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Ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè
ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, îòâå÷àþùåé
ñóùåñòâóþùèì è áóäóùèì ïîòðåáíîñòÿì
ðûíêà, ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì, íî íå äîñòà-
òî÷íûì óñëîâèåì óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè
êðóïíîãî ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ
ýòîãî ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè íåîáõîäèìî âîïëîòèòü â æèçíü ïî-
ñðåäñòâîì ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè. Ýòî ñè-
ñòåìà, êîòîðàÿ ïðèâîäèò ìàðêåòèíãîâûå ïëà-
íû ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè â äåé-
ñòâèå, è ÿâëÿåòñÿ âíåøíåé ñòîðîíîé ìàðêå-
òèíãà, ñ êîòîðîé ïîòðåáèòåëè ñòàëêèâàþòñÿ
â ðåàëüíîì ìèðå. Ñïîñîá óïðàâëåíèÿ ðåàëè-
çàöèåé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè îêàçûâàåò
ðåøàþùåå çíà÷åíèå íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè, à ñîïóòñòâóþùèé åé ïðî-
öåññ � óïðàâëåíèå ïåðåìåíàìè � äîëæåí îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ óìåëî è ÷åòêî, åñëè òîëüêî ñòðà-
òåãèè è ïëàíû ïðî÷íî âîøëè â ìàðêåòèíãî-
âóþ ïðàêòèêó êîìïàíèè.

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ � ýòî êîìïëåêñíûé
ïðîöåññ, âêëþ÷àþùèé ïðåîáðàçîâàíèÿ âñåõ
ñôåð è îáëàñòåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,
è îñíîâàíèåì äëÿ åå ïðîâåäåíèÿ äîëæíà ñòàòü
íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷åíèÿ èëè óñèëåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â êàæ-
äûé ìîìåíò âðåìåíè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîýòîìó íàèáîëåå ïîëíûì íàì
ïðåäñòàâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ðåñòðóêòóðèçà-
öèè, äàííîå È.È. Ìàçóð è Â.Ä. Øàïèðî, êî-
òîðûå ðàññìàòðèâàþò ðåñòðóêòóðèçàöèþ êàê
ñîâîêóïíîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî êîìïëåêñíî-
ìó ïðèâåäåíèþ óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèå ñ èçìåíÿþùèìèñÿ
óñëîâèÿìè ðûíêà è âûðàáîòàííîé ñòðàòåãè-
åé åå ðàçâèòèÿ [1].

Äëÿ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
ìàðêåòèíãà â îáëàñòè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü ñâÿçü ìåæ-
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Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ îñîáåííîñòè ìåðîïðèÿòèé ïî âíåäðåíèþ ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè
ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Èññëåäîâàíî ñîäåðæàíèå çíàíèé è íàâûêîâ ïåðñîíàëà ïðè ðåàëè-
çàöèè íîâîââåäåíèé íà ïðåäïðèÿòèè; ïðåäñòàâëåíû ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè ïðèìåíåíèè
ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ; âûÿâëåíà ñóùíîñòü è çíà÷åíèå âíóòðåí-
íåãî ìàðêåòèíãà ïðè óïðàâëåíèè èçìåíåíèÿìè.

äó ñòðàòåãèåé, åå ðåàëèçàöèåé íà ïðàêòèêå è
ýôôåêòèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè; ðå-
àêöèè ëþäåé íà ïåðåìåíû; öåëè ðåàëèçàöèè.
Àíàëèç ôîðì ñîïðîòèâëåíèÿ, âîçíèêàþùåãî
ïðè âîïëîùåíèè â æèçíü êîíöåïöèè ìàðêå-
òèíãà è ñòðàòåãè÷åñêèõ ìàðêåòèíãîâûõ ðåøå-
íèé, ìîæåò ïîìî÷ü ïðåîäîëåòü ñòðàõ ïåðñî-
íàëà ïåðåä ðåñòðóêòóðèçàöèåé. Ïðè ýòîì ìå-
íåäæåðû ïî ìàðêåòèíãó ïðè ðåàëèçàöèè ìàð-
êåòèíãîâîé ñòðàòåãèè è îñóùåñòâëåíèè íîâî-
ââåäåíèé äîëæíû îáëàäàòü îïðåäåëåííûìè
íàâûêàìè è ïðèåìàìè, ïîçâîëÿþùèìè èì
áðàòü íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà è âûïîëíÿòü èõ.

Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ ðåñòðóêòóðèçà-
öèè ïðèçâàíà îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðî-
ñû: ÷òî äîëæíî ïðîèçîéòè è ïî÷åìó ýòî ïðî-
èçîéäåò. Â ñâîþ î÷åðåäü ðåàëèçàöèÿ ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ñâÿçà-
íà ñ êîíêðåòíûìè äåéñòâèÿìè, íàïðàâëåííû-
ìè íà îñóùåñòâëåíèå ìàðêåòèíãîâûõ ïëàíîâ.
Ïîýòîìó ðåàëèçàöèÿ êîíöåíòðèðóåòñÿ íà ñëå-
äóþùèõ àñïåêòàõ: êòî íåñåò îòâåòñòâåííîñòü
çà ðàçëè÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê ñëåäóåò
ïðîâîäèòü ñòðàòåãèþ â æèçíü, ãäå äîëæíû
ïðîèçîéòè òå èëè èíûå ñîáûòèÿ è êîãäà äîë-
æíû áûòü ïðåäïðèíÿòû òå èëè èíûå äåéñòâèÿ.

Ñòðàòåãèÿ, êàê áû ãëóáîêî îíà íè îïè-
ðàëàñü íà çíàíèå ïîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëåé,
ïîòåðïèò ïðîâàë, åñëè ïåðñîíàë êîìïàíèè íå
ñïîñîáåí âûïîëíÿòü çàäà÷è, íåîáõîäèìûå
äëÿ åå ýôôåêòèâíîãî âíåäðåíèÿ íà ðûíêå.
Òàêèì îáðàçîì, âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè
ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ôîðìóëèðî-
âàíèÿ ñòðàòåãèè. Ñâÿçü ìåæäó ñòðàòåãèåé è
ðåàëèçàöèåé ïîêàçàíà íà ðèñóíêå 1.

Òàêèì îáðàçîì, ìåíåäæåðû, ñòàëêè-
âàþùèåñÿ ñ ïëîõîé ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè,
äîëæíû, âî-ïåðâûõ, âîïðîñû ñòðàòåãèè îò-
äåëèòü îò äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ ðåàëè-
çàöèåé ñòðàòåãèè, è îò âûÿâëåííûõ ïðè ýòîì
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ïðîáëåì; âî-âòîðûõ, åñëè íåÿñíî, â ÷åì ñóòü
ïðîáëåìû (â ñòðàòåãèè èëè â åå ðåàëèçàöèè),
òî ñíà÷àëà íåîáõîäèìî îáðàòèòüñÿ ê ïðîáëå-
ìàì ðåàëèçàöèè, ÷òî ïîçâîëèò çàòåì ëåãêî
îöåíèòü àäåêâàòíîñòü ñòðàòåãèè.

Äîáèòüñÿ óñïåõà è âûñîêîãî óðîâíÿ ïðè-
áûëüíîñòè ìîæíî â òîì ñëó÷àå, êîãäà ðåà-
ëèçàöèÿ ìàðêåòèíãîâûõ ïëàíîâ óñèëèâàåò
êà÷åñòâåííî ðàçðàáîòàííóþ ñòðàòåãèþ.

Ðåàëèçàöèÿ íîâîé ñòðàòåãèè îêàçûâàåò
ñèëüíîå âîçäåéñòâèå íà ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â
îðãàíèçàöèè. Ðåàëèçàöèÿ òîãî èëè èíîãî ñòðà-
òåãè÷åñêîãî õîäà çà÷àñòóþ ñâÿçàíà ñ íåîáõî-
äèìîñòüþ àäàïòàöèè ïåðñîíàëà ê ïåðåìåíàì â
ìàðêåòèíãîâîé ïðàêòèêå. Ñëåäîâàòåëüíî, îä-
íèì èç ñàìûõ ñóùåñòâåííûõ ìîìåíòîâ ðåàëè-
çàöèè ÿâëÿåòñÿ ïîñòåïåííîå ðàñïðîñòðàíåíèå
îðãàíèçàöèîííûõ íîâîââåäåíèé.

Ãëàâíîé öåëüþ ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãî-
âûõ ñòðàòåãèé è çàìåíû îäíîé  ñòðàòåãè÷åñ-
êîé ïîçèöèè äðóãîé ÿâëÿåòñÿ óñïåøíîå âû-
ïîëíåíèå ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà êîìïàíèè.

ßñíî, ÷òî ðåàëèçàöèÿ òðåáóåò îïðåäåëåí-
íîé ïîäãîòîâêè, â õîäå êîòîðîé íåîáõîäè-
ìî, â ÷àñòíîñòè, ðåøèòü ñëåäóþùèå çàäà÷è:

� äîáèòüñÿ ïîääåðæêè ïðåäëàãàåìîãî
ïëàíà ñî ñòîðîíû îñíîâíûõ ëèö, ïðèíèìàþ-
ùèõ ðåøåíèå â êîìïàíèè (è ïðåîäîëåòü ñî-
ïðîòèâëåíèå ñî ñòîðîíû äðóãèõ);

– äîáèòüñÿ âûäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, êàê ëþä-
ñêèõ, òàê è ôèíàíñîâûõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ ïëàíà;

– äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû ñëóæàùèå è îò-
äåëû êîìïàíèè, êîòîðûå ïðèíèìàþò íåïîñ-
ðåäñòâåííîå ó÷àñòèå â ðåàëèçàöèè, âçÿëè íà
ñåáÿ îïðåäåëåííûå îáÿçàòåëüñòâà. Ýòî îòíî-
ñèòñÿ, íàïðèìåð, ê ïåðñîíàëó ïîäðàçäåëåíèé

ìàðêåòèíãà, ñáûòà, îáñëóæèâàíèÿ è ðàñïðå-
äåëåíèÿ;

� íàëàäèòü âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè, îò êîòîðûõ òðåáóåòñÿ ó÷à-
ñòèå â ðåàëèçàöèè ïëàíà. Ýòî ìîãóò áûòü, ê
ïðèìåðó, ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ
è îòäåëû ÍÈÎÊÐ.

Ïðè âíåäðåíèè êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà
â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ ðåñòðóêòóðèçà-
öèè êîìïàíèÿ ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ ðàçëè÷-
íûìè ôîðìàìè ïðîòèâîäåéñòâèÿ è ñîïðî-
òèâëåíèÿ, ïðåîäîëåíèþ êîòîðûõ äîëæíû
ïîìî÷ü ñïåöèôè÷åñêèå íàâûêè è òàêòèêà
ïåðñîíàëà. Ïðèíÿòèå ìàðêåòèíãîâîé
ôèëîñîôèè ÿâëÿåòñÿ âàæíîé ïðåäïîñûëêîé
óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ è ðåàëèçàöèè ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè ðåñòðóêòóðèçàöèè êîì-
ïàíèè.

Êîíöåïöèÿ ìàðêåòèíãà óòâåðæäàåò, ÷òî
óñïåõà â ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñ-
òè ìîæíî äîñòè÷ü òîãäà, êîãäà êîìïàíèÿ
óäîâëåòâîðÿåò ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ ëó÷øå,
÷åì åå êîíêóðåíòû. Â äåéñòâèòåëüíîñòè ëè÷-
íîñòíûå è îðãàíèçàöèîííûå áàðüåðû äåëà-
þò îñóùåñòâëåíèå êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà íà
ïðàêòèêå òðóäíîé çàäà÷åé. Ïðåïÿòñòâèÿ, âîç-
íèêàþùèå ïðè îñóùåñòâëåíèè êîíöåïöèè
ìàðêåòèíãà, ïîêàçàíû íà ðèñóíêå 2.

×àñòî ñòðåìëåíèå äàòü êëèåíòàì èìåí-
íî òî, ÷åãî îíè æåëàþò, ïðèâîäèò ê äîïîë-
íèòåëüíûì ðàñõîäàì. Â ñåãîäíÿøíåé ñëîæ-
íîé êîíêóðåíòíîé ñðåäå áîëüøèíñòâî êîì-
ïàíèé ñòðåìÿòñÿ íàéòè òàêèå ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì êëèåíòîâ, êîòîðûå íå ñâÿçàíû ñ áîëü-
øèìè çàòðàòàìè. Ïîýòîìó ìíîãèå èç ðåêî-
ìåíäàöèé ïî ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè êîìïàíèè, êîòîðûå èñõîäÿò îò ìàð-

 Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ 

ðåñòðóêòóðèçàöèè 

Ðåàëèçàöèÿ ìàðêåòèíãîâîé 
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Âëèÿåò Îïðåäåëÿåò 

Ðèñóíîê 1. Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ è åå ðåàëèçàöèÿ
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êåòèíãîâûõ ñëóæá, òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíû ñ
äîïîëíèòåëüíûìè çàòðàòàìè.

Ñòðåìëåíèå óäîâëåòâîðèòü èíäèâèäóàëü-
íûå ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ òàêæå ïðîòèâîðå-
÷èò æåëàíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëå-
íèé ñýêîíîìèòü íà ìàñøòàáàõ è ïîïûòêàì
ôèíàíñîâîãî ðóêîâîäñòâà ñíèçèòü çàïàñû.
Êëèåíòû îòëè÷àþòñÿ ïî ñâîèì ïîòðåáíîñòÿì,
èìåþò èíäèâèäóàëüíûå îñîáåííîñòè, îïûò è
îáðàç æèçíè, ïîýòîìó âûïîëíèòü èõ èíäèâè-
äóàëüíûå òðåáîâàíèÿ íå âñåãäà âîçìîæíî.
Ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû çàêëþ÷àåòñÿ â âûäå-
ëåíèè îòäåëüíûõ ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëåé,
èìåþùèõ ñõîäíûå ïîòðåáíîñòè, è ôîðìèðî-
âàíèè îòäåëüíûõ ïðåäëîæåíèé òîâàðîâ è óñ-
ëóã, îðèåíòèðîâàííûõ íà êàæäûé èõ ýòèõ ñåã-
ìåíòîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò ðóêîâîäèòåëþ ïðîèç-
âîäñòâà äî íåêîòîðîé ñòåïåíè ñýêîíîìèòü íà
ìàñøòàáàõ, à ñëóæáàì ìàðêåòèíãà – íàñòðî-
èòü ïðåäëîæåíèÿ íà òðåáîâàíèÿ ðûíêà.

Ïðîáëåìà, âîçíèêàþùàÿ ïðè èñïîëüçî-
âàíèè ðåêîìåíäàöèé ñëóæá ìàðêåòèíãà, çàê-
ëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè ÷àñòî ïëîõî ïîääà-
þòñÿ îöåíêå ñ òî÷êè çðåíèÿ òî÷íîãî èçìåðå-
íèÿ óâåëè÷åíèÿ äîõîäîâ (è ïðèáûëè), êîòî-
ðîãî ìîæíî äîñòè÷ü ïðè èõ ðåàëèçàöèè. Ñ
îäíîé ñòîðîíû, ýêîíîìèÿ çàòðàò � íåïîñðåä-
ñòâåííàÿ è èçìåðèìàÿ, à ñ äðóãîé � óìåíüøå-
íèå ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ.

Ëè÷íîñòíûå àìáèöèè òàêæå ïðåïÿòñòâó-
þò ïðîäâèæåíèþ êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà â
êîìïàíèè. Ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ÍÈÎÊÐ
ëþáèò ðàáîòàòü íàä ñëîæíûìè òåõíè÷åñêèìè
ïðîáëåìàìè â âåäóùèõ íàó÷íûõ îòðàñëÿõ, à
êëèåíòû ïðîñòî íóæäàþòñÿ â èñïðàâíîì îáî-
ðóäîâàíèè. Ïåðñîíàë èùåò «ëåãêîé æèçíè»,
÷òî ïðèâîäèò ê ïðåíåáðåæèòåëüíîìó îòíî-
øåíèþ ê êëèåíòàì.

Ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê
ôóíäàìåíòàëüíûì ïðèíöèïàì òåîðèè ìîòè-
âàöèè, îïèñûâàþùèì âëèÿíèå âîçíàãðàæäå-
íèÿ íà ïîâåäåíèå ëè÷íîñòè. Âåáñòåð (Webster)
óòâåðæäàåò, ÷òî îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì äëÿ
ðàçâèòèÿ áèçíåñà, êîòîðûé íàïðàâëÿåòñÿ ðûí-
êîì è îðèåíòèðóåòñÿ íà ïîòðåáèòåëåé, ÿâëÿ-
þòñÿ ìåòîäû îöåíêè è âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåä-
æåðîâ [2]. Åñëè ìåíåäæåðû îöåíèâàþòñÿ íà
îñíîâå êðàòêîñðî÷íîé âûãîäû è îáúåìà ñáû-
òà, òî îíè, âåðîÿòíåå âñåãî, ïðèìóò âî âíèìà-
íèå ýòè êðèòåðèè è íà÷íóò ïðåíåáðåãàòü ðû-

íî÷íûìè ôàêòîðàìè, òàêèìè, êàê óðîâåíü
óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ, ãàðàíòèðóþùèìè
äîëãîñðî÷íîå ïðîöâåòàíèå êîìïàíèè.

Ìåíåäæåðû ïî ìàðêåòèíãó äîëæíû ïî-
íèìàòü, ÷òî íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè êîìïà-
íèè áóäóò çàèíòåðåñîâàíû â áëîêèðîâàíèè
âíåäðåíèÿ ìàðêåòèíãîâîé êîíöåïöèè, èñ-
ïîëüçóÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé ðàçëè÷-
íûå àðãóìåíòû (äîïîëíèòåëüíûå èçäåðæêè,
íåî÷åâèäíûå âûãîäû è ò.ä.). Â òàêîì ñëó÷àå
óñïåõ ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè
çàâèñèò îò ñïîñîáíîñòè ïðåîäîëåâàòü
ïðîòèâîäåéñòâèå è ñîïðîòèâëåíèå, êîòîðûå
ìîãóò ïðîÿâèòüñÿ â ðåçóëüòàòå ðàçâèòèÿ ïëà-
íîâ êîìïàíèè, îðèåíòèðîâàííûõ ïðåæäå âñå-
ãî íà ïîòðåáíîñòè ðûíêà.

Êðîìå îòêðûòîé îïïîçèöèè ñóùåñòâóþò
áîëåå ïàññèâíûå ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ. Êàí-
òåð (Kanter) è Ïèðñè (Piercy) âûäåëÿþò äåñÿòü
âèäîâ ñîïðîòèâëåíèÿ [2]:

� êðèòèêà îòäåëüíûõ äåòàëåé ïëàíà;
� òîðìîæåíèå;
� ìåäëåííûé îòâåò íà çàïðîñû;
� íåæåëàíèå ñîòðóäíè÷àòü;
� ïðåäëîæåíèÿ íàïðàâèòü ðåñóðñû â äðó-

ãóþ îáëàñòü, íåñìîòðÿ íà î÷åâèäíûå äîñòî-
èíñòâà ïëàíà;

� îáâèíåíèÿ â èçëèøíåé àìáèöèîçíîñòè
ïëàíà;

� áàðüåðû è òðåíèÿ, èçíóðÿþùèå èíèöè-
àòîðà ïëàíà;

� ïîïûòêè çàäåðæàòü ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ
â íàäåæäå íà ïîòåðþ èíòåðåñà ê íåìó ñî ñòî-
ðîíû èíèöèàòîðà;

� ðîñïóñê ñëóõîâ è ñïëåòåí îá èíèöèàòî-
ðå ñ öåëüþ ñíèçèòü äîâåðèå ê íåìó;

� ñíèæåíèå öåííîñòè ïëàíà ñ ïîìîùüþ
àêöåíòèðîâàíèÿ âíèìàíèÿ íà ñâÿçàííûõ ñ
íèì ðèñêàõ.

Äîðîãîñòîÿùèå ðåøåíèÿ 

Òðóäíîîöåíèìûå âûãîäû 

Ëè÷íîñòíûå àìáèöèè 

Ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé 

Ñëîâà ðàñõîäÿòñÿ ñ äåëîì 
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Ðèñóíîê 2. Ïðåïÿòñòâèÿ, âîçíèêàþùèå
ïðè îñóùåñòâëåíèè êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà

Ìàðêåòèíã
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Àíñîôô (Ansoff) äîêàçûâàåò, ÷òî óðîâåíü
ñîïðîòèâëåíèÿ çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî
ïðåäëîæåííûå ïåðåìåíû íàðóøàò ñëîæèâ-
øóþñÿ êóëüòóðó è ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè è
êàê áûñòðî ýòî ïðîèçîéäåò [3]. Óðîâåíü ïðî-
òèâîäåéñòâèÿ è ñîïðîòèâëåíèÿ áóäåò íàè-
áîëüøèì, êîãäà ïðåäëîæåííûå ïåðåìåíû
îñóùåñòâëÿþòñÿ áûñòðî, óãðîæàÿ êóëüòóðå è
ïîëèòèêå îðãàíèçàöèè. Ïðîòèâîäåéñòâèå è
ñîïðîòèâëåíèå áóäóò íàèìåíüøèìè, êîãäà
ïåðåìåíû ñîâìåñòèìû ñ ñóùåñòâóþùåé êóëü-
òóðîé è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé è ïðî-
èñõîäÿò íå ñòîëü áûñòðî.

Åñëè ñóùåñòâóåò âåðîÿòíîñòü âîçíèêíî-
âåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ, òî èñòèííûé çíàòîê â
îáëàñòè ðåîðãàíèçàöèè äîëæåí ïðèäåðæè-
âàòüñÿ òàêîé ñòðàòåãèè ðåàëèçàöèè, êîòîðàÿ
ïîçâîëèò äîáèòüñÿ íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé.
Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ
îïðåäåëåííîé ñõåìîé, êîòîðàÿ ïîçâîëèò âû-
ÿâèòü ïðîáëåìû è íàéòè ñïîñîáû èõ ðåøå-
íèÿ. Òàêàÿ ñõåìà ïîêàçàíà íà ðèñóíêå 3.

Ïðîöåññ íà÷èíàåòñÿ ñ îïðåäåëåíèÿ öåëåé.
Öåëè ðåàëèçàöèè ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå
êàòåãîðèè: öåëè, êîòîðûå ìû õîòåëè áû äîñ-
òè÷ü (æåëàåìûå öåëè), è öåëè, êîòîðûå ìû
äîëæíû äîñòè÷ü (îáÿçàòåëüíûå öåëè). Âûðà-
æàÿ öåëè òàêèì îáðàçîì, ìû ïðèçíàåì, ÷òî
íå ìîæåì äîñòè÷ü âñåãî, ÷åãî õîòèì.

Äîñòèæåíèå æåëàåìûõ öåëåé ÿâëÿåòñÿ
äëÿ íàñ ïðåäïî÷òèòåëüíûì ðåøåíèåì ïðî-
áëåìû: îíè îïðåäåëÿþò ìàêñèìóì, íà êîòî-
ðûé ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü ìåíåäæåð, îòâåò-
ñòâåííûé çà ðåàëèçàöèþ ìàðêåòèíãîâîé
ñòðàòåãèè. Îáÿçàòåëüíûå öåëè îïðåäåëÿþò
íàøè ìèíèìàëüíûå òðåáîâàíèÿ: åñëè ìû èõ
íå äîñòèãíåì, òî ïðîèãðàåì, à ïëàí èëè ñòðà-
òåãèÿ íå áóäåò ðåàëèçîâàí. Ìåæäó äâóìÿ ýòè-
ìè öåëåâûìè óðîâíÿìè ëåæèò îáëàñòü âîç-
ìîæíûõ óñòóïîê, íî äîñòèæåíèå îáÿçàòåëü-
íûõ öåëåé ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì,
ïîýòîìó çäåñü íåò ìåñòà êîìïðîìèññàì.

Âñå ñòîÿùèå ïëàíû è ñòðàòåãèè âëåêóò çà
ñîáîé ñóùåñòâåííûå ñîöèàëüíûå è îðãàíè-
çàöèîííûå ïåðåìåíû âíóòðè êîìïàíèè. Ñëå-
äîâàòåëüíî, ìåíåäæåðàì ïî ìàðêåòèíãó íó-
æåí ïðàêòè÷åñêèé ìåõàíèçì äëÿ âîïëîùåíèÿ
ñòðàòåãèè â æèçíü. Îäèí èç òàêèõ ìåõàíèç-
ìîâ èçâåñòåí êàê âíóòðåííèé ìàðêåòèíã
(internal marketing), èíîãäà íàçûâàåìûé «îò-

ñóòñòâóþùåé ïîëîâèíîé ïðîãðàììû ìàð-
êåòèíãà» [4]. Ïåðâîíà÷àëüíî èäåÿ âíóòðåí-
íåãî ìàðêåòèíãà ðàçâèâàëàñü â ïðåäåëàõ ñôå-
ðû ìàðêåòèíãà óñëóã, ãäå ïðèìåíÿëàñü äëÿ
ðàçâèòèÿ, îáó÷åíèÿ, ìîòèâàöèè è óäåðæàíèÿ
ïåðñîíàëà, íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàþùåãî ñ
êëèåíòàìè, â îáëàñòè ðîçíè÷íîé òîðãîâëè,
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ è ôèíàíñîâûõ óñëóã.
Îäíàêî ñ öåëüþ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ìàð-
êåòèíãîâîé ñòðàòåãèè êîíöåïöèÿ âíóòðåííå-
ãî ìàðêåòèíãà ìîæåò áûòü ðàñøèðåíà çà ñ÷åò
âîâëå÷åíèÿ â ìàðêåòèíãîâóþ äåÿòåëüíîñòü
âñåõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè. Ïîäîáíàÿ ñõåìà
ðàáîòû ïðèâëåêàòåëüíà òåì, ÷òî ïðîâîäèò
àíàëîãèþ ñ âíåøíèìè ñòðóêòóðàìè ìàðêå-
òèíãà, òàêèìè, êàê ñåãìåíòèðîâàíèå ðûíêà,
öåëåâîé ìàðêåòèíã è ìàðêåòèíãîâûé êîìï-
ëåêñ. Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè, êîòîðûå áóäóò
âîâëå÷åíû â ðåàëèçàöèþ ìàðêåòèíãîâûõ ïëà-
íîâ (êîòîðûì, îáðàçíî ãîâîðÿ, íóæíî «ïðî-
äàòü» ýòè ïëàíû), ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âíóò-
ðåííèå êëèåíòû (inernal customers). Äëÿ ïðè-
íÿòèÿ è âûïîëíåíèÿ ïëàíà íåîáõîäèìî çà-
ðó÷èòüñÿ èõ ïîääåðæêîé, îáÿçàòåëüñòâàìè è
ó÷àñòèåì. Ñëåäóåò ñâåñòè ê ìèíèìóìó âåðî-
ÿòíîñòü ñîïðîòèâëåíèÿ òåõ ñîòðóäíèêîâ, êî-
òîðûå îòêàçûâàþòñÿ îò ðåàëèçàöèè ïëàíà.
Òàêèå ëþäè ðåàëüíî ñòàíóò íàøèìè êîíêó-
ðåíòàìè íà âíóòðåííåì ðûíêå.

Öåëè 

- æåëàåìûå öåëè 

- íåîáõîäèìûå öåëè 

Ñòðàòåãèÿ 

- âíóòðåííèé ìàðêåòèíã 

Âûïîëíåíèå 

- óáåæäåíèÿ 

- ïåðåãîâîðû 

- ïîëèòèêà 

- òàêòèêà 

Îöåíêà 

- êòî âûèãðûâàåò? 

- êàêèå óðîêè ìîæíî èçâëå÷ü? 

Ðèñóíîê 3. Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé

Õàåðîâ Þ.Â. Îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ



238 ВЕСТНИК ОГУ №8/АВГУСТ`2006

Êàê è â ñëó÷àå âíåøíåãî ìàðêåòèíãà,
âíóòðåííèé ìàðêåòèíã íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà
êëèåíòîâ è âûïîëíåíèÿ ñåãìåíòèðîâàíèÿ
ðûíêà. Ñóùåñòâóåò î÷åâèäíûé ìåòîä ðàçäå-
ëåíèÿ âíóòðåííèõ êëèåíòîâ íà òðè êàòåãîðèè:

– ñòîðîííèêè, èçâëåêàþò ïîëüçó îò ïå-
ðåìåí, ïðèâåðæåíû ïåðåìåíàì;

– íåéòðàëüíûå, èõ âûãîäû è ïîòåðè ïðè-
áëèçèòåëüíî ðàâíîöåííû;

– îïïîçèöèîíåðû, âåðîÿòíî, ïðîèãðàþò
â ðåçóëüòàòå ïåðåìåí (èëè òðàäèöèîííûå
ïðîòèâíèêè).

Âíóòðåííèå ïðîãðàììû ìàðêåòèíãîâîãî
êîìïëåêñà ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïî îòíîøåíèþ ê
êàæäîìó âûÿâëåííîìó ñåãìåíòó è âêëþ÷àþò:

1) Òîâàð. Â ýòîò ýëåìåíò ìàðêåòèíãîâî-
ãî êîìïëåêñà âõîäÿò ìàðêåòèíãîâûé ïëàí è
ñòðàòåãèè, ïðåäëàãàåìûå âìåñòå ñ íåîáõîäè-
ìûìè äëÿ èõ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè öåííîñ-
òÿìè, îòíîøåíèÿìè è äåéñòâèÿìè. Îñîáåí-
íîñòè òîâàðà ìîãóò ïîòðåáîâàòü óâåëè÷åíèÿ
ìàðêåòèíãîâîãî áþäæåòà, íàéìà äî-
ïîëíèòåëüíîãî ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ, ðàçëè÷-
íûõ ñïîñîáîâ îáðàùåíèÿ ñ êëèåíòàìè, ðàç-
ëè÷íûõ ìåòîäîâ öåíîîáðàçîâàíèÿ, ðàñïðåäå-
ëåíèÿ, ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòè è íîâûõ ñòðà-
òåãèé ðàçâèòèÿ òîâàðà. Òîâàð îòðàçèò íàøè
æåëàåìûå öåëè, êîòîðûå, ñêîðåå âñåãî, ïðè-
äåòñÿ èçìåíÿòü, ÷òîáû ïîëó÷èòü îäîáðåíèå
îò íàøèõ ïðîòèâíèêîâ. Ïîýòîìó íåîáõîäè-
ìî óñòàíîâèòü îáÿçàòåëüíûå öåëè.

2) Öåíà. Öåíîâîé êîìïîíåíò ìàðêåòèí-
ãîâîãî êîìïëåêñà � ýòî òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâ-
ëÿåìûå ê íàøèì êëèåíòàì âíóòðè êîìïàíèè
â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòèÿ ìàðêåòèíãîâîãî ïëà-
íà. Öåíîé, êîòîðóþ îíè ïëàòÿò, ìîãóò áûòü
óòðà÷åííûå âîçìîæíîñòè, ïîíèæåíèå â äîë-
æíîñòè, ñòðàõ ïåðåä íåèçâåñòíîñòüþ, òÿæå-
ëàÿ ðàáîòà è îòêàç èõ ëþáèìûõ ïðîåêòîâ èç-
çà íåäîñòàòêà ôîíäîâ. Î÷åâèäíî, ÷òî öåíî-
âàÿ ÷óâñòâèòåëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé ïå-
ðåìåííîé ñåãìåíòèðîâàíèÿ, ñ ïîìîùüþ êî-
òîðîé ïåðñîíàë äåëèòñÿ íà ñòîðîííèêîâ, íåé-
òðàëüíûõ è îïïîçèöèîíåðîâ.

3) Ðàñïðåäåëåíèå. Ýòî ñëóæáà, êîòîðàÿ
ïðåäîñòàâëÿåò òîâàð è èíôîðìàöèþ âíóòðåí-
íèì êëèåíòàì íà äåëîâûõ ñîâåùàíèÿõ, ñåìè-
íàðàõ, íåîôèöèàëüíûõ áåñåäàõ. Íåîáõîäèìî
ðåøèòü, äîëæíà ëè ïðåçåíòàöèÿ áûòü ïðÿìîé
(âûäâèæåíèå ïðåäëîæåíèé íà ðàññìîòðåíèå

êëèåíòîâ) èëè êîñâåííîé (èñïîëüçîâàíèå òðå-
òüèõ ëèö, íàïðèìåð êîíñóëüòàíòîâ). Ó÷èòû-
âàÿ ïðîòèâîïîëîæíûå òî÷êè çðåíèÿ òðåõ öå-
ëåâûõ ãðóïï ñîòðóäíèêîâ, öåëåñîîáðàçíî ïðè
ïðåäîñòàâëåíèè èäåé èñïîëüçîâàòü ðàçëè÷-
íûå êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ äëÿ êàæäîé ãðóï-
ïû. Íàïðèìåð, äåëîâîå ñîâåùàíèå ìîæåò
ïðîâîäèòüñÿ òîëüêî â ïðèñóòñòâèè ñòîðîí-
íèêîâ è íåéòðàëüíûõ. Åñëè îïïîçèöèîíåðû
ñêîíöåíòðèðîâàíû â êîíêðåòíîì îòäåëå, òî
òàêîé öåëè ìîæíî äîñòè÷ü ïðîâåäåíèåì
òùàòåëüíîãî îòáîðà îòäåëîâ, ñîòðóäíèêè
êîòîðûõ áóäóò ïðèãëàøàòüñÿ íà ñîâåùàíèå.

4) Êîììóíèêàöèè. ßâëÿþòñÿ ãëàâíûì
ýëåìåíòîì âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãîâîãî êîì-
ïëåêñà è îõâàòûâàþò ñðåäñòâà êîììóíèêà-
öèè è ñîîáùåíèÿ, âëèÿþùèå íà âçàèìîîòíî-
øåíèÿ îñíîâíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ðåàëè-
çàöèè. Äëÿ èíôîðìèðîâàíèÿ è óáåæäåíèÿ
èñïîëüçóåòñÿ ñî÷åòàíèå ëè÷íûõ êàíàëîâ êîì-
ìóíèêàöèè (ïðåçåíòàöèè, ãðóïïû îá-
ñóæäåíèé) è íåëè÷íûõ êàíàëîâ êîììóíèêà-
öèè (ïîëíûé îò÷åò, ðåçþìå äëÿ ðóêîâîäñòâà).
Ñâÿçü äîëæíà áûòü äâóñòîðîííåé: íåîáõîäè-
ìî ñëóøàòü òàê æå, êàê è ñîîáùàòü. Íåîáõî-
äèìî áûòü ãîòîâûìè ê èçìåíåíèþ òîâàðà
(ïëàíà) â îòâåò íà òðåáîâàíèÿ âíóòðåííèõ
êëèåíòîâ. Ýòî àíàëîãè÷íî àäàïòàöèè íîâî-
ãî èçäåëèÿ íà âíåøíåì ðûíêå ïîñëå ïðîâå-
äåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé.

Òàêèì îáðàçîì, íåçàâèñèìî îò òîãî, êà-
êèå ôîðìû ïðèíèìàåò ñîïðîòèâëåíèå, ìå-
íåäæåðó ïî ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîé ñòðà-
òåãèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ íåîá-
õîäèìî èìåòü ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì
ïåðåìåí. Ïëàí ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ýòàïîâ:
îïðåäåëåíèÿ öåëåé, ñòðàòåãèè, îñóùåñòâëå-
íèÿ ïåðåìåí è îöåíêè.

Îñíîâíûì ýëåìåíòîì ñòðàòåãèè ÿâëÿåò-
ñÿ âíóòðåííèé ìàðêåòèíã, â êîòîðîì ðàçâè-
òèå âíóòðåííåé ñòðàòåãèè ðåàëèçàöèè ïðè-
ðàâíèâàåòñÿ ê ñîçäàíèþ âíåøíåé ìàðêåòèí-
ãîâîé ñòðàòåãèè. Âíåäðåíèå ïåðåìåí òðåáó-
åò îïðåäåëåííûõ íàâûêîâ (óáåæäåíèå,
ïåðåãîâîðû è ïîëèòè÷åñêîå âëèÿíèå) è ñïî-
ñîáíîñòè âîïëîòèòü èõ â ðåàëüíîñòü ïðè ïî-
ìîùè òàêòè÷åñêèõ ïðèåìîâ. Òàêòèêà óáåæ-
äåíèÿ âêëþ÷àåò ÷åòêóþ ôîðìóëèðîâêó êî-
íå÷íîãî ðåçóëüòàòà; ñâÿçü ìåæäó õàðàêòåðîì
è öåëüþ ïåðåìåí; îáó÷åíèå ïåðñîíàëà; óñò-

Ìàðêåòèíã
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ðàíåíèå íåïðàâèëüíûõ ïðåäñòàâëåíèé î ïî-
ñëåäñòâèÿõ ïåðåìåí; ñïîñîáíîñòü ïîääåð-
æàòü ñëîâà äåéñòâèÿìè. Òàêòè÷åñêèå ïðèå-
ìû, îñíîâàííûå íà ïîëèòè÷åñêîì âëèÿíèè,
ìîãóò èçìåíÿòüñÿ îò ñîçäàíèÿ êîàëèöèé è
äåìîíñòðàöèè ïîääåðæêè äî ïðåäóïðåæ-
äåíèÿ êðèòèêè ñî ñòîðîíû îïïîçèöèîíåðîâ
è èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ äëÿ èõ
äèñêðåäèòàöèè. Òàêòèêà, îñíîâàííàÿ íà
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