лояльність і дух єдності; задоволення від роботи тощо).
· Оцінка ефективності роботи (об'єктивність або суб'єктивність, ступінь формалізації, прихованість або прозорівсть оцінки; хто дає оцінку і як використовує результати).
· Спосіб вирішення конфліктів (бажання уникнути конфліктів; здатність до компромісу; перевага офіційним або неофіційним способам вирішення питань; участь вищого керівництва тощо).
· Соціальні відносини (хто з ким спілкується під час і після роботи; соціальні бар'єри й умовності, особливі умови тощо).
· Характер контактів (жорсткість або гнучкість у використанні наявних каналів; доступність вищого керівництва; спосіб і характер проведення зборів та інших корпоративних заходів).
· Інформаційна система (вибірковість і ступінь інформованості співробітників; швидкість роботи інформаційних каналів; правдивість, точність інформації).
· Стиль керівництва (патерналістський, авторитарний, консультативний, партнерський).
· Відсутність/наявність дискримінації (за статевою ознакою, національністю, станом здоров’я тощо).

Інструментарій формування і розвитку корпоративної культури умовно можна поділити на два блоки:
1) звичні форми і засоби: обряди, церемонії, традиції, ритуали, легенди тощо;
2) специфічні інструменти:
· універсальність знаково-символічної системи, що містить найменування, знаки, систему фірмової ідентифікації;
· система комунікаційних чинників: «офіційна» корпоративна мова, розмовні мови, жаргони, сленги, система неформального спілкування та ін;
· діяльність і оновлення керівного складу та персоналу (стабільність, постійна ротація, взаємозамінність, розподіл прав і відповідальність тощо);
· спільна або відокремлена робота, навчання або участь у корпоративних заходах співробітників, які представляють різні соціальні групи за національними, расовими, статевими, віковими, політичними, ідеологічними, клановими та іншими ознаками.
Типологія корпоративних культур 
1. Ринкова культура базується на пануванні вартісних відносин. Специфіка – керівництво і персонал підприємства сфокусовані на досягненні максимальної ефективності. Тип корпоративної культури притаманний підприємствам, які функціонують на висококонкурентних ринках і в нових галузях.
2. Бюрократична культура ґрунтується на системі влади, що здійснює регламентацію всієї діяльності підприємства за допомогою правил, інструкцій, процедур і т.п. Тип корпоративної культури формується й укріплюється в тих структурах, які звикли працювати на стабільних, добре захищених ринках.
3. Технічна культура. До неї схильні підприємства й організації, які діють у «традиційних» галузях, та суб'єкти, що мають успішний досвід технічних і технологічних розробок.
Корпоративна культура і філософія для суб'єкта господарювання мають визначальне значення оскільки:
1) є інструментом, за допомогою якого керівництво контролює, підтримує і розвиває виробничі комерційні й навіть соціальні процеси;
2) є найважливішими чинниками внутрішнього порядку, які зумовлюють довготермінову ефективність профільної і територіальної діяльності організації в зовнішньому середовищі;
3) формують систему цінностей, яка утворює моральні й соціальні засади корпоративної атмосфери і відповідних прагнень, що лежать в основі життєздатності й успіху підприємства;
4) «працюють» як на формування і розвиток внутрішнього середовища підприємства, так і на формування й розвиток ідентифікованих корпоративних рис, які виявляються через специфіку багатофункціональної діяльності та характер поведінки суб'єкта господарювання в зовнішньому середовищі.
Діалектика розвитку концептуальної бази потребує її підтримки через:
· підбір в організацію співробітників, що поділяють корпоративні принципи і цінності, або тих, що згодом можуть легко їх перейняти, та систематичне ознайомлення нових працівників з основами корпоративної філософії і культури підприємства; 
· регулярне нагадування в розмовах з персоналом, що, виконуючи свою роботу, вони повинні враховувати, у першу чергу, систему цінностей компанії; 
· культивація легенд, міфів, байок і розповідей, що стосуються історії та діяльності фірми; 
· періодичне заохочення тих, хто дотримується світогляду, та покарання тих, хто не згоден або порушує його тощо.
Корпоративна філософія й корпоративна культура тісно взаємозв'язані, вони нерозривні та доповнюють одна одну, продукують комплекс цілей, суть яких відображає позицію, прагнення і профільно-ринкову орієнтацію та організацію діяльності підприємства, що формуються під впливом безлічі зовнішніх і внутрішніх чинників.
Практика доводить, що досягнути успіху підприємство зможе лише тоді, коли існує повна відповідність між його концептуальною базою, виробничо-комерційною політикою та функціональною поведінкою на ринку, тобто між тим, що мається на увазі і проголошується, з одного боку, тим, що планується й організовується, – з іншого, і тим, як усе це робиться – з третього. 

[bookmark: _Toc216983939]2.3 Основні етапи процесу управління маркетинговою діяльністю на підприємстві.
На першому етапі проводиться маркетингове дослідження ринку, на якому існує підприємство, вивчення середовища, в якому працює підприємство, визначення попиту на продукцію, місткості ринку та його сегментів, стану потенційних конкурентів і вподобань споживачів. 
Другий етап – аналіз власного підприємства, його сильних і слабких сторін, загроз і можливостей, з’ясовується концепція управління маркетинговою діяльністю підприємства.
Виділяють п’ять концепцій управління маркетинговою діяльністю на підприємстві: 
1) удосконалення виробництва; 
2) удосконалення товару; 
3) інтенсифікації комерційних зусиль; 
4) маркетингу; 
5) соціально-етичного маркетингу. 
Концепція удосконалення виробництва (виробнича концепція, 1900–1920 рр.): якщо товар добре «йде» на ринку, то необхідно розширювати його виробництво. Як результат – збільшення продажів товару за низькими цінами та отримання більшого прибутку. Спостерігається низький рівень обслуговування покупців. 
Концепція удосконалення товару (продуктова концепція, 1920–1930 рр.): у покупців виникає бажання купувати більш якісний, надійний і функціональний товар на ринку. Виробник повинен постійно вдосконалювати товар, слідкувати за конкурентами, розвитком науки, техніки і технології виробництва продукції. Приділяючи велику увагу товару, необхідно зважати на потреби споживачів. 
Концепція інтенсифікації комерційних зусиль (концепція збуту, 1930–1950 рр.): підприємство повинно докласти максимальних зусиль щодо просування та збуту товару. Для стимулювання збуту продавці використовують рекламу, знижки, доставку додому, відповідний сервіс, «психологічну роботу» з покупцями. 
Концепція маркетингу (інтегрований маркетинг, 1960–1980 рр.) спрямована на дослідження та аналіз ринку, вивчення потреб споживачів за допомогою маркетингових інструментів і контроль маркетингової діяльності підприємства. Застосовується комплекс маркетинг-мікс (модель «4P» (Product, Price, Place, Promotion). На відміну від трьох попередніх концепцій, маркетингова концепція є найдосконалішою. 
Концепція соціально-етичного маркетингу («зеленого» маркетингу): підприємство націлене на визначення потреб споживачів і задоволення цих потреб краще, ніж це зроблять конкуренти для підвищення добробуту суспільства через екологічно чистий товар, який не шкодить довкіллю та населенню. Основне завдання підприємства – завоювання довіри споживачів. 
Третій етап – визначення цілей та завдань діяльності маркетингової організаційної структури. 
На основі концепцій маркетингу можна встановити його основні цілі: 
· максимізація прибутку за допомогою різноманітних засобів; 
· виявлення потреб споживачів та максимальне їх задоволення; 
· максимізація вибору; 
· максимізація якості життя покупців. 
Четвертий етап полягає у формуванні організаційної маркетингової структури (маркетингова служба): функціональна; ринкова; товарна; товарно-ринкова. 
П’ятий етап – розподіл функцій між виконавцями. Для чіткого розподілу функцій між окремими працівниками можна використати матричний метод, тобто побудову відповідних лінійних карт з інформацією про те, хто і якою мірою бере участь у розв’язанні тих чи інших питань. 
Шостий етап – підбір персоналу. Працівники повинні відповідати загальним вимогам до управлінських кадрів: компетентність, пунктуальність, дисциплінованість, уміння керувати, наявність знань у своїй професії та вміння працювати з комп’ютером та офісною технікою.
Сьомий етап – контроль за діяльністю: контроль за реалізацією продукції, визначенням частки ринку збуту підприємства, інформацією про витрати виробництва за кожним товаром, відправленим на склад готової продукції, оцінюванням ефективності маркетингової діяльності тощо.
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Етика бізнесу – це ділова етика, що базується на чесності, відвертості, вірності даному слову у взаємостосунках зі споживачами, працівниками, постачальниками, дистриб'юторами та громадськістю, а також здатності ефективно функціонувати на ринку відповідно до чинного законодавства, установлених правил і традицій. 
Критерієм оцінки етичності поведінки суб'єктів господарювання і ділових осіб на ринку товарів і послуг є реакція споживачів. Поняття етичності поведінки суб'єктів господарювання і реакції споживачів потрібно співвідносити з так званим «людським чинником». 
Основні принципи ділової етики:
1) принцип справедливості;
2) принцип права;
3) принцип утилітаризму (практицизму).
Принцип справедливості ґрунтується на поняттях порядності, чесності, відповідальності. Він вимагає визначення як (на чому, за якими критеріями) обґрунтовувати діяльність (поведінку), пов'язану з реалізацією наявних можливостей: за потребами, за здібностями, за внеском або за комплексним підходом.
Принцип права базується на повазі й непорушності прав кожної особи і спільноти. Будь-яке порушення або ігнорування прав розглядається як етичне порушення. Баланс/дисбаланс реалізації цього принципу досягається через виконання/невиконання відповідних службово-етичних зобов'язань.
В етиці, основаній на правовій концепції, часто трапляються важко вирішувані колізії. Одна їх група породжується суперечностями між правами особи, особливо під час розподілу недостатніх ресурсів (матеріальних, грошових, тимчасових). Інша група колізій виникає через незгоду суспільства в деяких випадках з правами якогось індивіда чи окремого колективу.
Принцип утилітаризму передбачає, що в процесі ухвалення рішень або в поведінці потрібно орієнтуватися на співвідношення витрат і прибутку. Люди, схильні до цього принципу, визначають витрати так само, як і прибуток, за кожним фактом професійної діяльності і в будь-якій ситуації. Утилітаристи, як правило, відстоюють ті рішення й намагаються здійснити ті дії, які призводять або до найбільшого прибутку, або дозволяють максимально заощадити.
Три основні напрями в етиці бізнесу:
1) етика філантропії – встановлює залежність між добром і результатами, до яких воно призводить, спонукає підприємницьке середовище до доброчинної діяльності. У корпоративному співтоваристві етика філантропії (філантропічна етика) дуже часто є основою паблік рилейшнз;
2) етика справедливості – декларує рівність і справедливість не тільки між співробітниками однієї організації, а й між підприємцями, суб'єктами господарювання, органами державного (муніципального) управління;
3) етика особистої автономії – основним моральним постулатом вважається дотримання прав інших суб'єктів – клієнтів, союзників по альянсу, постачальників, посередників і навіть конкурентів.
Етичні кодекси 
Американською маркетинговою асоціацією (АМА) сформульовано кодекс визначення етичності поведінки. 
Суть кодексу АМА: «Ті, хто займаються маркетингом, повинні дотримуватися й стимулювати порядність, честь і гідність маркетингової діяльності, демонструючи чесність у взаємостосунках зі споживачами, працівниками, постачальниками, дистриб'юторами та громадськістю». Кодекс висвітлює характер професійних обов'язків щодо кожного компонента маркетингового комплексу:
· З приводу якості та функціональних властивостей товарів і послуг: компанії забезпечують споживачам і клієнтам безпеку, повідомляють про будь-які, пов'язані з ними ризики і виявляють всі чинники, здатні змінити характеристики продукції, що реалізується.
· З приводу реклами: компаніям необхідно уникати помилкових та оманливих повідомлень, відкидати тактику нав'язування збуту й відмовлятися від маніпулювання споживачами з метою спонукати їх до купівлі.
· Щодо організації процесів розподілу: постачальники не повинні примушувати посередників брати ті товари, які вони не бажають, і створювати штучний дефіцит з метою роздування цін.
· З питань ціноутворення: компанії не повинні встановлювати фіксовані або «грабіжницькі» (дуже абстрактне визначення) ціни й зобов'язані повністю розкривати всі ціни, пов'язані з купівлею, враховуючи обслуговування, установку й доставку.
Кодекс АМА передбачає додаткові гарантії прав споживачів: компаніям рекомендується уважно розглядати кожен випадок, пов'язаний з виникненням скарг і претензій з боку споживачів, і шукати способи їх вирішення справедливим чином.
Директива Європейської комісії, яка набула чинності в 1994 році, регулює відносини у сфері просування товарів і послуг на ринку, зокрема через деякі форми прямого маркетингу – звернення до потенційних споживачів поштою, контакти з абонентами за допомогою телемаркетингу, зокрема банківське обслуговування, за телефоном. Ключові положення цієї Директиви відображають такі вимоги:
· постачальник не має права наполягати на попередній оплаті;
· споживач має право на отримання повної й достовірної інформації про постачальника, ціну, якість товару або послуги, умови доставки і час, протягом якого відповідна пропозиція зберігає свою силу;
· замовлення мають виконуватися протягом 30 днів (якщо не обумовлений інший термін);
· обов'язковим є встановлення 30-денного періоду на обмірковування й переговори, протягом яких покупець може повернути товар і отримати назад свої гроші;
· забороняється звертатися телефоном, факсом або електронною поштою, тобто «навмання», якщо тільки отримувач не дав на те попередньої згоди.
Будь-який товаровиробник або сервісна структура зацікавлені в тому, щоб їх діяльність і продукція, яку вони реалізують, не викликали скарг. Для цього підприємства повинні дотримуватися таких умов:
· підприємства зобов'язані надавати споживачам (покупцям) саме те, за що вони платять;
· виробники повинні гарантувати споживачам безпеку товарів і послуг;
· товаровиробники повинні реально піклуватися про своїх споживачів, зокрема надаючи споживачам повної інформації про склад товару, послуги або комплексної моделі пропозиції;
· підприємства зобов'язані забезпечити мінімальне забруднення навколишнього середовища або його відсутність.
За всієї множинності суб'єктів, на які повинні бути націлені основні прояви ділової етики, найважливішими з них є потенційні й реальні замовники. Тому пріоритет потрібно віддавати саме цьому аспекту.
Зазначені умови і названі вище вимоги спрямовані на те, щоб суб'єкти господарювання, які керуються маркетинговою концепцією, дотримувалися філософії соціально-економічної відповідальності та сталого розвитку. 
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Репутація підприємств має велике значення для досягнення успіху в комерційній діяльності. Вона лягає в основу формування іміджу в споживацькому й діловому середовищі. Імідж підприємства важко піддається формалізації, йому не можна дати однозначну характеристику. Проте поняття «імідж», «авторитет», «репутація» реальні і відчутні в праткичній дічльності підприємства. Ці категорії містять багато чинників, зокрема:
· якість відповідей на телефонні дзвінки та інші способи комунікації співробітниками торговельного, обслуговуючого й допоміжного персоналу;
· зовнішній вигляд підприємства і працівників, які контактують з відвідувачами (споживачами, партнерами...);
· дизайн внутрішніх приміщень і порядок на прилеглих територіях;
· стиль, частота й утримання рекламних та інформаційних матеріалів, які йдуть від підприємства;
· думка суб'єктів, авторитетних у споживацькому і діловому середовищі, тощо.
Чинники репутації окремо і в комплексі мають на меті створення та підтримування іміджу підприємства: доброзичливого – для споживачів; солідного – для партнерів по бізнесу, державних органів та компаній, що перевіряють діяльність; для конкурентів – конкурентно налаштованого.
Репутація підприємства формується на основі прикладів поведінки його працівників. Характер поведінки демонструється й оцінюється за такими основними напрямами:
1) щодо власності компанії, її партнерів і суміжників з альянсу;
2) за реакцією при конфлікті інтересів;
3) за поведінкою під час встановлення ділових партнерських зв'язків;
4) у процесі комунікації з державними організаціями;
5) у процесі комунікації з некомерційними суспільними установами;
6) у взаємовідносинах зі споживачами й посередниками;
7) за реакцією на конкурентів та їх діяльності;
8) за поведінкою в умовах нестандартних, надзвичайних і делікатних ситуацій (найпоширеніший приклад: що робити, коли перед певним працівником компанії виникає проблема вибору, – оповістити або приховати факт порушення співробітниками правил і норм на внутрішньому фірмовому, міжгосподарському або законодавчому рівнях).
Рекомендації формування позитивного іміджу компанії:
1) усе, з чим доводиться стикатися у взаємостосунках зі споживачами та діловими партнерами, необхідно розглядати з позицій двосторонньої користі;
2) вчасно виконувати обіцянки, або пояснити причини невиконання, визначити новий термін і дотриматись його;
3) бути уважними й об'єктивними до невигідних і безрезультатних для справи ініціатив контрагентів, але бути тактовними і ввічливими при їх відхиленні;
4) торгово-збутовим співробітникам підприємства потрібно бути впевненими але не самовпевненими;
5) розвивати самовладання, добре готуватися до майбутніх контактів і володіти відповідною інформацією;
6) розуміти, що для покупця або ділового партнера позиція підприємства або думка його представника не завжди прийнятні, їх можуть приваблювати інші позиції й думки, які більш близькі їхнім цілям та очікуванням;
7) проводити ретельний аналіз всіх випадків невдачі, збоїв, промахів;
8) розвивати здібності розуміти те, що не висловлене у спілкуванні з покупцями і діловими партнерами;
9) у процесі комерційних контактів керуватися трьома «не»: не гарячкувати, не розгублюватися, не розпорошувати сили;
10) бути терпимими до недоліків людей, якщо ці недоліки не заважають комерційній діяльності;
11) пам'ятати, що людину можна образити не тільки словом, а й позою, жестами, мімікою, які часто є виразними;
12) уникати зарозумілого, самовпевненого, категоричного тону в процесі контактів (у розмовах, виступах тощо);
13) поважати співрозмовника, ділового партнера, споживача. Важливо пам'ятати, що немає нічого гострішого й болючішого для людини, ніж приниження. Приниження ніколи не забувається й не прощається;
14) бути справедливими – несправедливість зачіпає людей.
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Діловий етикет є основою стилю поведінки, прийнятої в певному корпоративному середовищі.
Основні складові у діловому етикеті: 
· правила вітання; 
· правила представлення; 
· організацію комерційних контактів (переговорів, зустрічей, прийомів, ділового листування і т. д.); 
· рекомендації щодо формування зовнішнього вигляду ділової людини; 
· етичні норми майнових, зокрема грошових відносин;
· правила обміну представницькими атрибутами (візитками, знаками уваги, посвідченнями на право чого-небудь і т. п.), подарунками й сувенірами.
За допомогою ділового етикету можна прогнозувати поведінку співробітників власного і представників інших підприємств, істотно збільшити ступінь передбачливості їх дій, що дає змогу ефективно організувати процеси управління першими й адекватно реагувати на особливості професійних взаємостосунків з іншими.
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Організаційна структура маркетингу на підприємстві – системна конструкція різноманітних ланок (підрозділів, відділів, бюро і служб), між якими формуються і підтримуються зв'язки, що забезпечують злагодженість, узгодженість і висока продуктивність спільної маркетингової діяльності. 
Виходячи з нормативних актів, які регламентують підприємницьку діяльність в Україні, цілі служби маркетингу на підприємстві можна визначити як:
· забезпечення зростання продажу на внутрішньому та зовнішньому ринках;
· задоволення потреб носіїв платоспроможного попиту на внутрішньому та зовнішньому ринках;
· зниження витрат виробництва за рахунок оптимального використання можливостей підприємства та його резервів розвитку;
· одержання планового прибутку за рахунок більш повного використання потенціалу підприємства.
Маркетингові організаційні структури підприємства виконують специфічні функції:
· дослідження ринку і ринкових ситуацій;
· визначення асортименту продукції;
· управління процесами товарного руху;
· прогнозування і стимулювання продажу готової продукції;
· ціноутворення і розроблення системи знижок;
· комунікацію і зростання іміджу фірми;
· сервіс;
· організацію фірмової торгівлі;
· маркетинговий контроль і аналіз;
· матеріально-технічне забезпечення;
· розроблення бюджету маркетингу;
· розроблення та просування нових товарів;
· формування попиту тощо.
Завданнями маркетингової служби, виходячи з маркетингових функцій та цілей, є: 
· збір та обробка інформації про зовнішнє та внутрішнє середовище підприємства; 
· проведення прогнозуючих досліджень; 
· розроблення довгострокових, середньострокових та поточних маркетингових планів відповідно до виробничо-збутової діяльності підприємства; 
· організація робіт зі створення нових і модернізації існуючих товарів для найбільш повного задоволення потреб споживачів; 
· активний вплив на змінні чинники, які визначають розвиток зовнішнього середовища в інтересах підприємства; 
· оптимальна організація системи товарного руху.
Менеджери і спеціалісти в галузі маркетингу можуть бути представлені п'ятьма різними рівнями:
1) Вищий стратегічний рівень маркетингового управління: заст. генерального директора з маркетингу (віце-президент, комерційний директор); маркетинг-директор (керівник служби, відділу, департаменту маркетингу); на малих підприємствах це менеджер з маркетингу.
2) Середній рівень представляють менеджер продукту, який координує всі види маркетингової діяльності щодо окремого товару: менеджер з ринку, регіону, області; менеджер з продажу, збуту, каналів розподілу; менеджер з роботи зі споживачами, клієнтами; менеджер з реклами; менеджер з підтримання зв'язків з громадськістю.
3) Оперативно-виконавчий (тактичний) рівень: торговий агент, представник, промоутер; агент з реклами; асистент менеджера з маркетингу; продавці.
4) Технічний рівень: менеджер (інструктор, спеціаліст) з навчання персоналу (стандартизованим прийомам маркетингової діяльності з урахуванням особливостей ринку і підприємства); контролер маркетингу.
5) Допоміжний рівень: менеджер з маркетингових досліджень; економіст-аналітик.
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Світовий досвід поділяє еволюційні зміни організаційної структури маркетингу на 6 певних етапів:
1. Звичайний відділ збуту створюється за участю віце-президента зі збуту та торгового персоналу. Це може бути і підпорядкування комерційному директору, який укладає угоди з дослідницькими, і рекламними фірмами для виконання окремих маркетингових функцій.
2. Відділ збуту, що виконує функції маркетингу силами окремо найманих спеціалістів з дослідження чи реклами. Очолювати таку службу вже може директор з маркетингу.
3. Самостійний відділ маркетингу створюється паралельно збутовому: віце-президент зі збуту-торговий персонал; віце-президент з маркетингу - інші маркетингові функції, які тісно пов'язуються із собою і дозволяють більше збалансувати керівництву компанії оцінку можливостей і проблем фірми. Віце-президент з маркетингу стає першим віце.
4. Сучасний відділ маркетингу усуває сварки між торговим персоналом та інтегрує маркетологів і торговельників в один відділ, підпорядкований виконавчому директору з маркетингу і збуту.
5. Ефективна маркетингова компанія створюється за спрямованості всіх робітників на потреби споживачів. Це призводить до скорочення саме структур маркетингу і збуту.
6. Компанія, що будується на бізнес-процесах і результатах, тобто фокусується увага не на відділах, а на бізнес-процесах. Маркетологи і торговельні працівники приділяють увагу саме таким «групам особливого призначення». Вони підзвітні перед командою і перед відділом маркетингу.
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У теорії і практиці маркетингового менеджменту виділяють різні способи організації маркетингових організаційно-управлінських структур. Серед них найбільшого поширення набули підходи, які орієнтують організаційну побудову за такими ознаками: вертикальною, горизонтальною і дворівневою, а також змішані структури (функціонально-товарні, функціонально-територіальні, функціонально-споживацькі.
Вертикальні ієрархічні маркетингові структури
Функціональний підхід. Спеціалісти-маркетологи об'єднуються у відповідні відділи, служби і бюро і відповідають за виконання певних функцій, підпорядковані директору чи заступнику директора з маркетингу, тобто головним чинником, що впливає на специфіку конструкції управління, є функціональна спеціалізація працівників. За таким способом відбувається організація маркетингових структур, коли підприємства, які виготовляють обмежений асортимент товарів або послуг і реалізують їх на одному чи на невеликій кількості сегментів ринку. Переваги: вона є базовою для всіх інших варіацій архітектоніки організаційної побудови, проста для управління, є можливості конкретизувати коло обов'язків працівників, уникнення дублювання в діяльності суміжних підрозділів. Недоліки: при розширенні підприємством асортименту товарів і/або ділових послуг простота управління і висока маневреність втрачаються і породжуються конфлікти між функціональними підрозділами за бюджет і статус; слабка гнучкість корпоративної політики; сприяє збереженню усталених параметрів господарської діяльності й системи внутрішніх фірмових зв'язків, ніж виявленням новаторства і динаміки розвитку.
Товарний підхід. Управління організовується за окремими товарами чи марками і є додатковим рівнем управління, в якому спеціалізовані відділи проводять відповідні дослідження і здійснюють маркетингову діяльність одночасно щодо певної групи товарів або послуг. Застосовується якщо випускається дуже різноманітна продукція або функціональна організація не встигає контролювати її розроблення і просування, тобто спостерігається у великих і середніх диверсифікованих децентралізованих компаніях, у яких кожна дочірня фірма, філіал, представництво спеціалізується на певних видах продукції або на організації ідентифікованої системи обслуговування. Переваги: глибша спеціалізація підрозділів і співробітників за продуктовою ознакою; збільшення швидкості й ефективності реакції на зміни, що виникають на обумовленому ринку. Недоліки: дорогий спосіб, оскільки для формування і підтримки потрібно більше витрат на оплату праці через збільшення кількості працівників; вірогідність дублювання функцій у роботі “підрозділів-близнюків”.
Ринковий підхід. Менеджер з ринку керує менеджерами з окремих ринків (менеджерами з розвитку ринку), які мають функціональних спеціалістів. Застосовується, якщо організація виготовляє однорідну продукцію, призначену для ринків різних типів. Переваги – концентрація маркетингової діяльності на потребах конкретних ринкових сегментів. Недоліки – застосовується для компаній, що мають можливість поділити своїх покупців на декілька груп за перевагами і поведінкою, що дуже складно.
Товарно-ринковий підхід оснований на поєднанні менеджерів з продуктів і менеджерів з ринків (наприклад, DuPont). Застосовується, коли у підприємства широкий асортимент продукції, що випускається, і збут здійснюється на різних ринках. Переваги: чітке закріплення за визначеними виконавцями всіх найважливіших функцій маркетингової діяльності за конкретними ринками і товарами. Недоліки: коштовна, складна і конфліктна структура; потребує одночасного визначення суб’єктів організації торгового персоналу та встановлення цін для конкретних товарів і ринків.
Територіальний (регіональний чи георгафічний) підхід. Охоплення управлінським впливом певної географічної зони, стосується управління маркетингом на внутрішньому ринку по вертикалі (менеджерам з продажу в національному масштабі підпорядковуються регіональні торгові менеджери, у кожного з них є зональні менеджери, яким підпорядковуються районні менеджери, яким, у свою чергу, підпорядковуються торговельні представники або продавці). Особливості застосування: для роботи за принципом франчайзингу і у сфері обслуговування, коли є вихід на міжнародний ринок. Переваги: висока адаптивність та оперативність маркетингу щодо виділених територій (країн, регіонів, районів). Недоліки: можливість дублювання функцій.
Підхід орієнтований на споживача: обслуговується кожна окрема група споживачів. Використовується малими та середніми підприємствами. Нерідкісними є випадки, коли у віданні керівника маркетингом перебуває задоволення потреб і бажань лише одного, але постійного й великого споживача, для якого формується і розвивається спеціалізована система постачань або ділового обслуговування. Для великих виробників ця ознака може бути  використана, якщо: товари або послуги, що реалізуються, не мають аналогів; загальна кількість споживачів велика, проте містить специфічно неоднорідні групи, розміщення членів яких розкидане на великій території. Переваги: адресність господарських зв'язків; підвищена сегментація ринку; у центр уваги ставляться запити конкретних замовників, що значно полегшує вирішення завдання маркетингу – утримання споживачів; розвиток індивідуалізації споживацьких очікувань і поведінки; реалізація стратегії пошуку й створення технологічних ніш. Недоліки: надзвичайне дроблення маркетингу підвищує витрати на маркетинг і ускладнює внутрішньосистемну та ринкову координацію діяльності відділів і служб, що входять до організаційної структури; щодо кожної невеликої групи споживачів і навіть до окремих замовників доводиться розробляти й застосовувати різні комплекси стратегій (товарних, цінових, збутових та інших).
Горизонтальні маркетингові структури
Програмний підхід (цільові програми, програми за товарами, регіонами, окремими сегментами ринку)	. Формування тимчасової команди спеціалістів для роботи за рядом напрямів діяльності, що мають вихід на досягнення поставленої мети або комплексу цілей, як правило, за штабним розподілом. Призначається керівник програми (менеджер проекту) зі всією повнотою прав та обов’язків у рамках програми і заданої системи взаємовідносин з керівництвом компанії й іншими підрозділами. Відбувається визначення видів і розмірів ресурсів, необхідних для роботи за програмою, і виділення їх у вигляді бюджету програми, визначаються точки початку та закінчення роботи над програмою з урахуванням варіанта дострокового закінчення програми, якщо мета досягнута або стала зрозумілим неможливість цього. Підхід є ефективним для невеликих компаній або компаній із мінливим характером роботи, для нових венчурних проектів, в умовах обмежених ресурсів. Для великих компаній зі значними масштабами маркетингової діяльності застосовується як тимчасовий захід або допоміжний засіб. Переваги: модель орієнтована на досягнення цілей; висока гнучкість і адаптивність; можливості розвитку творчого потенціалу; командна організація роботи; низькі сукупні витрати за рахунок жорсткого цільового характеру функціонування програми. Недоліки: нетрадиційна організаційна структура – психологічні проблеми; високі вимоги до керівника програми; обмежений набір програм; обмежена тривалість програм; потребує бюджетного фінансування; складність у пошуку і мотивації персоналу для роботи в програмі.
Дворівневі маркетингові структури
Матричний підхід. Дворівнева організаційна структура, в якій вертикальний рівень створюється ієрархічною структурою, а горизонтальний рівень – програмною. Керівникам маркетингових програм підпорядковуються не тільки співробітники в рамках програми, а і працівники маркетингових ієрархічних, а також інших підрозділів підприємства за необхідності. Застосовується для великих компаній зі значним масштабом маркетингової діяльності, оскільки дозволяє збільшити кількість об’єктів управління. Переваги: значне охоплення робіт і об’єктів управління; наявність декількох рівнів відповідальності; висока адаптивність; можливість розподілу об’єктів управління на групи (постійно актуальні, змінні). Недоліки: проблема розподілу прав, обов’язків і відповідальності; складність управління; проблема подвійного фінансування.
Дивізіонний підхід. Управління поділяється між стратегічними господарськими підрозділами, кожне з яких відповідає за досягнення цілей у певному бізнесі. Система управління поділена на два рівня: перший – вищий менеджмент (вирішує маркетингові питання регулювання і координації бізнес-портфеля і виробляє стратегічні рішення для компанії в цілому), другий – відділ стратегічного менеджменту і маркетингу (має декілька стратегічних господарських підрозділів, кожне з яких, у свою чергу, покликане розробляти і реалізувати маркетингову програму для конкретного товару, ринку, споживача). Застосовується диверсифікованими великими компаніями .. Переваги: управління через упорядкованість усієї маси товарів і послуг у вигляді бізнес-портфеля, що значно полегшує ухвалення рішень у маркетингу; підвищується ефективність чітко сфокусованих рішень на ринку. Недоліки: складний характер управління; високі витрати у зв’язку з відсутністю спеціалізації; значні обсяги робіт; роздутість штатів; дублювання функцій.
Змішані маркетингові структури
Функціонально-товарна стуктура: змішана організаційна модель, де поєднуються ознаки функціональної (спеціалізація за функціями: дослідження, реклама) та товарної (спеціалізація за продуктами/групами товарів) структур, створюючи ефективну систему для великих компаній з диверсифікованим асортиментом, де є відповідальні за конкретні товари (товарні менеджери) в рамках загальних функціональних відділів, що дозволяє гнучко реагувати на ринок та забезпечувати глибоку експертизу продукту.  
Функціонально-територіальна структура: змішаний тип організаційної структури, який поєднує розподіл обов'язків за функціями маркетингу (дослідження, реклама, збут) та географічними регіонами, створюючи спеціалізовані відділи для кожної території, але підпорядковуючи їх спільним функціональним керівникам, що забезпечує і спеціалізацію функцій, і гнучкість для локальних ринків. Цей підхід дозволяє компанії ефективно працювати і на національному (через функції), і на регіональному (через території) рівнях, фокусуючись на специфіці споживачів в різних областях. 
Функціонально-споживацька структура: змішаний тип структури, де відділи створюються не тільки за функціями (дослідження, реклама), а й орієнтуються на певні групи споживачів (сегменти ринку), поєднуючи функціональний поділ із сегментацією, щоб краще задовольняти специфічні потреби різних клієнтських груп, забезпечуючи гнучкість та фокус на клієнті, що особливо важливо для великих компаній з різноманітними цільовими аудиторіями.
Інтегровані маркетингові оргструктури здійснюють свою діяльність комплексно й управляються з одного координуючого центру. Вони можуть бути побудовані за функціональним або товарним принципом, з орієнтацією на споживачів чи ринки, з вертикальною або матричною взаємозалежністю окремих маркетингових підрозділів, але все це інтегровано впливає на споживачів.
Неінтегровані маркетингові оргструктури – це сукупність відповідних маркетингових підрозділів, нескоординованих у своєму впливі на споживача. Кожен з них сам впливає на споживача.
Жорсткі організаційні структури найбільш ефективні у двох ситуаціях. По-перше, в умовах відносної стабільності зовнішнього середовища, що спостерігається в крайніх випадках: під час монополізації певного ринку та коли підприємство діє в межах виявленої чи створеної ним ніші. І в одному, і в другому випадках ринок захищений від конкуренції.
По-друге, в умовах ринку, що швидко зростає, коли між потенційними конкурентами ще не дійшло до відкритого зіткнення інтересів, і кожний з них намагається освоїти максимальну частку ринку, який екстенсивно розвивається. За таких обставин для господарських систем пріоритетними є авторитарні методи управління.
З числа основних особливостей функціонування жорстких оргструктур можна виділити такі:
· система управління дуже централізована;
· коло прав і обов'язків співробітників чітко визначене відповідними трудовими контрактами;
· управлінські й виконавчі функції гранично спеціалізовано, у зв'язку з чим працівники виконують лише те, що передбачене посадою та комплексом внутрішньосистемних нормативів;
· процес управління супроводжується виникненням великої кількості формальних проявів: наказів, інструкцій, розпоряджень тощо.
Формувати м'які організаційні структури доцільніше за ринкових умов, які швидко й радикально змінюються, коли зовнішнє середовище характеризується підвищеною невизначеністю. Така ситуація трапляється найчастіше, чому сприяють такі чинники, як конкуренція, нестабільність кон'юнктури, динамічність споживацьких очікувань, слабка уніфікація якісних параметрів продукції (або її відсутність) та ін.
Головними особливостями функціонування м'яких оргструктур є властивості, протилежні жорстким системам. 
У м'яких організаційних маркетингових структурах формується більш сприятливий клімат для генерації нових ідей і втілення нововведень. Це дуже важливо для інтенсивного розроблення підприємствами своїх цільових ринків і виживання в умовах підвищеної конкуренції.
Корпоративна організація з підрозділів створюється у зв'язку з великим зростанням числа товарів і цільових ринків. Вона будується за трьома моделями:
· без корпоративного маркетингу, тобто в кожному підрозділі свій відділ маркетингу;
· помірний корпоративний маркетинг, коли компанія має невеликий штаб маркетологів «вищого рівня» для допомоги вищому керівництву, для консультацій підрозділів, у допомозі підрозділам, де немає маркетологів і донесення ідей маркетингу до інших підрозділів;
· сильний корпоративний маркетинг, коли відділ маркетингу проводить різну роботу для підрозділів.
Незалежно від типу організаційної структури всі підрозділи маркетингу на підприємстві (центри, відділи, служби, бюро, групи) мають бути тісно пов'язані між собою. Інакше система даватиме збої, які спроможні викликати різні негативні наслідки аж до самознищення (банкрутства). Кожний з підрозділів призначений для вирішення певної сукупності завдань, які відповідно до цілей характеризуються як глобальні (корпоративні), загальні (стратегічні) та приватні (локальні, тактичні, оперативні). Усі маркетингові підрозділи беруть участь у реалізації системи визначення цілей і завдань підприємства. Від змісту й ступеня інтеграції внутрішньосистемних зв'язків, характеру взаємостосунків і визначення чіткої функціональної специфіки в діяльності елементів маркетингової структури залежить ефективність підприємства.

[bookmark: _Toc216983948]4.4 Сучасні тенденції розвитку організаційних структур маркетингу
Тенденція розвитку “мікс” у напрямку створення комплексу обслуговування клієнтів запропонувала підхід, коли тактичний рівень маркетингової діяльності опускається до рівня оперативного обслуговування і зливається з ним. Дослідження клієнтів, тестування товарів і послуг, комунікаційна активність реалізується в рамках таких програм обслуговування. Більшою мірою це характерно для компаній, що надають послуги, і  достатньо ефективно працює в цій ситуації.
Структура управління в маркетингу відносин породила новий організаційний тип маркетингу баз даних і перехід від сегментаційного підходу до індивідуального маркетингу. Всі функції маркетингу модернізуються і будуються навколо бази даних клієнтів. Дослідження, розроблення товарів, просування і стимулювання, розподіл реалізуються у межах бази даних. Крім того, змінюються стратегічні рішення: на перший план виходить розвиток бази, а потім реалізація стратегій відбувається у межах бази клієнтів.
Використання міжфункційних команд, у яких ухвалення рішень будується навколо маркетингової функції як найбільш актуальної з погляду досягнення цілей на ринку. Тут реалізується принцип одночасної роботи ряду формалізованих програм. За сутністю це структура, що швидко адаптується й орієнтована на замовника. Такий складний тип організації потребує високої корпоративної культури, баз даних, Інтернету тощо.

[bookmark: _Toc216983949]4.5 Принципи, алгоритм та вимоги створення маркетингових структур на підприємстві
Принципи організації маркетингових служб визначаються маркетинговими особливостями менеджменту, спрямуванням організаційних структур на забезпечення ефективної маркетингової діяльності. 
Принципи організації маркетингових структур:
· цілеспрямованість щодо вирішення проблем ринку відповідно до місії, цілей і стратегії підприємства;
· простота і чіткість організаційної побудови, яка забезпечує розподілення операцій, недопущення дублювання функцій, єдність керівництва;
· пропорційність, що забезпечує рівні можливості продуктивності праці структурних підрозділів підприємства;
· паралельність, що забезпечує певне перекриття виконання окремих функцій в часі;
· чітке формування завдань маркетингової діяльності для кожного підрозділу і виконавця;
· гнучкість, яка забезпечує своєчасне реагування маркетингової оргструктури на зміну у середовищі завдяки надійному зворотному зв'язку;
· скоординованість дій для отримання спільними зусиллями в одному напряму функціональних підрозділів;
· достатня фінансова підтримка як у забезпеченні маркетингових дій, так і в мотивації працівників маркетингових служб;
· економність щодо функціонування маркетингової оргструктури;
· кваліфікація персоналу;
· творчий підхід, що орієнтує на інноваційну діяльність;
· активна маркетингова політика в пошуку організаційних
підходів під час вирішення маркетингових завдань.
Алгоритм створення маркетингового підрозділу на підприємстві:
1) розроблення системи цілей і завдань компанії у галузі маркетингу, реалізація яких необхідна на сьогоднішній час і в перспективі;
2) розроблення системи критеріїв і обмежень зі створення служби маркетингу;
3) розроблення низки варіантів моделі організаційної структури служби маркетингу на підприємстві;
4) оцінка варіантів, вибору та обґрунтування організаційної маркетингової структури;
5) деталізація вибраної моделі організаційної структури маркетингу;
6) реорганізація організаційної структури й інших підсистем управління підприємством;
7) розроблення інформаційного, ресурсного забезпечення, системи планування, реалізації і контролю;
8) обґрунтування кадрового складу і штатного розкладу;
9) затвердження документів, що регламентують діяльність служби маркетингу;
10) контроль за процесом адаптації системи управління маркетингом і підприємством у цілому (впроваджувальний контроль).
Управління у галузі маркетингу товарів і послуг багатий на розроблення заходів з підвищення ефективності функціонування відповідних структур. 
Деякі загальні вимоги щодо створення маркетингових управлінських структур:
1. Маркетингова організаційна структура – достатньо проста, легко керована і доступна для розуміння функцій її складових та підрозділів усьому персоналу. 
2. Функції маркетингових підрозділів підприємства чітко розмежовані й скоординовані. 
3. Модульний підхід – формування груп фахівців (експертних груп, груп підтримки, адресного продажу, мозкових атак і т. п.) без жорсткого, вузько функціонального та довгострокового розподілу повноважень усередині них.
4. Організаційна конструкція містить по вертикалі мінімальну, з точки зору раціональності й оптимальності, кількість рівнів управління, а по горизонталі – контролює ситуацію в усіх підрозділах підприємства. 
5. Встановлення і підтримка тісної співпраці як між маркетинговими службами, так і між іншими підрозділами підприємства. 
6. Створення атмосфери колективності щодо виконуваної роботи між маркетинговими й іншими підрозділами підприємства. Заохочення позитивних ініціатив структурних утворень, стимулювання та заохочення ентузіазму, індивідуальності і заповзятливості окремих працівників. Достатньо високий статус керівника служби маркетингу дозволяє службі активно впливати на всю діяльність підприємства (як на внутрішні, так і на процеси, пов’язані з зовнішнім середовищем).
7. [bookmark: _GoBack]Неприпустимість порушення визначеної послідовності у загальному порядку ухвалення рішень з усього кола питань управління маркетингом. Усі рішення ухвалюються після аналізу відповідної інформації, наданої компетентною службою.
8. Організаційна структура управління маркетингом залежить від обраної підприємством маркетингової стратегії й тактики і повинна змінюватися разом з їх зміною.


[bookmark: _Toc216983950]Тема 5 Стратегії маркетингу

5.1 Сутність і зміст стратегій маркетингу. 
5.2 Основні види маркетингових стратегій.
5.3 Основні етапи розробки маркетингової стратегії.
5.4 Реалізація маркетингової стратегії.
5.5 Оцінка і аналіз маркетингової стратегії.

[bookmark: _Toc216983951]5.1 Сутність і зміст стратегій маркетингу
Будь-яка організація має загальну стратегію, яка відповідає його глобальним цілям і стратегії за видами діяльності, зокрема маркетинговій стратегії підприємства. 
Маркетингова стратегія необхідна підприємству для досягнення максимальної відповідності між ринковою ситуацією і своїми ресурсами для ведення успішної виробничої і фінансової діяльності. Розробка маркетингової стратегії – одне з ключових питань планування діяльності організації. 
Маркетингова стратегія – це узагальнена модель довгострокового курсу дій щодо маркетингової діяльності у вигляді системної сукупності визначених перспективних цілей (пріоритетів) і способів (рішень) їх реалізації через використання ресурсів. 
Маркетингові стратегії пов'язані із маркетинговим міксом: товарами, ціноутворенням, рекламою, просуванням (включаючи продаж) і розподілом, тобто розробляються відповідно до структури маркетингу-мікс. 
Товари: зміна портфелю / структури товарів; звуження, розширення асортименту, модифікація товарів; зміна оформлення, якості, характеристик товарів; стандартизація товарів. 
Ціна: зміна цін з-за зміни умов, строків постачання для певних груп товарів на окремих сегментах ринку; політика "зняття вершків" (для нових товарів); цінова політика проникнення товарів на ринок; політика знижок і тарифів післяпродажного обслуговування товарів. 
Розподіл: зміни каналів розподілу; підвищення рівня сервісу при продажі і післяпродажному обслуговуванні. 
Просування: зміни в організації продажів; зміни у рекламній діяльності і стимулюванні збуту; зміни у політиці зв'язків з громадськістю; зменшення / збільшення зони охоплення виставок. 
Маркетингова стратегія, є складовою частиною загальної стратегії підприємства, спрямовує діяльність на досягнення наступних стратегічних цілей: 
· збільшення частки ринку підприємства на ринку; 
· збільшення обсягу продажів підприємства; 
· збільшення прибутку підприємства; 
· завоювання лідируючих позицій на ринку. 
Цілі маркетингової стратегії обов'язково повинні бути узгоджені з місією підприємства і загальними глобальними цілями. 
Щоб досягти будь-якої з вищеназваних цілей, необхідно прописати в маркетинговій стратегії фірми наступні елементи: 
Цільова аудиторія вашого підприємства / продукту. Детальний опис  цільового клієнта. Якщо обрано кілька сегментів, то опис кожного з них. 
Маркетинговий комплекс. Пропозиція фізичного продукту – опис 4 «P» (продукт, розподіл, ціна, просування). Пропозиція послуги – опис 7 «P» (продукт, розподіл, ціна, просування, фізичне оточення, процес, персонал). Опис максимально детальний для кожного елемента. Визначення стрижневої вигоди та ключової цінності пропонованого продукту/послуги для клієнта. Опис основних каналів розподілу для кожного продукту, визначення ціни на товар, можливих знижок і бажаного прибутку з одиниці. Опис маркетингових заходів для просування. Пропозиція послуги вимагає визначення того, хто, як і де (з точки зору оформлення приміщення, інструментів роботи) буде її реалізовувати. 
Класифікація видів маркетингових стратегій: 
Стратегія завоювання частки ринку або розширення цієї частки до оптимальних показників передбачає вихід на потрібні дані, показники норми і маси прибутку. При цьому стає набагато простіше досягти більшої рентабельності та ефективності виробництва. Здійснюється завоювання обраного сегмента за рахунок появи і впровадження на ринок нового товару. 
Стратегія інновації – виробництво товарів, які не мають аналогів. 
Стратегія інноваційної імітації ґрунтується на поєднанні всіх новинок конкурентів. 
Стратегія диференціації товарів базується на удосконаленні та зміні звичних виробів. 
Стратегія зниження витрат. 
Стратегія вичікування. 
Стратегія індивідуалізації споживача. 
Стратегія диверсифікації. 
Стратегія інтернаціоналізації. 
Стратегія кооперації ґрунтується на вигідному співробітництві певної кількості підприємств. 
Зміна стратегії маркетингу підприємства виправдана в таких ситуаціях: 
· протягом декількох років маркетингова стратегія фірми не давала хороших результатів з продажу продукції і отримання доходу; 
· конкуруючі організації змінили свою стратегію; 
· відбулася трансформація інших зовнішніх умов, що впливають на існування і роботу підприємства; 
· з'явився шанс реалізації нових реформ, здатних принести прибуток і збільшити вигоди для організації; 
· змінились вподобання споживачів, або існує ймовірність цих змін в майбутньому; 
· мета і завдання, намічені діючої маркетинговою стратегією, успішно досягнуті та розв'язані. 
Маркетингова стратегія компанії може коригуватися, коли ринок почав орієнтуватися на інші показники, стали з'являтися принципово нові товари та використовуватися сучасні методи конкурентної боротьби. 

[bookmark: _Toc216983952]5.2 Основні види маркетингових стратегій 
Маркетингові стратегії можуть класифікуватися за різними ознаками. 
Інтегроване зростання. Компанії хочуть розширити структуру і використовують «вертикальний розвиток», тобто випуск нової продукції або послуг. При втіленні маркетингової стратегії інтегрованого зростання в життя фірми починають контролювати філії, постачальників, дилерів підприємства, намагатися впливати на кінцевого споживача. 
Концентроване зростання. В рамках даної стратегії може змінюватися ринок збуту продукції або модернізується безпосередньо товар. Як правило, головними завданнями таких стратегій є боротьба з конкуруючими підприємствами і прагнення зайняти розширену частку ринку («горизонтальний розвиток»), знайти ринки для вже існуючої продукції, поліпшити її якість. 
Диверсифіковане зростання. Таку стратегію вибирають, якщо у компанії в даний момент немає можливості для розвитку в ринковому середовищі з конкретним типом товару. Фірма може докласти максимум зусиль для виробництва нової продукції за рахунок тих ресурсів, які вже у неї є. При цьому даний товар може мати незначні відмінності від старого або бути абсолютно новим. 
Скорочення. Маркетингова стратегія даного типу має основну мету - підвищити ефективність роботи компанії після тривалого періоду її розвитку. Тут можна задуматися про реорганізацію фірми (наприклад, за допомогою скорочення будь-яких відділів), а також про її ліквідацію (як варіант - поступово скоротити діяльність до нуля і одночасно отримати максимальний дохід). 
Головні стратегічні напрямки визначення маркетингової стратегії: 
Стратегії недиференційованого (масового) маркетингу. Стратегія орієнтується на всю ринкову середу без диференціації в споживчому попиті. Завдяки тому, що знижуються виробничі витрати, продукція отримує серйозні конкурентні переваги. 
Стратегії диференційованого маркетингу. Підприємства намагаються охопити якомога більше сегментів ринку, випускаючи спеціально розроблену для цих цілей продукцію (високої якості, привабливого дизайну і т.д.). 
Стратегії концентрованого маркетингу. Компанія повністю зосереджується на одному ринковому сегменті. Як наслідок, продукція призначається для конкретної категорії споживачів. Ставку роблять на оригінальність товару певного типу. Стратегія концентрованого маркетингу – ідеальний варіант для компаній з обмеженими ресурсами. 
Маркетингові стратегії бувають товарними, ціновими, рекламними і фірмовими. Їх класифікують за маркетинговими засобами, які головним чином використовує компанія. 

[bookmark: _Toc216983953]5.3 Основні етапи розробки маркетингової стратегії 
Етап 1. Дослідження ринкового середовища: 
· визначення меж ринку; 
· встановлення частки підприємства на ринку; 
· оцінка ємності ринку; 
· виявлення тенденцій розвитку ринку; 
· проведення первинної оцінки рівня конкуренції в ринковому середовищі. 
Аналіз зовнішнього макроекономічного середовища ґрунтується на вивченні факторів: 
1. Макроекономічного характеру. Так як цілі підприємства залежать від стану економіки, потрібно регулярна діагностика та оцінка ряду економічних чинників: міжнародного платіжного балансу, темпів інфляції, розподілу доходів населення країни, рівня зайнятості, зміни демографічної обстановки. Всі зазначені параметри окремо можуть надавати організації нові можливості для розвитку або загрожувати її діяльності. 
2. Політичного характеру. Оскільки бізнес активно бере участь в політиці, можна зробити висновок, що державна політика важлива для будь-якого підприємства. Держава  регулярно контролює нормативну документацію місцевих органів і уряду. 
3. Технологічного характеру. Аналіз технологічного середовища може враховувати зміни виробничих технологій, застосування нових IT-рішень при проектуванні і наданні товарів, а також досягнення в розвитку засобів зв'язку. 
4. Соціального характеру: мінливі очікування, звичаї і відносини в суспільстві. 
5. Міжнародного характеру: необхідність регулярного контролю і оцінки змін на міжнародному ринку за умови функціонування підприємства в ньому. 
Етап 2. Оцінка поточного стану ринкового середовища: 
· Аналіз економічних показників, в тому числі розміру і структури витрат компанії, фінансових результатів, інвестиційних ресурсів. 
· Дослідження потужностей виробництва: технологічних обмежень, можливостей, виробничого потенціалу. 
· Проведення аудиту маркетингової системи (визначають ефективність витрат на маркетинг, систем збору і використання маркетингових даних, а також обмеження, які має маркетинговий бюджет, комунікації). 
· Виконання портфельного аналізу для стратегічних бізнес-одиниць і лінійок товарів (ABC-аналіз, встановлення стадій життєвого циклу товарів, використання матричних способів портфельного аналізу: матриця БКГ, матриця МКК (МСС), матриця GE / MсKinsey тощо). 
· SWOT-аналіз. 
· Розробка прогнозу (визначення перспектив у розвитку організації з урахуванням нинішніх реалій).
Етап 3. Аналіз конкуруючих підприємств і оцінка конкурентоспроможності фірми: 
· Виявлення конкурентів. 
· Визначення їх стратегій. 
· Постановка цілей в роботі, виділення переваг та недоліків конкуруючих компаній. 
· Вибір конкурентів, яких ви будете атакувати; виявлення тих організацій, з якими краще не вступати в боротьбу; оцінка спектру ймовірних реакцій з боку конкуруючих підприємств. 
Етап 4. Визначення мети маркетингової стратегії: 
· Оцінка цілей (встановлення необхідності вирішення завдань). 
· Висування цілей (виявлення завдань, які можливо вирішити). 
· Встановлення ієрархії цілей. 
Етап 5. Сегментація ринку і вибір цільових сегментів (аналіз споживачів): 
· Ринкова сегментація – виділення конкурентних цільових ринкових сегментів. 
· Вибір методу і часу виходу до цільових сегментах. 
Етап 6. Розробка позиціонування, рекомендацій з управління та пересування маркетингових комунікацій. 
Етап 7. Попередня економічна оцінка маркетингової стратегії і інструментів контролю: 
· Проведення аналізу та складання прогнозу по ресурсоємності і якості майбутньої продукції. 
· Прогнозування рівня продажів і вартості майбутнього і існуючого товару. 
· Прогнозування рівня конкурентоспроможності майбутньої і існуючої продукції. 
· Визначення проміжних етапів контролю та контрольних показників. 
· Прогноз рівня прибутку і виручки. 

[bookmark: _Toc216983954]5.4 Реалізація маркетингової стратегії 
Маркетингова стратегія дозволяє підприємцям остаточно вирішити, які послуги варто надавати і як робити ту чи іншу продукцію. 
Співвласники тверезо оцінюють перспективи і можливий дохід від своєї діяльності, враховуючи достовірні відомості про ринок, обсяги реалізації товару і цільової аудиторії. 
Планування маркетингової стратегії – прямий обов'язок провідних менеджерів підприємства. Маркетингова стратегія – визначальна ланка при встановленні напрямків діяльності фірми. Завдяки їй контролювати ефективність роботи маркетологів значно простіше, як і організовувати робочі процеси інших структурних відділів компанії. Злагоджена праця колективу та спільне виконання доручень дозволяє бізнесу процвітати і розширюватися, задовольняти запити цільової аудиторії і збільшувати дохід. Саме на основі маркетингової стратегії керівники підрозділів підприємств організовують діяльність своїх підлеглих. 
Відділи збуту, чий основний напрямок – залучення покупців і зовнішні контакти, повинні знати всі основи маркетингової стратегії для підтримки іміджу компанії в ході переговорів з партнерами та клієнтами при рекламі товарів. Постійна перевірка ефективності маркетингової стратегії і своєї діяльності. При необхідності або можливості підвищення інтенсивності роботи або поліпшенні якості продукції в стратегію маркетингу рекомендується вносити коригування з урахуванням нових умов праці. 
Маркетинговий відділ організовує рекламні та стимулюючі заходи, основне завдання яких – активізація товарообігу. Менеджерам слід опрацьовувати всі можливості введення нової продукції в ринкове середовище і одночасно проводити операції, спрямовані на стимуляцію і підвищення рівня продажів. Якщо з обсягом продаж існують які-небудь складності, і вони не можуть зрівнятися з запланованими показниками, в компанії колективно вирішують застосувати один або кілька кроків для стабілізації ситуації та мінімізації збитків. 
Антикризові заходи: 
· зниження виробничих обсягів; 
· почастішання рекламних кампаній і дій по просуванню послуг і продукції; 
· перевірка у відділі збуту з метою переконатися, що там працює достатньо фахівців, вони ефективно виконують свої обов'язки; внесення коригувань в діяльність відділу збуту, якщо необхідно; 
· перегляд вартості товару, щоб активізувати збут; 
· поліпшення професійно-технічної підготовки фахівців, які працюють у відділі збуту; 
· введення преміальних виплат або надбавок до заробітної плати з метою стимулювання персоналу працювати більш активно. 
Якщо рівень попиту більше кількості продукції, вживають такі заходи: 
· збільшення виробничих обсягів, введення додаткових змін, залучення більшої кількості фахівців до роботи (розширення штату); 
· зниження витрат на рекламні цілі; 
· збільшення цінового бар'єру реалізації. 
Маркетингова стратегія має основу, яку становить принцип підвищення трудової активності та ініціативи з боку фахівців компанії, що сприяє посиленню ефективності колективної діяльності і результативності роботи, а також реалізації поставлених завдань. 

[bookmark: _Toc216983955]5.5 Оцінка і аналіз маркетингової стратегії 
Для обґрунтування вибору маркетингової стратегії і оцінки правильності обраної концепції, контролю досягнення поставлених цілей здійснюється аналіз складових стратегії: 
1. Збут товару. Оцінка ринку збуту, популярності продукції серед споживачів, можливість збільшення ринкового простору. Визначаються нові точки, на яких можна почати реалізовувати товар, а також дивиться, наскільки продукція доступна покупцеві. Аналізуються фактори, що впливають на активність реалізації товару. Визначається популярність певного продукту. 
2. Продажі в співвідношенні з обсягом замовлення дозволяє зрозуміти, як потрібно виконувати одночасну реалізацію для отримання кращого ринкового ефекту. Визначається сума мінімального замовлення на випуск товару. 
3. Збут клієнтам. Здійснюється аналіз цільової аудиторії і виявляються групи покупців, потреби яких варто враховувати в першу чергу. 
4. Фактори обсягу реалізації товару / частка на ринку. Здійснюється аналіз співвідношення розподілу ринкових сегментів і обсягу проданих виробів, що дозволяє сконцентруватися на найбільш важливих для фірми типах продукції. 
5. Витрати і прибуток. Здійснюється постатейний аналіз показників, що дозволяє зрозуміти, як зменшити витрати на пункти з найбільш високим індикатором витрат. Здійснюється аналіз доходів, що надає інформацію про найбільш і найменш споживані товари. На основі маркетингового аудиту оцінюються наскільки відрізняються результати стратегічного маркетингу від планованих. У разі істотних відмінностей в маркетингову стратегію вносять корективи або зупиняють вибір на іншому варіанті. 
П’ять корисних порад в розробці маркетингової стратегії 
1. Потрібно прагнути не до першості, а працювати над унікальністю. Часто компанії здійснюють грубу помилку, копіюючи конкуруючі з ними фірми. Не варто намагатися бути номером один у своїй галузі. Станьте для своєї аудиторії незамінною компанією. 
2. Головне - правильно вкласти інвестиції, тобто отримати максимальну віддачу. Над розвитком бізнесу подумайте потім, після досягнення початкової мети, про яку сказано вище. 
3. Стати номером один для всіх без винятку споживачів неможливо. Потрібна установка межі можливостей компанії. Також слід подумати, на що підприємство не піде, щоб задовольнити потреби клієнта, якого не дуже цікавить співпраця. 
4. Компанія повинна успішно працювати на кожному з етапів реалізації товару або послуги. Іншими словами, не варто концентруватися виключно на самому продукті, ігноруючи рівень сервісу або доставки. Приклад: компанія Zara стала успішною на всіх етапах здійснення маркетингової стратегії і зуміла домогтися визнання аудиторії. 
5. Стабільність – одна з основних якостей, які повинні бути притаманні стратегії. Вибираючи маркетингову стратегію, у компанії не повинно бути сумнівів і питань, як в найкоротші терміни отримати високий дохід і догодити покупцям. Маркетингова стратегія підприємства повинна носити довгостроковий характер. Цілком можливо, що доведеться піти на вимушений крок – позбутися певної частини споживчої аудиторії на користь конкурентів і частки доходу, забезпечивши своїй фірмі стабільний прибуток. 


[bookmark: _Toc216983956]Тема 6 Програмування і планування маркетингової діяльності

6.1 Сутність, зміст та основні завдання розроблення маркетингових програм
6.2 Алгоритм розроблення програми комплексу маркетингу
6.3 Поняття, функції, принципи, завдання та етапи маркетингового планування
6.4 Система маркетингового планування
6.5 Маркетинговий план як результат маркетингового планування

[bookmark: _Toc216983957]6.1 Сутність, зміст та основні завдання розроблення маркетингових програм
Маркетингова програма – це намічений до планомірного здійснення, об'єднаний єдиною метою та залежний від певних строків комплекс взаємопов'язаних завдань і адресних заходів соціального, економічного, науково-технічного, виробничого, організаційного характеру із визначенням ресурсів, що використовуються, а також джерел одержання цих ресурсів.
Типи програм маркетингової діяльності:
1. програма переведення підприємств на маркетинг у цілому;
2. програма з окремих комплексів маркетингової діяльності, зокрема програма освоєння конкретних ринків за допомогою певних товарів;
3. програма освоєння окремих елементів маркетингової діяльності.
Маркетингова програма, як правило, спрямована на вирішення окремих комплексних проблем, наприклад, на організацію випуску нового продукту, на завоювання нового сегмента або ринку в цілому. Вона є логічним підсумком серйозного науково-практичного дослідження з таких основних напрямків:
· аналізу маркетингового середовища;
· комплексного вивчення потреб і запитів споживач ів, мотивів їхнього поводження;
· вивчення показників кон'юнктури ринку;
· вивчення системи ціноутворення, динаміки і структури цін;
· вивчення конкурентів, контрагентів і нейтралів;
· вивчення форм і методів збуту;
· оцінки виробничих і збутових можливостей аналізованого підприємства і визначення рівня його конкурентоздатності на різних ринках і їх сегментах та ін.
Маркетингова програма в загальному вигляді містить розділи:
1. Преамбула. Короткий опис маркетингової програми й основні висновки.
2. Стратегія розвитку цільового ринку. Огляд і прогноз ринку.
3. Сильні і слабкі сторони роботи підприємства. Виявлення існуючих проблем і ускладнень.
4. Мета і задачі. Формулюється мета на період дії програми і визначаються задачі, які необхідно вирішити для досягнення поставленої мети.
5. Маркетингова стратегія. Викладаються загальні маркетингові підходи до рішення поставлених задач (деталізація цих підходів виконується в наступних розділах).
6. Товарна стратегія. Політика щодо розроблення і продажу нового товару, широти асортименту існуючих товарів і т.п.
7. Стратегія формування і розвитку каналів розподілу (збуту) руху товарів. Організація філій, мережі посередників, складської мережі і т.д.
8. Цінова стратегія. Визначення рівня і системи динаміки цін за кожною модифікацією товару на цільовому ринку, у тому числі й залежно від життєвого циклу товару.
9. Стратегія формування попиту і стимулювання збуту. План проведення маркетингових за ходів, участі у виставках і ярмарках, розсилання зразків і т.д.
10. Бюджет реалізації маркетингової програми, оцінка її ефективності і контроль. Обсяг і структура витрат на розробку програми і виконання поставлених у ній задач, попередня оцінка ефективності її реалізації, порядок і система організації контролю заходом виконання маркетингової програми й ін.
У ряді випадків у програмі передбачають підготовку і підвищення кваліфікації управлінського і робочого персоналу підприємства.

[bookmark: _Toc216983958]6.2 Алгоритм розроблення програми комплексу маркетингу
Методика розроблення маркетингової програми – конкретних дій з реалізації маркетингової стратегії, заснована на комплексі маркетингу (4Р). Програма повинна:
· відповідати завданням цільових сегментів;
· відображати ситуацію на ринку і позицію фірми, які були визначені в ході аналізу;
· обслуговувати основні потреби покупців, підкреслювати всі наявні відмінні переваги і змінювати сприйняття покупців до товару.
Це досягається:
· визначенням рівня витрат, який дозволить досягти намічені маркетингові цілі (маркетинговий бюджет визначається як відсоток від планового обсягу продаж);
· складанням програми за кожним із елементів marketing-mix, які добирають для кожного продукту фірми.
1. Продукт: номенклатура, асортимент, якість, дизайн, характеристика, торговельна марка, упаковка, розміри, обслуговування, гарантії, повернення.
2. Ціна: прейскурант, знижки, надбавки, періодичність платежів, умови кредиту.
3. Методи розповсюдження або дистрибуція: канали  товароруху,
охоплення ринку, розміщення, управління заказами, транспортування.
4. Стимулювання продаж або промоушн: стимулювання збуту, реклама, пропаганда, зв'язки з громадськістю, директ-маркетинг, персональний продаж.
Розробка маркетингової програми ґрунтується на ретельному виборі, значенні та формі інструментів маркетингу, їх об'єднанню в найбільш оптимальний з погляду визначеної мети комплексу маркетингу (маркетинг-мікс), а також розподілу фінансових ресурсів у межах бюджетування маркетингу.
При розробці маркетингової програми враховуються обрані стратегії, традиції, особливості галузей, в яких функціонують підприємства.
Специфіка маркетингової стратегії зумовлює специфіку програми. Розробка програми передбачає врахування ключових факторів комерційного успіху, чіткого визначення об'єктивних зовнішніх обмежень на які не можна впливати (ціни, споживчі характеристики товарів, кількість модифікацій, ступінь новизни та ін.), і суб'єктивних, на які може впливати підприємство (реклама, стимулювання роботи працівників збуту, організація післяпродажного обслуговування та ін.).
Динамічний розвиток економічних систем вимагає розробки кількох варіантів програм. Кожен варіант програми має відрізнятися від інших конкретними маркетинговими за ходами: обсягом продажу, кількістю та структурою додаткових послуг, що надаються, способами транспортування і доставки товарів, засобами реклами, методами стимулювання збуту тощо. Порівняльний аналіз дає змогу вибрати найбільш ефективний варіант.
Конкретний зміст окремих програм, порядок і механізм їх здійснення залежать від конкретних цілей, завдань та умов функціонування підприємства.

[bookmark: _Toc216983959]6.3 Поняття, функції, принципи, завдання та етапи маркетингового планування
Маркетингове планування – це поетапний процес досягнення маркетингових цілей, за допомогою якого підприємство простежує і контролює багато факторів, що впливають на отримання прибутку, завдяки систематичному використанню маркетингових ресурсів. 
Маркетингове планування повинно відповідати на ряд запитань:
1) на якому сегменті ринку потрібно сконцентрувати свої зусилля;
2) яка допустима частка ринку у кожному регіоні;
3) як розподілити кошти між функціями маркетингу;
4) якими повинні бути товарна, цінова, комунікаційна та розподільча політики.
Функції планування в маркетингу:
· визначає цілі, основні принципи і критерії оцінки самого процесу планування (наприклад, диференціація товарів залежно від вибраних сегментів ринку, комплексне планування ринкової стратегії, визначення обсягів і термінів фінансування залежно від маркетингових цілей);
· задає структуру й резерви планів, їх взаємозв'язок (наприклад, пов'язує плани реалізації товарів за окремими сегментами ринку, запроваджує в життя комплексну ринкову стратегію, збутову і виробничу діяльність регіональних відділень та філіалів);
· встановлює початкові дані для планування (стан і перспективи розвитку ринку, існуючі й майбутні потреби кінцевих користувачів продукції підприємства, прогноз змін товарної структури ринків тощо);
· визначає загальну організацію процесу і межі планування (рівні компетенції й відповідальності керівників, права та обов'язки організаційно-структурних підрозділів підприємства тощо);
· містить алгоритм реалізації стратегії фірми та досягнення цілей;
· забезпечує можливість управлінського контролю і моніторингу процесу реалізації стратегії та ін.
Принципи маркетингового планування:
· розробленням планів повинен займатися перш за все той, хто потім ці плани впроваджуватиме в життя;
· відповідність рівня компетенції в плануванні рівню компетенції щодо розпорядження ресурсами підприємства;
· повнота і комплексність, що забезпечують обґрунтованість ухвалення управлінських рішень відповідно до їх пріоритетності;
· конкретність, що відповідає певним числовим параметрам маркетингових заходів:
· чітка відповідність існуючому навколишньому середовищу необхідних ресурсів для використання альтернативних варіантів;
· неперервність і послідовність намічених дій протягом тривалого часу;
· економічність, що зорієнтована на окупність планових витрат;
· якість виконання запланованих заходів, які б зменшували перешкоди в діяльності підприємства, забезпечували б безпеку управління, оптимізували б роботу в досягненні цілей, у визначенні місця маркетингового планування на підприємстві;
· забезпечення гнучкості й адаптивності планування відповідно до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищах підприємства (використання гнучкого безперервного планування).
Зв'язок між системою маркетингу та підфункцією планування активний і двосторонній. З одного боку, маркетингові цілі здійснюють вирішальний вплив на формування системи планування, з іншого – реалізація всіх маркетингових заходів взаємозв'язана в рамках плану (рис. 6.1). 
У загальному вигляді процес маркетингового планування проходить декілька основних етапів:
1. Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища.
2. Визначення цілей і завдань маркетингової діяльності.
3. Пошук альтернативних рішень і прогнозування.
4. Оцінка альтернативних рішень.
5. Ухвалення рішень.
6. Супроводження та моніторинг (контролінг) плану. 
7. Основні проблеми планування пов’язані з визначенням цілей, формуванням структури планів, характеру їх зв’язку, оцінкою вихідних даних, необхідних для планування, і визначенням загальної організації процесу і меж планування. 


Аналіз:
1) споживачів;
2) конкурентів;
3) товару;
4) внутрішнього та зовнішнього середовища тощо

Маркетингові рішення:
товар, товарорух, місце продажу, система формування попиту і стимулювання збуту, цінова політика тощо

Аналіз і контроль
(ринку, покупців, конкурентів, товару тощо)
Система інформації, комунікації та управління
Планування                          
Нові товари та їх 
ринкові тестування
    Вибір ринку			              Управління
    (ринків)		                        виробництвом

Прогнозування ринку
Зовнішнє середовище:
економічні, правові, соціальні, політичні, екологічні та ін. 
Внутрішнє середовище:
фінанси,
техніка і технологія, 
кадри тощо
Цілі підприємства:
1) отримання прибутку;
2) оплата праці персоналу;
3) соціальні обов’язки перед суспільством тощо
Цілі маркетингу:
1) задоволення потреб споживачів;
2) досягнення переваг над конкурентами;
3) захоплення частки ринку;
4) забезпечення зростання продажу тощо

Рисунок 6.1 – Процес маркетингового планування


Поняття 10 “S” успішного маркетингового планування описує весь комплекс проблем і визначає варіанти їх вирішення (табл. 6.1).

Таблиця 6.1 – 10 “S” успішного маркетингового планування
	Елемент “S”
	Бар’єри планування
	Коментар

	1
	2
	3

	Стратегія раніше тактики (Strategy before tactics)
	Невідповідність між маркетинговою стратегією і тактикою
	Стратегія повинна розроблятися до тактики і перевірятися в процесі

	Розміщення маркетингу всередині операцій (Situate marketing within operations)
	Ізоляція маркетингу від інших операцій і процесів
	Пошук місця маркетингу в загальній системі планування і системі ухвалення рішень

	Розподіл цінностей навколо маркетингу (Shared values about marketing)
	Невідповідність між маркетингом і орієнтацією підприємства 
	Необхідна маркетингова орієнтація всіх процесів бізнесу

	Cтруктуризація навколо ринків (Structured around markets)
	Організаційні бар’єри 
	Організаційна структура повинна бути орієнтована на реальні об’єкти управління

	Ретельне сканування середовища (Scan the environmental thoroughly)
	Недостатнє усвідомлення маркетингового середовища
	Необхідний ретельний моніторинг і аудит середовища бізнесу

	Систематизація інформації (Summarize information)
	Невідповідність між процесом і результатом планування (інформаційний аспект)
	Грамотне використання інструментів збирання та аналізу інформації

	Навички та знання (Skills and knowledge) 
	Нестача навичок і знань технології планування
	Володіння знаннями і навичками у галузі розроблення планів

	Систематизація процесу (Systematize the process)
	Нестача систематичного підходу в плануванні
	Вимога формалізації процесу планування

	Послідовність цілей (Sequence objective)
	Проблема встановлення пріоритетності цілей
	Встановлення і дотримання пріоритетності цілей і завдань компанії

	Стиль і структура (Style and Structure)
	Ворожість корпоративної культури
	Відповідність цілям корпоративної культури
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Зміст і ступінь формалізації системи планування в цілому і маркетингової діяльності, зокрема, значною мірою залежать від таких чинників:
1) рівня централізації планування й управління. Для організацій, які діють на багатьох віддалених ринках, характерним є високий ступінь самостійності окремих підрозділів при ухваленні рішень. І навпаки, організація, яка збуває однорідну продукцію на одному ринку, тяжіє до централізації планування й управління. Стратегія маркетингу може вимагати високого ступеня централізації окремих управлінських функцій при збереженні децентралізації інших.
Компанія з високим ступенем централізації управління, як правило, створює в центрі сильну планову групу.
У разі децентралізації різні компанії по-різному організовують планування маркетингу. Головне знайти особу, яка координувала б величезний потік даних зі всіх ринків. Потрібні блискучі особистісні якості керівника, який очолив планування маркетингу. Це набагато важливіше за те, де він перебуває. Позитивним підходом, наприклад, є почергове покладання цих обов'язків на представників того чи іншого ринку, що створює можливість цим людям висуватися, зрозуміти концепцію планування маркетингу на інших ринках, розглядати керівника, який очолив планування маркетингу як «свою людину». 
2) положення організації та особливостей діяльності на ринку. Організації, які діють на ринках з певним колом споживачів, сталою структурою попиту і конкуренції, на «зрілих» ринках, використовують, як правило, відносно формалізовані планові системи, з жорстко обумовленими плановими періодами, розподілом функцій планування і системою розроблення плану.
Організації, специфіка діяльності яких полягає в наявності кількох ринкових сегментів з невизначеними коливаннями обсягу й структури попиту, високим ступенем ризику під час проведення комерційних операцій, агресивними, все зростаючими конкурентами, частіше орієнтуються на гнучке управління маркетингом з використанням ситуативних планів і сценаріїв, що розробляються, якщо є певна ймовірність його реалізації, в міру виникнення потенційно небезпечних ситуацій або появи нових перспектив розвитку компанії, як правило, коли такі події можуть сильно вплинути на діяльність організації (конкурент вийшов на ринок з новою продукцією, змінилася політична ситуація в регіоні й т. п.). Коли такі надзвичайні ситуації відбуваються, бажано мати розроблені наперед плани дії. Час є критичним чинником і, не маючи планових заготівок, компанія може опинитися в скрутному становищі;
3) особливостей діяльності підприємства, життєвого циклу продукції (послуг), що випускається. У зв'язку зі зміною умов зовнішнього середовища (наприклад, змінилася кон'юнктура ринку), можливостей підприємства (наприклад, освоєно нову продукцію) періоди маркетингових планів для різних підприємств можуть бути різними, крім того, це потребує оперативного перегляду планів маркетингу;
4) вибору горизонту планування. Розроблення маркетингових планів визначається як особливостями діяльності організації, так і традиціями, «смаками» керівників.
Гнучкість, динамізм, різноманітність організаційних форм і методів характеризують систему маркетингового планування в умовах ринкових відносин. На вітчизняних підприємствах перехід до роботи в умовах ринку також повинен супроводжуватися відходом від єдиних уніфікованих схем планування. 
Для досягнення завершеного вигляду системи маркетингового планування потрібно, щоб:
·  керівник підприємства розумів сутність системи планування і підтримував її;
· керівництвом були знайдені засоби інтеграції системи з іншими функціональними складовими підприємства;
· стратегічне планування і планування маркетингу повинні бути частиною цілої системи планування.
Система маркетингового планування містить підсистеми стратегічного планування, що базується на ідеї наявності у фірми кількох напрямів маркетингової діяльності, і тому його основним завданням є виділення з них найперспективніших і найпривабливіших з метою прискореного розвитку, та планування маркетингу (перспективного, оперативного (поточного чи тактичного), що містить розроблення деталізованих планів реалізації стратегічного плану фірми для кожного стратегічного господарського підрозділу (СГП) фірми з деталізацією на продукти та/або ринки (рис. 6.2).
Цілі
Виконання за підрозділами (товарами або сегментами ринку)
Поточні програми/бюджети
Оперативні завдання
Оперативний контроль
Стратегічні
програми/бюджети
Стратегічний
контроль

Виконання за проектами

Оперативні
Перспективні
Перспективні завдання
Перспективні програми/бюджети
Стратегія
Стратегічні
· підсистема стратегічного планування;
· підсистема планування маркетингу




















Рисунок 6.2 – Розподіл систем стратегічного планування в плануванні маркетингу 

Подібні суперечності легко знімаються при послідовному розробленні стратегічного і тактичного планів маркетингу, коли має місце трансформація стратегічних цілей і завдань у тактичні, операційні.

[bookmark: _Toc216983961]6.5 Маркетинговий план як результат маркетингового планування
Результатом послідовного процесу маркетингового планування є маркетинговий план, розроблення якого вбудовується в загальний процес планування компанії. 
	Маркетинговий план – це документ, що містить відомості про ринок, маркетингові стратегії і конкретні заходи, що пропонуються використовувати для досягнення цілей підприємства (маркетингових, фінансових тощо). Крім того, маркетинговий план є інструментом планування і реалізації маркетингової діяльності підприємства, за допомогою якого забезпечується безперервний процес аналізу, управління і контролю, спрямований на зведення до більш повної відповідності можливостей підприємства до вимог ринку.
	Маркетингові плани поділяються:
1) за терміном:
· короткостроковий – до 1 року чи на рік;
· середньостроковий – від 1 до 3 років;
· довгостроковий –  3 і більше років; 
2) за формуванням документа:
· маркетинговий план як складова частина загального корпоративного плану;
· плани маркетингу як окремі цільні документи, що розробляються за окремими організаційними одиницями (підрозділами, службами), окремими товарами (асортиментними групами) або сегментами ринку, як правило, у лінійних підрозділах компанії, керівники яких повинні нести відповідальність за реалізацію планів;
3) за рівнем управління:
· стратегічні, що розробляються для створення і підтримки стратегічної відповідності між цілями і маркетинговими можливостями, а також для визначення генеральних напрямків діяльності та вироблення корпоративних і конкурентних стратегій, як правило, на 3-5 років;
· оперативні (тактичні чи річні), що розробляються на перший рік виконання стратегічного плану фірми, в якому відображаються поточна маркетингова ситуація, стратегія маркетингу на рік, визначаються існуючі загрози і можливості товару, для якого розробляється план;
4) за методами розроблення (моделі):
· що розробляються знизу доверху;
· що розробляються зверху донизу;
5) за організацією планування:
· централізовані;
· децентралізовані;
· комбіновані.
Маркетингове планування в різних організаціях здійснюється по-різному. Це стосується змісту плану, тривалості горизонту планування, послідовності розроблення, організації планування. Діапазон змісту плану маркетингу для різних компаній різний: іноді він лише трішки ширший за план діяльності відділу збуту. На другому полюсі – план маркетингу, оснований на розгляді стратегії бізнесу, виливається в розроблення інтегрального плану, який охоплює всі ринки і продукти. Окремі організації, особливо малі підприємства, можуть не мати плану маркетингу як цільного документа, що вміщує декілька видів планів маркетингу. Єдиним плановим документом для таких організацій може бути бізнес-план, складений або для організації в цілому, або окремих напрямів її розвитку. У цьому плані дається інформація про ринкові сегменти та їх місткість, ринкову частку; наводиться характеристика споживачів і конкурентів, описуються бар'єри проникнення на ринок; формулюються стратегії маркетингу; даються прогнозні оцінки обсягів збуту на кілька років (можливо, на 5 років) з розподілом за роками. Крім того, для багатьох організацій, які мають розвинену систему планування, окремо розробляються стратегічний і довгостроковий  плани. 
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7.1 Маркетингове стратегічне планування: сутність, мета, завдання, значення та особливості.
7.2 Етапи маркетингового стратегічного планування.
7.3 Сутність тактичного маркетингового планування. Структура та зміст тактичного плану маркетингу.
7.4 Сутність та характерні риси маркетингового оперативного планування. Порядок розроблення оперативних планів маркетингу.

[bookmark: _Toc216983963]7.1 Маркетингове стратегічне планування: сутність, мета, завдання, значення та особливості
Стратегічне планування – це одна з основних функцій стратегічного управління і є процесом ухвалення управлінських рішень щодо стратегічного передбачення (формування стратегій), розподілу ресурсів, адаптації організації до зовнішнього середовища, внутрішньої організації. Ф. Котлер визначає стратегічне маркетингове планування як управлінський процес створення і підтримання стратегічної відповідності між цілями підприємства, потенційними можливостями у маркетингу.
По суті це процес створення і практичної реалізації генеральної програми дій підприємства. При цьому найголовнішими завданнями є:
1. визначення цілей і місії підприємства;
2. координація напрямів діяльності та ухвалення стратегічних рішень;
3. оцінка внутрішнього та зовнішнього середовища;
4. визначення альтернативних варіантів реалізації напрямів діяльності;
5. розроблення стратегічного плану та контроль за його реалізацією;
6. створення умов для ефективного розподілу продукції тощо.
Метою стратегічного планування є забезпечення передумов ефективної діяльності компанії, покращанні реакції підприємства на динаміку ринку та поведінку конкурентів, а предметом – вирішення питань про те, які продукти, напрями (стратегічні простори) повинні бути освоєні фірмою та яким способом це можна зробити. 
Значення маркетингового планування таке:
1. є засадою для планування інших видів діяльності підприємства, складовою бізнес-плану;
2. підтримує цілеспрямований спосіб мислення і вчинків;
3. координує рішення і дії в галузі маркетингу;
4. інформує співробітників про цілі та необхідні ресурси;
5. мотивує співробітників, якщо від досягнення цілей підприємства залежить досягнення їх особистих планів (заробітна плата, кар'єра, престиж);
6. створює передумови для оцінки і контролю результатів маркетингової діяльності.
У рамках стратегічного планування визначають такі основні моменти:
· затверджуються товари, ринки та сегменти, з якими підприємство буде працювати, а також кількісні та якісні цілі;
· фіксують стратегії маркетингу: визначають принципи поведінки щодо ринкових партнерів (споживачів, конкурентів, торгівлі) та встановлюють генеральну лінію для комплексу маркетингу;
· розподіляють ресурси між службами відповідно до стратегічного плану.
Великі компанії мають можливість окремо розробляти і застосовувати  стратегічне і довгострокове маркетингове планування, у такому разі виділяють певні їх відмінності та особливості (табл. 7.1). 

Таблиця 7.1 – Порівняння стратегічного і довгострокового планування
	Параметри
	Стратегічне маркетингове  планування
	Довгострокове маркетингове планування

	1
	2
	3

	Передбачення майбутнього
	Шляхом розгорнутого стратегічного ана-лізу із застосуванням відповідних методів
	Шляхом екстраполяції тенденцій 

	Умови застосування
	Висока нестабільність зовнішнього середовища
	Достатньо стійкі позиції підприємства і від-носна стабільність зовнішнього середовища

	Можливості переоцінки та зміни
	Гнучкий механізм, який передбачає пості-йну переоцінку та зміну початково розроб-лених концепцій на засадах урахування чинників зовнішнього середовища 
	Більш жорсткий механізм, що відображає результати екстраполяції тенденцій без урахування можливостей постійного впливу чинників зовнішнього середовища

	
	
	Продовження табл.7.1

	1
	2
	3

	Основне призначення
	Вирішення стратегічних завдань маркетингової діяльності щодо організації в цілому й окремих СЗГ
	Деталізує завдання стратегічного плану, які і є основою розроблення поточних планів 

	Охопленість підрозділів
	Не розробляється для всіх підрозділів 
	Доводиться до всіх підрозділів 

	Очікуваний результат
	Фінансові результати реалізації маркетингових стратегій
	Встановлені завдання для підрозділів за всіма маркетинговими показниками: витрати на маркетинг, обсяг продажу, дохід, прибуток, ринкова частка і т. п.

	Носії ідей
	Вищі рівні управління 
	Середні рівні управління

	Підхід до вирішення маркетингових проблем
	Глобальний підхід, відсутність деталізації та структуризації
	Деталізація і структуризація

	Сфера застосування і впливу
	Широкий спектр альтернатив, які випли-вають з можливих змін у довкіллі
	Обмежене коло альтернатив, сформоване на початку планування

	Особливі акценти
	Важливе місце відводиться аналізу перспе-ктив підприємства, з'ясування небезпек, можливостей, окремих надзвичайних ситуацій, здатних змінити тенденції
	Часовий горизонт і деталізація маркетингових завдань для кожного підрозділу

	Час розроблення
	Перша половина року

	Основа
	Зміст плану
	Часовий горизонт

	Строки перегляду й уточнення
	Відчутні нові можливості отримання значної вигоди
	Щорічно

	Виконання
	За окремими проектами, майбутніми напрямами діяльності, новими товарними групами на основі окремої системи управління й контролю за управлінням
	За підрозділами підприємства

	Часовий горизонт
	Може як збігатися, так і не збігатися
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Модель стратегічного планування маркетингу (рис. 7.2) дає змогу виділити сім основних взаємозв’язаних етапів:
1. Стратегічний аналіз.
2. Визначення місії та цілей.
3. Розроблення, вибір та оцінка стратегії.
4. Складання стратегічного плану.
5. Розроблення бюджету маркетингу та маркетингової програми.
6. Виконання стратегії.
7. Оцінка і контроль виконання стратегії.
Збір інформації про внутрішнє і зовнішнє середовище

Інтерпретація інформації

Аналіз та оцінка маркетингової ситуації
Аналітична основа стратегічного маркетингу 
Концепція стратегічного маркетингу
Визначення місії і цілей підприємства

Визначення стратегії підприємства

Визначення цілей і стратегій маркетингу
Планування заходів (етапи, строки, відповідальність, бюджет)

Оцінка ефективності та контроль виконання планів
Результати стратегічного маркетингу
Стратегічний аналіз
Реалізація стратегічного плану маркетингу
Стратегічне планування маркетингу

















Рисунок 7.2 – Модель стратегічного планування маркетингу
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Плани маркетингу (оперативні і тактичні) розробляються для підприємства та кожного його структурного господарського підрозділу й охоплюють плани для окремих продуктових ліній, окремих видів продуктів і окремих ринків; вони можуть бути орієнтовані на окремі групи споживачів. 
Тактичний та оперативний плани розробляються для конкретизації та деталізації стратегічного плану маркетингової діяльності, а, отже, можуть мати однакові розділи.
Як формальна структура плани маркетингу, як правило, складаються з таких розділів: 
· анотації для керівництва, 
· поточної маркетингової ситуації, 
· ринкових загроз і можливостей, 
· цілей маркетингу, 
· стратегії маркетингу, 
· програми дій, 
· бюджету маркетингу,
· контролю.
Анотація для керівництва складається з короткої анотації головних цілей і рекомендацій, внесених до плану, розділ допомагає керівництву швидко зрозуміти основну спрямованість плану. За ним іде зміст плану.
Поточна маркетингова ситуація – розділ, який містить опис цільового ринку і положення організації на ньому. Має такі підрозділи: 
· опис ринку (до рівня головних ринкових сегментів), 
· огляд продуктів (обсяг продажу, ціни, рівень прибутковості),
· конкуренція (для головних конкурентів – інформація щодо їх стратегій у галузі продуктів, ринкової частки, цін, розподілу і просування), 
· розподіл (тенденції зміни збуту та розвиток головних каналів розподілу).
Небезпеки і можливості – зазначаються головні небезпеки й можливості, з якими продукт може зіткнутися на ринку. Оцінюється потенційна шкода кожної небезпеки, тобто ускладнення, які виникнуть у ситуації несприятливих тенденцій і подій, які у разі відсутності цілеспрямованих маркетингових зусиль можуть призвести до зменшення обсягів реалізації продукту або навіть його виходу з ринку. Має бути оцінена щодо перспективності й спроможності успішного її використання кожна можливість (тобто привабливий напрямок маркетингових зусиль), що дозволить отримати переваги над конкурентами.
Маркетингові цілі – характеризують цільову спрямованість плану і формулюють бажані результати діяльності на конкретних ринках. Цілі продуктової політики, ціноутворення, доведення продуктів до споживачів, реклами тощо – є цілями нижчого рівня. Вони виникають у результаті реалізації початкових маркетингових цілей щодо окремих елементів комплексу маркетингу.
Маркетингові стратегії – головні напрями маркетингової діяльності, дотримуючись яких, структурні підрозділи підприємства прагнуть досягнути своїх маркетингових цілей. Маркетингова стратегія містить конкретні стратегії діяльності на цільових ринках, використовуваний комплекс маркетингу й витрати на маркетинг. Стратегії  кожного ринкового сегмента мають стосуватися: продуктів, що вже випускаються, а також нових; цін; просування продуктів; доведення продукту до споживачів. Має бути зазначено, як саме стратегія реагує на небезпеки й можливості ринку.
Програма дій (оперативно-календарний план) – це детальна програма, в якій показано, що потрібно зробити, хто й коли повинен виконувати прийняті завдання, скільки це коштуватиме, які рішення і дії повинні бути скоординовані для виконання плану маркетингу. Як правило, у програмі стисло охарактеризовані також цілі, на досягнення яких спрямовані заходи програми. Програма – це сукупність заходів, які повинні здійснити маркетингові та інші служби організації, щоб за допомогою обраних стратегій можна було досягнути мети маркетингового плану.
Бюджет маркетингу – це розділ, у якому відображені проектовані величини витрат і прибутків. Величина прибутку обґрунтовується прогнозованими значеннями обсягу продажів і цін. Витрати визначаються як сума витрат виробництва, руху товару й маркетингу, останні в кожному бюджеті розписуються детально.
Контроль характеризує процедури і методи контролю, які необхідно здійснити для оцінки рівня успішності виконання плану. Для цього встановлюються стандарти (критерії), за якими вимірюється прогрес у реалізації планів маркетингу. Це ще раз підкреслює важливість кількісної й тимчасової визначеності цілей, стратегій і заходів маркетингової діяльності. Вимірювання успішності виконання плану може здійснюватися і для річного інтервалу часу, і в квартальному розрізі, і для кожного місяця або тижня.
Усі ці розділи характеризують як стратегічні, так і тактичні плани, головна ж відмінність між ними полягає в ступені докладності опрацювання окремих розділів плану маркетингу.
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Оперативне планування відмінне від стратегічного. 
При оперативному плануванні найближчі цілі підприємства трансформуються у поточні програми дії, бюджети та плани прибутків, які доводяться до кожного підрозділу підприємства; по кожному підрозділу встановлюється оперативний контроль за їх виконанням. Поточні програми і бюджети разом з планом прибутків є орієнтиром для оперативних підрозділів у роботі із забезпечення рентабельності поточних операцій.
Оперативний план є процесом конкретизації стратегічного плану, в якому уточнюються:
· фінансування;
· інвестиції;
· збут;
· закупівлі;
· персонал;
· результати.
Оперативний план визначає на деякий час ділові можливості компанії і намічає способи проникнення, захоплення й утримання позицій на певних ринках.
Основні завдання оперативного планування маркетингу:
· визначення додаткових цілей, які конкретизують обрану маркетингову стратегію;
· розроблення бюджету кошторису витрат для кожної конкретної програми:
· реклами;
· вивчення ринку;
· створення нової продукції;
· розподілу;
· ціноутворення;
· реалізація конкретних маркетингових програм;
· контроль за результатами маркетингової діяльності та визначення її ефективності;
· коригування тактики маркетингу. 
Річний оперативний план містить:
· маркетингові дослідження;
· продуктову політику;
· цінову політику;
· розподільчу політику;
· комунікаційну політику.
Частіше за все оперативні плани входять як складова до бізнес-планів і мають певну структуру. Структура оперативного плану:
1 Вступ – поточна ситуація.
2 Аналіз ситуації – тенденції минулого періоду.
3 Цілі – запити споживачів, обсяг і частка продажу.
4 Стратегія маркетингу: сегменти ринку, позиціонування, асортимент і номенклатура, ціни і знижки, стратегія щодо конкретних ринків.
5 Програма маркетингу відповідно до marketing-mix.
6 Контроль і коригування маркетингу – алгоритм, структура, організаційна структура, інфляція.
7 Бюджет маркетингу – загальна сума і розподіл за підрозділами.
8 Додаткові матеріали – тактика дій, альтернативні стратегії, результати.
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8.1 Сутність та процес контролю маркетингової діяльності.
8.2 Контролінг маркетингу.
8.3 Ревізія маркетингу.
8.4 Маркетинговий аудит: сутність та процес.
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Контроль маркетингової діяльності – періодична, всебічна, об'єктивна перевірка маркетингової діяльності фірми для здійснення коригувальних дій, які забезпечують досягнення маркетингових цілей.
Маркетинговий контроль класифікують:
1 – за типами, 
2 – за прийомами й методами, які використовуються в процесі контролю за виконанням планів з боку керівництва підприємства й служби маркетингу, 
3 – за межами охоплення ревізії маркетингу.
Виділяють три рівні контролю маркетингу:
· рівень фірми;
· рівень підрозділу маркетингу;
· зовнішній рівень.
Контроль маркетингу на рівні організації спрямований на отримання інформації, необхідної для оцінки рівня ефективності маркетингу й ухвалення відповідних рішень із боку керівництва організації. Про результати контролю доповідають щомісяця на раді директорів. Такий вид контролю спрямований на оцінку: ефективності виконання стратегічного плану й річного плану маркетингу організації; прогресу в галузі маркетингової діяльності; співвідношення: ціни – витрати – прибуток; результатів розроблення нових продуктів.
Оцінка прогресу маркетингової діяльності здійснюється на основі вивчення динаміки показників доходу, витрат і прибутку. Така оцінка на рівні організації в цілому здійснюється для окремих видів бізнесу, інколи – для окремих продуктів і ринків.
На рівні підрозділу маркетингу контроль маркетингу здійснюють на безперервній основі. Він спрямований на оцінку ефективності окремих аспектів маркетингової діяльності за короткі проміжки часу й оцінку компетентності керівництва даного підрозділу в довготерміновій перспективі.
Не існує принципових відмінностей між двома першими видами контролю. Наприклад, аналіз обсягу реалізації є одним із напрямів контролю маркетингу в обох випадках. Розбіжність скоріше полягає в тому, на якому рівні управління і в яких цілях використовуються отримані результати.
Зовнішній контроль здійснюють, як правило, консультаційні фірми: можуть оцінити відповідність маркетингової діяльності конкретним ринковим умовам; проаналізувати порівняльну динаміку збуту й ставлення споживачів до товарів організації. Аудиторські фірми можуть здійснити всеосяжний аналіз ефективності маркетингової діяльності в цілому.
Аналіз і контроль маркетингу здійснюються на різних етапах за допомогою окремих елементів контрольно-аналітичної системи, яка містить:
1) ситуаційний аналіз – попередній аналітичний етап маркетингового планування, що має на меті визначити становище підприємства на ринку. Використовується аналіз складових зовнішнього й внутрішнього середовища маркетингу у формі відповідей на заздалегідь підготовлені групи питань;
2) контроль маркетингу – заключний етап маркетингового планування, що має на меті виявити відповідність і результативність обраної стратегії й тактики реальним ринковим процесам. Здійснюється у вигляді контролю за виконанням річних планів, стратегічного, поточного контролю та контролю прибутковості з використанням стандартизованих форм;
3) ревізія маркетингу – процедура перегляду або істотного коригування стратегії й тактики маркетингу в результаті змін умов як зовнішнього, так і внутрішнього характеру. Здійснюються відповідні розрахунки й оцінки;
4) аудит маркетингу – аналіз і оцінку маркетингової функції підприємства, що здійснюється фахівцями у формі незалежної зовнішньої перевірки всіх елементів системи маркетингу, будується на загальних принципах аудиту, спрямованих на виявлення упущених вигод від неадекватного використання маркетингу на підприємстві і використовує загальноприйняті процедури управлінського консультування (діагностика, прогноз тощо).
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Система маркетингового контролінгу містить чотири види контролю: 
· контроль за виконанням річних планів, 
· оперативний (поточний) контроль, 
· контроль прибутковості та 
· стратегічний контроль. 
Контроль за виконанням річних планів полягає в порівнянні фахівцями з маркетингу поточних показників з контрольними цифрами річного плану, а в разі необхідності – у вживанні заходів щодо виправлення становища. Процес цього типу контролю вміщує 4 етапи:
1) встановлюють контрольні показники  по місяцях або кварталах;
2) заміряють показники ринкової діяльності фірми;
3) виявляють причини серйозних збоїв у діяльності фірми;
4) у разі виявлення недоліків негайно вживають заходи щодо виправлення становища.
Так, при аналізі збуту контроль можна розпочати з вивчення динаміки збуту. Але поквартальна перевірка може показати недовиконання показників за окремими позиціями товарів, територіями і т. д. Найгірші позиції викликають необхідність втручання віце-президента зі збуту для вживання заходів.
При аналізі частки ринку статистика збуту не говорить про становище фірми щодо конкурентів, оскільки на цю частку впливає кілька факторів (поліпшення діяльності фірми, поліпшення економічних умов і т. д.). Аналіз причин змін є досить важливим: якщо частка фірми збільшується, то конкурентне становище її зміцнюється, і навпаки. Контроль і аналіз співвідношення між витратами на маркетинг і збутом свідчать, що фірма не витрачає занадто багато у прагненні забезпечити цілі збуту, а утримує маркетингові витрати на потрібному рівні.
Спостереження за відношенням з боку клієнтів, дилерів та інших учасників маркетингової системи фірми допомагає їй завчасно виявляти зміни переваг і вживати заходів. Основні методи спостереження – скарги й пропозиції, споживчі панелі й опитування клієнтів.
Серед коригувальних дій у разі сильних відхилень від цільових настанов можуть бути й жорсткі (накази про скорочення виробництва, вибіркове зниження цін, посилення тиску на власний торговельний персонал, зниження витрат на рекламу, НДДКР тощо), і м'які заходи, але переважним є вибір рішучих і своєчасних заходів.
Оперативний (або поточний) контроль спрямований на оцінку досягнення поставлених маркетингових завдань, виявлення причин відхилень, їх аналіз і коригування. Оперативно контролюються такі показники:
- обсяг продажу (порівняння факту й плану);
- частка ринку (зміна конкурентного становища);
- ставлення споживачів до підприємства та його продукції (обстеження, конференції, експертиза тощо).
Перевіряється також ефективність використання фінансових коштів, виділених на маркетингові заходи, наприклад: кількість торговельних угод щодо проведених комерційних переговорів, частка адміністративних витрат в обсязі продажу, витрати на рекламу та пізнаваність споживачем продукції підприємства і т. д. Розробляються додаткові заходи щодо підвищення ефективності конкретних маркетингових дій.
Під час контролю прибутковості, який багато фірм здійснюють на доповнення до контролю річних планів, отримують відомості про рентабельність діяльності за такими аспектами: за товарами, територіями, сегментами ринку, торговельними каналами та замовленнями різного обсягу. Це дає змогу ефективно управляти виробництвом, різними видами маркетингової діяльності. Наприклад, фірма з'ясовує, що під час торгівлі садовим інвентарем через спеціалізовані магазини вона фактично втрачає гроші, під час торгівлі через магазини технічних товарів ледве забезпечує беззбитковість, а майже весь прибуток отримує за рахунок універмагів. У таких ситуаціях потрібні ефективні коригувальні дії, тобто насамперед виявити, у чому причини: чи то в товарі, чи в каналі, чи в торговельному апараті, чи в його розміщенні щодо торговельних потоків, чи в оптимальності обраних стратегій і т. д.
Під час контролю прибутковості розрізняють прямі й непрямі витрати на маркетинг. Прямі витрати – це витрати, які можуть бути віднесені безпосередньо до окремих елементів маркетингу: витрати на рекламу, комісійні торговельним агентам, проведення опитування, заробітна плата працівників служби маркетингу, оплата експертів і фахівців, яких додатково залучають тощо. Такі витрати закладаються в бюджет маркетингу за відповідними напрямами. Непрямі витрати – це витрати, які супроводжують маркетингові заходи: оренда приміщень, транспортні витрати, розвиток технологічних процесів і т.п. Такі витрати безпосередньо в бюджет маркетингу не закладаються, але під час  контролю можуть у разі необхідності враховуватися.
Витрати на маркетинг не можуть бути однозначно віднесені до витрат виробництва або до витрат споживання. Це витрати особливого роду, які можна віднести до інвестиційних витрат, які працюють на перспективу.
При стратегічному контролі здійснюють критичні оцінки маркетингової діяльності в цілому. Маркетинг – це сфера швидкого старіння завдань, установок, стратегій і програм. З огляду на це кожна фірма повинна періодично переоцінювати свій загальний підхід. В умовах циклічного управління фірми за принципами маркетингу цей контроль займає важливе місце.
Розгорнуте подання системи маркетингового контролю, основних відповідальних осіб за його проведення, цілі використання певного виду контролю, прийоми та методи контролю уточнює табл. 8.1.

Таблиця 8.1 – Види та механізми маркетингового контролю
	Вид
	Характерні особливості

	
	Основні відповідальні за виконання
	Мета контролю
	Прийоми й методи контролю

	Контроль за виконанням річних планів
	- вище керівництво;
- керівництво середньої ланки
	переконатися в досягненні намічених результатів
	- аналіз: можливостей збуту, частки ринку, співвідношень між витратами на маркетинг і збут;
- спостереження за  ставленням клієнтів

	Оперативний (поточний) контроль
	керівник відділу маркетингу
	визначити фактичний стан  підприємства
	комплексний аналіз поточних показників

	Контроль прибутковості
	контроль відділу маркетингу (у складі служби маркетингу)
	з’ясувати, на чому фірма заробляла гроші і на чому втрачала
	аналіз рентабельності: товарів, територій, сегментів ринку, торговельних каналів,  обсягів замовлень

	Стратегічний контроль 
	- вище керівництво;
- ревізор маркетингу (старший службовець)
	з’ясувати, чи справді фірма використовує найкращі з наявних у неї маркетингових можливостей і наскільки ефективно вона це робить
	ревізія маркетингу



Усі види маркетингового контролю завершуються розробленням пропозицій щодо коригування стратегічних планів і планів маркетингу та управлінських впливів щодо виправлення негативної маркетингової ситуації.
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Весь перелік робіт зі стратегічного контролю прийнято називати ревізією маркетингу, що означає комплексне, системне, неупереджене й регулярне дослідження маркетингового середовища фірми (або організаційної одиниці), її завдань, стратегій та оперативної діяльності з метою виявлення проблем і можливостей, що відкриваються, та розроблення рекомендацій щодо плану дій з удосконалювання маркетингової діяльності. 
План ревізії маркетингу наведено у табл. 8.2.




Таблиця 8.2 – Складові плану ревізії маркетингу
	Етапи
	Основні складові

	Ревізія маркетингового середовища
	1 Макросередовище (демографічні, економічні, природні, науково-технічні, політичні фактори тощо).
2 Мікросередовище (клієнти, конкуренти, посередники, постачальники, контактні аудиторії)

	Ревізія стратегічного маркетингу 
	Програма діяльності фірми (завдання, цілі маркетингу, стратегія)

	Ревізія організаційної служби маркетингу 
	Формальна структура, функціональна ефективність, ефективність взаємодії

	Ревізія системи маркетингу
	Системи маркетингової інформації, планування маркетингу, розроблення нових товарів

	Ревізія результативності маркетингу 
	Аналіз прибутковості, аналіз ефективності витрат

	Ревізія функціональних складових маркетингу 
	Товари, ціна, розподіл, стимулювання продажів (реклама, пропаганда і т.д.), торговельний апарат



Таким чином, у межах ревізії маркетингу:
· проводиться детальний аналіз зовнішнього середовища підприємства, його завдань і цілей, які повинні відображати загальну спрямованість її діяльності;
· перевіряється правильність оцінки внутрішніх можливостей (причому внесені поправки дозволяють у цілому переглянути маркетингові можливості підприємства, що визначаються як пересікання його цілей, внутрішніх ресурсів і ринкових можливостей);
· перевіряється якість цільових ринків, у ході якого з самого початку вивчається попит на продукцію підприємства, проводиться аналіз сегментації ринку, здійснюється оцінка відбору цільових сегментів і правильності позиціонування окремих продуктів на ринку;
· аналізується якість системи планування, яка спрямована на перевірку відповідності вибраної генеральної стратегії фірми її цілям, ринковій ситуації, що склалася, а також необхідно звернути особливу увагу на процес розроблення дій, які мають повністю узгоджуватися зі стратегією і бути своєрідним путівником для просування фірми до стратегічних цілей;
· оцінюється якість планування окремих складових комплексу маркетингу тощо. 
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Аудит маркетингу – це цілеспрямоване управлінське консультування щодо виявлення упущеної вигоди від недостатнього застосування комплексу маркетингу й розроблення адекватної маркетингової стратегії фірми. Іншими словами, аудит маркетингу – всеосяжна, систематична, незалежна й періодична перевірка зовнішнього середовища маркетингу, цілей, стратегій і окремих видів маркетингової діяльності для організації в цілому або для окремих господарських одиниць.
Метою аудиту маркетингу є виявлення ділянок, де існують проблеми й нові можливості, та розроблення рекомендацій щодо формування плану підвищення ефективності маркетингової діяльності.
Чотири принципові характеристики аудиту маркетингу.
Всеосяжність. Аудит охоплює всі головні види маркетингової діяльності й не обмежується аналізом лише окремих критичних моментів. Аудит є функціональним, якщо він охоплює діяльність зі збуту, ціноутворення та інші функції маркетингу. Хоча функціональний аудит є корисним, однак часом він дезорієнтує керівництво щодо його реальних проблем. Наприклад, проблеми з реалізацією товару можуть бути наслідком не слабої підготовленості збутовиків або поганої системи стимулювання їх праці, а наслідком слабості продуктів і системи їх просування.
Систематичність. Аудит маркетингу містить упорядковану послідовність діагностичних кроків, які охоплюють зовнішнє середовище маркетингу для цієї організації, внутрішні системи й окремі функції маркетингу. Після діагнозу йде розроблення плану коригувальних дій, що містить як короткострокові, так і довгострокові пропозиції щодо підвищення ефективності маркетингової діяльності.
Незалежність. Аудит маркетингу може бути реалізований такими способами: 
1) самоаудитом; 
2) перехресним аудитом;
3) аудитом з боку вищих підрозділів або організацій;
4) аудитом з боку спеціального аудиторського підрозділу;
5) аудитом, проведеним спеціально створеною групою;
6) зовнішнім аудитом. 
Так, наприклад, самоаудит, оснований на використанні спеціального опитувального листа керівником підрозділу для оцінки ефективності своєї діяльності, може бути корисним, якщо виконується незалежно й об'єктивно (найкраще – незалежними консультантами, які мають необхідну об'єктивність і незалежність, більший досвід аудиту в подібних галузях і можуть цілком присвятити себе цій роботі).
Періодичність. Як правило, аудит маркетингу ініціюється після того, як обсяг продажу почав зменшуватись й організація зіткнулася з іншими проблемами. Але криза організації могла бути зумовлена частково тим, що керівництво не аналізувало ефективність маркетингу ще в той час, коли організація функціонувала ефективно. Отже, аудит маркетингу може бути корисним як для організацій процвітаючих, так і для тих, які переживають труднощі.
Процес аудиту, як правило, асоціюється з фінансовою стороною виробничо-господарської діяльності. У цьому разі він здійснюється відповідно до визначених стандартів, які добре документовані, їх легко можна зрозуміти й тому добре вписуються в процес аудиту. Загальний процес бізнесу, враховуючи маркетинг, хоча і є більш складним та інноваційним, основаним більшою мірою на думках керівників і фахівців, ніж на жорстких правилах, також може бути підданий аудиторській перевірці.
Будь-яка організація, здійснюючи аудит, зіткнеться з двома групами змінних: над якими вона не має прямого контролю (насамперед ті, що характеризують зовнішнє середовище); над якими організація має контроль. Це передусім показники виробничо-господарської діяльності. Виходячи з викладеного, розрізняють зовнішній і внутрішній аудит.
Аудит маркетингу спрямований на оцінку таких аспектів маркетингової діяльності організації: 
· зовнішнього макро- і мікросередовища маркетингу, 
· стратегій маркетингової діяльності, 
· організації маркетингової діяльності, 
· систем маркетингу (інформаційної, планування, розроблення нових продуктів, контролю), 
· ефективності маркетингової діяльності в цілому та за окремими елементами комплексу маркетингу.
Оскільки аудит – це докладний аналіз усіх сторін діяльності маркетингу від сегментації ринку до просування товару, то він має ґрунтуватися на продуманій процедурі виконання. Розглянемо докладніше етапи маркетингового аудиту.
1 Підготовка. Аудитор (консультант) розпочинає свою роботу з організацією-клієнтом. Ця стадія містить:
- перший контакт із вищим керівництвом організації; 
- обговорення того, що саме замовник бажав би змінити в організації та як аудитор може допомогти йому — попередній діагноз проблеми; 
- підготовку плану завдання на підставі попереднього аналізу проблеми; 
- переговори й укладання тимчасової угоди на консультативну допомогу. 
Фаза підготовки є надзвичайно важливою, тому що попередньо проведена теоретична робота задає всю конструкцію подальшого аналізу маркетингової діяльності підприємства. На цій самій фазі керівництво фірми-замовника визначає відділи підприємства, які повинні надати необхідну інформацію для аудитора або його команди. Для виключення витоку комерційно важливої інформації може бути підписана двостороння угода про конфіденційність.
2 Діагноз – виявлення існуючих фактів та їх ретельний аналіз. Під час аналітичної роботи встановлюється, наскільки взаємозалежні й виконуються на даному підприємстві всі необхідні складові маркетингу: маркетингові дослідження, сегментація ринку, розроблення продукту, політика ціноутворення, розподільча політика і різні види просування товару. Збираючи дані, аудитор уже починає впливати на систему замовника, оскільки працівники даної фірми можуть перебудовувати стиль своєї роботи вже в присутності маркетингового аудитора під впливом його запитань і бесід.
3 Планування дій. Мета – знайти прийнятні рішення для отримання упущених вигод від нереалізованих маркетингових дій або від відсутності маркетингової стратегії фірми-замовника. Найважливішим моментом у плануванні дій є розроблення, спільно з фахівцями замовника, обговорення й ухвалення обґрунтованої та цілеспрямованої маркетингової стратегії фірми.
4 Впровадження. Навіть за найсприятливішого ставлення замовника й аудитора аудитор має брати участь у підготовці й виконанні наміченого плану дій з реалізації прийнятої маркетингової стратегії фірми. Якщо ж замовник вважає, що він сам може виконати запропонований план дій, тоді функції аудитора можуть бути зведені до консультування вищих керівників фірми та навчання фахівців відповідних відділів.
5 Завершення. Виконується оцінка результатів проведеної роботи замовником. Аудитор представляє кінцевий звіт про проведений аудит і відбувається розрахунок відповідно до взаємних зобов'язань. У разі наявності перспектив подальшого співробітництва доцільним є проведення переговорів щодо майбутніх контактів і подальшої роботи.
Основні напрями маркетингового аудиту й підрозділу консультованої фірми, що надають відповідні матеріали для аналізу, наведено в табл. 8.3.

Таблиця 8.3 – Основні напрями маркетингового аудиту
	Розділ маркетингу
	Напрями аудиту
	Підрозділ фірми

	1
	2
	3

	1 Маркетингові дослідження фірми
	1.1	Первинні дослідження.
1.2	Вторинні дослідження.
1.3	Моніторинг великого продажу.
1.4	Прогнозування збуту.
1.5	Маркетингова інформаційна система
	Керівництво фірми. 
Служба маркетингу. 
Відділ збуту.
Відділ постачання

	2 Сегментація ринку
	2.1	Застосування критеріїв сегментації.
2.2	Вибір сегментів місцевого ринку.
2.3	Вибір зовнішніх ринків конкурентів.
2.4	Оцінка конкурентів
	Керівництво фірми. 
Служба маркетингу. 
Відділ збуту

	3 Розроблення продуктів
	3.1	Ринкова адекватність продуктів.
3.2	Оцінка продуктів фірмою.
3.3	Дизайн продуктів.
3.4	Товарна марка.
3.5	Упакування товарів.
	Служба маркетингу. 
Фінансова служба. 
Служба НДДКР

	4 Політика ціноутворення
	4.1	Цілі ціноутворення.
4.2	Методи ціноутворення.
4.3	Стратегія ціноутворення.
4.4	Застосування тактичних прийомів ціноутворення.
4.5	Цінова дискримінація
	Керівництво фірми. 
Фінансова служба.
Служба маркетингу
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	1
	2
	3

	5 Рух товарів
	5.1	Планування руху товарів.
5.2	Вибір каналів руху товарів.
5.3	Оптові посередники.
5.4	Збутові агенти.
5.5	Дилерська мережа
	Служба маркетингу.
Відділ збуту

	6 Реклама
	6.1	Планування просування.
6.2	Бюджет просування.
6.3	Планування реклами та рекламних кампаній.
6.4	Визначення ефективності реклами
	Служба маркетингу. 
Відділ збуту

	7 Персональний продаж
	7.1	Торговельні представництва.
7.2	Відносини з потенційними покупцями.
7.3 Навчання та контроль торговельних агентів.
7.4	Торговельні презентації
	Служба маркетингу.
Відділ збуту

	8 Стимулювання
	8.1	Планування стимулювання збуту.
8.2	Структура стимулювання збуту
	Служба маркетингу.
Відділ збуту

	9 Формування громадської думки
	9.1	Планування PR.
9.2	Робота із засобами масової інформації.
9.3	Формування іміджу фірми
	Керівництво фірми. 
Служба маркетингу. 
Відділ із формування громадської думки

	10  Маркетингова   стратегія фірми
	10.1	Застосування методів розроблення стратегії.
10.2	Обговорення й ухвалення маркетингової стратегії.
10.3	Впровадження комплексу маркетингу.
10.4	Контроль за виконанням маркетингової стратегії
	Керівництво фірми.
Служба маркетингу.



Широта охоплення всього комплексу маркетингу під час управлінського консультування може забезпечити для аналізованої фірми значне підвищення прибутковості виготовлення продукту, збільшення збуту і, як наслідок, поліпшення рентабельності самої фірми.
Крім звіту, після завершення аудиту його кінцеві результати можуть бути подані у вигляді резюме, що складається із двох частин: сильних і слабких сторін організації (внутрішній аудит) та можливостей і загроз для організації (зовнішній аудит), що, по суті, є SWOT-аналізом. 
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