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возможностям

Результаты глобального 
исследования с участием 
директоров по маркетингу 



На первой странице обложки этого отчета 
представлены более 17000 директоров по 
маркетингу, с которыми беседовали 
представители IBM в рамках данного 
исследования. Каждый фрагмент представляет 
примерно 23 участника, и цвета на обложке 
представляют три наиболее важные задачи, 
выявленные в ходе исследования: привлечение 
квалифицированных клиентов, налаживание 
долгосрочных отношений и анализ достижений и 
оценка результатов. Более подробные сведения 
приведены на странице 9.



Это исследование основано на данных, полученных в результате опроса более 1700 директоров 

по маркетингу по всему миру.



Джон Ивата, старший вице-президент по маркетингу и коммуникациям
IBM Corporation



Обращение к коллегам – директорам по 
маркетингу
Все мы знаем, какие силы изменяют бизнес и рынки сегодня. Сложнее 
увидеть, как в ответ на это трансформируется профессия маркетологов. 

Для того чтобы понять это, компания IBM впервые провела глобальное 
исследование с участием директоров по маркетингу. Мы планировали 
охватить 1000 респондентов. На просьбу очного интервью длительностью в 
один час откликнулись более чем 1700 директоров по маркетингу из 64 стран. 
Мы полагаем, что это самое большое исследование такого типа из всех 
когда-либо проводившихся. Оно ясно указывает на общее понимание того, 
как наши роли развивались на протяжении последнего десятилетия. 

Что же удалось выяснить? 

Интересно то, что ваше видение оказалось схожим с видением ваших коллег. 
Мы знаем это исходя из результатов более чем 15000 интервью с 
генеральными директорами, финансовыми директорами, директорами по ИТ 
и кадрам в течение последних семи лет, проводившихся в рамках нашей 
программы исследований топ-менеджмента компаний. 

Как и генеральные директора, вы считаете, что маркетинговые и 
технологические факторы являются двумя самыми мощными внешними 
силами, влияющими на современные организации. Вы ожидаете, что 
следующие пять лет эти силы будут определять постоянно усложняющиеся 
способы продвижения не только товаров и услуг, но и всех аспектов 
организаций. 

Вы выделили четыре наиболее важных проблемы, а именно: лавинообразный 
рост объема данных, социальные сети, разнообразие каналов связи и 
устройств, а также сдвиг демографического профиля клиентов. Эти факторы 
исполняют роль катализаторов изменений наших функций, и все мы 
стремимся к тому, чтобы превратить эти проблемы в новые возможности. 
Могу также отметить, что вы дали множество практических советов по тому, 
как маркетинг помогает справиться с усложнением современных систем. Это 
открывает путь к новой профессии маркетинга для нового века. 

Обращение Джона Иваты, старшего вице-президента по маркетингу и коммуникациям 3
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Джон Ивата, старший вице-президент по маркетингу и коммуникациям
IBM Corporation

Как директор по маркетингу, я считаю, что высокая 
заинтересованность участников и конкретные результаты 
оправдали проведение исследования, дали новые знания и 
принесли пользу. Могу с уверенностью сказать, что ни IBM, ни 
какая-либо другая технологическая компания не стали бы 
проводить такое исследование десять лет назад. Однако сейчас, с 
распространением интеллектуальных устройств, социальных сетей 
и больших объемов данных, время для таких исследований настало. 

Позвольте выразить благодарность своим коллегам, 1734 директорам 
по маркетингу, которые великодушно согласились выделить свое 
время и поделиться знаниями для этого исследования. Исследование 
2011 IBM Global CMO Study закладывает основу для диалога и 
будущей трансформации маркетинговых функций в современном 
цифровом мире. Буду рад принять участие в этой дискуссии вместе с 
вами. 
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Краткий обзор 
Сегодня клиенты могут делать покупки по всему миру, знают 
больше, чем когда-либо раньше, об организациях, с которыми 
они имеют дело, и делятся своими мнениями с сотнями тысяч, 
если не миллионами других клиентов. Их ожидания – будь то 
покупатели, граждане или бизнес-клиенты – растут как на 
дрожжах. И они могут создать или похоронить бренд в одночасье. 

Как же могут директора по маркетингу держать правильный курс в 
этой буре? Мы проинтервьюировали 1734 директора по 
маркетингу из 19 отраслей в 64 странах, чтобы узнать, как они 
помогают своим организациям адаптироваться к 
фундаментальным переменам в бизнесе и мире. 

Это исследование директоров по маркетингу является самым 
последним из нашей серии исследований руководящего состава, 
в которой за последние семь лет свыше 15000 руководителей 
высшего звена дали ответы на наши вопросы. Это исследование 
проливает свет на задачи, стоящие перед директорами по 
маркетингу общественных и коммерческих организаций, и на то, 
какие возможности они видят в это сложное время. Оно также 
иллюстрирует, как видение рынка директорами по маркетингу 
отражает более ранние оценки, высказывавшиеся генеральными 
директорами. 

Маркетинговые и технологические факторы, воздействующие на 
динамику изменений 

Как и генеральные директора, интервью с которыми проводилось 
в ходе предыдущих исследований, директора по маркетингу 
считают, что маркетинговые и технологические факторы являются 
двумя самыми мощными внешними силами, влияющими на их 
организации. Как и генеральные директора, они озабочены 
сложностью проблем, которые уже маячат на горизонте. Четыре 
из пяти директоров по маркетингу ожидают, что в ближайшие пять 
лет возникнут очень сложные задачи, и только половина чувствуют, 
что они готовы с ними справиться. 

“Сегодня клиенты в гораздо большей 
степени влияют на бренд и контролируют 
его, чем когда-либо раньше. Эту ситуацию 
надо сделать взаимовыгодной, превратить 
в диалог, где обе стороны несут свою часть 
ответственности во взаимодействии”.

Энн Гловер, Директор по маркетингу,  
ING Insurance U.S.
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Основные результаты исследования 
Наши интервью показали, что директора по маркетингу выделяют 
четыре наиболее важных проблемы, влияющих на ситуацию в целом, 
а именно: лавинообразный рост объема данных, социальные сети, 
разнообразие каналов связи и устройств и сдвиг демографического 
профиля клиентов. Но директора по маркетингу из лидирующих 
организаций решают эти задачи иначе, чем прочие директора по 
маркетингу.1

Наиболее предприимчивые директора по маркетингу 
стремятся понять потребности не только рынков, но и 
индивидуальных клиентов. Личное общение с клиентом 
чрезвычайно важно, и генеральные директора знают это. В нашем 
последнем исследовании, связанном с генеральными директорами, 
выяснилось, что они рассматривают более тесные контакты с 
клиентами как один из трех необходимых факторов для достижения 
успеха в 21 веке.2  Это в точности соответствует и области 
ответственности директоров по маркетингу. 

Рис. 1 

Общая тема Директора по маркетингу 
согласны с генеральными директорами в 
том, какие две самые мощные внешние 
силы воздействуют на организации.
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Однако эра социальных сетей отодвигает на второй план старые методы 
массового маркетинга, навыки и подходы. Большинство директоров по 
маркетингу остро чувствуют путь, который необходимо будет пройти. В 
дополнение к использованию традиционных источников информации, таких 
как исследование рынка и сравнительные тесты с конкурентными 
продуктами, наиболее предприимчивые директора по маркетингу активно 
обращаются к новым цифровым источникам данных, чтобы выяснить 
потребности индивидуальных клиентов и граждан. 

Директора по маркетингу наиболее успешных компаний 
сосредоточиваются на установлении тесных отношений, а не просто 
заключении сделок. Они используют данные, чтобы стимулировать 
интерес к предложениям своей компании и наладить связи с клиентами, в 
гораздо большей степени, чем их визави из менее успешных компаний. 

Лидирующие компании стремятся развить четкое представление о 
“корпоративном характере”. Директора по маркетингу таких компаний 
понимают, что ценности бизнеса и основанное на них поведение столь же 
важны, как и собственно продаваемые продукты. Они берут на себя 
ответственность за то, чтобы руководство компании и ее сотрудники 
личным примером воплощали в жизнь ценности и назначение компании. 

Большинство директоров по маркетингу озабочено важнейшим 
показателем – окупаемостью инвестиций. Наше исследование 
доказало, что показатели оценки эффективности маркетинга меняются. 
Почти две трети директоров по маркетингу считают, что окупаемость 
инвестиций в маркетинг будет основным показателем их эффективности к 
2015 году. Однако обоснование этих показателей – непростое дело. Даже 
среди наиболее успешных предприятий половина директоров по 
маркетингу не чувствует себя уверенно, когда речь идет о том, чтобы 
предоставлять точные количественные данные. 

Как двигаться дальше?

В ходе наших интервью с директорами по маркетингу по всему миру выяснилось, 
что они сходятся в одном. Большинство директоров по маркетингу указывают 
три основные области для совершенствования. Необходимо понять и привлечь 
квалифицированных клиентов, наладить долгосрочные отношения с такими 
клиентами и оценить вклад маркетинга в бизнес в точных количественных 
показателях.
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Привлечение квалифицированных клиентов
Революция в сфере цифровых технологий навсегда изменила баланс сил 
между индивидуумом и организацией. Если директора по маркетингу 
стремятся понять потребности и привлечь квалифицированных клиентов и 
граждан, то им для этого придется изучать не только сами рынки, но и 
отдельных людей. Также они должны будут инвестировать средства в новые 
технологии и передовые аналитические системы, чтобы лучше разобраться 
понимать принципы поведения индивидуальных клиентов. 

Налаживание долгосрочных отношений

Для того чтобы эффективно выстраивать серьезные отношения с клиентами, 
директорам по маркетингу требуется поддерживать с ними связь тем 
способом, который их клиенты считают наиболее ценным. Это 
подразумевает налаживание сотрудничества с клиентом на всех этапах 
работы с ним, создание автономных и сетевых сообществ с общими 
интересами, а также координацию внутренней и внешней деятельности 
предприятия во взаимодействии с остальными руководителями компании. 

Анализ достижений, оценка результатов 

Наконец, директора по маркетингу должны количественно анализировать 
финансовые результаты своих маркетинговых инициатив и доводить их до 
всей организации. Это порождает доверие к маркетинговым действиям и 
повышает эффективность их применения. Также они должны внедрять новые 
навыки путем развития информационных, аналитических и финансовых 
способностей существующих сотрудников и нанимать специалистов либо 
заключать с ними партнерские соглашения для заполнения пробелов в 
деятельности маркетингового отдела. А так как в любом деле важен личный 
пример, директора по маркетингу должны также совершенствовать 
собственную квалификацию в данных областях. 

Привлечение 
квалифицированных 

клиентов

Налаживание 
долгосрочных 

отношений

Анализ достижений, 
оценка результатов
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Введение 11

Плыть, 
барахтаться 
или тонуть? 
Цифровая революция 
преобразует рынки. 
Квалифицированные клиенты 
могут знать – и высказываться 
– об организации, с которой 
они имеют дело, больше, чем 
когда-либо ранее. Эта 
революция вынуждает 
директоров по маркетингу 
искать новые ответы. 
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Буря изменений

Подобно тому, как рентгеновские лучи преобразовали медицину, 
позволив врачам видеть сквозь ткани человека, так и новые 
информационные и коммуникационные технологии 
революционизируют бизнес, позволяя клиентам и гражданам 
видеть сквозь корпоративные стены. Вследствие этого отношения 
между людьми и организациями, которые их обслуживают, 
существенно меняются. 

Ожидания клиентов растут. Им требуются лучшие товары и услуги, 
широкий выбор и лучшее качество. Они ожидают, что организации 
будут вести себя ответственно в социальном плане и в отношении 
окружающей среды. Бизнес-клиенты также относятся к покупкам 
более тщательно, настаивают на выгодных ценах, требуют 
больших возможностей дополнительной настройки и стремятся 
переложить риски на поставщиков.3

Между тем, глобализация открывает много новых возможностей 
для покупателей по всему миру. Обратите внимание, как 
стремительно выросли потоки мирового экспорта за последние 
десять лет, с 7,9 трлн до 18,9 трлн долларов США.4 

В социальной сети каждый может быть автором, комментатором и 
критиком. Facebook насчитывает более 750 млн активных 
пользователей, и в среднем пользователь публикует 90 заметок в 
месяц.5  Ежедневно зарегистрированные пользователи Twitter 
публикуют 140 млн заметок.6  490 миллионов пользователей 
YouTube за 60 дней публикуют видеоматериалы, превышающие по 
объему все, что три главные телевизионные сети США создали за 
60 лет.7

“Мы живем в мире, где тайное становится 
явным через пять минут. Сегодня 
практически невозможно контролировать 
конфиденциальную информацию. Все 
утекает. Мы сами должны быть на высоте 
и делать это быстро и на постоянной 
основе. Это тема, которой нужно 
заниматься в маркетинге и в бизнесе в 
целом”.

Моника Грегори, Директор по маркетингу,  
Natural Consumer Products



Введение 13

Коротко говоря, клиенты могут знать – и высказываться – об 
организации, с которой они имеют дело, больше, чем когда-либо 
в истории. Если организация допускает ошибки, то скрыть их 
невозможно. 

Цифровой океан 

В то же время цифровая революция открывает беспрецедентные 
возможности общения с клиентами. Но любая компания, 
стремящаяся реализовать потенциал новых информационных и 
коммуникационных технологий, сталкивается с невероятно 
сложной задачей. Во-первых, она должна получать и обрабатывать 
огромные объемы данных, чтобы извлекать из них ценные 
сведения. 

Объем и разнообразие данных растут лавинообразно. Мы теперь 
ежедневно создаем информацию, объем которой равен тому, что 
было создано от начала цивилизации до 2003 г.8  Выбрать 
правильный курс в цифровом океане, чтобы получить четкую 
картину своих клиентов, и в самом деле очень непросто. 

Соответственно растет как никогда ранее и нагрузка на директоров 
по маркетингу. Они должны работать с большим объемом данных, 
взаимодействовать с более требовательными клиентами и понимать 
их, а также побуждать своих сотрудников последовательно 
проводить в жизнь ценности организации. Они должны работать с 
инструментами и технологиями, которыми зачастую лучше владеют 
их дети, чем они сами. И в среднем им отводится не более трех-
четырех лет на то, чтобы отличиться.9
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Сложность возрастает 

Директора по маркетингу прекрасно осознают проблемы, с которыми они 
имеют дело. Они, как и генеральные директора, знают, что мир, в котором 
они работают, очень изменчив, непостоянен и сложен.10  Все большая 
интеграция между отдельными экономиками, предприятиями, 
сообществами и правительствами открывает массу новых возможностей. 
Однако углубление взаимосвязей также привело к созданию сильных, 
часто непредсказуемых, взаимозависимостей. Как и генеральные 
директора, директора по маркетингу не чувствуют себя полностью 
уверенными в том, чтобы справиться с такой ситуацией. 

79 процентов директоров по маркетингу, с которыми мы говорили, считают, 
что в следующие пять лет уровень сложности значительно повысится. При 
этом только 48 процентов чувствуют себя готовыми к этому. Эти процентные 
показатели точно соответствуют показателям исследования с участием 
генеральных директоров в 2010 г., когда им были заданы те же вопросы  
о возрастании сложности в будущем. Генеральный директор одной из 
бразильских телекоммуникационных компаний выразил общий взгляд  
на проблему так: “Повышение квалификации клиента ведет к усложнению. 
Ментальная модель изменяется. Мы имеем дело с глубоким социальным 
преобразованием”. 

Рис. 2 

Нарастающий поток сложностей 
Директора по маркетингу не чувствуют себя 
готовыми, чтобы справиться со сложностью 
задач. 

79%
Ожидают значительного/очень 
значительного повышения 
уровня сложности в течение 
последующих пяти лет 

48%
Чувствуют себя готовым 
к предполагаемому 
повышению сложности 

31%
разрыв 
по уровню 
сложности 

Ожидаемый уровень сложности и готовность 
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Рис. 3 

Ощущение наличия проблем Большинство 
директоров по маркетингу не готовы в 
полной мере к работе с ключевыми 
изменениями в области маркетинга.

Что причиняет наибольшие неудобства?

Итак, каковы же основные источники беспокойства? Мы провели более 
глубокое исследование, чтобы выяснить, чувствуют ли себя директора по 
маркетингу подготовленными к работе с 13 ключевыми факторами рынка. 
Вызывает тревогу, что более 50 процентов респондентов посчитали себя 
недостаточно подготовленными для урегулирования всех факторов, 
кроме двух: соблюдение нормативных требований и корпоративная 
прозрачность. 

Рост объема данных

Социальные сети

Разнообразие каналов связи и устройств

Сдвиг демографического состава

Финансовые ограничения

Снижение лояльного отношения к бренду

Возможности на растущих рынках

Оценка окупаемости инвестиций

Сотрудничество клиентов и влияние

Конфиденциальность

Глобальный аутсорсинг

Соблюдение нормативных требований

 71%

 68%

 65%

 63%
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 56%

 56%
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 54%

 50%

Процент директоров по маркетингу, не уверенных в своей готовности

50%

Прозрачность компании  47%
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Более всего тревожит то, что некоторые изменения, к которым 
директора по маркетингу наименее подготовлены, могут привести 
к наибольшим потрясениям. Мы попросили респондентов 
оценить, какие факторы окажут наиболее неблагоприятное 
влияние на маркетинговую деятельность в следующие три-пять 
лет. Затем мы сравнили эти результаты с тем, насколько уверенно 
чувствуют себя респонденты в отношении каждого такого фактора. 
Как показывает Рис. 4, обнаружились четыре важнейших 
проблемы. 

Рис. 4 

Основные проблемы Четыре наиболее 
важных проблемы для директоров по 
маркетингу: лавинообразный рост объема 
данных, социальные сети, разнообразие 
каналов связи и устройств и сдвиг 
демографического состава клиентов.
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“В наступающем сложном и неустойчивом 
периоде присутствует риск потери 
верного курса, риск утонуть в больших 
объемах данных и не справиться с их 
потоком”.

Карлос Веласкес, Старший исполнительный 
директор по маркетингу, Roca Corporación 
Empresarial

Самая большая проблема – это лавинообразный рост объема 
данных. Свыше 70 процентов директоров по маркетингу, 
выделивших этот фактор как важный, не считают себя готовыми к 
его последствиям в полной мере. “Одна из самых больших проблем 
касается анализа данных. С учетом сложности и размера нашей 
организации, мы уже сильно отстаем“, – говорит директор по 
маркетингу компании в США, производящей потребительские 
товары. 

Очевидно, он не одинок. “Мы утопаем в данных. Нам необходимы 
точные результаты анализа“, – сообщает директор по маркетингу 
швейцарской биотехнологической компании. Директор по маркетингу 
голландской энергетической и коммунальной компании формулирует 
проблему еще более прямо: “На данный момент я не знаю, как наш 
отдел маркетинга сможет справиться с ожидаемой лавиной данных”. 

Второе и третье место по обеспокоенности респондентов занимают 
социальные сети и растущее число каналов связи и устройств, 
используемых клиентами. “Мы должны уметь жить в открытом мире 
социальных сетей, где все стало прозрачным. Связь через социальные 
сети радикально отличается от традиционных средств связи или 
каналов”, – говорит директор по маркетингу польской компании 
потребительских товаров. 

Размышляя о воздействии социальных сетей, директор по 
маркетингу аэрокосмической и оборонной компании в США сказал: 
“Риск огромен, касается ли он вас или нет. Не надо заблуждаться, 
думая, что риск будет меньше, если закрывать на него глаза”. 

Изменение характеристик клиентов также занимает видное место 
среди самых больших проблем, выделенных директорами по 
маркетингу. Шестьдесят три процента считают, что сдвиг 
демографического состава клиентов будет иметь значительное 
влияние на функции маркетинга. При этом лишь 37 процентов 
чувствуют, что они хорошо или полностью готовы к такому сдвигу. 
“Приходит новое поколение с совершенно иными потребностями и 
привычками потребления. Компании должны будут адаптироваться  
к этому изменению, чтобы выжить на рынке”, – заметил директор по 
маркетингу турецкой страховой компании. 
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Рынок фактически растрескивается, отметили некоторые 
респонденты. “Массовые рынки больше не существуют, они 
расколоты”, – говорит директор по маркетингу австралийской 
страховой компании. С ним согласен директор по маркетингу 
сингапурской компании по выпуску потребительских товаров: 
“Идеальное решение – работать с каждым клиентом индивидуально. 
Это проблема? Да, и таких проблем – семь миллиардов”. 

Давление ощущают все 

Суммируя, скажем, что все директора по маркетингу живут в 
напряжении. Даже те из них, кто работает в наиболее успешных 
организациях, вынуждены бороться. Участники нашего исследования 
оценивали положение своей организации в соответствующей 
отрасли. Их субъективные оценки были статистически подтверждены 
с использованием общедоступной информации. Дополнительные 
сведения см. на стр. 63. 

Наш анализ показывает, что директора по маркетингу в лидирующих 
организациях лучше подготовлены в отношении наиболее 
проблемных аспектов. Тем не менее, даже половина из них не 
чувствует себя полностью готовой. Директора из отстающих 
организаций чувствуют себя еще неувереннее. 

Рис. 5 

Лидеры тоже борются Преуспевающие 
организации тратят практически столько  
же усилий на борьбу с четырьмя наиболее 
проблемными аспектами, что и другие 
компании.

Рост объема данных

 65%

 77%

 66%

 70%

 56%

 73%

 57%

 72%

Социальные сети

Разнообразие каналов связи и устройств

Сдвиг демографического состава

Уровень недостаточной готовности работы с факторами рынка 

“Сегодня инновации стучатся в дверь так, 
как никогда за последние 30 лет”.

Стив Робинсон, Старший вице-президент, 
директор по маркетингу, Chick-fil-A

Лидирующие организации 
Отстающие организации
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В целом один из самых удивительных выводов из нашего 
исследования – это высокая степень консенсуса между 
респондентами. Независимо от того, где они работают, в какой 
отрасли, насколько большая или успешная их организации, 
директора по маркетингу сталкиваются во многом с одинаковыми 
проблемами и чувствуют себя недостаточно подготовленными. 

Эта картина верна даже для директоров по маркетингу компаний 
сектора бизнес-потребитель и сектора бизнес-бизнес, между 
которыми мы ожидали увидеть определенные различия. Конечно, 
все большее число производителей продают напрямую 
потребителям или через сети розничной торговли, что размывает 
исторически сложившуюся границу между двумя бизнес-моделями. 
Однако одного этого недостаточно для объяснения степени 
схожести. 

В целом ответы свидетельствуют скорее о масштабах изменений, 
происходящих сейчас на рынке – изменений настолько мощных, 
что они размывают любые различия. Посреди этой бури 
изменений директора по маркетингу дружно указывают на три 
ключевые области, где они видят необходимость улучшить 
собственную деятельность и работу маркетинговых отделов. 
Перед ними встают следующие задачи:

•	 Привлечение квалифицированных клиентов

•	 Налаживание долгосрочных отношений

•	 Анализ достижений и количественная оценка результатов 

действий. 

К счастью, директора по маркетингу могут предпринять несколько 
шагов для развития своих организаций и самих себя. В следующих 
главах мы обсудим все эти вопросы и перспективные решения. 

“Способность к сбору нужной 
информации, предоставление доступа к 
ней только тем людям, которые могут ее 
проанализировать и на основании 
анализа выдвинуть конкретные 
рекомендации – вот в каком 
направлении следует развивать, 
инвестировать, поощрять маркетинговую 
деятельность”.

Денис Кошет, Старший вице-президент по 
продажам и маркетингу, Alstom Power 
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Привлечение 
квалифицированных 
клиентов
Самые успешные директора по маркетингу 
сосредоточивают усилия на изучении 
индивидуальных клиентов, а не только рынков. 
Они используют новые цифровые источники 
информации. Они опираются на клиентскую 
аналитику, чтобы превратить данные в опору  
для действий организации. 

Глава 1 21
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Опора на фактические данные 

Первоочередная задача директоров по маркетингу – это приносить реальную пользу 
своим клиентам. Это означает, что нужно выяснить, что собой представляет клиент, 
чего он желает и каким образом собирается взаимодействовать с организацией. 
Речь идет не просто о понимании его текущих потребностей и предпочтений. Вопрос 
также касается понимания того, что ценит клиент и как он себя ведет. 

Более того, иногда приходится опираться на едва уловимые подсказки, так как 
действия клиента порой не соответствуют его заявленным предпочтениям. Сетевое 
брачное агентство match.com очень хорошо разбирается в этом. Во многом успех 
этого агентства опирается на наблюдение за тем, что делают клиенты, а не только 
за тем, что они говорят. Агентство отслеживает выбор клиентов, применяя 
кластерный анализ данных, и соответствующим образом модифицирует профиль 
клиента, от которого эти данные поступили.11

Большинство руководителей старшего звена (если не все) утверждают, что хотели 
бы лучше понимать клиентов. Действительно, наше последнее исследование 
среди генеральных директоров показало, что 88 процентов руководителей 
коммерческих организаций, причем 95 процентов среди них – это главы наиболее 
успешных организаций, считают, что установление тесных отношений с клиентами 

– это наиболее приоритетная задача, от которой зависит реализация стратегии 
предприятия на следующие пять лет.12

Однако столько же директоров по маркетингу, которых мы опросили, признали, 
что это проще сказать, чем сделать. “Наша задача – помочь клиентам сэкономить 
время и деньги, но основная проблема здесь – это понять, чего именно хочет 
клиент“, – отметил директор по маркетингу одной из канадских 
телекоммуникационных компаний. 

Охват цифровых источников информации

Одна из причин, по которой большинство организаций сталкивается с трудностями 
при анализе предпочтений клиентов, заключается в том, что они все еще 
сосредоточены на изучении рынков, а не индивидуальных клиентов. По меньшей мере 
80 процентов директоров по маркетингу при принятии стратегических решений 
полагаются на традиционные источники информации, такие как исследование рынка 
и сравнительный анализ конкурентов. Точно так же более 60 процентов полагаются 
на анализ продаж, результатов маркетинговых кампаний и т. п. 

Традиционные источники информации, несомненно, важны. Однако у 

“Нам нужен научный подход в отношении 
опыта клиентов”.

Ник Бартон, Вице-президент по продажам и 
маркетингу, InterContinental Hotel Group 
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Рис. 6 

Отсутствие индивидуального подхода 
Большинство директоров по маркетингу 
уделяют внимание рынкам, а не 
индивидуальным клиентам. 
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большинства из них есть один существенный недостаток. Они могут 
отображать только совокупную информацию о клиентах, практически не давая 
представления о потребностях или пожеланиях индивидуальных клиентов. 

Относительно немногие директора по маркетингу в полной мере используют 
сетевые источники информации. Хотя почти три четверти из них используют 
аналитические инструменты сбора сведений о клиентах, только 26 процентов 
отслеживают блоги, только 42 процента – независимые обзоры, и только 48 
процентов отслеживают комментарии клиентов. В большой степени это связано 
с инструментами, процедурами и способами определения количественных 
показателей; они не предназначены для сбора и анализа неструктурированных 
данных, которые генерируются на платформах социальных сетей. 

И все же именно блоги, комментарии клиентов и независимые обзоры 
выявляют именно то, чего хотят отдельные клиенты. Они представляют собой 
богатый источник информации о настроениях клиентов, with context что 
помогает компаниям более точно прогнозировать тенденции спроса. 

Живые беседы между хорошо информированными людьми также представляют 
собой ценный источник новых идей. Если организация осуществляет 
мониторинг таких социальных источников на предмет мнений о собственном 
бренде, она может быстро реагировать на угрозу распространения негативного 
мнения до того, как процесс наберет обороты и выйдет из-под контроля. Как 
заметил директор по маркетингу одной индийской энергетической компании: 
“Вы можете считать, что последствия какого-либо неблагоприятного для нас 
события наступят через 24 часа, но они могут наступить уже через 2 часа. 
Поэтому следует значительно повысить скорость нашей реакции”. 

Резюмируя, отметим, что новые цифровые источники информации могут дать 
важные сведения о том, как мыслят и ведут себя клиенты и участники рынка. 
Однако для эффективного применения этого подхода в полном масштабе 
организации должны рассмотреть возможности построения отношений на 
совершенно иных принципах. Организация должна позволить сотрудникам 
устанавливать контакты с клиентами и предоставить возможность клиентам и 
другим участникам рынка помогать друг другу. На данный момент очень 
немногие директора по маркетингу используют эти возможности для того, 
чтобы лучше понимать динамику этих процессов. 

“Год назад один из десяти клиентов задавал 
нам вопросы о социальных сетях. В этом 
году их задают девять из десяти клиентов. 
Мы живем в мире, где отрицательный 
отзыв в блоге может быть причиной 
экстренного созыва совета директоров. 
Таково могущество социальных сетей”.

Эдмонд Мутран, Генеральный директор,  
Memac Ogilvy & Mather MENA 
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Работа с большими объемами данных

Подавляющее большинство директоров по маркетингу оказались не готовы к 
работе с быстро растущим объемом данных, скоростью их накопления и 
разнообразием. Большая часть респондентов это признает. Более двух третей 
из них считают, что потребуются инвестиции в новые инструменты и технологии и 
новые стратегии для управления большими объемами данных. 

Также почти две трети из них считают, что нужно будет изменить совокупность 
навыков, применяемую в маркетинговой деятельности, и расширить 
аналитические возможности. Директор по маркетингу китайской 
телекоммуникационной компании так подытожил общее понимание проблемы: 
“Переосмысление наших навыков маркетинговой деятельности и согласование 
их с ИТ являются нашими приоритетными задачами”. 

Более удивительным оказалось то, что относительно немногие директора по 
маркетингу обдумывают последствия обработки больших объемов данных, в 
особенности тех, которые касаются вопросов конфиденциальности или 
обеспечения безопасности. Только 28 процентов считают необходимым 
изменить политику конфиденциальности, несмотря на многочисленные случаи 
утечки персональных данных клиентов. 

Благодаря файлам, отслеживающим действия пользователя в браузере, 
приемникам глобальной системы позиционирования, встроенным в мобильные 
устройства, а также обмену данных между организациями, предприятие может 
собрать больше конфиденциальной информации о пользователе, чем когда-либо 
ранее. Разнообразие каналов связи и устройств, таких как смартфоны и планшеты, 
также делает более уязвимыми инфраструктуру и данные самой компании. 

Некоторые регулирующие органы и законодатели уже выражают обеспокоенность 
по этому поводу. Европейский Союз, к примеру, принял директиву, требующую, 
чтобы к маю 2012 г. все организации запрашивали разрешение пользователя 
перед загрузкой на его компьютер отслеживающих файлов.13 

Многие клиенты также отдают себе отчет в существующих рисках. В последнем 
исследовании корпорации IBM, посвященном социальным сетям, выяснилось, 
что пользователи избегают взаимодействовать с компаниями на сайтах 
социальных сетей именно из соображений защиты своих личных данных.14  
С учетом такого недвусмысленного ответа директорам по маркетингу при 
планировании управления большими объемами данных в своих собственных 
целях следовало бы задуматься о том, что они могут сделать для завоевания 
большего доверия пользователей. 

“Наибольшую проблему представляет не 
объем доступных данных, а их верная 
интерпретация и принятие бизнес- 
решений на основе выстроенной по этим 
данным аналитической картины. 
Аналитика данных позволит нам 
проверить наши предположения на 
практике”.

Бартош Добржинский, Директор по маркетингу, 
P4 Sp. z o.o.
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Вопросы управления большими объемами данных, безусловно, 
относятся к самым приоритетным задачам. Четыре пятых 
респондентов планируют значительно расширить применение 
приемов аналитики клиентуры, управления взаимодействием с 
клиентами (CRM), социальных сетей и мобильных приложений в 
последующие три – пять лет. 

“Мы перенаправляем средства с рекламы на развитие и построение 
систем CRM“, – сообщил директор по маркетингу из британской 
инженерной и производственной компании. Директор по маркетингу 
немецкой компании, оказывающей профессиональные услуги, 
заметил: “Мы нуждаемся в замене системы CRM и на данном этапе 
ищем новую систему, которая соответствовала бы нашим планам 
развития, в том числе в аспекте социальных сетей, анализа 
окупаемости инвестиций и глобальной стратегии компании”. 

Рис. 7 

Анализ в масштабах терабайтов 
Большинство директоров по маркетингу 
планируют внедрить новые технологии для 
обработки больших объемов данных.

Планы по повышению применения цифровых технологий
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Сломать барьеры 

Почему директора по маркетингу медлят с внедрением новых 
инструментов и технологий, несмотря на то, что перемены давно  
уже назрели? Основными барьерами тут являются стоимость и 
неуверенность в окупаемости вложений. Эти факторы становятся все 
более важными в маркетинговых решениях. 

Большинство директоров по маркетингу не сталкивались с необходимостью 
строгого финансового обоснования своих вложений. Однако текущая 
экономическая нестабильность и требования к прибыльности не позволяют 
более расходовать средства на маркетинговые инициативы без 
ограничений. Директора по маркетингу понимают, что они должны 
количественно обосновывать свой вклад в бизнес, будь то расходы на 
рекламу, новые технологии или любые другие инициативы. 

Повышенное внимание к окупаемости инвестиций теперь также 
подразумевает и тщательный анализ маркетинговых функций, отражая 
то, какая важность придается этим функциям. Сегодня директора по 
маркетингу оказываются в той же роли, что и финансовые директора 
десять лет назад, когда они из хранителей запасов превратились в 
стратегических бизнес-советников. 

Рис. 8 

Помехи Чтo директорам по маркетингу 
использовать новые инструменты? 
Построение модели бизнеса, проблемы, 
связанные с ИТ и нехватка технических 
навыков у сотрудников отделов маркетинга.
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При этом директора по маркетингу, которым приходится принимать 
решения об инвестициях в технологии, оказываются на незнакомой 
территории. Это объясняет, почему внедрение новых технологий 
связано с такой степенью неопределенности. Четыре из восьми 
прочих упомянутых директорами по маркетингу препятствий 
относятся к ИТ и связи маркетинговых функций с функциями ИТ. 

“Легко видеть потенциал многих новых инструментов, но интеграция 
их с существующими системами организациями часто затруднена, 

– говорит директор по маркетингу компании, занимающейся 
продуктами, напитками и табаком в Великобритании. – Сложность 
интеграции новых систем с существующими часто перечеркивает 
все выгоды от их внедрения”. 

Озабоченность уровнем навыков и отсутствием опыта работы с 
технологиями в маркетинговых подразделениях также указывает на то, 
что директорам по маркетингу придется теснее взаимодействовать с 
ИТ-директорами в будущем. Директор по маркетингу промышленной 
компании в США выразил распространенное мнение следующим 
образом: “Я не представляю, как можно двигаться вперед, не включив 
ИТ в маркетинг”. 

“Сотрудникам отделов маркетинга в 
ближайшем будущем нужно будет 
обладать уникальным набором навыков. 
Они должны быть способны объединить 
маркетинг и ИТ – как футболисты, 
играющие обеими ногами”.

Йероен де Пундер, Директор по маркетингу, 
Ricoh Netherlands
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Рекомендации

Начните с главного вопроса для бизнеса.

Используйте возможности привлечения индивидуальных 
клиентов.

Откройте новые источники. 

Пересмотрите приоритет ваших инвестиций в пользу 
анализа цифровых каналов связи, таких как блоги, 
сообщения Twitter, социальные сети, независимые 
обзоры и комментарии клиентов, чтобы узнать подлинные 
мнения, предпочтения и ожидания клиентов. Используйте 
передовую аналитику для определения предпочтений 
клиентов, тенденций и шаблонов в каждой точке 
взаимодействия.

Обезопасьте данные. 

Работайте с ИТ для выявления потенциальных рисков для 
данных и инфраструктуры, обезопасьте личные данные 
клиентов и обновите политику конфиденциальности, 
чтобы она отвечала требованиям клиентов.
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Пример успеха: Mahou-San Miguel

Заинтересованность клиентов – это ключ к успеху

Испанская пивоваренная компания Grupo Mahou-San Miguel, S.A. 
разработала новую марку пива Mixta, нацеленную на молодежь. 
Создание группы поклонников новой торговой марки никогда не 
было простой задачей. “Сегодня недостаточно только известности 
торговой марки“, – говорит Хавьер Эрреро-Веларде, директор по 
маркетингу компании Mahou-San Miguel. – Необходим также 
эмоциональный контакт”.

Для того чтобы целенаправленно работать с аудиторией, у 
которой есть страсть к цифровым технологиям, компания решила 
при запуске продукта основной упор сделать на социальные сети, 
а не на традиционные каналы рекламы. Адресуя послание 
“цифровым туземцам“, Mahou-San Miguel создала свыше 30 
рекламных роликов Mixta для YouTube и других сайтов в Интернете. 

Результаты превзошли все ожидания. Эрреро-Веларде говорит, 
что кампания Mixta получила более 10 миллионов просмотров и 
борется за второе место среди всех брендов, рекламируемых на 
YouTube в Испании. Компания также активно продвигает свои 
другие марки в социальных сетях. Флагманский продукт 
компании, Mahou, имеет свыше 100000 поклонников в Facebook. 

Воздействие социальных сетей не ограничивается только числом 
просмотров или поклонников. Эрреро-Веларде особенно 
удовлетворен заинтересованностью клиентов в этой торговой марке. 
Так, уже появились созданные пользователями имитации рекламных 
объявлений Mixta и клуб любителей Mixta в социальной сети. 

Очевидно, что Mixta нашла свою аудиторию, и активное участие 
клиентов стало одним из основных факторов успеха марки. “Наши 
клиенты дают нам новые идеи и инициативы по исходной 
концепции бренда, – сказал он. – Для нас такой уровень 
вовлеченности и взаимодействия – это знак хорошей 
окупаемости инвестиций в социальные сети”. 

Свыше

10 млн 
просмотров на YouTube
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Ключевые вопросы

Как вы управляете персоналом, 
программами и процедурами маркетинга, 
чтобы понять индивидуальных клиентов, а 
не только рынки? 

Какие инструменты и процедуры 
планируется внедрить, чтобы лучше 
понимать запросы и действия 
индивидуальных клиентов и отвечать на них?

Как обеспечить сохранность личной 
информации и конфиденциальности 
клиентов в мире, где используется 
разнообразие каналов связи и устройств?
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Налаживание 
долгосрочных 
отношений
Прогрессивные директора  
по маркетингу выстраивают 
отношения с клиентами, 
продолжающиеся по окончании 
сделки. Они укрепляют эти 
связи, формируя корпоративный 
характер, проявляющийся во 
всем, что делают и говорят их 
сотрудники. 

Глава 2 33
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Действуйте на основе анализа

Конечно, недостаточно просто понимать своих клиентов. 
Организация также должна действовать исходя из того, что ей 
становится известно, и делать это быстрее конкурентов. Сегодня 
недовольный клиент может легко уйти к конкурентам, и директора 
по маркетингу это четко осознают. Поэтому основным их 
приоритетом становится поддержание лояльности клиента и 
стимулирование положительных отзывов клиентов о бренде. 

Рис. 9 

Поощрение активных клиентов В 
цифровую эру лояльность клиентов –  
это основной приоритет с точки зрения 
директоров по маркетингу. 

Приоритеты сдвига в сторону цифровых технологий
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Использование социальных сетей в качестве 
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Применение интегрированных программных 
комплексов для работы с клиентами

Отслеживание репутации бренда в 
социальных сетях

Количественная оценка окупаемости 
инвестиций в цифровые технологии

Анализ сетевых/внесетевых сделок

Разработка принципов/стратегий 
взаимодействия с общественностью

Монетизация социальных сетей

Достижение полной прозрачности в 
цепочках поставок
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“Мы должны всеми силами стремиться к увеличению точек 
соприкосновения с клиентами, повышению их лояльности и 
увеличению численности наших сторонников“, – говорит директор 
по маркетингу одной из японских телекоммуникационных 
компаний. “Лояльность и удовлетворенность клиента являются 
важнейшими факторами, так как в сети ваши сторонники проводят 
бесценную и при этом бесплатную маркетинговую кампанию“, – 
поясняет директор по маркетингу банка в США. 

Вопрос в том, как заслужить эту лояльность? Более половины 
директоров по маркетингу считают, что основным каналом 
взаимодействия с клиентами являются социальные сети (см.  
рис. 9). В то же время исследования, ранее проведенные 
компанией IBM, указывают на то, что многие руководители не 
понимают, что именно заставляет пользователей “следовать“ за их 
организациями в социальных сетях. Около 70 процентов полагают, 
что клиенты обращаются к ним через социальные сети для того, 
чтобы получить информацию, выразить свое мнение и 
почувствовать сопричастность бренду, однако фактически клиенты 
более всего заинтересованы в получении ощутимой выгоды. Когда 
клиентов спросили, почему они следят за деятельностью компании 
в социальной сети, в числе главных причин они назвали получение 
скидок (61 процент) и совершение покупок (55 процентов). Только 
33 процента следят за компанией, чтобы “почувствовать 
сопричастность”.15

Более того, взаимодействие с клиентами не ограничивается 
просто общением с ними. Оно также должно включать в себя 
помощь клиентам в пользовании продуктами и услугами, которые 
они приобрели, и сотрудничество с ними с целью совместного 
создания новых продуктов и услуг. Однако наше исследование 
показывает, что менее половины организаций, принявших участие 
в опросе, на данный момент используют социальные сети для 
реализации такой деятельности.16 

“Мы должны повышать лояльность 
клиентов. Цифровые технологии 
представляют собой очень важное 
средство взаимодействия и привлечения 
клиентов”.

Жанет Шмиттекерт, Директор по маркетингу и 
связям с общественностью, Bardusch GmbH & Co. KG
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Создание прочных связей

Большая часть директоров по маркетингу до сих пор 
концентрируется на заключении сделок, а не на установлении 
отношений. Они используют полученные данные в первую очередь 
для сегментирования рынка и продаж, а не для поддержки 
репутации, стимуляции интереса и создания “групп поддержки из 
клиентов“, как выразился директор по маркетингу финской 
компании по выпуску изделий промышленного назначения. 

Частично это связано с тем, что в прошлом получить данные по 
сегментации рынка и продажам обычно не составляло труда. 
Данные по сегментации предоставляли фирмы, занимавшиеся 
анализом рынков, а данные по продажам компании собирали 
самостоятельно. Получить же данные по остальным этапам 
взаимодействия с клиентом, напротив, гораздо сложнее. 

Однако организации, уделяющие внимание только данным по 
сегментации рынка и по состоянию продаж, упускают 
возможность получить ценную информацию на других этапах 
взаимодействия с клиентом. А эти этапы становятся все более 
важными по мере того, как клиенты начинают воспринимать 
бренд абсолютно новыми способами. 

Рис. 10 

Сделки вместо партнерства Большинство 
директоров по маркетингу анализируют 
данные для управления сделками с 
клиентами, а не налаживания отношений. 

Сегментация / таргетинг

Знания / обучение

Интересы / пожелания

Действия / покупки

Использование / 
удовлетворенность

Связи / поддержка

 61%

 46%

 45%

 54%

 41%

 40%

Широкое применение данных о клиентах

Ориентация на сделки
Ориентация на отношения
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В прошлом клиенты обычно начинали процесс покупки с 
ознакомления с большим количеством брендов. Затем они 
предсказуемо сужали спектр выбора. Но традиционная для 
маркетинга “воронка продаж“ теперь превратилась в серию 
циклов. Клиенты анализируют динамический набор опций. Они 
консультируются (как интерактивно, так и непосредственно) с 
коллегами, родственниками, независимыми экспертами, 
розничными фирмами или производителями, и производители 
занимают самое последнее место в этом списке.17 

Что наиболее важно, по завершении сделки они часто вступают в 
свободные отношения с брендом, широко делясь своим опытом в 
сети.18 “Воронка продаж“ не в состоянии учесть данный фактор, так 
как ее действие завершается в момент продажи. Как следствие, в 
подходах, где все внимание уделяется исключительно продажам, 
упускается возможность построения коллективного мнения и 
долгосрочных связей, то есть возможность стимулирования 
клиентов для выступления в роли сторонников бренда или 
компании. 

Директора по маркетингу из наиболее успешных организаций уже 
откорректировали свою маркетинговую стратегию с учетом этого 
изменения. Лидирующие организации гораздо шире используют 
данные по всем этапам взаимодействия с клиентом, по сравнению 
с организациями, показатели которых ниже среднерыночных. 
Разница особенно заметна на этапах поощрения знакомства с 
брендом и поддержки его сторонников после продажи. Как 
прокомментировал директор по маркетингу из бельгийской 
телекоммуникационной компании: “Эффективность маркетинга 
обусловливается лояльностью клиента. Ключ к успеху – сквозное 
End-to-End (E2E) управление на всех этапах работы с клиентом”. 

“Каждое слово в отзывах от клиентов – 
это возможность сделать что-то новое или 
повысить степень их удовлетворенности”.

Мехмет Сезгин, Генеральный директор,  
Garanti Payment Systems
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Вдохните жизнь в корпоративный характер

Эффективное взаимодействие с клиентами в эпоху цифровых 
технологий имеет и более широкие последствия. Когда-то для 
компании было достаточно продвигать на рынке свои продукты 
или услуги. Но социальные сети все тайное сделали явным. 

Теперь клиенты могут выяснить, где и как компания производит 
свои продукты, как она обращается со своими сотрудниками, 
работниками, вышедшими на пенсию, и поставщиками, сколько 
она платит руководителям высшего звена, как относится к 
вопросам охраны окружающей среды и т. п. Эти сведения могут 
сказаться на решении клиента о покупке. 

Рис. 11 

Пути успеха Директора по маркетингу в 
преуспевающих организациях тратят все 
больше усилий на сбор и анализ данных с 
целью развития отношений с клиентами.

Сегментация / 
таргетинг 
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Интересы / 
пожелания 

Действия / покупки 

Использование / 
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Связи / поддержка
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Широкое применение данных о клиентах
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 35%
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26%
и более

56%
и более

54%
и более

18%
и более

47%
и более

65%
и более

“Мы должны понять, где обращаются 
деньги, и где потенциал роста. Какие 
места и сегменты популярны? Как люди 
получают удовольствие от своей 
обеспеченности и как демонстрируют ее, 
и какова наша роль в этом?“

Джеймс Томпсон, Директор по маркетингу,  
Asia Diageo Asia 

Лидирующие организации
Отстающие организации
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Другими словами, то, что компания собой представляет, столь же важно, 
как и то, что она продает. У компании есть “корпоративный характер” 

– отличительные черты, выделяющие данное предприятие. И 
корпоративный характер – это не просто символ, где объединяется 
назначение компании, логотип или реклама. Это скорее сумма всех 
высказываний и действий руководства и сотрудников компании – их 
убеждения и ценности, проявляющиеся в заявлениях и поступках, и 
видимые каждому. 

Более половины директоров по маркетингу, с которыми мы 
беседовали, считают, что корпоративный характер их предприятия 
хорошо понятен для участников рынка и во многом определяет 
успешность их бренда. Директора по маркетингу в лидирующих 
компаниях убеждены в этом больше остальных (64 процента против 
37 процентов директоров из отстающих компаний). 

Однако дальнейший опрос показал, что многие респонденты 
испытывают гораздо меньшую уверенность, чем можно предположить 
по их предварительным ответам. Пятьдесят семь процентов директоров 
по маркетингу признают, что для полноценного вовлечения в процесс 
всех сотрудников еще многое предстоит сделать. Только 20 процентов 
считают, что они уже добились успеха. Более того, многие директора по 
маркетингу признают, что на них ложится основная работа в том, чтобы 
помочь работникам принять принципы корпоративного характера 
организации и быть примером для подражания. 

Рис. 12 

Создание надежного предприятия Многие 
организации имеют четко сложившийся 
корпоративный характер, но им все еще 
нужно работать над тем, чтобы привить его 
всем сотрудникам.

“Внутри организации наиболее  
важная проблема – это развитие 
предпринимательских качеств в наших 
сотрудниках. Ведь наши сотрудники – 
это наш лучший маркетинговый 
инструмент”.

Вивьен Тан, Исполнительный вице-президент, 
Philippine Airlines

Отсутствие понимания 

Требуется большая работа 

22%
говорят, что не понимают 
или плохо понимают 
корпоративный характер

53%
говорят, что понимают, и 
что это играет важную роль 
в успехе бренда

Важная роль в успехе бренда

Не требуется работа

57%
говорят, что 
требуется 
большая работа

20%
говорят, что 
практически никаких 
усилий не требуется 

5% 17% 25%  32%  21%

25% 32% 23% 15% 5%

Признан ли ваш корпоративный характер на рынках?

Много ли усилий требуется для повышения осознанности сотрудников?
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“Традиционно вопросами корпоративной культуры и характера 
занимался отдел кадров, но в среде цифровых технологий подход 
нужно менять,- отметил директор по маркетингу американской 
компании, работающей на рынке ценных бумаг. – Мир раздельной 
внутренней и внешней коммуникации уже в прошлом. 
Внутрикорпоративные действия, доклады и решения влияют на 
бренд так же, как и рекламная кампания”. 

Фактически, большая часть директоров по маркетингу считает, 
что прозрачность, порожденная революцией цифровых 
технологий, требует внести в маркетинговую деятельность, по 
крайней мере, пять ключевых изменений (см. рис. 13). Эти 
изменения отражают то, как именно возрастает значимость роли 
директора по маркетингу. В течение многих десятилетий работа 
директоров по маркетингу заключалась в продвижении на рынок 
продуктов и услуг организации. Сегодня их работа начинается с 
маркетинга самих организаций. 

Рис. 13 

Ясное видение В открытом мире очень 
важен корпоративный дух организации, а 
маркетинговая деятельность может сыграть 
значительную роль в его поддержании.

“Мы должны поддерживать репутацию 
бренда в контексте уязвимостей, 
вытекающих из особенностей нового 
мира цифровых технологий, будучи 
честными, открытыми и искренними”.

Дэв Амритеш, Президент и генеральный директор, 
Dunkin’ Donuts (India), Jubilant FoodWorks Limited

Управление репутацией бренда 
внутри компании и за ее 

пределами  75%
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бренд

 61%



Налаживание долгосрочных отношений 41

Рекомендации

Налаживайте отношения. 

Вкладывайтесь в новые цифровые каналы общения с 
существующими и потенциальными клиентами, 
создавайте новые типы отношений для открытия новых 
возможностей. Применяйте ощутимые бонусы для 
привлечения поклонников. 

Поддерживайте связь. 

Общайтесь с клиентами и гражданами на всех этапах 
взаимодействия и создавайте автономные и сетевые 
сообщества для укрепления бренда.

Закаляйте корпоративный дух вашей организации. 

Помогите предприятию выделить и усилить черты, 
которые делают его уникальным. Сотрудничайте со всеми 
руководителями высшего звена, координируя тем самым 
внутреннюю и внешнюю деятельность предприятия.
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Пример успеха: Kraft Foods

Взаимодействие с клиентами приносит громкий успех продукции Oreo 

Печенье Oreo компании Kraft Foods впервые было представлено в Китае в 90-х 
годах. Но до того момента, как компания начала активно привлекать клиентов, 
продажи не росли. 

В общении с клиентами компания Kraft выяснила, что их печенье Oreo по местным 
меркам является слишком сладким, а упаковка – слишком большой для 
маленьких китайских семей. Поэтому в 2006 г., после тестирования 20 различных 
образцов, компания Kraft изменила как само печенье, так и его упаковку. 

При повторном представлении печенья Oreo на рынке компания Kraft учла 
желания китайцев общаться с национальными знаменитостями, а также их 
увлечения цифровыми средствами коммуникации. В качестве лица бренда 
компания пригласила звезду баскетбольной лиги NBA Яо Мина, в то время 
самого известного китайского игрока в США. 

С помощью игр в сети компания предлагала молодой аудитории 
“посоревноваться” с Яо Мином в состязании “Twist, Lick and Dunk” Oreo. Другая 
кампания по продвижению продукции была направлена на основную целевую 
аудиторию печенья – на женщин с детьми.  Им предлагалось в сетевом дневнике 
популярной в Китае социальной сети QZone поделиться “Моментами Oreo”.

Результаты этих двух кампаний поразительны. Общее количество операций на 
игровом сайте достигло 1,2 миллиарда, при почти пяти миллионах 
просмотренных страниц и полутора миллионах уникальных посетителей. В 
первые полгода кампания в социальной сети QZone привлекла 38 миллионов 
уникальных посетителей, а в рамках акции “Моменты Oreo“ пользователи 
опубликовали более 40 миллионов записей. 

Представители компании Kraft заявляют, что с началом запуска первой сетевой 
кампании продажи печенья Oreo в Китае выросли более чем на 80 процентов, а 
продажи в торговых точках в некоторых регионах утроились. Прислушавшись к 
клиентам, поняв, чего они хотят, и, общаясь с ними удобным для них способом, 
компания Kraft превратила Oreo в наиболее продаваемое печенье в Китае. 

 свыше

80%
рост продаж
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Ключевые вопросы 

Насколько ваша тактика маркетинговой 
деятельности и инвестиции согласуются  
в работе по созданию и развитию 
всеобъемлющих, новых отношений с 
клиентами на всех этапах работы?

Какие меры вы предпринимаете для 
реализации пожеланий клиентов при 
разработке продуктов и услуг, а также для 
стимулирования положительных отзывов 
клиентов о бренде или компании?

Как вы сотрудничаете с коллегами – 
руководителями высшего звена – в плане 
укрепления корпоративного характера на 
всех точках взаимодействия с учетом всех 
отзывов клиентов?
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Анализ 
достижений, 
оценка 
результатов
Давление все возрастает. 
Директора по маркетингу должны 
продемонстрировать подлинную 
окупаемость своих инвестиций в 
маркетинг. Они также должны 
брать на работу людей с должными 
техническими, информационными 
и финансовыми навыками, а также 
сами развиваться в этих областях. 

Глава 3 45
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Отчитывайтесь через окупаемость инвестиций 

Наконец, перед директором по маркетингу стоит проблема 
оценки успешности маркетинговых действий. Раньше можно было 
указать на запоминаемость рекламы, восприятие бренда или 
трафик веб-сайта. Но от директоров по маркетингу все 
настойчивее требуют предоставить количественное 
подтверждение того, как именно затраты на маркетинг помогают 
организации достичь ее целей. 

Для рационального использования выделенного бюджета 
директора по маркетингу также должны знать, какие инициативы 
дают наибольший результат. Другими словами, они должны знать, 
какие мероприятия нужно прекратить финансировать, а какие – 
активизировать. 

Директора по маркетингу четко осознают, что в будущем их 
финансовая отчетность будет контролироваться гораздо строже. 
В целом 63 процента респондентов считают, что окупаемость 
инвестиций в маркетинг станет наиболее важным показателем 
успешности в последующие три-пять лет. 

Рис. 14 

Точные показатели Директора по 
маркетингу считают, что окупаемость 
маркетинга будет основным мерилом 
успешности маркетинга к 2015 г. 

Семь важнейших показателей успеха на рынке

Окупаемость инвестиций в маркетинг  63%

 58%

 48%

 45%

Степень удовлетворенности клиентов

Общие объемы продаж

Продажи под воздействием маркетинга

Доход на клиента

 42%

Показатели социальных сетей

Коэффициент конверсии/новые 
клиенты

 42%

 38%
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Важно и то, однако, что только 44 процента респондентов 
чувствуют себя достаточно подготовленными к тому, чтобы 
количественно оценивать окупаемость инвестиций. Даже 
руководители лидирующих организаций находят это сложным. 

“Трудно оценить окупаемость инвестиций в маркетинг, так как у 
нас нет хороших инструментов, позволяющих провести такой 
анализ“, – признал директор по маркетингу одной бельгийской 
компании, занятой производством электроники. Директор по 
маркетингу промышленной компании в США согласен с ним: 
“Окупаемость инвестиций в маркетинг – это как Святой Грааль, 
– отметил он. – На сегодня описать ее не представляется 
возможным, и мы пытаемся найти формулы, которые позволили 
бы нам это сделать”. 

Для того чтобы правильно определить количественные показатели 
и верно их использовать, директорам по маркетингу нужно более 
тесно сотрудничать с коллегами из финансового подразделения 
компании, в первую очередь – с финансовым директором. Им 
также нужно организовать для своего персонала обучение 
основам финансовой деятельности и пополнить штат людьми, 
хорошо разбирающимися в финансовых вопросах. 

Расширяйте сферу влияния

Если директора по маркетингу будут отвечать за отдачу от 
маркетинговой деятельности, они должны иметь возможность 
влиять на все четыре фактора: промо-акции, продукты, место и 
цена. Как ни странно, часто это не так. 

Директора по маркетингу говорят, что они влияют на такие 
способы продвижения продуктов, как реклама, связь с 
общественностью и инициативы в социальной сети. Но их влияние 
на остальные три фактора, как правило, ограничено. Так, менее 
половины всех респондентов могут влиять на ценообразование. 
Также менее половины вовлечены в цикл разработки продукта или 
выбор торговых каналов. 

“Успех в моей роли гораздо больше 
зависит от аналитик и технологий, чем от 
обсуждений с рекламным агентством, 
предлагающим сверхкреативные 
кампании. Нам необходимо увеличить 
окупаемость кампаний”.

Роб Колуэлл, Директор группы продаж и 
маркетинга, Qantas Frequent Flyer 
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Рис. 15 

Используя все рычаги Директора по 
маркетингу должны воздействовать по 
всем четырем направлениям, чтобы 
обеспечить максимальную окупаемость 
вложений в маркетинг. Промо-акции

 84%

Интеграция рекламной деятельности и промо-акций

 82%

Согласованность информационного обмена внутри компании и за ее пределами

 73%

Инновационные социальные сети и другие новые каналы

 67%

Глубокое исследование потребностей клиентов

 53%

Портфель продуктов/услуг

 47%

Полный цикл проектирования и разработки

 54%

Работа с клиентами по нескольким точкам взаимодействия

 47%

Выбор каналов и управление ними

 31%

Сквозной процесс управления системой поставок

 48%

Полный анализ цен на основе сравнения с конкурентами

 46%

Оценка общих затрат/прибыли от владения

 37%

Интегрированный процесс ценообразования для всей компании

Продукты

Место

Цена

Процент директоров по маркетингу, признающих значительное влияние
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“Нам нужно усилить роль маркетинговой 
деятельности в разработке продукта, 
чтобы отразить в наших новых товарах 
потребности и пожелания наших 
клиентов”.

Чо Хёнсук, Директор, группа стратегического 
маркетинга, Samsung Cheil Industries Inc. 

Директора по маркетингу компаний на растущих рынках обычно 
имеют больше рычагов влияния на последние три фактора, чем их 
коллеги на зрелых рынках. Вероятно, это связано с тем, что они 
больше создают рынки, чем борются за долю на устоявшихся 
рынках. 

При этом все директора по маркетингу знают, что цена, продукт  
и место существенно влияют на предпочтения клиентов. 
Маркетинговые действия оказывают воздействие на всю 
организацию. Например, специальная промо-акция может повысить 
спрос и отразиться на вопросах снабжения. Никто кроме директора 
по маркетингу не может лучше всего увидеть такие особенности 
поведения клиентов и довести их до всей организации. 

Повышайте квалификацию в области цифровых технологий

Как же директора по маркетингу могут расширить свою сферу 
влияния? Как отметил директор по маркетингу сингапурской 
компании, занимающейся потребительскими товарами, начать 
можно с повышения квалификации отдела маркетинга в области 
цифровых технологий. 

Многие респонденты осознают важность привлечения свежих сил. 
“Нам требуется новый набор навыков, особенно в связи с 
технологиями Интернета и мобильными технологиями“ – говорит 
директор по маркетингу французской нефтехимической компании. 

– “Навыки наших сотрудников очень традиционны. Они знают, что 
было важно в прошлом, но хуже понимают новые веяния”. 

Однако подбор людей с нужными качествами – непростая задача. 
Снова и снова директора по маркетингу сетовали на недостаток 
талантливых людей. “Найти нужных людей очень сложно. Сейчас 
преобладает тенденция индивидуального предпринимательства,“ 

– говорит директор по маркетингу канадской авиакомпании. 
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Это может объяснить частое обращение директоров по маркетингу 
к сторонним специалистам. В настоящее время директора по 
маркетингу опираются на партнеров в основном для расширенного 
продвижения продуктов, например, рекламных кампаний и 
организации мероприятий. Но когда мы спросили респондентов, 
где они намерены задействовать внешние ресурсы в большей 
степени в течение ближайших трех-пяти лет, обнаружилось 
существенное смещение акцентов. 

Особенно возросла доля директоров по маркетингу, планирующих 
использовать сторонние агентства для работы с потенциальными 
клиентами, анализом клиентуры и данных, прямым маркетингом и 
маркетингом взаимосвязей. Доля директоров по маркетингу, 
рассчитывающих на внешнюю помощь в вопросах ИТ, работу 
телефонных центров поддержки или сервисных центров, а также 
отслеживание и оценку результатов, выросла более чем 
наполовину. 

Компании должны отслеживать, что говорят и делают их клиенты, 
уметь составлять прогнозы на основе данных и систематически 
работать со всеми точками взаимодействия. Это изменение 
подразумевает, что директора по маркетингу будут выходить за 
рамки традиционного маркетинга. Для многих организаций эта 
область совершенно незнакома, найти специалистов сложно, 
поэтому они будут искать новых партнеров в этой области. 
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Рис. 16 

Сдвиг в сторону партнерства В будущем 
директора по маркетингу будут опираться 
на внешние ресурсы для развития своих 
способностей. 

Будьте примером 

Очень важно, чтобы и сами директора по маркетингу работали 
над повышением собственной квалификации в информационных, 
технологических и финансовых вопросах, а многие из них 
занимаются этим неохотно. Когда респонденты отвечали на 
вопрос, какие факторы они считают необходимыми для личного 
успеха в будущем, техническая подкованность, знания 
социальных сетей и финансовая грамотность оказались в числе 
последних в списке. Гораздо больше внимания было уделено 
традиционным навыкам руководителя. 
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Очевидно, что директорам по маркетингу необходимы эти знания. 
Однако с учетом того, что сами директора по маркетингу считают 
наиболее важными вопросами для своих компаний и профессии, 
наш опрос показывает, что традиционных навыков будет 
недостаточно. Для того чтобы преуспеть в эпоху использования 
инновационных технологий, форм социального взаимодействия и 
финансовой отчетности, директорам по маркетингу придется 
стать гораздо более подкованными в этих ключевых областях. 

Рис. 17

Новые навыки для новых возможностей 
Директора по маркетингу увеличивают 
собственное влияние, развивая новые 
способности в области технологий, 
социальных сетей и окупаемости 
инвестиций.

Способности для личного успеха в ближайшие три-пять лет

Лидерские качества  65%
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 45%
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клиентов 

Креативное мышление 
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руководителями

Анализ тенденций конкурентов 

Аналитические способности 

Управленческие способности

Понимание цепочки 
продуктов/услуг

Возможности формирования спроса 

Tехническая подкованность

Опыт социальных сетей

Финансовые навыки

 25%

 16%
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Рекомендации

Используйте новые инструменты, чтобы количественно 
оценить важные факторы. 

Для повышения эффективности процесса принятия 
решений, а также для демонстрации окупаемости 
инвестиций в маркетинг используйте приемы углубленной 
аналитики и убедительные показатели.

Совершенствуйте свои деловые качества.

Развивайте свои навыки и способности в технической и 
финансовой сфере, повышайте собственную 
информационную компетентность путем поиска новых 
партнеров, деятельность которых дополняла бы 
внутренние ресурсы вашей компании. 

Показывайте пример. 

Расширяйте кругозор, повышая собственную грамотность 
в финансах, технических вопросах и цифровых 
технологиях. 
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Пример успеха: FootSmart

Аналитика обеспечивает успех перекрестных продаж 

Интернет-магазины предоставляют квалифицированным клиентам 
удобную возможность покупать товары и услуги, точно соответствующие 
их потребностям. В то же время маркетологам приходится иметь дело с 
большим количеством клиентов, чьи покупательские привычки им нужно 
понять. Компании могут решить эту задачу, применяя автоматические 
системы взаимодействия с клиентами, в основе которых лежат сложные 
аналитические принципы. 

Компания FootSmart, занимающаяся розничными продажами обуви и 
изделий для здоровья ног с более чем 1,9 млн клиентов, понимала, каким 
нераскрытым потенциалом обладают продажи через интернет-магазин. 
Но чтобы получить из этого реальную выгоду, компании нужны были 
алгоритмы как для анализа предыдущего поведения клиентов, так и для 
анализа общих моделей на основе данных обо всех клиентах компании. 

Для того чтобы выделить наиболее прибыльные варианты перекрестной 
продажи и отказаться от товаров, не приносящих прибыли, компания 
FootSmart заключила партнерство с аналитической фирмой, которой 
была поставлена задача обработать данные о поведении клиентов на 
сайте за все время взаимодействия с ними, а также совокупную 
информацию по навигации по сайту и покупкам, сохраненную в системе. 

Теперь система автоматически генерирует адресные предложения, в 
результате чего клиенты интернет-магазина видят товары, которые им 
подходят наилучшим образом. Аналитика помогла компании FootSmart 
достичь впечатляющих результатов: перекрестные продажи выросли на 
147 процентов от общего объема продаж по Интернету, объем собственно 
перекрестных продаж вырос на 97 процентов; коэффициент конверсии 
перекрестных продаж увеличился на 31 процент, а средняя стоимость 
заказа при покупке сопутствующих товаров выросла на 19 процентов. 
Удовлетворенные клиенты интернет-магазина теперь составляют 65 
процентов от общих продаж компании FootSmart. 

 свыше 

90%
рост перекрестных продаж 
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Ключевые вопросы

Как вы оцениваете и анализируете 
результаты ваших инициатив и сообщаете 
о них, чтобы повысить доверие к 
маркетинговой деятельности и 
продемонстрировать ее окупаемость? 

Что вы делаете для улучшения 
профессиональной структуры отдела 
маркетинга и повышения уровня 
грамотности сотрудников в финансовой и 
технической области и цифровых 
технологиях? 

Как вы лично планируете развивать свои 
способности?
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Готовность к 
будущему 
По мере того как цифровая 
революция преобразует догмы 
маркетинга, роль директоров 
по маркетингу продолжает 
возрастать. Мы узнали, как 
более чем 1700 директоров по 
маркетингу видят новые 
возможности и проблемы и как 
они движутся к успеху. 

План действий директоров по маркетингу 57
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Ощущайте силу, а не напряжение 

Маркетинговая профессия проходит через период небывалых 
изменений, и директорам по маркетингу по всему миру придется 
испытать это на себе. Как на это следует реагировать? 

Можно ничего не изменять и по-прежнему ощущать напряжение. 
Но можно и воспользоваться новыми возможностями, чтобы 
преобразовать свою маркетинговую деятельность в соответствии 
с новой реальностью: 

•	 Квалифицированные клиенты теперь контролируют бизнес-

отношения

•	 Привлечение клиентов чрезвычайно важно, и поведение 

организации определяет не меньше, чем собственно ее 

продукты и услуги

•	 Требования подотчетности бизнеса – это не симптом трудных 

времен, а постоянный фактор, который требует новых подходов, 

инструментов и навыков. 

“Маркетинг – это баланс искусства и 
науки. Правильный подход предполагает 
сочетание творчества и логического 
мышления на основе анализа данных с 
помощью новых технологий”.

Ле Гуан Тук Кинх, Директор по маркетингу,  
Saigon Co-op 
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Привлечение 
квалифицированных 
клиентов

Налаживание 
долгосрочных отношений

Анализ достижений, 
оценка результатов

•	 Сосредоточьтесь на 
привлечении 
индивидуальных клиентов

•	 Перенаправьте инвестиции 
на анализ цифровых 
каналов связи с клиентами и 
используйте передовые 
средства аналитики для 
выявления предпочтений и 
тенденций в каждой точке 
взаимодействия

•	 Работайте с ИТ для 
выявления потенциальных 
рисков для данных и 
инфраструктуры, 
обезопасьте личные данные 
клиентов и обновите 
политику 
конфиденциальности, чтобы 
она отвечала требованиям 
клиентов

•	 Вкладывайтесь в новые 
цифровые каналы общения с 
клиентами и создания новых 
взаимосвязей; применяйте 
ощутимые бонусы для 
привлечения поклонников 

•	 Взаимодействуйте с 
клиентом на всех этапах; 
создавайте автономные и 
сетевые сообщества, 
укрепляющие бренд

•	 Помогите предприятию 
выделить и усилить черты, 
которые делают его 
уникальным, тесно 
взаимодействуйте с 
руководителями высшего 
звена, координируя 
внутреннюю и внешнюю 
деятельность предприятия

•	 Для повышения 
эффективности процесса 
принятия решений, а 
также для демонстрации 
окупаемости инвестиций 
в маркетинг используйте 
приемы углубленной 
аналитики и 
убедительные показатели

•	 Развивайте свои навыки и 
способности в технической 
и финансовой сфере, 
повышайте собственную 
информационную 
компетентность путем 
поиска новых партнеров, 
деятельность которых 
дополняла бы внутренние 
ресурсы вашей компании

•	 Расширяйте кругозор, 
повышая собственную 
грамотность в финансах, 
технических вопросах и 
цифровых технологиях

Общее мнение 1734 высших руководителей отделов маркетинга, 
принявших участие в нашем исследовании, выражается в трех 
направлениях, в которых можно действовать для достижения успеха: 

Начните здесь 

С чего стоит начать? Создайте небольшую группу активных 
прогрессивных маркетологов – сотрудников, обладающих потенциалом 
самим рано или поздно стать директорами по маркетингу. Дайте этим 
людям задание в сжатые сроки изучить эти вопросы и подготовить 
практические рекомендации. 

Разбиение задачи на небольшие фрагменты позволяет как отразить 
общую картину, так и учесть детали и зависимости. Благодаря этому 
могут обнаружиться возможности локальных улучшений и направления 
для радикальных усовершенствований. 



60 От нарастания сложности - к новым возможностям 

В дополнение к инициативной группе выделите время для 
общения со своими коллегами из руководства компании. 
Обсудите с директором по ИТ варианты улучшения инструментов 
и технологий для маркетинга. Посоветуйтесь с директором по 
кадрам относительно того, как помочь сотрудниками осознать 
необходимость лучшего представления корпоративного духа 
компании. Вместе с финансовым директором разработайте 
нужные финансовые показатели. 

Наконец, взгляните на свою организацию глазами клиентов на 
всех этапах цикла взаимодействия. Вы можете думать, что эта 
информация уже есть у вас, но вся информация в мире не может 
заменить личный опыт, если удается побыть в “чужой шкуре”. 

Побудьте клиентом. Заходите в магазины и на веб-сайты. 
Побудьте рядом с сотрудником телефонного центра поддержки и 
послушайте записанные беседы. Поговорите с клиентами в 
социальной сети. Смотря на свой бренд глазами клиента, 
подумайте, как еще его можно выделить по сравнению с 
конкурентами.

Что клиенты читают о вашей организации в блогах, обзорах и 
комментариях других клиентов? На какой позиции находятся ваши 
товары и услуги в списках сопоставления цен? Удобно ли 
клиентам взаимодействовать с вашей организацией до, во время 
и после покупки? Что вы делаете для создания сообществ по 
интересам и налаживания долгосрочных отношений? 
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Подумайте и о том, как ваши сотрудники взаимодействуют с вами. 
Проявляют ли они качества, которые клиенты смогут оценить как 
уникальный корпоративный характер? Правильное ли 
представление о корпоративном характере остается после 
знакомства со всеми точками взаимодействия с организацией, 
как в сети, так и не в сети? 

Вооружившись личным пониманием опыта ваших клиентов, имея 
на руках мнения коллег из руководящего звена и результаты 
работы вашей целевой группы, вы сможете начать строить 
маркетинговую деятельность с новыми силами, чтобы преуспеть в 
цифровую эру. 

Продолжение разговора – на сайте ibm.com/cmostudy2011

http://ibm.com/cmostudy2011
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Рис. 18 

О нашем исследовании В этом 
исследовании приняли участие более 1700 
директоров по маркетингу по всему миру. 

Как проводилось исследование

Представленный отчет является первым исследованием IBM с 
участием директоров по маркетингу, и пятнадцатым в серии 
регулярных исследований руководителей высшего звена, 
разработанных институтом IBM Institute for Business Value. В 
период между февралем и июнем 2011 г. мы проинтервьюировали 
1734 директора по маркетингу из 19 отраслей и 64 стран, чтобы 
лучше узнать, какие цели они ставят перед собой и с какими 
проблемами сталкиваются. Откликнулись респонденты разных 
организаций, начиная с 48 из 100 лучших брендов, перечисленных 
в последнем рейтинге Interbrand, и заканчивая предприятиями 
локального уровня.19 

Сектора

Участники представляют организации из 64 стран и 19 отраслей
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Мы применяли различные методики, включая описательную 
статистику и многовариантный анализ (как факторный, так и 
кластерный), чтобы проанализировать ответы всех участников 
опроса. В итоге разница по регионам и отраслям оказалась еле 
заметной, а статистически достоверного различия между 
директорами по маркетингу организаций разного размера 
вообще не обнаружено. 

Мы также стремились выявить и оценить различия между 
директорами по маркетингу в лидирующих организациях и их 
коллегами в отстающих организациях. Для этого респонденты 
оценивали положение своей организации в отрасли по шкале от 
единицы до пяти. Организации, оцененные на четверку, были 
классифицированы как средние, с оценкой от единицы до трех 

– как отстающие, а получившие пятерку – как лидирующие. 
Четверка была принята за средний балл, чтобы скомпенсировать 
завышенные оценки, которые респонденты могли давать 
собственной организации. 

Независимая проверка ответов осуществлялась путем сравнения 
с двумя объективными финансовыми показателями – совокупным 
годовым ростом операционной прибыли и прибыли до уплаты 
налогов в период с 2006 по 2010 год – там, где эта информация 
была общедоступной. Наш анализ подтвердил наличие высокой 
корреляции между самооценкой и фактической эффективностью, 
тем самым устраняя потенциальную возможность 
систематических искажений от “звездной болезни”. Все ссылки на 
лидирующие и отстающие организации в нашем исследовании 
опираются на оценку своих собственных предприятий 
директорами по маркетингу. 
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Благодарность

Мы хотели бы поблагодарить 1734 директора по 
маркетингу по всему миру, которые поделились с нами 
своими мнениями и выделили на это время. Особая 
благодарность – директорам по маркетингу, 
разрешившим использовать цитаты из их ответов для 
иллюстрации основных тем отчета и свой опыт в 
примерах успеха. 

Мы также хотели бы выразить благодарность сотрудникам IBM за вклад в 
подготовку исследования Global CMO Study:

Руководство: Питер Корстен (Peter Korsten), руководитель исследования,  
Саул Берман( Saul Berman), Мэтт Берри (Matt Berry), Тами Каниццаро (Tami 
Cannizzaro), Сьюзан Кук (Susan Cook), Грациела ди Радо (Graciela Di Rado), Джон 
Галлахер (John Gallagher), Стивен Голд (Stephen Gold), Тереза Голден (Teresa 
Golden), Матиас Хартман (Matthias Hartmann), Джей Хендерсон (Jay Henderson), 
Джон Кеннеди (John Kennedy), Кристина Кинсер (Christine Kinser), Дэйв Лаверти 
(Dave Laverty), Эрик Лессер (Eric Lesser), Кэрен Лоу (Karen Lowe), Элис Маклин 
(Alisa Maclin), Бевин Магуир (Bevin Maguire), Пол Папас (Paul Papas), Гаутам 
Параснис (Gautam Parasnis), Бен Роден (Ben Roden), Рохини Шриватса (Rohini 
Srivathsa), Кэтрин Уайт (Katharyn White), Мария Уинанс (Maria Winans), Майк Уинг 
(Mike Wing), Жаклин Вудс (Jacqueline Woods), Кейт Ямашита (Keith Yamashita) 

Группа проекта: Кэролин Хеллер Байрд (Carolyn Heller Baird), директор 
исследования, Стивен Баллоу (Stephen Ballou), Линда Бан (Linda Ban), Мадхури 
Банда (Madhuri Banda), Марни Барретт (Marni Barrett), Кристин Байрон (Kristin 
Biron), Николин Браат (Nicoline Braat), Анджи Кэйси (Angie Casey), Роб Гарретсон 
(Rob Garretson), Рахна Ханда (Rachna Handa), Элен Джонсон (Ellen Johnson), 
Хелен Кэй (Helen Kay), Кэтлин Мартин (Kathleen Martin), Джим Филипс (Jim Phillips)

Мы также благодарим более 1000 руководителей IBM по всему миру, 
проводивших личные интервью с директорами по маркетингу.



Надежный партнер в 
изменяющемся мире

Специалисты IBM сотрудничают с нашими клиентами и используют 
понимание сути бизнес-процессов, передовые исследования и 
технологии, чтобы обеспечить их явное преимущество в 
современном быстро изменяющемся мире. Благодаря нашему 
интегрированному подходу к планированию и осуществлению 
бизнес-операций мы помогаем превратить стратегии в действия. 
Имея опыт работы в 17 отраслях и глобальные возможности в 170 
странах мира, мы можем помочь нашим клиентам предвидеть 
изменения и с выгодой использовать новые возможности.

Информация об институте  
IBM Institute for Business Value

Институт IBM Institute for Business Value, входящий в IBM Global 
Business Services, разрабатывает обоснованное фактами 
стратегическое видение для бизнес-руководителей высшего ранга 
относительно критических одноотраслевых или межотраслевых 
вопросов. Данное исследование “Global CMO Study” проводится в 
рамках постоянной серии исследований среди руководителей 
высшего звена.
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Дополнительная информация

Для получения более подробной информации о данном 
исследовании обратитесь в Институт IBM Institute for Business 
Value по электронному адресу: iibv@us.ibm.com 

 ibm.com/cmostudy2011

http://ibm.com/cmostudy2011
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