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Аннотация
Каждый топ-менеджер стремится понять, насколько маркетинг компании 
соответствует целям и существующей рыночной ситуации. Иными слова-
ми, пропорциональны ли затраты на него получаемым результатам? По мне-
нию автора, эта задача – непростая, поскольку анализ затрат на маркетинг 
предполагает комплексный обзор различных направлений маркетинговой 
деятельности с точки зрения их эффективности, скорректированной с уче-
том стратегического положения организации на рынке. Подробнее об этом 
читайте в статье.
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Несмотря на то, что терминоло-
гия и методология маркетинга 
как функции управления органи-

зацией практически сформированы, 
маркетинг по-прежнему рассматри-
вается в большинстве случаев исклю-
чительно как место возникновения 
затрат. Ценность, создаваемая марке-
тингом, отдельно никак не измеряется 
и зачастую просто приписывается к 
продажам. Действительно, часть мар-
кетинговых инструментов вместе с про-
дажами выполняет операционные фун-
кции. Однако другая часть маркетинга 
направлена на развитие всевозмож-
ных стратегических проектов и зачас-
тую не может быть непосредственно 
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маркетинг организации: 
слагаемые стоимости

  подходы к оценке 
маркетинговой деятельности организации

привязана к продажам того или иного 
продукта. Оценка эффективности мар-
кетинговой деятельности – ключевая 
задача для топ-менеджмента любой 
организации. Понимание, насколь-
ко маркетинг компании соответствует 
целям и существующей рыночной ситу-
ации – это то, к чему стремится любой 
генеральный директор. 
Конечная цель любого управленчес-
кого процесса – повышение стоимос-
ти бизнеса. Очевидно, что в совре-
менных условиях стоимость компании 
неотъемлемо связана со стоимостью 
ее клиентской базы – или совокуп-
ной жизненной ценности ее клиентов. 
Цель любых маркетинговых вложений 
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– непосредственное влияние на кли-
ентов, и, как следствие, на ценность, 
которую они приносят [1].

Маркетинговые затраты
Таким образом, если маркетинговые 
затраты рассматривать как инвес-
тиции, направленные на создание 
клиентской ценности, их необходимо 
структурировать, исходя из направлен-
ности и сроков окупаемости (положе-
ния в цепочке создания ценности). В 
соответствие с рис. 1 (см. ниже), фун-
кции организации, в которых потенци-
ально может участвовать маркетинг, 
направлены как на повышение дохо-
дов, так и на снижение затрат и общее 
повышение эффективности деятель-
ности. Затраты на каждому из направ-
лений должны по своей сути являться 
инвестициями (в идеальной ситуации, 
окупаемость и рентабельность каж-

дой группы затрат по функциям долж-
на быть прозрачной и управляемой). 
Доход, получаемый организацией, 
находится на стыке групп процессов 
«продажи» и «поддержка», которые 
обычно и считаются местом возникно-
вения прибыли (доходов от продаж).
Согласно теории создания клиент-
ской ценности, ключевой финансовый 
показатель, характеризующий оцен-
ку комплекса маркетинга организа-
ции – совокупная ценность клиентской 
базы и та ее часть, которая создает-
ся непосредственно маркетингом. 
Фактически, данный показатель пред-
ставляет собой NPV – денежный поток, 
получаемый организацией за счет 
продаж [1].
Маркетинговые затраты – это затраты, 
непосредственно направленные на 
взаимодействие с клиентом и созда-
ние клиентской ценности. Построим 

Рис. 1. Пример распределения маркетинговых активностей 
организации вдоль цепочки создания ценности
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двумерную матрицу (см. рис. 2 выше) 
в следующих измерениях: предпола-
гаемый срок окупаемости инвести-
ций (вложений в маркетинг) и направ-
ленность инвестиций (внутренняя или 
внешняя). Внутренняя направленность 
характеризует  степень развития 
информационных потоков и процессов 
маркетинга, которые, в свою очередь, 
направлены на создание клиентской 
ценности. В качестве горизонта оцен-
ки затрат определим годовой бюджет 
организации.

Матрица «направленность – 
окупаемость»
В рассмотренной матрице выделим 
несколько областей затрат, отличаю-
щихся по своей природе:
1) стратегические затраты, связанные 
с развитием продуктового портфе-
ля (исследования, разработка новых 
продуктов и т.п.);

2) затраты, направленные на продвиже-
ние корпоративного бренда (PR-акции, 
корпоративные мероприятия);
3) затраты, связанные с оптимизаци-
ей бизнес-процессов (внедрение 
информационных систем, проекты по 
реинжинирингу и т.п.) и реализации 
проектов по оптимизации продуктово-
го предложения, связанной с повыше-
нием привлекательности продуктов для 
потребителя;
4) затраты, связанные с повышением 
эффективности и компетенций персо-
нала (тренинги, обучение на рабочем 
месте, затраты на самообразование 
и т.п.);
5) затраты, связанные с продвижени-
ем развивающихся и потенциальных 
продуктов. Данные затраты связаны с 
организацией и проведением кампа-
ний по продвижению, продаж и подде-
ржке инновационных продуктов, доля 
рынка которых незначительна, а потен-

Рис. 2. Матрица «направленность – окупаемость»
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циальный рост высок («вопроситель-
ные знаки» и «звезды» в матрице БКГ). К 
затратам относятся все мероприятия 
рекламного характера (реклама, BTL-
акции), мероприятия по стимулирова-
нию сбыта (скидки, подарки);
6) затраты, связанные с продвижени-
ем стабильных продуктов («дойные 
коровы» и «собаки» в матрице БКГ). 
Данные затраты играют поддержива-
ющую и сохраняющую роль. Характер 
затрат аналогичен характеру затрат в 
группе 5.
Фонд оплаты труда персонала марке-
тинга и продаж может быть экспертно 
разделен по всем перечисленным 
категориям, в зависимости от вовле-
ченности персонала в те или иные 

задачи маркетинга. Операционные 
затраты в рамках групп 5 и 6 могут быть 
дополнительно разделены в случае 
наличия диверсифицированного пор-
тфеля по отраслям. В таком случае, в 
рамках рассматриваемой организа-
ции следует выделить стратегические 
бизнес-единицы (СБЕ), каждая из кото-
рых действует в отдельной отрасли. В 
конечном счете, структура маркетин-
гового бюджета может быть представ-
лена в следующем виде (см. рис. 3 
ниже). 

Маркетинговые затраты: 
оценка по статьям
Оценка эффективности и рентабель-
ности бюджета должна происходить 

Рис. 3. Структура маркетинговой деятельности
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внутри каждой из данной групп, при 
этом методы оценки могут сущест-
венно различаться. Модель оценки 
маркетинговой деятельности органи-
зации должна базироваться именно 
на категориях маркетинговых затрат. 
Результатом оценки маркетинговой 
деятельности организации в целом 
не может являться одно-единствен-
ное интегральное значение. Каждая 
статья затрат должна быть оценена в 
отдельности. Как результат – организа-
ция может осуществлять эффективную 
операционную деятельность, но быть 
стратегически уязвима.
Стратегические цели и стратегичес-
кая позиция организации на рынке 
должны служить своеобразным «филь-
тром» при оценке функции маркетин-
га в организации и дальнейшей пос-
тановке задач по преобразованию и 
корректировки функции маркетинга. 
Для остальных направлений оценки 
необходимо определить показатели, 
характеризующие эффективность каж-
дого из направлений (развитие брен-
да, оптимизация процессов и инфор-
мационных потоков, операционное 

управление продуктами, операцион-
ный маркетинг и продажи). Примеры 
п о к а з а т е л е й ,  х а р а к т е р и з у ю щ и х 
эффективность каждого из перечис-
ленных направлений маркетинговой 
деятельности, представлены в табл. 
(см. выше).
После расчета данных показате-
лей, их следует проанализировать 
на предмет их соответствия текущей 

Таблица 
Показатели эффективности маркетинговой деятельности

Направление оценки Показатели оценки эффективности деятельности

Развитие корпоративного бренда
– показатель прироста стоимости бренда в сравнении с 
затратами на развитие бренда [3]

Внутренняя эффективность процес-
сов и систем

– показатель эффективности развития и прозрачности 
маркетинговых информационных потоков (экспертная 
оценка) в сравнении с затратами на их развитие [5]

Изменения продуктов в соответствие 
с требованиями рынка

– изменение объема продаж скорректированных про-
дуктов (динамика рентабельности) [2]

Операционная деятельность страте-
гической бизнес-единицы: продажи и 
обслуживание

– затраты, которые несет организация для привлечения 
новых и удержания существующих клиентов и их доля в 
составе средней жизненной ценности клиента

…ключевой финансовый 

показатель, 

характеризующий оценку 

комплекса маркетинга 

организации – совокупная 

ценность клиентской базы 

и та ее часть, которая 

создается непосредственно 

маркетингом
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стратегии организации. В качестве 
критериев оценки можно рассмат-
ривать следующие показатели: поло-
жение компании на рынке, средняя 
отраслевая норма рентабельности, 
уровень конкуренции. Ключевой при-
нцип данного анализа состоит в сле-
дующем: для рынков с высоким уров-
нем конкуренции целесообразны 
высокие затраты на операционный 
маркетинг и изменение продуктов, 
а также, если компания на данном 
рынке не доминирует, высокие расхо-
ды на развитие бренда. А например, 
в случае невысокой средней нормы 
прибыли в отрасли, компании следует 
фокусироваться на сокращение мар-
кетинговых затрат, повышая эффектив-
ность информационных потоков. 

Таким образом, итоговый результат 
оценки – комплексный обзор раз-
личных направлений маркетинговой 

деятельности с точки зрения их эффек-
тивности, скорректированной с учетом 
стратегического положения организа-
ции на рынке.
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