
Экономика 

 
© Беркутова Т. А., Ревенко Н. Ф., 2014 
Получено 04.02.14 

97

зований и рисков, связанных с несвоевременным их 
проведением. Предложенный комплексный  подход 
позволяет: 

– увязать результаты оценки эффективности биз-
неса, маркетинговой деятельности предприятия 
и анализа факторов внешней среды с необходимыми 
изменениями маркетинга и бизнеса в целом; 

– дифференцировать изменения в маркетинговой 
деятельности предприятий с позиции их влияния на 
систему бизнеса; 

– систематизировать взаимообусловленные из-
менения маркетинговой деятельности и системы 
бизнеса; 

– определить направления преобразований с уче-
том потенциала предприятия; 

– реализовать изменения в маркетинговой дея-
тельности и бизнесе путем выбора методов и созда-
ния механизма их проведения. 
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рименение теории и методологии управле-
ния изменениями в процессе повышения 
эффективности маркетинговой деятельно-

сти обусловливает необходимость разработки диаг-
ностического аппарата, позволяющего идентифи-
цировать противоречия, возникающие в ходе вы-
полнения функций маркетинга на предприятиях. 
Своевременное выявление противоречий способст-
вует повышению эффективности маркетинговой 
деятельности и бизнеса в целом. 

В процессе диагностики маркетинговой деятельно-
сти различают локальные и системные противоречия.  

Локальные противоречия – неравновесное со-
стояние системы маркетинговой деятельности, при 
котором только отдельные характеристики системы 
теряют качество, что приводит к отклонению модели 
поведения от оптимальной или закреплению неэф-
фективной нормы, но при этом маркетинг функцио-
нирует в границах своей эффективности. Например, 
противоречие, связанное с неэффективностью или 
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низкой эффективностью отдельных каналов сбыта, 
противоречие между динамикой изменений внешней 
среды и скоростью обработки информации. Иссле-
дования теоретических и методологических направ-
лений в области диагностики противоречий позво-
ляют констатировать, что локальные противоречия 
всегда присутствуют на предприятии; главное не их 
наличие, а их глубина и концентрация, которые оп-
ределяют, способны ли такие противоречия перерас-
ти в системные [1].  

Системные противоречия – неравновесное дина-
мическое состояние системы, при котором не эффек-
тивны основные элементы этой системы. При сис-
темном противоречии снижение эффективности от-
дельных подсистем нарастает так, что введение даже 
кардинальных локальных изменений не может изме-
нить ход развития экономической системы. В данной 
ситуации достигается нижняя точка организацион-
ной эффективности, снижается организационный 
потенциал системы, степень ее соответствия услови-
ям внешней среды, происходит потеря адаптивности 
[1, 2]. Примерами системных противоречий в марке-

тинге являются: несоответствие маркетинговой дея-
тельности условиям внешней среды, несоответствие 
реализуемых стратегий характеристикам конъюнк-
туры рынка (в частности, стратегия роста на сужаю-
щемся рынке или стратегия наращивания производ-
ственного потенциала для рынка, находящегося 
в стадии насыщения). 

При этом локальные противоречия могут пере-
растать в системные. Так, если на предприятии функ-
ционируют неэффективные каналы сбыта, то со вре-
менем такая ситуация может перерасти в снижение 
объемов продаж и прибыли предприятия. Устране-
ние локальных противоречий не приводит к измене-
нию системы маркетинговой деятельности предпри-
ятия в целом, а устранение системных противоречий 
направлено на изменение целей, стратегий, после-
дующие функциональные и организационные изме-
нения, изменение ценностей, как в маркетинговой 
деятельности, так и в бизнесе. 

Виды локальных и системных противоречий 
в маркетинговой деятельности представлены на  
рис. 1. 

 

Локальные противоречия в маркетинговой
деятельности (не способствуют изменению
системы маркетинговой деятельности на

предприятии)

Системные противоречия
(способствуют изменению системы
маркетинговой деятельности на
предприятии и бизнеса в целом)

Противоречия в стратегической
и тактической маркетинговой
деятельности, маркетинговой
информационной системе

Противоречия
в системе
бизнеса

Противоречия в оперативной,
тактической и стратегической марке-
тинговой деятельности, маркетинговой

информационной системе

Противоречия
в применяемых

методах,
инструментах
и технологиях

Противоречия
целей,

стратегий,
структуры,
ценностей
предприятия
условиям

внешней среды

Системные
противоречия

в тактическом марке-
тинге и его информа-
ционной системе

Системные противоречия, не
связанные с изменением позиции

маркетинга на предприятии

Системные
противоречия

в стратегическом
маркетинге и его
информационной

системе

Системные противоречия,
связанные с изменением
позиции маркетинга
на предприятии

Противоречия целей, стратегий, состава
функций маркетинга организационной

структуры условиям внешней и внутренней
среды предприятия: отсутствие интеграции

со стратегическим управлением, невозможность
формирования маркетинговых факторов

стоимости бизнеса

Противоречия приводят к изменению
системы бизнеса

Противоречия не приводят к изменению
системы бизнеса

Противоречия целей, маркетинговых
стратегий, оргструктуры целям
предприятия: противоречия
в маркетинговой политике,

позиционировании, управлении
маркетингом

Противоречия, влияющие на эффективность маркетинговой деятельности
предприятия

 
Рис. 1. Классификация противоречий, влияющих на эффективность маркетинговой деятельности предприятия 
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В ходе выявления противоречий в маркетинговой 
деятельности используются различные методы оцен-
ки ее эффективности и результативности (количест-
венные, качественные, экспертные, социологические, 
информационные); показатели оценки маркетинго-
вой деятельности, методы анализа факторов внешней 
и внутренней среды предприятия, показатели, харак-
теризующие тенденции внешней среды (показатели 
конъюнктуры рынка, показатели уровня конкурен-
ции, показатели, формирующие тенденции развития 
факторов макросреды) [2, 3, 4, 5].  

Выбор направлений и объектов диагностики оп-
ределяет состав оцениваемых аспектов маркетинго-
вой деятельности. В качестве направлений диагно-

стики выступают оперативная, тактическая, страте-
гическая маркетинговая деятельность, а также 
информационные системы маркетинга. В составе 
объектов – отдельные виды деятельности внутри 
направлений. 

На основе анализа маркетинговой деятельности 
предприятий машиностроения Удмуртской Респуб-
лики разработана матрица типовых локальных и сис-
темных противоречий маркетинга, представленная 
на рис. 2, позволяющая систематизировать противо-
речия на разных уровнях их возникновения. Состав 
выявленных противоречий в маркетинговой деятель-
ности предприятий определяются сферы и направле-
ния изменений на предприятии.  

 
 Оперативный маркетинг Тактический маркетинг Стратегический маркетинг Предприятие 

Л
ок
ал
ьн
ы
е 

– неэффективны отдельные 
каналы сбыта; 

– неэффективны отдельные 
средства распространения 
информации, мероприятия, 
акции кампании; 

– несоответствие приме-
няемых инструментов и ме-
тодов сбыта условиям рынка; 

– несоответствие инстру-
ментов и методов работы с 
дебиторской задолженностью 
требованиям внутренней сре-
ды 

– несоответствие позициониро-
вания товара потребностям по-
требителей; 

– несоответствие системы сти-
мулирования маркетингового 
персонала целям маркетинга; 

– несоответствие систем плани-
рования и контроля маркетинго-
вой деятельности требованиям 
предприятия; 

– несоответствие системы 
взаимосвязей службы маркетинга 
внутренним и внешним условиям 
предприятия; 

– несоответствие методов и ин-
струментов получения информа-
ции требованиям внешней и 
внутренней среды предприятия; 

– несоответствие сроков пре-
доставления информации требо-
ваниям пользователей; 

– несоответствие точности и 
актуальности информации требо-
ваниям пользователей 

– неэффективны отдельные 
партнерские отношения; 

– неэффективны отдельные 
торговые марки и бренды; 

– недостаточно информации 
для маркетингового обеспече-
ния стратегического планиро-
вания и управления предпри-
ятием; 

– несоответствие состава ис-
пользуемых инструментов и 
методов получения информа-
ции о внешней и внутренней 
среде; 

– несоответствия при дове-
дении информации до всех 
заинтересованных сторон; 

– несоответствие маркетин-
говой информации запросам 
заинтересованных сторон 

– 

С
ис
те
мн

ы
е 

– 

– несоответствие отдельных то-
варов потребностям потребите-
лей; 

– несоответствие затрат на мар-
кетинг условиям внутренней сре-
ды предприятия; 

– несоответствие сбытовой по-
литики и системы сбыта услови-
ям внешней среды; 

– несоответствие коммуника-
ционной политики и всей систе-
мы коммуникаций условиям 
внешней среды; 

– отсутствие систем планиро-
вания, контроля, организации 
и стимулирования маркетинго-
вой деятельности; 

– отсутствие товарной, цено-
вой, сбытовой, коммуникацион-
ной политики; 

– несоответствие целей, страте-
гий и состава функций маркетин-
говой деятельности внутренним 
и внешним условиям предпри-
ятия 

 
 

– несоответствие между 
стратегическими целями пред-
приятия и целями маркетинга; 

– несоответствие между 
стратегическими целями пред-
приятия и структурой товарно-
го портфеля; 

– несоответствие большинст-
ва товаров потребностям по-
требителей; 

– несоответствие стратегии 
формирования бизнес-
партнерств требованиям 
внешней среды; 

– несоответствие ресурсов и 
активов партнерских отноше-
ний требованиям предприятия; 

– неэффективность всей сис-
темы бизнес-партнерства; 

– несоответствие маркетин-
говых нематериальных акти-
вов условиям рынка; 

– несоответствие маркетин-
говых стратегий инвестицион-
ным стратегиям предприятия  

– несоответствие целей и стра-
тегий предприятия условиям 
внешней среды; 

– несоответствие организации 
бизнеса условиям внешней сре-
ды; 

– несоответствие ценностей 
предприятия условиям внешней 
среды (предприятие не ориенти-
ровано на удовлетворение по-
требностей потребителей); 

– несоответствие динамики 
развития  предприятия условиям 
внешней среды; 

– несоответствие целей заин-
тересованных сторон (стейкхол-
деров, предприятия, персонала) 

Рис. 2. Матрица типовых локальных и системных противоречий в маркетинговой деятельности и бизнесе 
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В процессе формирования матрицы выделены 
следующие виды противоречий в маркетинговой 
деятельности:  

– локальные противоречия в маркетинговой дея-
тельности. Такие противоречия устраняются измене-
нием маркетинговых технологий и методов работы, 
внедрением системы стимулирования, незначитель-
ными изменениями регламентов;  

– системные противоречия в маркетинговой дея-
тельности. Такие противоречия вызваны несоответ-
ствием целей, стратегий, структуры и технологий 
маркетинга условиям деятельности предприятия 
и условиям внешней среды. Они устраняются путем 
«привязки» маркетинговой деятельности к условиям 
внешней среды с учетом ограничений, связанных 
с ресурсами предприятия. Примерами таких проти-
воречий могут быть: несоответствие маркетинговой 
политики характеристикам рынка, несогласован-
ность целей маркетинга и целей предприятия, несо-
ответствие концепции маркетинга на предприятии 
требованиям внешней среды; 

– системные противоречия на предприятии в це-
лом. Эти противоречия вызваны несоответствием 
стратегии и целей предприятия условиям рынка, не-
эффективностью организационной структуры пред-
приятия, не позволяющей оперативно реагировать на 
изменения внешней среды, конфликтом между крат-
косрочными и стратегическими целями предприятия. 
Устранение таких противоречий связано с измене-
ниями системы предприятия в целом. 

Устранение локальных противоречий зачастую на-
правлено на снижение затратности маркетинговой дея-
тельности, а устранение системных противоречий – на 
повышение доходов бизнеса в текущем и в стратегиче-
ском периодах. При этом противоречия могу перехо-
дить из локальных в системные как в данной системе, 
так и в надсистеме. 

Анализ методологических подходов к оценке эф-
фективности и результативности маркетинговой дея-
тельности, представленных в научной и бизнес-
литературе [3, 4, 5], помогает систематизировать по-
казатели оценки, позволяющие диагностировать на-
личие локальных и системных противоречий марке-
тинга на предприятии (табл. 1 и 2). 

 
Таблица 1. Показатели эффективности и результативности, применяемые для выявления локальных противоречий  
в маркетинговой деятельности предприятия 

 Показатели эффективности, позволяющие 
диагностировать противоречия 

Показатели результативности, позволяющие  
диагностировать противоречия 

Л
ок
ал
ьн
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– эффективность каналов коммуникаций 
(рассчитывается отдельно по товарообороту 
и прибыли); 

– эффективность отдельных средств ком-
муникаций; 

– эффективность мероприятий и кампаний 
в рамках коммуникационной политики 

– доля представителей целевой аудитории, которые осведомлены о товаре 
или предприятии; 

– доля клиентов, которые узнали о товаре и предприятии за оцениваемый 
период; 

– прирост товарооборота конкретных средств распространения информа-
ции, акций, кампаний; 

– доля товарооборота отдельных каналов сбыта в общем товарообороте 
предприятия; 

– доля прибыли отдельных каналов сбыта в общей прибыли предприятия; 
– средние затраты на 1 покупателя; 
– доля дебиторской задолженности в товарообороте предприятия; 
– доля дебиторской задолженности по отдельным каналам сбыта в това-

рообороте каналов сбыта 
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– эффективность маркетинговых информа-
ционных систем 

– показатель точности позиционирования; 
– доля лояльных и/или удовлетворенных сотрудников службы маркетинга; 
– коэффициент точность планирования; 
– уровень складских запасов готовой продукции (доля стоимости готовой 

продукции на складах в товарообороте предприятия); 
– доля неудовлетворенных информационных запросов в общей численно-

сти информационных запросов между службой маркетинга и заинтересо-
ванными сторонами; 

– доли просроченных и повторных информационных запросов между 
службой маркетинга и заинтересованными сторонами; 

– соответствие результатов маркетинговых исследований целям заказчиков  

Л
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– эффективность затрат на повышение из-
вестности бренда (доля целевой аудитории, 
осведомленной о бренде/затраты на развитие 
и создание бренда); 

– эффективность затрат на повышение ло-
яльности бренду; 

– эффективность затрат на повышение 
удовлетворенности брендом; 

– эффективность участия в отдельных биз-
нес-партнерствах 

– степень известности бренда; 
– степень лояльности бренду; 
– степень удовлетворенности брендом;  
– доля издержек, вызванных нарушением контрактов бизнес-партнерами, 

в общем объеме издержек предприятия, связанных с бизнес-партнерством; 
– соотношение прибыли, полученной от участия в бизнес-партнерстве 

с общей прибылью предприятия; 
– доля заинтересованных сторон, не охваченных маркетинговой инфор-

мационной системой предприятия; 
– доли опрошенных пользователей информационных маркетинговых сис-

тем, не удовлетворенных точностью, актуальностью, релевантностью 
и достоверностью, в общей численности опрошенных; 

– доля повторных запросов информации в общем количестве запросов; 
– соотношение затрат на создание и функционирование маркетинговых 

информационных систем с общим объемом затрат на маркетинг 
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Таблица 2. Показатели эффективности и результативности, применяемые для выявления системных противоречий 
в маркетинговой деятельности предприятия 

 Показатели эффективности, позволяющие 
диагностировать противоречия 

Показатели результативности, позволяющие  
диагностировать противоречия 
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– эффективность предприятия; 
– прибыльность отдельных товаров и их групп; 
– эффективность маркетинговых коммуникаций предпри-

ятия в целом; 
– соотношение изменения прибыли предприятия от реа-

лизации продукции  и изменения затрат на службу марке-
тинга; 

– соотношение изменения прибыли предприятия от реа-
лизации продукции и затрат на маркетинговую деятель-
ность в целом, т. е. с учетом затрат на услуги сторонних 
организаций в сфере маркетинга; 

– эффективность маркетинговой деятельности в целом 

– доля покупателей, которые удовлетворены ценами на продук-
цию; 

– показатель гибкости ценовой политики; 
– доля клиентов, которые удовлетворены товарами и сервисны-

ми услугами предприятия; 
– показатель точности позиционирования; 
– уровень складских запасов; 
– конкурентоспособность товаров; 
– распространение системы сбыта по всей географической тер-

ритории рынков; 
– осведомленность целевых потребителей; 
– коэффициент точности планирования; 
– коэффициент лояльности сотрудников службы маркетинга; 
– доля товарооборота от постоянных клиентов в общем товаро-

обороте предприятия 

С
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– эффективность предприятия; 
– эффективность инвестиционных затрат на маркетинг 

– конкурентоспособность товаров; 
– конкурентоспособность предприятия; 
– доля рынка; 
– прибыль; 
– товарооборот; 
– доля потребителей, которые удовлетворены товарами пред-

приятия; 
– доля прибыли от партнерских отношений в общей прибыли 

предприятия; 
– стоимость бизнеса; 
– показатель адаптивности предприятия; 
– показатель стратегичности предприятия 

С
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– эффективность маркетинговой деятельности; 
– соотношение изменения стоимости бизнеса и затрат на 

маркетинг 

– уровень трансакционных издержек; 
– коэффициент загрузки производственных мощностей; 
– показатель обеспеченности товарооборота;  
– показатели структуры товарного ассортимента; 
– показатель обновления ассортимента предприятия; 
– показатель адаптивности бизнеса; 
– доля инвестиционных затрат на маркетинговую деятельность 

в товарообороте предприятия; 
– формирование стратегии предприятия на основе маркетинго-

вой информации; 
– доля издержек, вызванных нарушением контрактов бизнес-

партнерами, в общем объеме издержек предприятия, связанных 
с бизнес-партнерством; 

– соотношение прибыли, полученной от участия в бизнес-парт-
нерстве с общей прибылью предприятия 

 
Представленные в качестве инструментов диаг-

ностики противоречий матрица типовых противоре-
чий, а также системы показателей оценки локальных 
и системных противоречий в маркетинге позволяют 
на практике выявить несоответствия в маркетинго-
вой деятельности и бизнесе условиям внешней среды 
и способствуют формированию состава изменений 
деятельности предприятия, необходимых для повы-
шения эффективности. 
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Tools of Company Marketing Diagnostics in the Process of Change Management 

The article presents the tools developed by authors that are used during diagnostics of contradictions in marketing activities of the enterprise 
within the process of change management: classification of contradictions in marketing activities, the matrix model of local and system contradic-
tions in marketing activities, scorecards of diagnostics of contradictions in marketing activities of enterprises. 
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