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Аннотация. Рассмотрены комплексные методики оценки ресурсного потенциала пред-
приятия для проведения изменений в маркетинговой деятельности. Дано ранжирование изме-
нений в маркетинговой деятельности организации по степени сложности и времени проведе-
ния, выделено три уровня сложности изменений. Представлена классификационная матрица 
«ресурсы – потери», дана систематизация изменений по критериям рисков, ресурсов и потерь. 
Разработанные инструменты планирования преобразований позволяют сформировать дина-
мический потенциал предприятий как его способность к изменениям внутренней структуры, 
систем, технологий и персонала в условиях адаптации к внешней среде и определить очерёд-
ность проведения изменений, учитывая состав фактов внешней и внутренней среды предприя-
тия (риски, потери, цели предприятия, потенциал для проведения изменений). 
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Введение. В условиях формирования 
технологической независимости России 
важнейшей задачей является обеспечение 
рыночной ориентации производственных 
возможностей отечественных предприятий. 
Обладая значительным научно-технологи-
ческим, производственным и кадровым по-
тенциалом, российские предприятия спо-
собны реализовать масштабные цели по 
производству высокотехнологичной про-
дукции, направленные на достижение целей 
импортозамещения и преодоление санкци-
онного режима в отношении РФ.  

Динамичный характер внешней среды 
предприятий предполагает постоянные из-
менения критериев конкурентоспособно-
сти и эффективности, что приводит к по-
явлению новых целей бизнеса, новых ин-
струментов и методов работы, к изменени-
ям структуры собственности, взаимосвя-
зей, развития новых функций и направле-
ний, диверсификации и интеграции. С по-

зиции практического использования, изме-
нение целей бизнеса делает актуальной за-
дачу планирования изменениями, позво-
ляющей определить направления измене-
ний в маркетинговой деятельности. Акту-
альность данной проблематики находит 
отражение в работах Р. Л. Акоффа [1], 
Ф. Ж. Гуияра [2], О. В. Леоновой [3]. Ме-
ханизм проведения маркетинговых изме-
нений предложен Р. Р. Нельсоном, 
С. Дж. Уинтером [4], И. Адизесом [5], по-
становка целей изменений показана в ра-
ботах Г. В. Широковой, Ю. Е. Быстровой 
[6] и П. В. Магданова [7], осуществление 
контроля в управлении изменениями ис-
следовано Э. Кемероном, М. Грином [8], 
М. В. Плотниковым [9]. Все названные ас-
пекты управления изменениями рассмот-
рены в коллективной монографии «Управ-
ление корпоративными изменениями по 
критерию устойчивости» под редакцией 
Ю. П. Анискина [10]. 
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Целью работы является разработка 
инструментов планирования изменениями 
маркетинговой деятельности предприятий. 

Решаемые задачи. В процессе плани-
рования изменений необходимо «правильно 
оценить сущность процессов, происходя-
щих во внешней и внутренней среде пред-
приятия, выбрать и реализовать те преобра-
зования» [11], которые позволят свести всё 
многообразие воздействий к единой линии 
поведения с целью повышения эффективно-
сти маркетинговой деятельности и предпри-
ятия в целом. Планирование предполагает 
разработку последовательности действий, 
позволяющей достигнуть желаемого ре-
зультата, постановку целей и задач, состав-
ление программы действий, выявление не-
обходимых ресурсов и их источников. В ос-
нове целевых ориентиров при планировании 
изменений в маркетинговой деятельности 
предприятия – показатели желаемого состо-
яния маркетинга и бизнеса, сформирован-
ные по результатам диагностики. Планиро-
вание предусматривает сосредоточение 
внимания на приоритетных направлениях 
изменений, готовность к реакции на изме-
нения во внешней среде, сведение к мини-
муму нерациональных действий при возни-
кновении неожиданных ситуаций, обеспе-
чение чёткого взаимодействия между под-
разделением предприятия и исполнителями. 

В результате планирования измене-
ний должны быть получены ответы на 
следующие вопросы: 

- какие изменения будут проведены; 
- в какие сроки будут проводиться из-

менения; 
- в какой последовательности необхо-

димо проводить изменения; 
- какие ресурсы необходимы для про-

ведения изменений и каковы источники 
этих ресурсов. 

При этом необходимо учитывать, что 
изменения должны создавать дополни-
тельную ценность для бизнеса. Каждое 
изменение реализуется как на технологи-
ческом, так и на личностном уровне. 

В состав множества изменений, опре-
деляемых по результатам диагностики, 

входят как локальные, так и системные 
изменения на стратегическом, тактиче-
ском и оперативном уровнях маркетинго-
вой деятельности, а также системные из-
менения на предприятии (табл. 1, 2 и 3). 

Рассматривая состав планируемых из-
менений, можно «выделить два типа ситу-
аций: ситуация ограниченного типа и си-
туация неограниченного типа. Ситуации 
ограниченного типа имеют, как правило, 
несколько чётких решений, изменения но-
сят краткосрочный характер и реализуются 
путём применения локальных преобразо-
ваний» [12]. К таким изменениям относят-
ся все локальные преобразования на стра-
тегическом, тактическом и оперативном 
уровне маркетинговой деятельности. 

В ситуации неограниченного типа сро-
ки реализации изменений определяются 
ориентировочно, решения носят общий ха-
рактер и зачастую детализируются в про-
цессе преобразований, наблюдается высо-
кая степень неопределённости. В такой си-
туации речь идёт о системных изменениях в 
маркетинговой деятельности и бизнесе. 

Выделенные два типа ситуаций пред-
полагают различную сложность и время 
проведения изменений для разных объек-
тов и уровней маркетинговой деятельности. 

Изменения различных объектов про-
исходят с различной степенью инерцион-
ности. Исследования научной и практиче-
ской литературы позволяют установить, 
что наиболее быстро реализуемыми пре-
образованиями в маркетинговой деятель-
ности являются изменения методов и тех-
нологий работы. Далее по уровню слож-
ности и временным затратам следуют из-
менения целей, стратегий и структуры, 
затем – изменения систем и взаимосвязей. 
Наиболее долгосрочными являются изме-
нения навыков и ценностей персонала. 

В зависимости от уровня маркетинго-
вой деятельности, наименее сложными и 
быстрореализуемыми являются изменения 
в оперативной маркетинговой деятельно-
сти, наиболее сложными и требующими 
значительных затрат времени – изменения 
на уровне стратегического маркетинга. 
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В целом, все изменения, в зависимо-
сти от объектов и сложности, можно диф-
ференцировать по трём уровням сложно-
сти: 

- I уровень сложности предполагает 
наименее сложные и быстрореализуемые 
изменения, он включает все изменения 
оперативной маркетинговой деятельности 
и изменения методов и технологий на так-
тическом и стратегическом уровнях. Из-
менения, проводимые на этом уровне, ха-
рактеризуются незначительными рисками, 
вовлечением небольшого числа персона-
ла, незначительным сопротивлением пер-
сонала. Такие преобразования проводятся 
на индивидуальном и групповом уровне в 
рамках службы маркетинга, характеризу-
ются низкой степенью неопределённости 
и высокой управляемостью; 

- II уровень сложности включает ло-
кальные изменения тактической марке-
тинговой деятельности. Увеличение числа 
сотрудников и групп, вовлечённых в из-
менения, рост сопротивления персонала, 
рост рисков, возрастание неопределённо-
сти и снижение степени управляемости; 

- III уровень сложности связан с 
наиболее трудоёмкими и сложными изме-
нениями, в него входят системные изме-
нения на уровне тактической и стратеги-
ческой деятельности и системные измене-
ния предприятия. Изменения на этом 
уровне характеризуются значительным 
числом вовлечённых сотрудников, изме-
нения происходят на индивидуальном, 
групповом уровнях и уровне предприятия. 
Для них характерно наличие межгруппо-
вых противоречий, конкуренция отдель-
ных сотрудников и групп за право рас-

пределения и использования ресурсов, 
значительное сопротивление изменениям. 
Такие преобразования характеризуются 
высоким уровнем неопределённости, вы-
сокими рисками, высокой сложностью 
управления процессом изменений (рис. 2). 
При этом, следует учитывать, что «для 
задач стратегического планирования ха-
рактерно наличие неопределённости не 
только в прогнозировании внешней сре-
ды, но, и в описании целей деятельности 
организации» [13]. 

Каждый тип изменений характеризу-
ется различными потребностями с точки 
зрения ресурсного потенциала предприя-
тия. 

Результаты. «Ресурсный потенциал 
предприятий оценивается в контексте 
следующих составляющих: управленче-
ские ресурсы, персонал, информационно-
коммуникационные ресурсы, финансовые 
ресурсы, производственно-технологичес-
кие ресурсы» [14]. Комплекс методик 
оценки ресурсного потенциала предприя-
тия для проведения изменений в марке-
тинговой деятельности представлен на 
рис. 1. 

Оценка ресурсного потенциала пред-
приятия проводится с помощью эксперт-
ного метода. В качестве экспертов при-
влекаются как сотрудники и руководители 
предприятия, так и внешние эксперты. В 
рамках каждой методики разработаны 
критерии и шкалы оценки составляющих 
ресурсного потенциала предприятия, при-
ведённые в статье «Ресурсный потенциал 
диверсификации предприятий оборонно-
промышленного комплекса в условиях 
военно-гражданской интеграции» [14]. 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Методики анализа ресурсного потенциала предприятия 

Оценка управленческих ресурсов в маркетинговой деятельности и на предприятии 

Оценка персонала службы маркетинга 
 и на предприятии в целом 

Оценка информационно-коммуникационных 
ресурсов в маркетинговой деятельности 

и на предприятии 

Оценка финансовых ресурсов 
Оценка производственно-технологических 

ресурсов 
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Экспертам предлагается оценить с 
помощью балльных оценок степень про-
явления каждого признака в деятельности 
предприятия: 5 – если данный признак на 
предприятии полностью проявляется; 4 – 
если данный признак проявляется не пол-
ностью; 3 – если данный признак прояв-
ляется слабо; 2 – если данный признак не 
проявляется. 

Формула общей оценки ресурсного 
потенциала предприятия ( s ) и шаблон 
для определения результата приведены в 
монографии В. Д. Шкардуна [13]. 

На основании полученных оценок дела-
ется заключение о достаточности или недо-
статочности ресурсов предприятия и марке-
тинговой деятельности для проведения из-
менений различных уровней сложности. 

Анализ теории и методологии управ-
ления изменениями позволяет выявить 
состав факторов, влияющих на выбор из-
менений и состояние организационного 
потенциала предприятия: 

- потери при непроведении изменений; 
- ресурсы, необходимые для реализа-

ции изменений; 
- риски при проведении изменений; 
- стадия жизненного цикла предприя-

тия, на котором проводятся изменения. 
Ранжирование изменений по критерию 

потерь направлено на выявление ключевых 
направлений изменений, проведение кото-
рых требуется безотлагательно, в против-
ном случае возникает угроза существова-
ния бизнеса в будущем. Ранжирование из-
менений по критерию затрат ресурсов поз-
воляет определить наличие у предприятия 
необходимого для изменений потенциала 
или возможности по привлечению потен-
циала из внешней среды. 

Состав рисков при проведении изме-
нений следующий: 

- непонимание сотрудниками измене-
ний и сопротивление их внедрению;  

- недостаточная разработанность ме-
ханизмов реализации изменений;  

- недостаток опыта и профессиона-
лизма кадров, осуществляющих внедре-
ние изменений; 

- правовые ограничения; 
- изменение заняло значительно боль-

ше времени, чем ожидалось; 
- обучение и выданные инструкции 

оказались неадекватными; 
- неконтролируемые факторы внеш-

ней среды оказали неблагоприятное воз-
действие на осуществление изменения; 

- риск содержательного эффекта, свя-
занный с правильностью выбора желаемо-
го конечного состояния; 

- риск отката к прошлому состоянию 
системы связан с формированием новых 
привычек; 

- потеря/снижение лояльности персо-
нала. 

Рассмотрим различные изменения, 
проводимые на различных уровнях марке-
тинговой деятельности в контексте по-
терь, ресурсов и рисков. 

Для проведения изменений на опера-
тивном уровне маркетинговой деятельно-
сти дополнительные финансовые ресурсы 
практически не привлекаются, в отдель-
ных случаях может произойти рост чис-
ленности сбытового персонала. Затраты 
на обучение персонала новым процедурам 
взаимодействия в процессе сбыта и ком-
муникаций незначительны.  

Однако достижение результатов таких 
изменений способствует росту объёмов 
реализации продукции. Для соответству-
ющих изменений на предприятии потре-
буются дополнительные оборотные сред-
ства, а в ряде случаев, с целью увеличения 
производственного потенциала, может 
потребоваться привлечение дополнитель-
ных производственных мощностей. 

Потери при не проведении таких из-
менений могут быть значительны: недо-
статочный рост или снижение объёмов 
реализации, снижение прибыли, снижение 
доли рынка. 

Риски при проведении таких измене-
ний незначительны. Основным риском яв-
ляется недостаток опыта и профессиона-
лизма кадров, осуществляющих внедрение 
изменений. Устранение такого риска связа-
но с проведением мониторинга изменений. 
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Проведение изменений в тактической 
маркетинговой деятельности также во 
многом связано с незначительными ре-
сурсами. 

Основным ресурсом для проведения 
таких изменений является персонал, 
управленческие и информационно-
коммуникационные ресурсы. Для прове-
дения изменений требуются квалифици-
рованные маркетологи, которые занима-
ются разработкой и совершенствованием 
маркетинговой политики, при этом, воз-
можно привлечение специалистов по мар-
кетингу аутсорсинговых организаций. 

Потери при не проведении изменений 
в маркетинговой политике рассматривают-
ся как возможное снижение удовлетворён-
ности потребителей и возможные потери 
рынков в стратегическом периоде, сниже-
ние роста объёмов реализации и прибыли в 
текущем периоде, рост затрат на маркетин-
говые коммуникации и сбыт товаров.  

Риски при проведении таких измене-
ний на системном уровне высокие: недо-
статочная разработанность механизмов 
реализации изменений; недостаток опыта 
и профессионализма кадров, осуществля-
ющих внедрение изменений; правовые 
ограничения; изменения заняли значи-
тельно больше времени, чем ожидалось; 
обучение и выданные инструкции оказа-
лись неадекватными; неконтролируемые 
факторы внешней среды оказали неблаго-
приятное воздействие на осуществление 
изменения; риск содержательного эффек-
та, связанный с правильностью выбора 
желаемого конечного состояния; риск от-
ката к прошлому состоянию системы свя-
зан с формированием новых привычек; 
потеря/снижение лояльности персонала. 

Проведение изменений в управлении 
маркетингом предполагает, что финансо-
вые затраты на создание или совершен-
ствование систем планирования, контроля 
и мотивации маркетинговой деятельности 
несущественны, так как такая работа мо-
жет проводиться собственными силами с 
привлечением квалифицированных со-
трудников службы маркетинга, либо со-

зданием дополнительных должностей, ли-
бо привлечением незначительного числа 
внешних консультантов.  

Потерями при не проведении измене-
ний можно считать последствия при не-
выполнении результатов, в составе кото-
рых: отсутствие актуальной и достовер-
ной маркетинговой информации, недо-
стижение объёмов реализации и осведом-
лённости целевой аудитории, запаздыва-
ние с выходом на рынки. Например, за-
держка с выходом на рынок на шесть ме-
сяцев может привести к потере 1/3 общего 
объёма получаемой за «период жизни» 
товара прибыли. 

Риски можно также оценить как вы-
сокие, внедрение изменений будет сопро-
вождаться значительным сопротивлением 
персонала. 

Проведение изменений на уровне 
стратегического маркетинга предполагает 
значительные затраты всех видов ресур-
сов: финансовых, управленческих, персо-
нала, информационно-коммуникацион-
ных, производственно-технических. При 
развитии маркетинговых нематериальных 
активов возникают инвестиционные за-
траты на маркетинговую деятельность, 
при развитии сети партнёрских отноше-
ний возникают дополнительные трансак-
ционные издержки, которые в основном 
носят инвестиционный характер. Прове-
дение таких изменений требует значи-
тельных временных ресурсов, активного 
участия как рядового персонала, так и ру-
ководителей всех уровней. Развитие си-
стемы стратегического маркетинга требу-
ет коренной перестройки взаимодействий 
в системе бизнеса в целом. 

Значительны и размеры потерь. Сни-
жение эффективности в стратегическом 
периоде: снижение адаптивности, неста-
бильность финансовых потоков, потеря 
рынков, сокращение стратегической зоны 
хозяйствования. Риски можно оценить как 
высокие. Степень рисков повышается при 
необходимости качественных изменений 
системы бизнеса, при которых происхо-
дит её трансформация. 
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Финансовые ресурсы на проведение 
процесса изменения ценностей персонала 
можно оценить как невысокие, так  
как на каждом из предприятий существу-
ет служба управления персоналом, 
которая ежегодно составляет план 
обучения персонала предприятия. В дан-
ном случае потребуется увеличение 
затрат на обучение по вопросам марке-
тинга.  

Основным ресурсом для проведения 
процесса является время. Руководители 
всех уровней должны выделить время как 
личное, так и подчинённых для проведе-
ния изменений. Потери при не проведе-
нии изменений в направлении ценностей 
персонала значительны и должны рас-

сматриваться с позиции стратегического 
временного периода. 

Непонимание персонала приоритетно-
сти требований потребителей приведёт к 
игнорированию маркетинговой информа-
ции при принятии управленческих реше-
ний, снижению эффективности взаимодей-
ствий между подразделениями, возникно-
вению на предприятии дополнительных 
затрат, не добавляющих потребительской 
ценности производимым товарам. 

Систематизация изменений по крите-
риям рисков, ресурсов и потерь представ-
лена в табл. 4. 

Инструментом для определения со-
става необходимых изменений является 
классификационная матрица (рис. 3). 

 
Таблица  4  

 
Систематизация изменений по критериям рисков, ресурсов и потерь 

 
  

 Цели 
и стратегии 

 

 
Организа-
ционная 

структура 
 

Системы Взаимо- 
связи Персонал Технологии 

и методы 

Оперативный 
маркетинг 

 

- ресурсы 
незначительные; 
- риски 
незначительные; 
- потери 
Высокие 
 

-  - 
- ресурсы незначительные; 
- риски незначительные; 
- потери высокие 

Тактический 
маркетинг 

- ресурсы незначительные; 
- риски высокие; 
- потери высокие 

 

- ресурсы 
 незначительные; 
- риски незначи-
тельные; 
- потери высокие 
 

Управление 
маркетингом 

- ресурсы незначительные; 
- риски высокие; 
- потери высокие 

 

- ресурсы 
 незначительные; 
- риски 
 незначительные; 
- потери высокие 
 

Стратегический 
маркетинг 

- ресурсы значительные; 
- риски значительные; 
- потери высокие 

 

- ресурсы 
незначительные; 
- риски 
незначительные; 
- потери высокие 
 

 
Примечание: составлено авторами. 
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Рис. 3. Классификационная матрица «ресурсы – потери» 
 
 

В результате классификации выделе-
ны четыре группы изменений: 

- изменения, не проведение которых не 
приведёт к значительным потерям пред-
приятия в будущем, требующие незначи-
тельных ресурсов. Такие изменения чаще 
всего нецелесообразны из-за отсутствия 
эффекта, с одной стороны, и из-за необхо-
димости реорганизации ради незначитель-
ных улучшений, с другой стороны. Любая 
реорганизация вызовет нарушение ста-
бильности работы персонала, временные 
затраты по доведению, внедрению и кон-
тролю изменений, что для предприятия 
связано с нарушением ритмичности рабо-
ты и снижением эффективности; 

- изменения, связанные с незначи-
тельными потерями и значительными 
ресурсами. Такие изменения нецелесооб-
разны; 

- изменения, связанные со значитель-
ными потерями и незначительными ре-
сурсами; 

- изменения, связанные со значитель-
ными потерями и значительными ресур-
сами. Такие изменения следует анализи-
ровать с точки зрения соотношения ре-
сурсов (инвестиций) для проведения из-
менений и потерь, возникающих в случае 
их не проведения. Анализ дополняется 

экспертной оценкой видов рисков при 
проведении таких изменений. 

Интерпретация изменений в марке-
тинговой деятельности в контексте клас-
сификационной матрицы представлена на 
рис. 4. 

Итоговый перечень направлений из-
менений определяется на основании ана-
лиза квадрантов матрицы «ресурсы – по-
тери». 

Анализ потенциала изменений пред-
полагает определение необходимости и 
достаточности внутренних ресурсов пред-
приятия, необходимости привлечения 
внешних консультантов для проведения 
изменений, бюджет проведения измене-
ний. 

Чем меньше расхождения между ре-
зультатами предприятия, структурой тре-
бований среды и организационным по-
тенциалом предприятия, тем более устой-
чиво его состояние и менее глубокие пре-
образования необходимы для приведения 
его в соответствие с внешней средой. 

Состав ресурсов предприятия, а также 
вероятность возникновения различных 
видов рисков, связанных с сопротивлени-
ем персонала при проведении изменений, 
определяется стадией жизненного цикла 
организации (табл. 5). 

 
  

Незначительные Значительные потери при не прове-
дении изменений 

 
Изменения 

нецелесообразны 

Проведение изменений с учётом 
результатов анализа рисков 

и контроля ресурсов 

Низкая целесообразность 
изменений (существуют риски 

разбалансированности 
подсистем предприятия) 

 
Высокая целесообразность 

изменений 

Ресурсы 

Значительные 

Незначительные 
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Рис. 4. Состав изменений в маркетинговой деятельности по критериям потерь и ресурсов 
(составлен авторами) 

 

Таблица  5  
 

Ресурсы и риски при проведении изменений в зависимости от жизненного цикла предприятия 
 

Стадия 
жизненного 

цикла 
предприятия 

 
Цели предприятия 

Ресурсы 
для 

проведения 
изменений 

Риски 
 при проведении 

изменений 

Рост - выйти на рынки; 
- установить деловые отношения с партнёра-
ми (поставщиками, торговыми 
организациями и пр.); 
- изыскать необходимые средства 
для стартовой деятельности и организации 
бизнеса; 
- выжить 

- ресурсы 
недостаточны; 
- возможности 

для  
привлечения 
внешних 
ресурсов 
недостаточны 

Средний уровень 
рисков, так как: 

- низкое 
сопротивление 
персонала; 
- недостаток 
квалификации кадров 

Зрелость - расширение зоны хозяйствования  и рынков; 
- достижение стабильности и прибыльности; 
- совершенствование структуры управления, 

привлечение профессионалов по маркетингу, 
производству, финансам и т. д.; 
- стратегическое планирование деятельности; 
- поиск новых финансовых источников 
для поддержания роста; 
- контроль финансового состояния; 
- использование конкурентных преиму-

ществ, обеспечиваемых масштабами 
и высокими темпами роста; 
- совершенствование структуры управления; 
- введение новых систем и методов управления 

(по целям, качеству, контролю и др.) 

- ресурсы 
достаточны; 

- возможности 
для 
 привлечения 
ресурсов из 
внешней  
среды  
высокие 

Низкий уровень 
рисков, так как: 

- невысокое 
сопротивление 
персонала; 
- финансовые ресурсы 
достаточны; 
- значительные 
возможности 
привлечения ресурсов 
из внешней среды; 
- высокая 
квалификация 
сотрудников 

Спад - прекращение деятельности предприятия; 
- продажа бизнеса другому собственнику 

- ресурсы 
недостаточны 

Риски высокие, так 
как высокий уровень 

сопротивления 
персонала 

Незначительные 

Значительные 

Незначительные Значительные 

РЕСУРСЫ 

ПОТЕРИ 

 
 

Изменения 
нецелесообразны 

- системные изменения в тактической 
 маркетинговой деятельности; 
- системные изменения в управлении 
маркетингом; 
- системные изменения в стратегической 
маркетинговой деятельности; 
- качественные изменения системы бизнеса 

 
 

Низкая целесообразность 
изменений (существуют 

риски 
разбалансированности 

подсистем предприятия) 

- изменения в оперативной маркетинговой 
деятельности; 
- локальные изменения в тактической 
маркетинговой деятельности; 
- локальные изменения в управлении 
маркетингом; 
- локальные изменения в стратегической 
маркетинговой деятельности; 
- изменения на уровне подсистем  
и механизмов предприятия 
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В результате анализа изменений по 
приведённым критериям определяется их 
приоритетность. 

« Приоритеты изменений могут быть 
следующими: 

- низкий – изменение желательно, но 
его внедрение может быть отложено; 

- обычный – нет срочности, но откла-
дывать нельзя; 

- высокий – изменение необходимо 
для устранения противоречий, затрагива-
ющих большое число систем предприятия; 

- наивысший – необходимо наиболее 
быстрым образом провести изменение, 
поскольку оно влияет на бизнес в целом» 
[14]. 

Наивысший приоритет имеют изме-
нения маркетинговой деятельности, свя-
занные с необходимостью изменений си-
стемы бизнеса, не проведение которых 
представляет угрозу существования биз-
неса и может привести к ликвидации биз-
неса. 

Высокий приоритет имеют системные 
изменения на уровне тактического, стра-
тегического маркетинга и управления 
маркетингом. 

Обычный приоритет могут иметь ло-
кальные изменения на всех уровнях мар-
кетинговой деятельности. Для проведения 
изменений, а также с целью повышения 
эффективности их контроля проводится 
формулирование входных и выходных 
величин процессов изменений. 

Заключение. Таким образом, разра-
ботанные инструменты планирования 
преобразований позволяют сформировать 
динамический потенциал предприятий как 
его способность к изменениям внутренней 
структуры, систем, технологий и персона-
ла в условиях адаптации к внешней среде 
и определить очерёдность проведения из-
менений, учитывая состав фактов внеш-
ней и внутренней среды предприятия 
(риски, потери, цели предприятия, потен-
циал для проведения изменений). 
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ABSTRACT 
 

Introduction. The dynamic nature of the external environment of enterprises implies constant 
changes in the criteria of competitiveness and efficiency, which leads to the emergence of new 
business goals, new tools and methods of work, changes in the ownership structure, relationships, 
the development of new functions and directions, diversification and integration. Changing busi-
ness goals makes the task of planning changes urgent. The article is aimed at the development of 
tools for planning changes in marketing activities. Data and methods. The methodological basis is 
the traditional methods of scientific analysis, methods of economic and mathematical statistics, 
technical, economic and logical analysis, systematization and ranking. The results obtained. 
Tools for planning changes in marketing activities are proposed. Conclusions. The developed 
transformation planning tools make it possible to determine the order of changes, taking into ac-
count the composition of the facts of the external and internal environment of the enterprise (risks, 
losses, goals of the enterprise, the potential for changes).  
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