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Одним из  наиболее актуальных вопросов для 

корпорации, задумывающейся о  завоевании реги-

ональных рынков в России, является приобретение 

знаний об их особенностях для учёта в разработке 

маркетинговой стратегии.

Основной чертой российских регионов являет-

ся отсутствие гомогенности, т. е. уникальность каж-

дого региона, в сравнении с остальными. Так, Крас-

нодарский край отличается от Мурманской области 

более существенно, чем, скажем, европейские стра-

ны друг от друга. Дальний Восток является практи-

чески обособленной от центра территорией, как ге-

ографически, так и культурно. Таким образом, кор-

порациям необходимо, фактически, разрабатывать 

не одну, а несколько взаимосвязанных маркетинго-

вых стратегий для учёта региональной специфики.

УДК 334.02

Т. П. Розанова, заслуженный деятель науки, д-р экон. наук, профессор,
Ю. Н. Иванова, канд. экон. наук, доцент
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, г. Москва

Особенности формирования маркетинговой стратегии 
трансрегиональных корпораций в России

Мотивы региональной экспансии

Мотивы расширения масштабов деятельности 

корпорации за счёт открытия региональных офисов 

и других выходов на региональные рынки сбыта (на-

пример, при помощи агентской или дилерской сети) 

возникают из особых преимуществ [2] крупных фирм, 

среди которых выделяются наличие возможностей 

по  финансированию нововведений и  распределе-

нию рисков, более устойчивое финансовое положе-

ние и др. Так, по утверждению экспертов Всемирного 

банка, «фирмы большого размера лучше справляют-

ся с рисками и финансовыми трудностями» [3].

Не является исключением и экспансия на рынки 

российских регионов. Все мотивы завоевания реги-

ональных рынков можно объединить в четыре вза-

имосвязанных и взаимодополняющих блока.



6 2014. №3

МАРКЕТИНГ ТЕРРИТОРИЙ

1. Увеличение потенциального объёма продаж 

корпорации за  счёт завоевания региональной це-

левой аудитории, что способствует росту объёма 

производства и увеличению валового выпуска и ва-

ловой выручки, которые, в свою очередь, обуслов-

ливают следующий блок мотивов.

2. Возможность снижения средних и предельных 

издержек за счёт экономии на масштабе, на НИОКР 

и  финансировании инновационных проектов, воз-

можность ценовой конкуренции и/или получение 

квазиренты.

3. Достижение доминирующего положения 

на рынке, при котором корпорация становится об-

ладателем рыночной власти, являющейся страте-

гическим преимуществом в  конкурентной борьбе, 

например, возможность стать ценовым лидером 

(назначать ориентировочную цену на  продукцию 

отрасли). Такое положение даёт корпорации сверх-

возможности, по сравнению с конкурентами.

4. Достижение приближённости к  потребителю. 

Географическая удалённость от целевой аудитории 

создаёт целый ряд проблем в  потреблении боль-

шинства товаров и услуг. В настоящий момент раз-

виваются новые каналы покупки, способы доставки 

и носители продуктов, однако абсолютное преиму-

щество до  сих пор имеет продукция максимально 

географически приближенная к месту потребления. 

Так, к  примеру, сети, унаследованные от  советско-

го периода («Почта России», «Сбербанк», РЖД, «Рос-

госстрах»), созданные на  базе министерств, управ-

лений и подразделений таким образом, чтобы обе-

спечить максимальное географическое покрытие 

и  присутствие в  регионах практически во  всех на-

селённых пунктах, имеют практически монополь-

ное преимущество перед вновь сформированными 

региональными сетями в своих отраслях по степени 

доступности услуги.

5. Рост капитализируемой стоимости за счёт си-

нергетического эффекта, операционной экономии, 

снижения трансакционных издержек, возрастания 

рыночной власти и т. д.

6. Налоговые мотивы, предполагающие исполь-

зование трансфертных цен в  крупной интегриро-

ванной фирме для оптимизации финансирования 

и перераспределения денежного потока, в соответ-

ствии со стратегическими целями корпорации.

7. Сложившиеся на данный момент условия кре-

дитования при высокой стоимости оборудования, 

исключающие возможность брать кредиты на  раз-

витие и/или генерировать источники самофинанси-

рования для более мелких компаний.

Особенности конкуренции ТРК

Невозможно однозначно ответить на  вопрос 

следующий: сложнее  ли условия конкуренции для 

ТРК по  сравнению с  более мелкими локальными 

компаниями или  же, напротив, конкуренция для 

них является более лёгкой.

Основной особенностью конкурентных усло-

вий ТРК является то, что в процессе функциониро-

вания им приходится конкурировать одновремен-

но на общефедеральном и региональном уровнях. 

Более того, на обоих уровнях происходит конкурен-

ция также по отдельным продуктам.

С одной стороны, конкурентные условия явля-

ются более комфортными за счёт большего разме-

ра уставного капитала и более высоких рейтингов, 

а, следовательно, существуют льготные условия для 

привлечения инвестиций и  возможностей финан-

сирования проектов по развитию и инновационных 

проектов, более низкие закупочные цены на сред-

ства производства, возможности широкого охвата 

целевой аудитории с использованием федеральной 

рекламы, привлечение федеральных администра-

тивных ресурсов и т. д.

Однако небольшие локальные компании так-

же имеют свои преимущества перед крупными ТРК. 

Такие компании имеют более глубокое знание рын-

ка за счёт приближённости к потребителям и отсут-

ствию стандартизированного общефедерального 

подхода, и как следствие этого, более адаптирован-

ную к местным рынкам продукцию, а также наличие 

связей с местной администрацией (иногда родствен-

ных), гибкость принятия решений, мобильность и т. д.

Таким образом, принимая решение о  выходе 

на региональные рынки, ТРК следует учитывать эти 

особенности локальной конкуренции при формиро-

вании маркетинговой стратегии, основными целями 

которой является, с  одной стороны, максимальное 

использование потенциала региональных рынков, 

с другой – минимизация рисков, связанных с их ос-

воением. В связи с этим для выполнения поставлен-

ных целей наиболее существенными представля-

ются следующие службы маркетинга: реалистичная 

оценка локального рынка, формализация ассорти-

ментной, ценовой и продуктовой политики, а также 

рекомендации по выстраиванию сети продаж.

Анализ рынка

Традиционно в  анализе рынка выделяются три 

этапа: оценка рынка с  изучением конкурентного 

окружения, определение потребительских предпо-

чтений и  исследование использования и  отноше-

ния (usage and attitude).
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Одной из  наиболее частых ошибок при оценке 

рынка является отождествление понятий «потенци-

ал рынка» и  «объём рынка». В  большинстве случа-

ев потенциальный объём продаж на  новом рынке 

определяется исходя из объёма продаж конкурен-

тов, существующих и потенциальных, без учёта по-

требительского потенциала. Конкурентный анализ 

в данном случае выводится на первый план и явля-

ется базой для количественных оценок и прогнозов 

объёмов потребляемой продукции.

Применение подобного подхода может при-

вести к  недобюджетированию проектов по  разви-

тию, а следовательно, к упущенным возможностям 

на региональном рынке.

В противовес ему предлагается подход, основан-

ный на оценке потенциала рынка как разницы меж-

ду его ёмкостью и объёмом. Таким образом, учиты-

вается, с одной стороны, неудовлетворённый спрос 

(поскольку потенциал показывает, насколько кон-

куренты не успевают за рынком), а с другой сторо-

ны, объём возможных продаж за счёт отъёма части 

целевой аудитории у  товаров, удовлетворяющих 

сходные потребности. Так, объёмы продаж прохла-

дительных напитков могут вырасти за счёт отъёма 

целевой аудитории у компаний, производящих пив-

ную продукцию, при пропаганде здорового образа 

жизни и соответствующих продуктовых отстройках; 

объёмы продаж продуктов по страхованию жизни – 

за счёт банковских депозитных продуктов при пре-

доставлении определённых гарантий в  нестабиль-

ных экономических и социальных условиях.

Конкурентный анализ при данном подходе дол-

жен быть направлен на изучение того, какие ошиб-

ки делают конкуренты в своей маркетинговой, про-

дуктовой, ценовой и  рекламной политике, и  ис-

пользование этих ошибок при выработке собствен-

ной политики.

С точки зрения авторов, наиболее удачными при-

мерами использования такого подхода являются со-

товая сеть «Мегафон» и поисковая система Google  1.

Ещё одной существенной ошибкой может стать 

использование общенациональных исследований 

1 Выход на рынок этих компаний характеризовался в обоих 

случаях ситуацией сформированных и поделённых рынков 

и применением стратегии «третий товар на полке». Компания 

«Мегафон» прибегла к отстройке по цене за счёт качества 

(на первых порах) и ориентированием на низкобюджетный 

массовый сегмент. В свою очередь, Google в конкурентных 

отстройках использовал политику предложения кардинально 

новых для поисковых систем сервисов (бесплатная электронная 

почта с «большим ящиком», подробные карты местности и т. д.), 

позволившую ему выйти на первое место среди поисковых 

систем по количеству пользователей.

и  ориентация на  общефедеральных крупных кон-

курентов при игнорировании более мелких локаль-

ных компаний. В  силу особенностей конкуренции 

в ТРК, о которых было сказано выше, такой анализ 

сравним с оценкой «средней температуры по боль-

нице» и приводит к увеличению риска переоценки 

потенциала рынка. Исследование каждого региона 

следует производить в  отдельности и  применять 

разную маркетинговую стратегию в  соответствии 

с региональной спецификой.

Предплановые исследования, связанные со стра-

тегией выхода в  регионы, непременно включают 

в  себя определение потребительских предпочте-

ний. В России существует сильная корреляция меж-

ду экономическим положением региона и потреби-

тельскими предпочтениями: в экономически бедных 

регионах потребители имеют меньшую «потреби-

тельскую грамотность» (меньшую осведомлённость 

об  имеющейся на  рынке продукции, меньшую тре-

бовательность и  т. д.), чем в  экономически благопо-

лучных регионах; очевидна также разница в  платё-

жеспособности. Кроме того, существуют культурные 

и национальные особенности потребления. К приме-

ру, в  южных регионах потребители отдают предпо-

чтение одежде ярких расцветок, более склонны к ар-

битражным и авантюрным сделкам  2 и т. д.

Предплановый анализ целесообразно продол-

жить исследованием использования и  отношения 

(usage and attitude), осуществляя тестирование про-

дукции на небольшой группе представителей целе-

вой аудитории, а также после запуска массовых про-

даж (мониторинг готовых продуктов). В этом случае, 

если спрос на продукт оказывается ниже запланиро-

ванных величин, следует вернуться к анализу потре-

бительских предпочтений для модификации про-

дукта или корректировки маркетинговой политики.

Следует отметить, что после запуска массовых 

продаж в  постоянно меняющейся внешней среде 

необходимо также осуществлять непрерывный мо-

ниторинг удовлетворённости продуктом и  произ-

водить соответствующие корректировки в соответ-

ствии с изменениями во вкусах потребителей и ша-

гами конкурентов.

Ассортиментная, продуктовая и ценовая политика

При формировании региональной ассортимент-

ной, продуктовой и ценовой политики корпорациям,

в  силу вышеуказанных конкурентных особенностей, 

приходится делать выбор по  поводу унификации 

2 К примеру, по данным Ritzio Entertainment Group 

количество игровых автоматов на душу населения в южных 

регионах значительно превышает этот показатель в остальных 

регионах России (www.ritzio.ru).
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продукции, ассортимента и цен (одинаковых для всех 

регионов) или её диверсификации (создание уни-

кальных продуктов для каждого региона с  учётом 

местной специфики).

С одной стороны, стандартизация продукции суще-

ственно удешевляет процесс её разработки и про-

даж, поскольку уникальные продукты требуют до-

полнительных модификаций в  производстве, соб-

ственной системы продаж, маркетинговой, техниче-

ской поддержки и  т. д. Кроме того, стандартизация 

как один из видов «рыночного сигналлинга», позво-

ляющего потребителю судить о качестве продукции 

ex ante, приводит к  более широкой узнаваемости 

продукта среди целевой аудитории [1].

С другой стороны, универсальные продукты 

не  позволяют учитывать локальные потребитель-

ские предпочтения и  особенности местной конку-

ренции, что может губительно сказаться на уровне 

продаж в отдельных регионах.

Для экономичного устранения проблем, вызван-

ных несоответствием унифицированной продукции 

специфическим требованиям региональных целе-

вых аудиторий, можно, к  примеру, продавать од-

нотипную продукцию, адаптированную к  каждому 

региону или группе регионов с помощью ценовой 

политики, исходя из  ёмкости и  насыщенности ло-

кальных рынков, а также анализа продуктов конку-

рентов и продуктов-заменителей. Примером такой 

стратегии является зонирование с  применением 

разных ценовых поясов.

Построение региональной сети продаж

Завершающим этапом в  формировании марке-

тинговой стратегии, её кульминационным этапом, 

является построение системы продаж разрабо-

танных продуктов. Для повышения эффективности 

этой системы предлагается её построение в  соот-

ветствии со следующими принципами.

1. Стадийность продвижения, продаж и  обслу-

живания. Данный принцип означает, что процесс 

продажи состоит из пяти стадий:

— первичное информирование клиента (про-

движение): результатом работы на  этой стадии бу-

дет узнаваемость бренда, репутация корпорации 

среди клиентов и  осведомлённость о  продуктах 

корпорации;

— привлечение клиента: под привлечением 

клиента понимаются целенаправленные действия 

на поиск и взаимодействие с клиентом до момента 

подготовки заявки;

— разработка и  реализация договорной базы: 

на  данной стадии привлекаются аналитики из  про-

дуктовых подразделений для оценки клиента и выра-

ботки решения по предоставлению продукта клиенту. 

Критериями эффективности данной стадии являются 

скорость и точность подготовки договорной базы;

  — продажа товара или предоставление услуги 

(обслуживание клиента): от качества данной стадии 

зависит дальнейшее взаимодействие клиента с кор-

порацией. Критериями эффективности являются 

скорость и точность обслуживания клиентов, а так-

же готовность идти навстречу и  решать проблемы 

клиента;

  — допродажи, кросс-продажи, возобновление 

контракта: на данной стадии основной задачей яв-

ляется расширение присутствия корпорации в доле 

покупок клиента. По всем текущим клиентам и кли-

ентским менеджерам ведётся воронка до- и кросс-

продаж, которая отражает эффективность работы 

с  существующими клиентами. Критериями эффек-

тивности является количество новых продуктов 

и  объём существующих. На  данной стадии, напри-

мер, клиента стимулируют повышать докупать но-

вые составляющие и опции уже купленных продук-

тов, покупать новые версии модифицированных 

продуктов, другие продукты компании и т. д.

Стадийность продаж является одним из основных 

принципов эффективных продаж. Она позволяет эф-

фективно контролировать взаимодействие с  клиен-

том на  каждом этапе, разделять функциональность 

между разными сотрудниками и  подразделениями, 

применять различные принципы мотивации сотруд-

ников для разных стадий взаимодействия с клиентом.

2. Применение воронки продаж, позволяющей 

оценивать и увеличивать эффективность продавцов 

на каждой стадии общения с клиентом. В процессе 

продажи можно контролировать любой параметр 

и улучшать показатели по каждой стадии продажи. 

Подобный инструмент может быть использован 

для любых продуктов, для всех продающих под-

разделений.

3. Принцип жизненного цикла и P&L по клиенту. 

Данный принцип подразумевает, что клиент рассма-

тривается как источник продолжительного во вре-

мени дохода. Большинство корпораций оценивает 

клиента только по текущим продуктам в настоящем. 

Это не  позволяет принимать решения, связанные 

с невыгодными, на первый взгляд, сделками по при-

влечению клиентов.

Для осуществления данного принципа на  каж-

дого клиента составляется перспективный план, по-

казывающий развитие его взаимоотношений с кор-

порацией и  расчёт P&L за  три года. На  основании 

плана составляется воронка до- и  кросс-продаж 

и  план действий по  клиенту, подразумевающий 

определённые действия и обязательства клиента и 
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корпорации. Критерием эффективности является 

P&L по клиенту за период (квартал, год, три года).

Каналы привлечения клиентов и продажи

Можно выделить следующие каналы, через 

которые осуществляется привлечение клиентов 

и продажи:

  — собственная точка продаж, под которой под-

разумевается собственный магазин для розничных 

сетей или офисы продаж для компаний, продающих 

собственную продукцию, и сервисных компаний;

  — агентские сети: под агентами подразумевают-

ся физические лица, продающие продукты различ-

ной направленности за  комиссионное вознаграж-

дение. Они, как правило, не состоят в штате компа-

нии, а работают на основании агентского договора 

без постоянной заработной платы;

  — продажи через партнёров: под партнёрами 

здесь подразумеваются юридические лица, не  яв-

ляющиеся подразделениями компании, но продаю-

щие её продукты3 ;

  — продажи комбинированными способами че-

рез телемаркетинг и Интернет, почтой, наложенны-

ми платежами.

Выводы

Итак, в  данной статье рассмотрены особенности 

формирования маркетинговой стратегии в  крупных 

трансрегиональных корпорациях при осуществлении 

региональной экспансии. Исходя из практики функци-

3 Отдельно стоит выделить продажи через сеть 

франчайзинга как нечто среднее между партнёрами 

и филиалами.

онирования ТРК был сделан вывод о том, что основны-

ми мотивами завоевания региональных рынков явля-

ются следующие: увеличение потенциального объёма 

продаж корпорации, возможность снижения средних 

и предельных издержек, достижение доминирующего 

положения на рынке, повышение капитализации ком-

пании, а также налоговые мотивы.

В процессе построения маркетинговой страте-

гии, исходя из особенностей конкуренции ТРК, вста-

ёт необходимость выбора стратегии унификации 

продуктовой, ценовой и ассортиментной политики 

в противовес созданию уникальных продуктов, под 

потребности каждого регионального рынка, где 

возможным решением может стать зонирование 

с  предоставлением продукции, адаптированной 

под каждую зону (например, ценовые пояса).

Для повышения эффективности, при построе-

нии региональной сети продаж, следует использо-

вать следующие принципы: стадийность продаж, 

применение воронки продаж, P&L по клиенту.
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Очевидность отношения к вопросу инвестирова-

ния в сельское хозяйство коммерческими структура-

ми оправдано тем, что процессы в аграрной отрасли 

экономики мало предсказуемы и  оцениваются как 

факторы, подверженные высокому риску, чаще нео-

правданному. Хотя в хронологическом порядке с при-

менением расчётно-стоимостного подхода аграрные 

проекты обладают весьма впечатлительными резуль-

татами. И в такой ситуации причинная связь, пресле-

дуемая скоротечность и желание извлекать за корот-

кие сроки максимальную прибыль потенциальными 

инвесторами исключает рассмотрение данной отрас-

ли как достаточно привлекательную, оставляя её раз-

бираться последствиями самостоятельно.

Воодушевлённые перспективами ориентира 

на выскокодоходные сферы, коммерческие структу-

ры не заинтересуешь для поднятия отсталых по со-

временным меркам хозяйств. Однако некоторые 

сельские территории всё-таки привлекают внима-

ние инвесторов тем, что географически в  них рас-

положены полезные ископаемые, извлечение при-

были от добычи и переработки которых имеет инте-

рес глобального масштаба.

Диверсификация сельскохозяйственного произ-

водства в рамках сочетания с высокодоходными от-

раслями экономики целесообразно [4], но в данном 

случае аграрный спектр становится либо дополняю-

щим, либо поставляющим элементом функциональ-

ности основного производства. Очевидно, такой 

формат является «спасательным кругом» для аграр-
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ной сферы, которую нужно использовать максималь-

но для укрепления позиций сельских территорий.

Исключая стратегические отрасли экономики 

страны и рассматривая на примере добычи и пере-

работки гипса, наличие которого скрыты в  кладо-

вых дальневосточного региона, можно определить 

формат рыночного потенциала, в частности, в Даль-

невосточном федеральном округе (табл.).

Годовой потенциал рынка Дальнего Востока 

вполне может стать приором для формирования ин-

вестиционной привлекательности сельских терри-

торий на  северо-востоке России. Распространение 

данной специфики вполне рационально, если реги-

ональный доминант станет сочетать процессы удов-

летворения внутренних потребностей с  экспортом 

гипса и изделий (материалов) из него в страны Ази-

атско-Тихоокеанского региона. Этим будет обеспе-

чиваться поток валютных средств, которые можно 

будет направить на  создания благоприятных усло-

вий для развития сельских территорий и, в частно-

сти, самой аграрной отрасли экономики страны.

Проектно-целевой подход оказания государ-

ственной помощи сельским территориям в  на-

стоящее время носит неоднородный оттенок. 

По данным статистики «… инвестиции в само сель-

ское хозяйство среди крупных городских агломе-

раций колеблются от 245 до 1200 млн рублей в год. 

Однако индивидуальный физический объём инве-

стиций – 72,5 % в год, которые направлены на раз-

работку методической составляющей обеспечения 


