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Сегментирование 
по динамическим 
корпоративным 
показателям как ядро 
разработки комплекса 
промышленного 
маркетинга

В статье подробно рассматривается новейшая методика 
сегментирования промышленных клиентов по 
динамическим корпоративным показателям, построение 
профиля клиентов и выработка на его основе комплекса 
промышленного маркетинга. 

Промышленный марке-
тинг — это система удов-
летворения потребнос-

тей клиентов — промышленных 
организаций. В XXI в. b2b-мар-
кетинг1 ориентирован на on-to-
one-подход2. Однако большое 
количество потенциальных кли-
ентов и высокие затраты на пер-
сональных продавцов в боль-
шинстве случаев не дают возмож-
ности работать с каждым клиен-
том индивидуально. Выход из 
этого противоречия — сегмен-
тирование клиентов.

Выгоды сегментирования клиен-
тов очевидны: разделение кли-
ентов на группы позволяет более 
точно удовлетворить потребнос-
ти каждого клиента, оптимизи-
ровав при этом затраты на марке-
тинг и продвижение. 

Переменные 
сегментирования
Современный промышленный 
маркетинг испытывает потреб-
ность в новом методе сегменти-
рования, который мог бы исполь-
зоваться в различных отраслях. 

В данной статье предложен такой 
метод. В его основе два параметра: 
размер бизнеса и этап жизненно-
го цикла.

Размер бизнеса определяется 
в соответствии с Федеральным за-
коном № 209 «О развитии малого 
и среднего предпринимательства 
в Российской Федерации»: выде-
ляются сегменты малого, средне-
го и крупного бизнеса. Критерии 
отнесения компании к тому или 
иному сегменту носят качествен-
ный (ОПФ3 и структура собствен-
ников) и количественный харак-
тер (табл. 1).

По информации Росстата, общее 
количество юридических лиц  
в России на конец 2010 г. — 
4,8 млн [3, 4]. Из них 29% — мик-
ропредприятия, 5% — малые, 1% — 
средние, остальные 65% — крупные 
предприятия (не являются субъек-
тами малого и среднего предпри-
нимательства). На СМБ4 приходит-
ся 32% общей выручки (рис. 1). 

Такие реалии российской ста-
тистики не свойственны за-
падным странам. К примеру, во 
Франции [5] наблюдается четкая 
обратная связь между размером 
бизнеса и его вкладом в нацио-
нальный доход. Без учета мик-
ропредприятий структура ВВП 
стремится к равновесию Парето: 
76% компаний — 26% дохода, ос-
тавшиеся 24% компаний — 74% 
дохода. 

Европейская ситуация более ло-
гична, чем российская, так как 
более крупные предприятия имеют 
больший потенциал, а малые полу-
чают свой статус в силу небольшой 
численности и оборотов. 

Этап жизненного цикла ком-
пании определяется на основе 
анализа тренда годовых оборо-
тов. Цикличность развития раз-
личных экономических систем 
выявлена такими выдающимися 
учеными, как Николай Кондрать-
ев, Клеман Жюгляр, Джозеф Кит-
чин, Саймон Кузнец (в области 
глобальных экономических цик-
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Соотношение количества предприятий и их суммарного оборота в России и Франции [3–5]

Рисунок 1лов), Ицхак Адизес, Ларри Грей-
нер, Дэниел Кац и др. (жизнен-
ный цикл корпорации). Автором 
статьи было проведено собствен-
ное исследование: было доказа-
но, что в динамике годового обо-
рота компаний различных отрас-
лей промышленности наблюдает-
ся цикл длиной 7–10 лет5. 

На пересечении двух показателей 
(размера бизнеса и годового обо-
рота) получаем 9 сегментов (рис. 2), 
каждый из которых обладает уни-
кальными свойствами спроса. 

Модель комплекса 
сегментного 
маркетинга
Рассмотрим модель комплекса 
маркетинга, сформированную 
для каждого из 9 сегментов. Ком-
плекс маркетинга рассматрива-
ется в структуре 4Р: product (про-
дукт), price (ценообразование), 
place (каналы продаж), promotion 
(продвижение). 

Сегмент по ДКП Малый Средний Крупный

Сегменты по общефедеральной клас-
сификации

Микробизнес и малый бизнес Средний бизнес Крупный бизнес (не удовлетворя-
ет критериям малого и среднего)

Критерии по выручке До 400 млн руб. 400–1000 млн руб. Свыше 1000 млн руб.

Критерии по численности До 100 чел. 100–250 чел. Более 250 чел.

Соответствие сегментов по динамическим корпоративным показателям (ДКП) общефедеральной сегментации предпринимательства [1, 2]

Таблица 1

Россия

Микропредприятия

Без учета микропредприятий С учетом микропредприятий

Малые предприятия 
(кроме микро)

Средние предприятия

Крупные предприятия

Количество 
предприятий

Суммарный 
оборот

Количество 
предприятий

Суммарный 
оборот

 Данные на конец 2010 г.  
Источник: Российская служба государственной статистики
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65%
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16%
7%

68%

9%

22%
16%

36%

27%

Франция

Микропредприятия
Малые и средние 
предприятия (без 
микро)
Предприятия выше 
среднего

Крупные предприятия

 Данные на конец 2009 г. 
Источник: Национальное статистическое бюро Франции Insee

Количество 
предприятий

Суммарный 
оборот

Количество 
предприятий

Суммарный 
оборот

Без учета микропредприятий С учетом микропредприятий

16%

76%

7%

32%
26%

42%
7%

91%

1%
1%

Этап 
ЖЦ

размер бизнеса

Рост

Стабили- 
зация

Спад

Стабилизация Спад Рост

Спад Рост

Время
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Продукт 
Под продуктом понимается весь 
комплекс товаров и услуг, кото-
рые клиент закупает у продавца 
по договору. 

Продуктовая стратегия — первый 
и важнейший шаг в разработке 
стратегии сегментного маркетин-
га предприятия, так как промыш-
ленная продукция имеет длитель-
ный цикл проектирования, про-
изводства и логистики.

Дифференциаторы продукта. Со-
гласно методике сегментирования 
по динамическим корпоративным 
показателям, в основе различия 
продукта для разных сегментов 
лежат два параметра: широта то-
вара и вариабельность продукта. 

Широта товара — уровень товара 
(по Филиппу Котлеру: по замыс-
лу, в реальном исполнении, с под-
креплением), который находится 
в фокусе анализа клиента при вы-
боре поставщика. 

Вариабельность — возможность 
адаптации продукта под потреб-
ности конкретного клиента, гиб-
кость комплекса решений, предо-
ставляемых поставщиком. 

Зависимость «размер бизнеса — 
продукт» является гораздо более 
сложной и глубокой, чем просто ко-
личество закупаемой продукции. 

Малый бизнес очень ограничен 
в ресурсах, имеет возможность 
развивать только доходные виды 
деятельности. Экспертов и кон-
сультантов очень мало. Малый 
бизнес имеет потребность в про-
стом, понятном и максимально де-
шевом продукте. Основное функ-
циональное назначение в произ-
водстве — вот что ищут клиенты 
малого бизнеса. 

Средний бизнес переходит на рабо-
ту с постоянной клиентской базой, 
расширяет деятельность и имеет 
потребность в надежных постав-
щиках. Следовательно, клиенты 
начинают искать пакетные пред-
ложения — несколько товаров или 

услуг, предоставляемых со скидкой. 
Под услугами могут подразумевать-
ся особые условия обслуживания, 
дополнительные опции, консуль-
тационные или агентские услуги 
по использованию продукта.

Яркий пример тенденции паке-
тирования продуктов на уровне 
среднего бизнеса — появившиеся 
в последнее время «коробочные 
решения» для проведения торгов 
в соответствии с Федеральным за-
коном № 223 [6]. Закон ориенти-
рован главным образом на круп-
ный бизнес. Однако среди пос-
тавщиков госкомпаний могут 
оказаться и предприятия средне-
го бизнеса. Согласно этому зако-
ну, каждому участнику торгов не-
обходимо получить квалифици-
рованную электронную подпись, 
аккредитованную в Минкомсвя-
зи. Процедура получения подпи-
си связана с большими затратами 
времени. Выполняя часть этой ра-
боты за клиента, поставщики «ко-
робочного решения» дают компа-
ниям возможность за определен-
ную плату провести регистрацию 
электронной подписи онлайн. 

Крупный бизнес — публичный биз-
нес, строгая отчетность, устоявши-
еся бизнес-процессы, длительное 
согласование решений и сильней-
шая ориентация на имидж. Целе-
вой портфель — продукты, произ-
веденные или даже спроектиро-
ванные по специальному заказу. 

С введением Федерального закона 
№ 223 конкурс планируется сде-
лать более открытым, а это зна-
чит, что индивидуальные требо-
вания заказчика придется выпол-
нять еще более скрупулезно. 

Зависимость «этап ЖЦ — про-
дукт» связывает индивидуальный 
период жизни (рост, спад, ста-
бильное развитие) с типом пот-
ребности в продукте. 

Стабильные компании в макси-
мальной степени демонстриру-
ют особенности, присущие им по 
масштабу деятельности. Это самые 
надежные партнеры, так как под-

держивают свое потребление на 
постоянном уровне. Стандарт-
ный для компании данного раз-
мера продукт — это целевой порт
фель стабильных сегментов.

Растущие компании всегда го-
товы рассмотреть дополнитель-
ные продуктовые решения, спо-
собные поддержать их развитие. 
Растущий сегмент — переходный 
к следующему уровню потребле-
ния. Продукт для растущей ком-
пании — это вклад поставщика 
в рост бизнеса клиента. 

Этап роста бизнеса — очень хо-
роший момент для формирова-
ния привычки клиента к новым 
сервисам, от которых в будущем 
будет сложно отказаться (так как 
клиентом при перестройке биз-
нес-процессов будут задейство-
ваны именно эти сервисы). 

Кризисные компании — очень 
ненадежный и, как правило, ма-
лопривлекательный сегмент. Все 
закупки попадают под оптимиза-
цию вплоть до полного сокраще-
ния. Перспективными могут ока-
заться продукты, помогающие 
бизнесу переживать кризисы, — 
консультации по оптимизации 
и ликвидации бизнеса. 

Продуктовый портфель сегмен-
тов формируется на пересече-
нии потребностей макросегмен-
тов (рис. 3). 

Ценообразование
Цена — это используемая схема 
ценообразования, учитывающая 
базовую стоимость товара, скид-
ки и наценки.

Ограничения ценообразования 
обусловлены тремя силами: се-
бестоимостью продукции (ниж-
няя граница цены), конкурента-
ми и возможностями потребите-
лей (верхняя граница цены). При 
анализе большего количества сил 
этот коридор сужается.

Стратегии ценообразования, ис-
пользуемые в маркетинге, можно 
разделить на три большие группы:
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Рисунок 3

«как у конкурентов» (ценообразо-
вание от конкурентного уровня);

«снятие сливок» (стратегия пре-
миальной цены);

«издержки + маржа» (стратегия га-
рантирования уровня доходности).

В вопросе цены для клиента важна 
не только стоимость, но и метод рас-
четов, скидки, наценки, ставка НДС.

Дифференциаторы ценообразова-
ния, которые важны для маркето-
лога, — это надежность контраген-
та, сумма контракта, размер скидки 
за опт, готовность к затратам.

Надежность контрагента характе-
ризует вероятность исполнения 
договорных обязательств. Риски 
необходимо закладывать в цену 
контракта.

Сумма контракта характеризует 
общий доход от данного клиента. 

Размер скидки за опт тесно связан 
с продуктовым наполнением конт-
ракта. Чем больше количество при-
обретаемых товаров и услуг и шире 
их номенклатура, тем больше кли-
ент рассчитывает сэкономить 
удельно (на единицу продукции).

•

•

•

Готовность к затратам — чисто 
качественный показатель, обрат-
ный мотиву экономии. Чем боль-
ше компания желает сэкономить, 
тем меньше сумма контракта, на 
которую она может потенциаль-
но согласиться. 

Ценообразование по сегментам. 
Рассмотрим основные направле-
ния ценообразования для разных 
сегментов, полученных по мето-
дике ДКП.

Малый бизнес, как правило, имеет 
сильный мотив экономии (по 
объективным причинам у мало-
го бизнеса неизменно проблемы 
с финансированием). При выбо-
ре поставщика маленькие компа-
нии всегда смотрят на конкурен-
тов и всегда готовы пойти на при-
влекательные обещания скидок. 
Основной метод для этого сегмен-
та — «как у конкурентов». 

Средний бизнес отличается тем, 
что именно в этом сегменте идет 
ценовая конкуренция максималь-
ной силы. Если другие компонен-
ты комплекса маркетинга сфор-
мированы верно (продуктовое на-
полнение, каналы продвижения 

и продаж), то у поставщика есть 
возможность выйти на стабиль-
ный уровень доходности, назна-
чив свою цену на продукт (страте-
гия «издержки + маржа»). Эта стра-
тегия не годится, если речь идет 
о сегменте «средний кризисный». 

Крупный бизнес — сегмент состо-
ятельных клиентов с очень высо-
кими требованиями к поставщи-
ку. Текущая ситуация на россий-
ском рынке крупных и государст
венных контактов в большинстве 
случаев позволяет использовать 
стратегию «снятие сливок». 

Этап жизненного цикла клиента 
вносит существенные корректи-
вы в профиль сегмента.

Растущие компании находятся на 
этапе поиска новых возможнос-
тей и зачастую готовы осущест-
влять новые инвестиции. 

Стабильные компании в максималь-
ной степени демонстрируют харак-
терные свойства размера бизнеса. 

Кризисные компании, как мы го-
ворили ранее, подвергают все за-
траты строгой оптимизации. 
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Матрица ориентиров стратегии ценообразования для сегментов по ДКП

Рисунок 4

Обобщая сказанное, можно со-
ставить матрицу ориентиров це-
нообразования по всем сегмен-
там (рис. 4). 

Продвижение 
Под продвижением понимается 
система усилий, направленная на 
стимулирование продаж. 

В продвижении важны два факто
ра: канал продвижения и реклам-
ное сообщение (UPS — unique 
selling proposition; уникальное 
торговое предложение). 

При формулировании USP необ-
ходимо учитывать особеннос-
ти каждого из сегментов и гово-
рить только о том, что важно ему 
(табл. 2).

Второй компонент продвиже-
ния — каналы коммуникации 
с клиентом.

Малый бизнес — это небольшие 
компании со штатом до 100 че-
ловек: предприниматель и скон-
центрированные вокруг него еди-

номышленники. Для поиска пос-
тавщиков редко используются 
специальные каналы, основной 
способ — личные связи и массовая 
реклама. 

Средний бизнес — имеет нала-
женные деловые связи, оборот 
от 0,4 до 1 млрд руб. и соответ
ствующий штат. В случае несоот-
ветствия продукции требовани-
ям рынка компания сильно рис-
кует, поэтому средний бизнес 
более плотно входит в деловые 
круги, внутрикорпоративные 
процессы становятся более от-
лаженными, принятие решений 
требует более серьезной анали-
тики. Главные каналы продвиже-
ния — деловые СМИ федераль-
ного масштаба, крупные дело-
вые интернет-ресурсы, отрасле-
вые выставки. 

Крупный бизнес, как было ска-
зано выше, ориентирован на ин-
дивидуальные продукты и усло-
вия, поэтому продуктовое про-
движение в массовых каналах 
для этого сегмента невозмож-

но. Главный канал коммуника-
ции и продаж — персональные 
менеджеры. 

Матрица продвижения по сегмен-
там используется при написании 
коммуникационной политики 
поставщика (рис. 5).

Канал продаж
Современные каналы продаж 
чрезвычайно разнообразны: роз-
ничные и оптовые торговые точки 
(собственные, дилерские и агент-
ские сети), персональные прода-
жи через менеджеров по привле-
чению, онлайн-сделки в Интер-
нете. 

Малый бизнес по многим харак-
теристикам больше походит на 
частных клиентов. В частности, 
в продвижении максимальный 
эффект могут принести массовые 
каналы коммуникаций, а в прода-
же — розничные и мелкоопто-
вые точки. Канал продаж во мно-
гом определен численностью сег-
мента: количество малых пред-
приятий в России — 1,6 млн (из 
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Матрица ориентиров стратегии продвижения для сегментов по ДКП

Рисунок 5

них 1,3 млн — микропредпри-
ятия) [3]. 

Средний бизнес — промежу-
точный сегмент между малым 
и крупным. Его численность — 
всего 26 тыс. компаний [3, 4]. В за-
висимости от отрасли и конкрет-
ного рынка в сегменте среднего 
бизнеса используются смешан-
ные каналы продаж: как рознич-
ные (оптовые), так и индивиду-
альные. 

Крупный бизнес — очень много-
численный (более 3 млн компа-
ний) и очень высокодоходный 
сегмент (верхняя граница вы-
ручки и, следовательно, затрат 
на закупки не определена). Глав-

ный канал продаж в данном сег-
менте — персональные менедже-
ры. С учетом высокой доходнос-
ти сегмента затраты на индивиду-
альный подход должны окупаться 
в полной мере.

Выбор целевых сегментов постав-
щик производит на основе собс-
твенных целей. Чаще всего целе-
выми сегментами становятся ста-
бильные и растущие, для которых 
разрабатывается комплекс марке-
тинга (рис. 6).

Оценка сегментов 
по девятифакторной 
матрице (энниаграмме)
Для проведения экспресс-анали-
за сегментов можно использо-

вать визуальное представление 
профиля всех сегментов.

За основу визуализации взята де-
вятифакторная система энни-
аграммы, а именно:
1) определены девять показате-
лей, которые отражают различия 
между сегментами; 
2) для каждого показателя введе-
на шкала оценок от 0 до 10, харак-
теризующая степень проявления 
данного показателя (свойства) 
в каждом из сегментов;
3) каждый сегмент оценен по каж-
дому показателю на основе шкалы 
(табл. 3).

На основе экспертной оцен-
ки каждого из девяти сегментов 

Основные преимущества, которые должны содержаться в USP по сегментам ДКП

Таблица 2

Сегменты Малый Средний Крупный

Растущий

– Функция продукта;
– выгодная цена;
– возможность докупки на выгодных 
условиях

– Пакет продуктов со скидкой;
– надежный партнер

– Индивидуальные условия;
– престижный партнер

Стабильный – Функция продукта;
– выгодная цена

– Пакет продуктов со скидкой;
– надежный партнер

– Престижный партнер;
– индивидуальные условия

Кризисный
– Функция продукта;
– самая низкая («антикризисная») цена 
на рынке

– Функция продукта;
– низкая («антикризисная») цена

– Надежный партнер; 
– выгодные индивидуальные 
условия
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составляются стратегические 
карты (энниаграммы) по каждо-
му из них. Визуализация профи-
ля помогает при принятии реше-
ний и показывает направления 
развития каждого из сегментов 
(рис. 7).

Сегментирование как этап стра-
тегического маркетингового пла-
нирования чрезвычайно эффек-
тивно, так как позволяет макси-

мизировать доходы поставщика 
(за счет назначения более высо-
кой цены платежеспособным сег-
ментам и предложения «эконом»-
контрактов для менее состоятель-
ных клиентов). Главная проблема 
сегментирования — поиск эф-
фективного принципа кластери-
зации клиентов. 

Данная статья посвящена новой 
методике — сегментированию 

бизнес-клиентов по динамиче
ским корпоративным показате-
лям. Критерии кластеризации — 
размер бизнеса клиента и этап 
жизненного цикла, на котором 
он находится. На основе этих 
двух критериев любой рынок 
можно разделить на 9 сегментов. 
Каждый сегмент имеет уникаль-
ную комбинацию потребностей 
и возможностей, что в итоге об-
разует спрос на уникальный для 

Группа  Показатель Оценка 3 Оценка 6 Оценка 9

Product Широта товара По замыслу В реальном исполнении С подкреплением

Вариабельность продукта Минимальная Высокая Индивидуальный продукт 

Price Надежность контрагента Высокая Нормальная Низкая

Сумма контракта Минимальная Средняя Максимальная

Размер скидки за опт Минимальная Обычная Максимальная

Готовность к затратам Высокая Рациональная Низкая

Promo Имиджевый компонент Низкий Средний Высокий

Place Индивидуальный канал продаж Нет Выборочно Есть

4Р Размер закупочного центра Единолично Моноструктура Полиструктура

Критерии оценки сегментов по девятифакторной матрице

Таблица 3

Ориентиры комплекса маркетинга для сегментов b2b (за исключением кризисных)

Рисунок 6
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Рисунок 7

каждого сегмента комплекс мар-
кетинга. 

Сформированный в результате сег-
ментирования по ДКП маркетинг-
микс максимально эффективен, 
так как в его основе лежат объек-
тивные характеристики клиентов 
(выраженные в данных бухгалтер-
ской отчетности), а результатом 
является продукт, полностью соот-
ветствующий потребностям и воз-
можностям клиента.	 эс

ПЭС 12172/28.11.2012 

Примечания
1. b2b-маркетинг — маркетинг 

рынка «business-to-business» (биз-
нес бизнесу), общее название не-
потребительского маркетинга.

2. Подход «one-to-one» — индиви-
дуальный маркетинг, при котором пот-
ребности каждого клиента удовлетво-
ряются в максимальной степени.

3. ОПФ — организационно-пра-
вовая форма.

4. СМБ — субъекты малого  
и среднего предпринимательства.

5. Исследование по выборке 50 
промышленных компаний России. 
Используемые методы: спектраль-
ный анализ Фурье (цикл наблюда-
ется в 90% случаев, длина 7,2 ± 0,9 
года) и автокорреляционный анализ 
(цикл наблюдается в 92% случаев, 
длина 8,7 ± 0,8 года).
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