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КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГОМ  
МАЛОГО ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 1

Н. Б. Изакова, Л. М. Капустина

Эффективное управление маркетингом выступает одним из факторов повышения конкурен-
тоспособности малых промышленных предприятий в условиях усиления рыночной конкуренции. 
Особую актуальность приобретает проблема выбора модели управления маркетингом для дости-
жения стратегических и тактических целей компании. Данная статья посвящена формированию 
системы управления маркетингом малого промышленного предприятия на рынке В2В на основе 
концепции маркетинга взаимоотношений. Рассматриваются теоретические подходы к управле-
нию маркетингом применительно к малым промышленным предприятиям и содержание модели 
«4R» Э. Эттенберга. Авторский подход к формированию концептуальной модели управления мар-
кетингом малого промышленного предприятия на основе концепции маркетинга взаимоотношений 
базируется на методологии SOSTAC (Situation analysis, Objectives, Strategy, Tactics, Action, Control). В 
отличие от известных предлагаемая концептуальная модель управления маркетингом включает 
дополнительные блоки: комплекс маркетинга взаимоотношений 4R, маркетинговые цели по биз-
нес-перспективам Р. Каплана и Д. Нортона, сбалансированную систему показателей маркетинга 
и индикаторы результативности маркетинга взаимоотношений. Преимуществами предложенной 
концептуальной модели являются интеграция управления маркетингом в общую систему управ-
ления малого промышленного предприятия, информационно-аналитическое обеспечение управлен-
ческих решений, разработка портфеля стратегий управления взаимоотношениями с ключевыми 
потребителями на основе их ценностей. Распределение маркетинговых функций по элементам 
комплекса маркетинга взаимоотношений 4R представлено в рамках организационной структуры 
малого промышленного предприятия.

Ключевые слова: управление маркетингом, маркетинг взаимоотношений, малое промышленное предприятие, цен-
ности бизнес-потребителей, комплекс маркетинга «4R», результативность маркетинга взаимоотношений

Введение
Для обеспечения конкурентоспособности 

предприятий малого бизнеса наряду с под-
держкой со стороны государства представля-
ется важным совершенствовать внутренний 
потенциал предприятия, быстро реагировать 
на изменения рынка, более полно и каче-
ственно удовлетворять потребности потреби-
телей. В связи с этим актуальным становится 
развитие маркетинговых компетенций, опти-
мальный выбор элементов комплекса марке-
тинга для достижения целей занять лучшую 
позицию среди конкурентов. Главным факто-
ром конкурентоспособности в национальном 
масштабе становится способность компаний 
к интеграции и координации совместных дей-
ствий для снижения уровня неопределенности 
(Попов и др., 2017). В этом процессе немало-
важную роль играют способность малых про-
мышленных компаний создавать и развивать 

1	© Изакова Н. Б., Капустина Л. М. Текст. 2019.

отношения с бизнес-потребителем, развитие 
маркетинговых компетенций, позволяющих 
поддерживать расширенное воспроизводство 
спроса на продукцию и услуги предприятия. 

Маркетинг взаимоотношений обеспечи-
вает тесное взаимодействие с потребителем и 
вовлечение его в процесс создания ценности. 
При большом разнообразии научных позиций 
в определении маркетинга взаимоотношений 
общим для всех является ценностно-ориен-
тированный подход (Неганова, Седельников, 
2018). Через взаимодействие малые промыш-
ленные предприятия получают доступ к но-
вым знаниям, создают совместные ценности 
(Багиев, 2014). Этот вывод актуализирует раз-
витие моделей управления маркетингом, на-
правленных на повышение удовлетворенности 
бизнес-потребителей, повышает актуальность 
разработки инструментов реализации их цен-
ностей в системе управления маркетингом. 
Отсутствие организационного центра управ-
ления маркетингом в силу ограниченной чис-
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ленности управленческого персонала на ма-
лом предприятии усугубляет проблему низкой 
результативности маркетинговых управлен-
ческих решений. Необходима привязка мар-
кетингового функционала к организацион-
ной структуре малого предприятия (Кашлева, 
2016). 

Исследования показывают, что 20 % компа-
ний малого и среднего бизнеса используют ин-
струменты маркетинга взаимоотношений, а на 
рынке В2В особую значимость имеет установ-
ление долговременных взаимоотношений с 
клиентами (Bughin et al., 2017). В связи с этим в 
качестве основы для управления маркетингом 
малого промышленного предприятия выбран 
не традиционный комплекс «4Р», а модель «4R» 
Э. Эттенберга (Ettenberg, 2003), ориентирован-
ная на результат, который желает получить по-
требитель, что соответствует концепции мар-
кетинга взаимоотношений. Авторы развивают 
исследование по применению маркетинга 
взаимоотношений для результативного управ-
ления маркетинговой деятельностью на про-
мышленном рынке (Капустина, Изакова, 2018).

В статье ставится цель обосновать концеп-
туальную модель управления маркетингом 
малого промышленного предприятия. Для 
достижения поставленной цели рассмотрены 
теоретические подходы к управлению марке-
тингом применительно к малым промышлен-
ным предприятиям, выделены преимущества 
формирования системы управления марке-
тингом малого промышленного предприя-
тия, базирующейся на концепции маркетинга 
взаимоотношений, уточнен комплекс марке-
тинга взаимоотношений на основе модели 4R 
Э. Эттенберга, проведена апробация предло-
женной концептуальной модели.

Обзор литературы по управлению маркетингом 
малых промышленных предприятий

Значимость проблематики управления мар-
кетингом рассматривается большинством ав-
торов в контексте ведения успешной рыноч-
ной деятельности и повышения конкуренто-
способности компании на рынке. 

Р. Р. Сидорчук (2016) классифицирует субъ-
екты малого бизнеса на основе перспектив 
расширения их деятельности и выделяет ком-
пании-«сателлиты», напрямую зависящие 
от отношений с более крупным предприяти-
ем-партнером; «локальные» компании; пред-
приятия «свободного развития». В данном ис-
следовании объектом выступают малые про-
мышленные предприятия — самостоятельные 
участники рынка, нуждающиеся в маркетинге.

И. И. Пичурин (2015) отмечает, что опыт 
существования независимых малых предпри-
ятий на промышленном рынке не дает доста-
точного количества положительных примеров 
успешной маркетинговой деятельности, и мар-
кетинг должен быть направлен на создание и 
удержание потребителя. В определениях по-
нятия управления маркетингом такие авторы, 
как П. Дойль (2004) Ф. Котлер (Kotler, 2015), 
Г. Л. Багиев (2014) также делают акценты на не-
обходимости выявления, изучения и учета по-
требностей потребителей с целью достижения 
прибыльности предприятия на рынке, укре-
пления целевых позиций компании в интере-
сах роста объемов сбыта продукции и увеличе-
ния доли рынка. При этом акценты управлен-
ческой концепции маркетинга меняются по 
мере возникновения новых оснований для со-
вершенствования механизма взаимодействия 
производства и потребления. Следовательно, 
маркетинг должен интегрироваться в общую 
систему управления предприятием. Данная 
интеграция, как подчеркивают в своих ис-
следованиях О. У. Юлдашева и Е. В. Писарева 
(2017), ставит задачи моделирования марке-
тинговой деятельности, подразумевающего 
разработку механизма реализации стратегии и 
определения роли маркетинга в компании. 

Системный подход к управлению маркетин-
гом раскрывает маркетинговую деятельность 
как открытую сложную систему, состоящую 
из взаимозависимых элементов, ориентиро-
ванных на рынок и внешнюю среду и направ-
ленных на достижение стратегических целей 
организации. Г. А. Васильев, Н. Д. Эриашвили, 
Н. А. Нагапетьянц (Основы маркетинга, 2015) 
включают в систему управления маркетингом 
оценку результативности как заключительный 
этап, который позволяет проводить корректи-
ровку управленческих решений. Д. М. Ханссенс, 
К. Х. Паувелс делают в своих исследованиях 
вывод о том, что оценка результативности 
управления маркетингом и использование 
маркетинговой аналитики могут улучшить 
принятие маркетинговых решений на разных 
уровнях организации (Hanssens, Pauwels, 2016). 
Ф. Альфорд, С. Дж. Пэйдж выделяют в техноло-
гии внедрения маркетинговой модели для ма-
лого бизнеса три фазы: разработку четкой ры-
ночной ориентации на клиента, привлечение и 
удержание клиентов, опираясь на понимание 
их ценностей, тестирование результатов мар-
кетинговой деятельности и уточнение целей. 
Данные исследователи отмечают тот факт, что 
большинство предприятий малого бизнеса не 
используют возможности системы управления 
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как не способны измерять отдачу от инвести-
ций в маркетинг (Alford, Page, 2015). 

Р. Бокончелли, М. Сиоппи, Ф. Фортеза и др., 
анализируя представленные в европейской 
научной литературе подходы к управлению 
маркетингом, выделяют в структуре процесса 
управления маркетингом информационную и 
стратегическую активность, а также базовую 
операционную деятельность по инструментам 
цена, товар, распределение и коммуникации 
(Bocconcelli et al., 2018). Дж. Санчес-Гутьерес, 
П. Кабанелас, Дж. Ф. Лампон, Т. Е. Гонзалес-
Альварадо ставят на ключевые позиции в 
управлении маркетингом малых промышлен-
ных предприятий управление взаимоотноше-
ниями и потребительские ценности (Sánchez-
Gutiérrez et al., 2018). Важность сотрудничества, 
создания и повышения ценности для тех, кто 
вовлечен в отношения в управлении марке-
тингом, подчеркивают Дж. Шет, А. Парватияр, 
Дж. Синха (Sheth et al., 2015). На значимости 
взаимоотношений между компаниями в прак-
тической маркетинговой деятельности малых 
промышленных предприятий для достижения 
своих целей на В2В рынке делают акценты 
П. Ингенблик, И. Ван дер Ланс (Ingenbleek, van 
der Lans, 2013); В. Лэм, М. Харкер (Lam, Harker, 
2015); Т. Флетен (Flatten et al., 2015); В. Чонг 
и др. (Chong et al., 2018). Одновременно из 
рассмотренных подходов вытекает важность 
результата взаимодействия для каждой сто-
роны: для бизнес-потребителей это ценности, 
которые им предоставляет компания, а для 
компании — высокая результативность марке-
тинговой деятельности, обеспечивающая рост 
финансовых показателей. 

По мнению авторов, исходя из вышеизло-
женного, основным методологическим под-
ходом для формирования системы управ-
ления маркетингом малых промышленных 
предприятий является концепция маркетинга 
взаимоотношений. Особенности промышлен-
ного рынка — ограниченное число бизнес-по-
требителей, обладающих большой рыночной 
властью; высокий уровень компетенций биз-
нес-потребителей и зависимость от спроса 
конечных потребителей; слабая эластичность 
спроса по цене; высокая роль личных взаимо-
отношений и репутации компании в принятии 
решения о закупках, — характеризуют приори-
тетность концепции маркетинга взаимоотно-
шений при построении системы управления 
маркетингом на малом предприятии. 

Результаты комплексного исследова-
ния маркетинговых моделей, применяемых 

российскими компаниями, проведенного 
учеными НИУ ВШЭ (Третьяк и др., 2015) в 
рамках исследовательского проекта СМР — 
Contemporary Marketing Practices — современные 
маркетинговые практики, позволили нам за-
ключить, что критерии концепции маркетинга 
взаимоотношений соответствуют особенно-
стям маркетинга малых промышленных пред-
приятий, что служит обоснованием формиро-
вания системы управления их маркетинговой 
деятельностью на основе данной концепции. 
Также аргументом в пользу концепции мар-
кетинга взаимоотношений может служить 
исследование Д. А. Лагутаевой, О. А. Третьяк, 
А. Ю. Григорьева (2016), которые с помощью 
методов машинного обучения показали, что 
финансово успешные компании лучше «встро-
ены» в систему рыночного взаимодействия 
благодаря приоритетному использованию от-
ношенческих маркетинговых практик. 

Преимущества формирования системы 
управления маркетингом малого промышлен-
ного предприятия на основе концепции мар-
кетинга взаимоотношений, по мнению авто-
ров, состоят в следующем:

—	обеспечение устойчивости бизнеса по-
средством сохранения и укрепления долго-
срочных взаимовыгодных взаимоотношений с 
бизнес-потребителями;

—	повышение удовлетворенности биз-
нес-потребителей;

—	формирование личных взаимоотноше-
ний руководителя и сотрудников предприя-
тия с бизнес-потребителями, способствующих 
согласованности совместных действий в про-
цессе создания ценности;

—	ориентация управления маркетингом 
на создание уникальных ценностей для биз-
нес-потребителей;

—	получение совместной выгоды в резуль-
тате повторяющихся контактов с ключевым 
клиентом.

Авторам известна только одна концепту-
альная модель управления маркетингом в ма-
лом бизнесе, предложенная Б. А. Соловьевым 
и представленная в виде системы функцио-
нально зависящих элементов классического 
комплекса маркетинга: товарной, сбытовой, 
ценовой и коммуникационной политики 
(Маркетинг / Соловьев и др., 2017). 

Можно заключить, что существующие в на-
учной литературе методологические подходы 
к формированию системы управления марке-
тингом в целом носят универсальный харак-
тер и опираются на традиционный маркетинг 
— микс 4Р: товар, цена, место, продвижение. 
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При этом учеными отмечается необходимость 
оценки результативности маркетинговой де-
ятельности и подчеркивается значимость 
налаживания долгосрочных отношений с по-
требителями на основе создания для них уни-
кальных ценностей. Исходя из вышеизложен-
ного, на наш взгляд, концепции маркетинга 
взаимоотношений, на основе которой пред-
лагается разрабатывать концептуальную мо-
дель управления маркетингом, в большей сте-
пени соответствует не классический подход 4Р 
Э. Дж. Маккарти, а маркетинговый комплекс 
4R Э. Эттенберга, ориентированный на ценно-
сти потребителей и маркетинговые компетен-
ции сотрудников предприятия. 

Уточнение комплекса маркетинга 
взаимоотношений на основе модели «4R»  

Э. Эттенберга
Э. Эттенберг (Ettenberg, 2003) считает, что 

комплекс маркетинга 4Р больше не работает, 
поскольку классический подход ограничива-
ется маркетинговым управлением потоком то-
варов и услуг от производителя к потребителям, 
и поэтому необходимо разрабатывать новый 
маркетинговый инструментарий. 4Р соответ-
ствует индивидуальным транзакциям, когда 
число покупателей быстро увеличивается. 
При этом сделка купли-продажи выступает 
кульминацией маркетинговой деятельности 
и сопровождается прекращением контактов с 
покупателем. На современных зрелых рынках 
продажа — это не конец, а начало взаимоотно-
шений с потребителями, поскольку число по-
купателей ограниченно. Новым является тот 
факт, что люди покупают товары и услуги не 
потому, что они нуждаются в них, а потому, что 
они хотят иметь их. Экономика предъявляет 
больше требований к управлению бизнес-про-
цессами и скорости удовлетворения покупа-
телей, что требует более тесных контактов с 
ними. Следовательно, по мнению Эттенберга, 
новый маркетинг призван фокусироваться на 
построении сильных связей между бизнесом 
и представляющими наибольшую ценность 
для компании покупателями целевого рынка. 
В силу этого происходит переход от пирами-
дальной модели маркетинга к отношенческой 
концепции. В сегодняшней реальности бизнес 
опирается на меньшее количество потребите-
лей, но при этом их лояльность относительно 
выше. Главная задача нового маркетинга — 
это построение прибыльных взаимоотноше-
ний между брендами и их потребителями. Во 
главу угла ставится максимизация капитала 
бренда, что невозможно обеспечить, как счи-

тает Эттенберг, опираясь на традиционный 
комплекс: товар, цена, распределение и про-
движение (4Р). 

По мнению Э. Эттенберга, в новом ком-
плексе маркетинга от прежнего остается только 
цена. Им предложена формула 4R: Relationship, 
Retrenchment, Relevency, Rewards, что перево-
дится как взаимоотношения, экономия, реле-
вантность и вознаграждение. Он полагает, что 
модель 4R позволяет разрабатывать марке-
тинговые стратегии по повышению ценности 
бренда организации в восприятии потребите-
лей, что, в конечном итоге, увеличивает капи-
тал бренда, цену товара и прибыльность биз-
неса. 

При этом каждому «R» Эттенберг присва-
ивает по две ключевые маркетинговые ком-
петенции (сервис, опыт, время, удобство, экс-
пертиза, товар, затраты, рост), под которыми 
понимает фундаментальные навыки и каче-
ства сотрудников, на основе которых можно 
успешно дифференцировать свой товар от кон-
курирующих брендов. 

1.	Высококачественный сервис тракту-
ется как выполнение всех желаний клиентов 
и не ограничивается хорошей работой тор-
гового персонала. Например, качественный 
онлайн-сервис означает наличие удобного и 
простого в навигации вебсайта, который ведет 
покупателя легко и аккуратно к принятию ре-
шения о покупке. Маркетинговая компетенция 
«сервис» предполагает, что в компании посто-
янно обдумывают, контролируют и улучшают 
дизайн на каждом этапе принятия покупате-
лем решения о покупке и после продажи то-
вара или услуги. 

2.	Компетенция «опыт» означает форми-
рование позитивной истории взаимодействия 
компании с ключевыми потребителями, на-
правленное на создание доверия партнеров 
друг другу.

3.	Компетенция «время» означает приме-
нение новых технологий привлечения потре-
бителей, приоритетной становится стратегия, 
когда компания сама выходит к потребителю, 
а не ограничивается призывами приобрести ее 
товары и услуги. Ставится задача определить, 
какими средствами донести информацию о 
бренде потребителю домой или в офис.

4.	Компетенция «удобство» подразумевает 
доведение уникальных преимуществ бренда 
до потребителя наиболее креативными спосо-
бами, когда стратегия дифференциации стро-
ится на предоставлении комфорта при приоб-
ретении продукта и последующем его исполь-
зовании. 
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трудников о категории товаров, в рамках ко-
торой бренд компании конкурирует с другими 
аналогичными продуктами. Компания предо-
ставляет высококвалифицированную инфор-
мацию о развитии отраслевого рынка.

6.	Компетенция «товар» предполагает эф-
фективный мерчендайзинг, результативно 
выстроенный переговорный процесс продажи 
клиенту.

7.	 «Затраты» на поддержание ценности 
бренда в глазах потребителей являются важ-
ным фактором увеличения капитала бренда, 
они включают затраты на рекламу, упаковку, 
логотип, дизайн товара и т. п., что визуально 
отличает товар компании. Также затраты ком-
пании направлены на то, чтобы приобретение 
продукта компании занимало у потребите-
лей как можно меньше времени и доставляло 
больше удовольствия.

8.	Компетенция «рост» означает эффек-
тивное информационное обеспечение по-
требителя, особенно в условиях развития он-
лайн-продаж.

Следовательно, 4R и 8 ключевых компетен-
ций представляют собой восемь вариантов, или 
сценариев, по которым маркетолог может фор-
мировать ценность бренда для потребителей.

Ценность на промышленном рынке боль-
шинство исследователей рассматривают как 
многомерное понятие, отражающее совокуп-
ность различных параметров, участвующих в 
создании дополнительных выгод от взаимоот-
ношений. Процесс создания потребительской 
ценности был описан М. Портером (2018) как 
цепочка создания ценности, в которую вклю-
чены все подразделения компании, позволя-
ющая определять приоритеты потребителей. 
А. Г. Иванов и О. У. Юлдашева (2004) опреде-
ляют ценность как основной объект обмена, 
оценку покупателем результата работы с про-
давцом. В результате уровень ценности на про-
мышленном рынке формируется не только ха-
рактеристиками товара, но и процессом пере-
дачи товара потребителю; наличие технически 
развитого продукта не является единственным 
и приоритетным стимулом к покупке, важен 
комплекс ценностей, создаваемых в результате 
взаимоотношений.

Авторы, рассматривающие специфику цен-
ности на промышленном рынке, — Дж. Н. Шет, 
Б. Невман. Б. Гросс (Sheth et al., 1991), Д. Уилсон. 
С. Джантраниа (Wilson, Jantrania, 1997), В. Улага 
и А. Эггерт (Ulaga, Egger, 2006), А. Бек (2008), 
Ю. Ф. Попова (2014) — выделяют ее многоаспект-
ность, связанную со сложностью взаимоотно-

шений между участниками рынка. Опираясь 
на исследования, представленные в научной 
литературе, выделим ценности, на удовлетво-
рении которых необходимо сосредоточиться 
малому промышленному предприятию: эко-
номические: снижение издержек потребителей 
как результат организации бизнес-процессов 
с учетом особенностей технологии потребите-
лей, их покупательской активности, сокраще-
ния времени на решение различных вопросов; 
технологические: оптимизация технологиче-
ских процессов потребителей как результат ин-
жиниринговой поддержки, соблюдения сроков 
и объемов выполнения заказов; инновации в 
технологических процессах потребителей как 
результат использования новых технологий и 
индивидуализации товарных предложений; 
социальные: формирование доверия между 
компанией и потребителями как результат вы-
полнения взаимных обязательств, доступности 
информации и информационного сопровожде-
ния взаимодействия; стратегические: создание 
конкурентных преимуществ потребителей, до-
стижение их стратегических целей.

Для промышленных предприятий малого 
бизнеса актуален вопрос выбора оптималь-
ного набора маркетинговых мероприятий, 
позволяющего при минимальных затратах ох-
ватить все возможные направления создания 
ценностей потребителей с целью повышения 
их удовлетворенности и достижения страте-
гических целей компании. О. У. Юлдашева, 
Е. В. Писарева (2017) предлагают рассматри-
вать процесс развития потребительской цен-
ности компанией как процесс развития ее ком-
петенций. Разделяя данный подход, уточняем 
комплекс маркетинга взаимоотношений в ча-
сти компетенций, составляющих элементы мо-
дели 4R Эттенберга применительно к малому 
промышленному предприятию, включаем в 
модель ценности бизнес-потребителей и ин-
дикаторы реализации элементов 4R (табл. 1). 

Комплекс маркетинга взаимоотношений 
применительно к малым промышленным 
предприятиям определен авторами как сово-
купность следующих элементов маркетинга: 
взаимодействие, экономия, релевантность, 
вознаграждение, которые контролирует и ис-
пользует компания в стремлении удовлетво-
рить ценности ключевых бизнес-потребителей 
и выстроить долгосрочные взаимовыгодные 
отношения с ними.

Стратегические ценности потребителей до-
стигаются в результате реализации всех эле-
ментов комплекса маркетинга взаимоотноше-
ний 4R.
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Таблица 1
Комплекс маркетинга взаимоотношений 4R на основе модели Э. Эттенберга

Компетенции, составляющие 
элементы модели 4R Ценности бизнес-потребителей Индикаторы реализации элемен-

тов 4R
1R — Взаимодействие (relationship)

Сервис — инжиниринговая под-
держка, позволяющая снизить 

технологические риски ключевых 
потребителей 

Технологические ценности: опти-
мизация технологических процес-

сов потребителей как результат 
инжиниринговой поддержки 

Удовлетворенность потребителей 
сервисом

Опыт — взаимодействие с клю-
чевыми потребителями, направ-

ленное на формирование доверия, 
личных взаимоотношений 

Социальные ценности: формиро-
вание доверия между компанией и 
потребителями как результат вы-
полнения взаимных обязательств

Удовлетворенность взаимодей-
ствием с персоналом компании

2R — Экономия (retrenchment)

Время — экономия времени, 
построение прямых контактов с 

ключевыми потребителями 

Экономические ценности: сниже-
ние издержек потребителей как 

результат сокращения времени на 
оформление заявок, договоров

Удовлетворенность сроками 
оформления заявок, договоров

Удобство — гарантия соблюдения 
объемов и сроков выполнения 

заказов 

Технологические ценности: опти-
мизация технологических процес-

сов потребителей как результат 
соблюдения сроков и объемов 

выполнения заказов

Удовлетворенность сроками вы-
полнения заказов

3R — Релевантность (relevance)

Экспертиза — соответствие про-
дукции производителя отрасле-
вым стандартам и технологии 

ключевых потребителей 

Экономические ценности: сни-
жение издержек бизнес-потреби-
телей как результат организации 

процессов компании с учетом 
особенностей технологии потре-

бителя

Соответствие технических харак-
теристик продукции технологии 

потребителей

Товар — индивидуализация то-
варных предложений в соответ-

ствии с потребностями ключевых 
потребителей промышленной 

продукции 

Технологические ценности: инно-
вации в технологических процес-
сах, использование новых техно-
логий, индивидуальный подход к 

потребителям

Удовлетворенность учетом инди-
видуальных требований потреби-

телей к продукции

4R — Вознаграждение (reward)

Затраты — разработка гибких 
условий оплаты, специальных цен 

для ключевых потребителей 

Экономические ценности: сниже-
ние издержек бизнес-потребите-
лей за счет скидок и специальных 

цен 

Удовлетворенность условиями 
оплаты за промышленные товары 

и услуги

Рост — расширение информиро-
ванности ключевых потребителей

Социальные ценности: доступ-
ность информации и информаци-
онное сопровождение взаимодей-

ствия

Удовлетворенность информаци-
онным сопровождением потреби-

телей

Источник: разработано авторами.

Уточнение содержания компетенций по ка-
ждому элементу маркетингового комплекса 
исходя из экономических, социальных и тех-
нологических ценностей бизнес-потребителей 
позволяет четко идентифицировать удовлет-
воренность потребителей и провести оценку 
результативности маркетинга взаимоотноше-
ний.

Методологический подход к формированию 
концептуальной модели управления маркетингом 
малого промышленного предприятия на основе 

концепции маркетинга взаимоотношений

Авторами предложена концептуальная мо-
дель управления маркетингом малого про-
мышленного предприятия на основе марке-
тинга взаимоотношений, базирующаяся на 
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9 методологии П. Р. Смита SOSTAC: S — ситуа-

ционный анализ (situation analysis), O — цели 
(objectives), S — стратегии (strategies), T — так-
тика (tactics), A — реализация (action), C — кон-
троль (control) (рис.1). Управление маркетин-
гом малого промышленного предприятия на 
основе концепции маркетинга взаимоотноше-
ний авторы понимают как систему анализа ры-
ночных возможностей, внешней и внутренней 
среды компании, планирования, реализации и 
оценки маркетинговой деятельности, направ-
ленную на определение и создание новых цен-
ностей с бизнес-потребителями и совместное 
получение выгод в процессе взаимодействия, 
достижение стратегических целей компании.

Информационно-аналитическое обеспечение 
управления маркетингом. Для малых промыш-
ленных предприятий, несмотря на большой 
объем внешней информации, возрастает сте-
пень риска принятия необоснованных марке-
тинговых решений, так как высока вероятность 
использования недостоверной информации. 

В силу ограниченности ресурсов предпри-
ятия малого бизнеса не могут создавать от-
дельные аналитические подразделения или 
должности маркетологов-аналитиков, им 
необходима система информационно-ана-
литического обеспечения управления марке-
тингом, которая позволит собирать и анали-
зировать своевременную информацию с ми-

Рис. 1. Концептуальная модель управления маркетингом малого промышленного предприятия на рынке 
В2В (разработано авторами)
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нимальными издержками. Информационно-
аналитическое обеспечение формируется по 
результатам маркетинговых исследований 
спроса, рынка сырья, рынка предложения, ана-
лиза факторов внешней и внутренней среды, 
конкурентного анализа, контактов персонала 
с потребителями и полностью обеспечивает 
информацией весь процесс управления марке-
тингом малого промышленного предприятия, 
позволяет интегрировать маркетинговую дея-
тельность в общую систему управления малым 
промышленным предприятием и принимать 
обоснованные управленческие решения.

Ситуационный анализ. Для проведения 
комплексного интегрированного ситуацион-
ного маркетингового анализа и повышения 
эффективности изучения делового окружения 
малого промышленного предприятия авторы 
предлагают использовать комплексные ме-
тодики, включая методы АВС-анализа, XYZ-
анализа, анализ цен, анализ динамики продаж, 
PEST-анализ, SWOT-анализ, метод пяти конку-
рентных сил Портера, методы интегрального 
показателя и многоугольника конкуренто-
способности, а также статистические методы 
анализа информации: дисперсионный, кова-
риационный, регрессионный. При последова-
тельном применении перечисленных методов 
появляется возможность выявления тенден-
ций трансформации в структуре потребите-
лей, поставщиков, технологических измене-
ний, предпочтений потребителей, разработки 
и внедрения новых продуктов. Информация, 
собранная в базах данных потребителей в ре-
зультате маркетинговых исследований, позво-
ляет проводить сегментирование на основе 
ценности взаимоотношений с потребителями, 
что дает возможность малому промышлен-
ному предприятию выделить наиболее пер-
спективные сегменты для взаимодействия и 
оптимально распределить ресурсы в условиях 
их ограниченности, а также минимизировать 
маркетинговые инвестиции в наименее при-
быльные сегменты. 

Цели маркетинга. Ценности бизнес-по-
требителей как системообразующий фактор 
управления маркетингом являются критерием 
разработки целей маркетинга взаимоотноше-
ний, выбора портфеля стратегий управления 
взаимоотношениями и элементов комплекса 
маркетинга. Разработку целей маркетинга 
предлагается проводить на основе сбалансиро-
ванной системы показателей (ССП) Р. Каплана 
и Д. Нортона (Kaplan, Norton, 2005), которая 
представляет собой комплекс четырех биз-
нес-перспектив организации: финансы, кли-

енты, внутренние бизнес-процессы, обучение 
и развитие, в рамках которых четко сформу-
лированы цели и соответствующие им показа-
тели. Сбалансированная система показателей 
маркетинга малого промышленного предпри-
ятия представлена авторами в предыдущих ис-
следованиях (Изакова, Капустина, 2018).

Разработка портфеля стратегий управле-
ния взаимоотношениями с потребителями. В 
условиях невысоких финансовых результатов 
деятельности малых промышленных предпри-
ятий и необходимости снижения издержек на 
маркетинг сохраняет важность оценка уровня 
затрат на поддержание и развитие взаимоот-
ношений с потребителями и их доли в объеме 
продаж компании. Предлагается придержи-
ваться подхода Дж. Игана (2008) и формиро-
вать портфель стратегий управления взаи-
моотношениями с выбранными сегментами 
потребителей в зависимости от их прибыльно-
сти. В результате выбора стратегии управления 
взаимоотношениями компания разрабатывает 
маркетинговые программы по элементам 4R с 
учетом прибыльности взаимоотношений, что 
позволяет перераспределить ресурсы на взаи-
модействие с наиболее ценными сегментами.

Планирование и реализация элементов ком-
плекса маркетинга взаимоотношений. Функции 
по выполнению плана маркетинга на основе 
комплекса маркетинга взаимоотношений 4R 
распределены между сотрудниками различных 
подразделений компании с учетом их прямых 
функциональных обязанностей (рис. 2). 

С целью оптимизации процесса взаимо-
действия с потребителями предлагается при-
менять интернет-маркетинг. В условиях огра-
ниченности финансовых ресурсов и нераз-
витой структуры управления использование 
цифрового и интернет-маркетинга является 
преимуществом для развития конкурентной 
устойчивости малых промышленных предпри-
ятий (Орлова, 2017; Мартыненко, 2018). Нами 
предложены малобюджетные инструменты 
диджитал-маркетинга: совершенствование 
сайта и организация на сайте компании обрат-
ной связи с бизнес-потребителями; разработка 
формы заказа/ тендерной заявки на сайте; 
комплексной электронной системы-конфигу-
ратора; ведение страницы в социальных ме-
диа. 

Оценка результативности маркетинга вза-
имоотношений. Для оценки результативности 
маркетинга взаимоотношений предложены 
показатели, которые включают в себя индексы 
удовлетворенности ценностями по каждому 
элементу комплекса маркетинга взаимоотно-
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Распределение маркетинговых функций в рамках организационной структуры малого про-
мышленного предприятия

Затраты 

Руководитель 
финансового от-

дела

Расчет объект-
ных цен 

Гибкая ценовая 
политика, усло-
вия рассрочки 

платежей 

Поиск путей сни-
жения издержек 

Рост 

Маркетолог 

Разработка про-
граммы марке-
тинговой под-

держки 

Разработка про-
граммы интернет-
маркетинга и ин-
формационного 

интернет-
сопровождения 

потребителя 

3R — Релевант-
ность 

4R – Вознаграж-
дение

1R — Взаимодей-
ствие  

2R — Экономия 

Сервис 

Руководитель груп-
пы технической 

поддержки 

Закрепление специа-
листов техподдержки 
за ключевыми потре-

бителями  

Разработка регла-
мента техподдержки 

Разработка техниче-
ского паспорта на 

продукцию компании 

Организация техни-
ческого онлайн сер-
виса на сайте компа-

нии  

Опыт 

Руководитель 
отдела продаж 

Закрепление за клю-
чевыми потребителя-
ми персональных ме-

неджеров 

Организация регу-
лярных опросов по-

требителей 

Ведение страницы в 
социальных медиа

Информирование по-
требителей о допол-
нительных товарах, 
соответствующих их 

технологии 

Время 

IT-специалист 

Совершенство-
вание сайта 

Организация об-
ратной связи на 

сайте

Разработка 
формы заказа/ 
тендерной за-
явки на сайте 

Разработка ком-
плексной элек-

тронной системы-
конфигуратора 

Удобство  

Технический 
директор 

Поддержка по-
стоянных склад-

ских запасов вос-
требованного 
ассортимента 

Планирование 
производства с 

учетом прогноза 
спроса ключе-

вых потребите-
лей 

Экспертиза 

Технический 
директор 

Изучение тех-
нологии потре-

бителей 

Контроль каче-
ства продукции 

Производство 
сопутствующих то-

варов 

Товар  

Директор ком-
пании  

Оптимизация ас-
сортимента в соот-
ветствии с потреб-

ностями ключевого 
сегмента 

Производство 
продукции по ин-
дивидуальным за-

казам 

Выпуск проб-
ных партий 

продукта 

Рис. 2. Распределение маркетинговых функций по элементам комплекса маркетинга взаимоотношений 
4R в рамках организационной структуры малого промышленного предприятия

шений 4R, позволяющие оценить уровень до-
стижения целей реализации 4R (табл. 2).

Оценка показателей результативности про-
водится с помощью опроса как оценка соответ-
ствия ценностей, созданных компанией, ожи-

даниям потребителя. Оценка проводится по 
десятибалльной шкале, потребителям предла-
гается оценить уровень удовлетворенности по 
каждому из элементов комплекса маркетинга, 
где 1 — наименее удовлетворен, 10 — наиболее 
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удовлетворен. Далее рассчитывается процент 
неудовлетворенных потребителей, выбравших 
ответы от 1 до 6; процент нейтральных отве-
тов — от 7 до 8; процент удовлетворенных по-
требителей, давших ответы 9−10. Индекс удов-
летворенности будет равен разности между 
процентом удовлетворенных (доля с баллами 
9–10) и неудовлетворенных потребителей 
(доля с баллами 0–6).

Разработанная концептуальная модель 
управления маркетингом на основе марке-
тинга взаимоотношений апробирована на 
промышленных предприятиях малого бизнеса 
— ООО «Адепласт» и АО «Арамильский завод 
передовых технологий». По результатам рас-
чета показателей результативности по элемен-
там комплекса маркетинга взаимоотношений 
4R отмечена положительная динамика роста 
индексов удовлетворенности в 2017−2018 гг., 
получены положительные результаты благо-
даря системной деятельности по реализации 
концепции маркетинга взаимоотношений, по-
зволяющей проводить своевременную коррек-
тировку стратегий управления взаимоотноше-

ниями с потребителями и маркетинговых пла-
нов по элементам комплекса маркетинга 4R.

Проведена проверка гипотез о ключевых 
факторах результативности маркетинга взаи-
моотношений малых промышленных предпри-
ятий. В результате применения статистических 
методов сделаны выводы о том, что потреби-
тели с высоким уровнем удовлетворенности 
имеют наибольшую долю в общем объеме про-
даж компании; сотрудники с высоким уровнем 
удовлетворенности имеют наиболее долго-
срочные отношения с клиентом; существует за-
висимость между удовлетворенностью потре-
бителей целевого сегмента и их пожизненной 
ценностью. Вклад потребителей в ежегодный 
периодический доход компании фактически 
зависит от их уровня удовлетворенности. 

Результативность предложенного авторами 
методологического подхода к формированию 
системы управления маркетингом малого про-
мышленного предприятия на рынке В2В заклю-
чается в повышении эффективности деятель-
ности компаний и улучшении взаимоотноше-
ний с потребителями на промышленном рынке 
при минимальных вложениях в маркетинг.

Заключение
В настоящем исследовании с целью обосно-

вания формирования системы управления мар-
кетингом малого промышленного предприятия 
на основе концепции маркетинга взаимоотно-
шений и разработки концептуальной модели 
управления маркетингом малого промышлен-
ного предприятия получены следующие теоре-
тические и эмпирические результаты.

Во-первых, обосновано формирование мо-
дели управления маркетингом малого про-
мышленного предприятия на основе концеп-
ции маркетинга взаимоотношений исходя из 
особенностей промышленного рынка и марке-
тинга малых предприятий.

Во-вторых, уточнены определение и содер-
жание элементов комплекса маркетинга вза-
имоотношений 4R Э. Эттенберга (relationship, 
retrenchment, relevance, reward) — взаимодей-
ствие, экономия, релевантность, вознагражде-
ние, который дополнен ценностями и индика-
торами удовлетворенности бизнес-потребите-
лей по маркетинговым компетенциям малого 
промышленного предприятия, что позволяет 
развивать долгосрочные взаимовыгодные от-
ношения с потребителями с использованием 
инструментов маркетинга взаимоотношений 
и оценивать их уровень удовлетворенности.

В-третьих, предложена концептуальная 
модель управления маркетингом малого про-

Таблица 2 
Показатели результативности маркетинга взаимо-
отношений малого промышленного предприятия
Компетенции 

модели 4R Показатели результативности

1R — взаимодействие

Сервис Индекс удовлетворенности серви-
сом, Jс

Опыт
Индекс удовлетворенности взаи-
модействием с персоналом компа-
нии, Jо

2R — экономия

Время 
Индекс удовлетворенности сро-
ками оформления заявок, заклю-
чения договоров, Jв

Удобство Индекс удовлетворенности сро-
ками выполнения заказов, Jу

3R — релевантность

Экспертиза
Индекс соответствия технических 
характеристик продукции техно-
логии потребителей, Jэ

Товар
Индекс удовлетворенности уче-
том индивидуальных требований 
потребителей к продукции, Jт

4R — вознаграждение

Затраты Индекс удовлетворенности усло-
виями оплаты, Jз

Рост Индекс удовлетворенности ин-
формационным обеспечением, Jр

Источник: разработано авторами.
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логии SOSTAC, отличающаяся от известных 
моделей включением дополнительных блоков: 
комплекса маркетинга взаимоотношений 4R, 
маркетинговых целей по бизнес-перспективам 
Р. Каплана и Д. Нортона, сбалансированной си-
стемы показателей маркетинга и результатив-
ности маркетинга взаимоотношений, преиму-
ществом которой являются интеграция управ-
ления маркетингом в общую систему управ-
ления малого промышленного предприятия, 
информационно-аналитическое обеспечение 
управленческих решений, разработка порт-
феля стратегий управления взаимоотношени-
ями с ключевыми потребителями на основе их 
ценностей.

В-четвертых, предложено распределение 
маркетинговых функций по элементам ком-
плекса маркетинга взаимоотношений 4R в 
рамках организационной структуры малого 
промышленного предприятия.

Таким образом, проведенное авторами ис-
следование показало, что формирование си-
стемы управления маркетингом малого про-
мышленного предприятия на основе концеп-
ции маркетинга взаимоотношений, ориен-
тация всех элементов комплекса маркетинга 
на ценности бизнес-потребителей позволяет 
развивать маркетинговые компетенции ком-
пании исходя из уровня удовлетворенности 
потребителей предоставляемыми ценно-
стями. Развитие маркетинговых компетенций 
и их ориентации на ценности и удовлетворен-
ность потребителей предполагает формирова-
ние основных параметров комплекса марке-
тинга в процессе постоянного взаимодействия 
участников рынка и их взаимной адаптации, 
что позволяет повысить устойчивость бизнеса 
за счет сохранения долговременных взаимо-
отношений с потребителями, в какой-то мере 
обезопасить себя от нестабильности внешней 
среды.
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A Conceptual Model of Marketing Management for a Small Industrial Enterprise
Effective marketing management is recognised as a factor increasing the competitiveness of small industrial enterprises in the 

face of increasing market competition. The problem of choosing a marketing management model for achieving the strategic and 
tactical goals of a company appears to be of particular relevance. This article is devoted to the problem of developing a marketing 
management system for a small industrial enterprise in the B2B market based on the concept of relationship marketing. 
Theoretical approaches to marketing management in relation to small industrial enterprises and the content of the 4R model 
of E. Ettenberg were considered. The proposed approach to the formation of a conceptual model of marketing management 
of a small industrial enterprise based on the concept of relationship marketing involved the use of the SOSTAC methodology 
(Situation analysis, Objectives, Strategy, Tactics, Action, Control). Compared to existing models, the proposed conceptual model 
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9 of marketing management includes such blocks, as the complex of 4R relationship marketing, marketing goals for business 

prospects by R. Kaplan and D. Norton, a balanced system of marketing indicators and performance indicators of relationship 
marketing. The advantage of the proposed conceptual model consists in the integration of marketing management into the 
general management system of a small industrial enterprise, information and analytical support for management solutions, 
development of a strategic portfolio of managing relationships with key consumers based on their values. The distribution of 
marketing functions by the elements of the 4R relationship marketing complex is presented within the organisational structure 
of a small industrial enterprise. 

Keywords: marketing management, relationship marketing, small industrial enterprise, values of business consumers, 
4R marketing mix, relationship marketing performance
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