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В современном индустри
альном обществе маркетинг
прочно вошел в обиход дело
вого мира, пройдя огромный
путь своего становления в те
чение всего 20го века.

В то же время этот процесс
имеет свою специфику и осо
бенности в каждой отдельной
стране. Не является исключе
нием и наша страна, в которой
реальный процесс внедрения
маркетинга в предпринима
тельскую сферу начался с кон
ца 80х годов.

В каждом регионе становле
ние и развитие маркетинго
вой деятельности предприя
тий идет разными темпами,
сегодня особенно остро ощу
щается нехватка исследова
тельских материалов именно
в этой области.

Нами был проведен анализ
развития маркетинговой де
ятельности в Ульяновском
регионе (рис. 1). Исследовани
ем было охвачено 280 пред�
приятий, исследовательский
период мы ограничили от
меткой 2003 г., а анализируе
мые предприятия разделили
на следующие группы в зави
симости от их размеров:

♦ крупные предприятия
(при численности работ
ников более 1 000 чел.);

♦ средние (от 200 до 1 000
чел.);

♦ малые (до 200 чел.);

Полученная нами выборка,
строго говоря, не является
репрезентативной, но, тем
не менее, мы считаем, что по
результатам исследования

можно достаточно объектив
но оценить особенности раз
вития маркетинговой дея
тельности на предприятиях
региона.

Началом создания марке
тинговых служб в регионе
можно считать 1990 год. В це
лом эту дату можно считать
соответствующей российс
ким параметрам: в конце 80х
годов маркетинговые под
разделения отсутствовали на
отечественных предприяти
ях. В этот начальный период
вокруг маркетинга в целом в
стране возникла своеобраз
ная эйфория: он восприни
мался управленцами чуть ли
не как панацея от всех труд
ностей, переживаемых фир
мами в условиях переходной
экономики. В определенной
степени этому способствова
ли активный приход на оте
чественный рынок ряда зару
бежных фирм, их рекламных
кампаний, исследовательской
деятельности. Поэтому соб
ственно причиной появле
ния новых подразделений на
предприятии скорее следует
признать желание следовать
западным стандартам, неже

ли результат объективного
анализа текущей ситуации.
Согласно чисто российскому
принципу «Пусть будет, а там
посмотрим», «пионеры» начи
нают освоение этого вида де
ятельности в регионе.

Самым типичным вариан
том первоначального фор
мирования маркетинговых
подразделений являлось
внедрение новых функцио
нальных обязанностей па
раллельно действующим
сбытовым. Это выполнялось
следующими способами:
♦ вводилась новая должность

заместителя директора по
маркетингу в дополнение к
директору по коммерции
или продажам;

♦ в уже существующие отделы
сбыта принимались новые
работники — в основном спе
циалисты по рекламной ра
боте и менеджеры по сбыту;

♦ маркетинговое подразделе
ние создавалось вновь на
правах самостоятельного,
но не вместо отдела сбыта
(продаж), а опять же — па
раллельно ему.
87% тех, кто пришли в мар

кетинг в 1991—94 гг. в Улья
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новском регионе были в ос
новном инженерами по обра
зованию, остальной кадровый
состав еще пестрее: педагоги,
строители, психологи и т. д.
В большинстве своем они
принимались в новые отделы
на следующие должности: ин
женер по маркетингу, техник
по маркетингу, менеджер,
менеджер по сбыту. Все эти
люди имели крайне слабое, а
порой и искаженное пред
ставление об особенностях
рыночного функционирова
ния фирм, о маркетинге как
особой сфере деятельности в
современном бизнесе. Они не
представляли себе, какие ре
альные проблемы скрываются
за словами «ценовая полити
ка», «ассортиментная полити
ка», «политика закупки това
ра», «политика работы с
клиентами», «кадровая полити
ка», т. е. новые специалисты не
интересовались вопросами,
которые определяют жиз
неспособность любой фир
мы. В лучшем случае средний
маркетолог того времени знал
несколько специальных тер
минов. Их обучение шло мето
дом проб и ошибок, в основном
по пути освоения только двух
маркетинговых инструментов
воздействия на рынок: сбыто
вого и рекламного.

Первые шаги функциони
рования маркетинговых под
разделений показали, что наи
большей проблемой стало их
взаимодействие с другими
службами предприятий. Фор
мально на предприятии в ос
новном признавалось нали
чие гармонии в целях
различных подразделений,

на практике же их взаимоот
ношения скорее характеризу
ют термины «конкуренция» и
«соперничество». Стали на
капливаться противоречия:
некоторые коренились в рас
хождениях во взглядах отно
сительно интересов компа
нии, другие — в устоявшихся
стереотипах и предубежде
ниях. Часто работники дру
гих отделов отрицали или не
понимали концепцию марке
тинга.

Информационная роль мар
кетинга, которая в идеале
должна быть ключевой на
предприятии, не продумыва
лась. В этих условиях служба
маркетинга объективно была
способна играть не лидирую
щую, а лишь второстепенную
роль на предприятии, занима
ясь в основном продажей
того, что оно уже производит.
Иными словами, ожидаемого
чуда не произошло: организа
ция новых служб сама по себе
не обеспечила долгожданного
снижения финансовой напря
женности. Кроме этого па
раллельное существование
сбытовых и маркетинговых
структур, дополняло список
проблем.

В определенный момент
наступает даже разочарова
ние от попыток построить
предпринимательскую дея
тельность фирм по классичес
ким западным образцам. Про
веденный анализ позволяет,
на наш взгляд, увидеть много
общего с начальным этапом в
формировании маркетинга в
развитых странах, что позво
ляет нам  определить эту ста
дию аналогично — стадией сбы�

тового маркетинга. В этот пе
риод происходит его органи
зационное оформление на
предприятии, маркетинг по
степенно начинает осваивать
ся специалистами: формиру
ются новые сбытовые сети
ввиду разрушения ранее со
зданных, активно (очень час
то — даже агрессивно) осваи
ваются рекламные методы
продвижения товаров; нако
нец, медленно перестраива
ется ценовая работа ввиду
отмены фиксированного це
нообразования. Исследо
вательская работа на рынке
выполняется формально, во
первых, потому что отсут
ствуют квалифицированные
специалисты, вовторых, ни в
стране, ни в регионах нет си
стемы маркетинговой инфор
мации; втретьих, общий кри
зис в стране проявляется и в
этой сфере.

Постепенное накопление
собственного опыта ведения
маркетинговой деятельности
предприятия на рынке спо
собствовало ее дальнейшему
развитию, активизация ко
торого начинается на пред
приятиях Ульяновского ре
гиона с середины 90х годов.
В целом на конец исследуе
мого периода (2003 г.) мар
кетинговые подразделения
имеются на 45% обследован
ных предприятий (рис. 2).
Сравнивая достигнутый
уровень с результатами ана
логичных исследований,
проведенных в целом по
России, следует заметить,
что Ульяновский регион дог
нал общероссийскую планку
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1994 года в этой области
(42%) только в 2002 г.1

Анализируя развитие мар
кетинговой деятельности на
различных предприятиях,
отметим, что опережающие
его темпы наблюдаются на
крупных: более 83% данных
предприятий на конец анали
зируемого периода активно
развивают данную деятель
ность. Медленнее развивает
ся этот процесс на средних
фирмах: только 56% из них к
настоящему моменту создали
маркетинговые подразделе
ния. Явно отстают малые
предприятия: сегодня марке
тологов имеют только 28%
фирм (рис. 2, 3). В то же вре
мя доля численности специа
листов маркетинговых служб
в общем кадровом составе на
малых предприятиях выше,
чем на остальных (рис. 4). На
малых предприятиях чаще
всего этой работой занимают
ся 1—3 специалиста, а не отдел,
как на крупных предприяти
ях (рис. 5), отсюда и более вы
сокие требования к образова
нию и квалификации данных
работников (см. рис. 6). Руково
дители малых предприятий
часто выполняют на предпри
ятии функции «универсально
го менеджера», совмещая ос
новную деятельность с
маркетинговой работой, в
лучшем случае этим занимает
ся коммерческий директор.
Профессионально маркетин
говая деятельность на малых
предприятиях развивается
пассивнее, поскольку недоста
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ток ресурсов не позволяет им
применять все маркетинго
вые технологии в комплексе.

Продолжая данный анализ в
отраслевом разрезе заметим,
что наиболее активно процесс
институционализации марке
тинговой деятельности осуще
ствляется на предприятиях
связи, что, на наш взгляд,
объясняется более динамич
ным развитием конкурент
ной ситуации в этом секторе
бизнеса в связи с активным
внедрением альтернативных
средств связи. Средние темпы
развития этого процесса де
монстрируют предприятия
транспорта и промышленнос
ти, с определенной разницей
в их динамике в разные годы.
В группе аутсайдеров — пред
приятия строительства и тор
говли с общепитом.

Таким образом, с середины
90х годов идет более дина
мичный, как мы убедились,
процесс создания маркетин
говых подразделений, но в
отличие от предыдущего эта
па он протекает далеко не од
носторонне. На наш взгляд,
формируются  четыре моде
ли развития маркетинга на
предприятиях.

Первая модель сориентиро
вана на взаимодействие
предприятия с внешней сре
дой. Основная цель марке
тинговой деятельности этих
фирм — регулярная и своев
ременная аналитическая ра
бота на рынке и трансформа
ция ее результатов в
эффективные управленчес
кие решения. Маркетинговая

политика данных фирм на
рынке активна, нацелена на
достижение желаемых изме
нений в среде. Аргументация
предприятий, придерживаю
щихся этой модели в своем
развитии, в пользу более ин
тенсивного развития марке
тинговых служб. Они счита
ют, что маркетинг выступает
эффективным поставщиком
полноценной рыночной ин
формации и способствует раз
витию адекватной реакции на
текущую рыночную ситуа
цию. Этой модели поведения
на рынке придерживаются
наиболее развитые предпри
ятия в регионе: ПК «Витязь»,
КФ «Волжанка», ГрК «Волга
Днепр» и др. Интересно, что
перечисленные предприя
тия в принципе не были в
числе пионеров по созданию
маркетинговых подразделе
ний на своих предприятиях,
организовывая их только к
1995—1997 гг., но их развитие
в этой области существенно
опередило многие предприя
тия области.

В рамках второй модели мар
кетинг развивается сдержан
но, слабо взаимодействуя с
внешней средой, и практичес
ки не приносит реальной
пользы фирме. В то же время
внутри предприятия марке
тинговый инструментарий
активно осваивается и апро
бируется специалистами, по
этому маркетинг в этом слу
чае скорее накапливает опыт,
чтобы в нужный момент быть
способным реализовать его в
полном объеме.

Третья модель иллюстрирует
опыт тех предприятий, кото

рые попрежнему развивают
маркетинг формально: «у всех
есть служба маркетинга, зна
чит, и у меня должна быть». На
данных предприятиях ячейка
маркетинга функционирует
«сама по себе», практически не
взаимодействуя не только с
внешней средой, но даже с ос
тальными подразделениями
предприятия.

Наконец, к четвертой моде�
ли мы относим те предприя
тия, которые продолжают
отрицать необходимость
внедрения маркетинга на
предприятии, в основном ар
гументируя эту позицию сле
дующим образом:
♦ слишком дорогое удоволь

ствие для компании, кото
рое себя не окупает;

♦ мало высоквалифицирован
ных специалистовмаркето
логов, которые действи
тельно знают, как помочь
компании;

♦ рыночные тенденции раз
вития спроса сегодня не
требуют развернутого
комплексного маркетинго
вого воздействия на ры
нок, достаточно лишь
«игры» с ценовым инстру
ментом и статистического
учета объемов продаж.
В целом перечисленные

модели развития маркетинга
на предприятиях не несут
смысла противопоставления
«плохих» и «хороших». Они
объективно отражают лишь
разные эволюционные ста
дии становления маркетинга
на различных предприяти
ях, демонстрируя разную
степень его освоения специ
алистами.
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В этот период наметились
новые тенденции в развитии
маркетинга на предприятиях
Ульяновского региона:

Кризис 1998 г. многому на
учил российский бизнес, ко
торый в связи с усложнени
ем рыночной среды и роста
конкуренции начинает фор
мировать новые и повышать
прежние требования к марке
тологам предприятия. В этих
условиях многие компании
начинают производить рота
цию маркетингового персона
ла с целью улучшить его «каче
ство». В первую очередь
повысились требования к об
разованию данных специали
стов, все больше предприятий
считают обязательным при
приеме на работу наличие не
просто высшего, а специаль
ного образования (экономи
ческого или маркетингово
го). Сегодня действительно
образовательный уровень ра
ботников маркетинговых
служб повысился, но это про
исходит в основном только на
тех предприятиях, которые
развивают свою маркетинго
вую деятельность в рамках
первых двух моделей, поэтому
общая образовательная карти
на в этой области попрежне
му имеет существенные резер
вы для улучшения (рис. 6).

Изменился и возрастной
ценз при приеме на работу:
должностные инструкции
для специалистов этих служб
на некоторых предприятиях
устанавливают, например,
40летнюю планку, ввиду
того, что более старшее поко
ление специалистов в основ

ном не имеет базового специ
ального образования (рис. 7).

Новые требования форми
руются и к профессиональной
квалификации данных со
трудников. Предприятия на
чинают смотреть не только на
дипломы сотрудников, а про
являют повышенное внима
ние к их знаниям в области
систем, процесса и политики
маркетинга и менеджмента;
к умениям прогнозировать
продажи, определять перс
пективные направления раз
вития бизнеса. Появляется
установка на то, что опытные
маркетологи должны видеть
бизнес на много лет вперед
(стратегия). Углубление ряда
предприятий в эту профес
сию, усложнение этого вида

деятельности развивает по
требность не в специалистах
«широкого профиля», как
было на предыдущем этапе, а
в узкоспециализированных.
Иными словами, наблюдается
стремление к диверсифика
ции деятельности сотрудни
ков в отделах маркетинга, что
ведет к появлению в данных
службах новых должностей.
Для проведения более деталь
ного анализа из исследован
ных нами 280ти  предприя
тий мы выбрали 30 (из
категории крупных и сред
них), причем только имею
щих маркетинговые подраз
деления в своем составе.

К настоящему времени мар
кетинговый кадровый список
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в регионе представлен следу
ющим образом. Попрежнему
популярны привычные ста
рые названия: инженеры по
маркетингу — 13%, по сбыту,
договорной работе, по разви
тию сбытовой сети, по рекла
ме — 21%. Есть конструкторы
и инженеры по рекламе — 4%,
экономисты по сбыту, товаро
веды и инженеры по органи
зации производства в отделе
маркетинга — 6%.  Всего эти
должности занимают 44%.
Иными словами, в современ
ном отечественном кадровом
менеджменте предприятия, с
одной стороны, заметны «ро
довые», глубинные черты
прежней кадровой политики,
а с другой стороны, все актив
нее проступают ростки но
вых подходов, что ведет к по
явлению в данных службах
новых должностей: специали
сты по маркетингу — 10%,
маркетологи — 6%, менедже
ры по маркетингу — 3%, ме
неджеры по рекламе — 10%,
менеджеры по сбыту, (про
дажам или маркетингу и
сбыту) — 6%, менеджеры по
связям с общественностью —
7%. Достаточно редко встре
чаются рекламные и коммер
ческие агенты — 3%. В целом
на долю этих специалистов
уже приходится 45% (т. е. по
степенно позиции уравнива
ются). Наконец, оставшуюся
часть (11%) занимает блок
пока еще совершенно редких
специальностей: менеджеры
по маркетинговым програм
мам, по анализу рынка, по ана
лизу и исследованиям, просто

аналитики. В связи с активи
зацией выхода местных тор
говых марок на межрегио
нальную арену в составе
маркетинговых специалис
тов появляются менеджеры
по торговой марке и по раз
работке новых товаров. Со
вершенно эксклюзивны (но
всетаки их появление уже
отмечено в маркетинговых
службах) следующие должно
сти: менеджер по работе с по
требителями, по дизайну, по
координации проектов, по та
рифам, переводчик, худож
ник, редактор, промоутер,
мерчандайзер и др. — 11%.
Таким образом, прежний кад
ровый перечень существенно
расширился.

Теперь перейдем к реклам
ной сфере. Была проанализи
рована деятельность 23 рек
ламных агентств. Средняя
численность работающих в
фирме — 14 чел. Доля тради
ционного руководящего со
става — 21%. Самая распрост
раненная должность —
менеджер по рекламе — 16%.
Далее в списке фигурируют:
рекламный агент — 12%, ме
неджер по региональной рек
ламе — 6%, консультант по
рекламе — 2%, специалист по
рекламе — 1%, специалист по
наружной рекламе — 1%, спе
циалист по обслуживанию
щитов — 1%. Существенная
часть принадлежит «творцам»:
художник — 3% (в том числе,
всего один художниканима
тор); художникоформитель —
2%, художникдизайнер — 1%,
просто дизайнер — 8% (в том

числе, один — по компьютер
ной верстке), фотограф — 1%,
верстальщик, наборщик —
1%, видеоинженер и звуко
вой техник — 1%. Достаточно
регулярно встречается и дол
жность редактора — 2%. Весо
мую часть в этом секторе биз
неса занимают рабочие — 13%
(в основном монтажники в
агентствах, специализирую
щихся на наружной рекламе).
Оставшаяся часть — 8%, опять
же «разношерстна»: завхозы,
программисты, секретари,
начальник мастерской, есть
даже специалист по исследо
ванию рынка, хотя заявления
об услугах по выполнению
организации и анализу рек
ламных кампаний делает
практически каждое второе
агентство. Самый эксклюзив
ный вариант: сейммейкер,
креативный продюсер, кор
реактор2 (всего 3%). Таким
образом, по сравнению с пре
дыдущей сферой уровень спе
циализации в рекламной —
выше.

Не обошли мы своим вни
манием и сферу рекламорас
пространителей, подвергнув
анализу 21го их представите
ля, как журнальногазетных
изданий, так и телерадио
компаний. Здесь средняя
численность рекламных под
разделений (маркетинговые
практически отсутствуют) —
5,6 чел., руководящий блок со
ставляет 13%. В основном со
ставе кадрового списка: ме
неджеры по рекламе — 26% и
рекламные агенты — 32%.
Редко встречаются художни

2 Мы уточняли: это не опечатка. — Ред.
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ки — 3%, дизайнеры — 3%, тек
стовики — 2%, операторы —
2%, офисменеджеры и кли
ентменеджеры — 4%. Экск
люзив: курьер, специалист по
сбыту, специалист по делам
потребителей, специалист по
маркетинговым исследовани
ям (5%).

Не менее ярким представи
телем в этой области бизнеса
являются маркетинговые
консалтинговые фирмы, дея
тельность 13ти из которых,
действующих в Ульяновском
регионе, была проанализиро
вана. Средняя численность
работающих в одной фирме —
6,6 чел. Иными словами, это —
сектор малого бизнеса. Оче
видно, что в условиях такой
немногочисленности повыша
ется степень универсальности
их работников. Поэтому очень
распространен перечень ра
ботников, включающий тради
ционные руководящие долж
ности: директор, заместитель
или исполнительный дирек
тор, бухгалтер, руководитель
отдела. На долю данного соста
ва приходится 44% общей
численности персонала. Сре
ди оставшейся части вариан
ты таковы. Непосредственно
маркетинговая часть занима
ет еще 40%: специалисты по
маркетингу — 8%, маркетоло
ги — 6%, консультанты — 6%,
менеджеры по маркетингу —
2%, просто менеджеры —
16%, специалисты по рекла
ме — 2%. Последняя часть
(16%) — самая разнообразная
и включает как секретарей
(или офиссекретарей), так и
офиспсихолога, координато
ра, редактора. Таким обра

зом, выбранный подход к
формированию кадрового со
става этих структур — универ
сальность.

Подводя итог этой части
наших рассуждений, отме
тим, что происходящие кадро
вые ротации в маркетинго
вом секторе бизнеса
Ульяновского региона дей
ствительно объективно так
же свидетельствуют о степе
ни его развития. Несмотря на
то что он существенно улуч
шил свой состав, попрежне
му в нем всетаки весомые
позиции занимает «ремес
ленная часть» и совершенно
незначительные — аналити
ческая.

Данная тенденция форми
рует активный интерес к об
разованию в области марке
тинга, ответом на которую
является внедрение специа
лизации «Стратегическое уп
равление и маркетинг» в рам
ках подготовки менеджеров в
Ульяновском государствен
ном университете в 1994 г.
(с 1998 г. — специализация
«Маркетинг») и специальнос
ти «Маркетинг» в Ульяновс
ком государственном техни
ческом университете с 1998 г.
и в УлГУ — в 2002 г.

Одновременно с этим реор
ганизуются организационные
структуры маркетинговых
служб предприятий: появля
ются новые подразделения в
их составе; повышается ста
тус руководителя этого на
правления деятельности на
предприятии, которые все
чаще начинают осуществлять
общее руководство как сбыто

выми, так и маркетинговыми
подразделениями. В целом
предприятиями в подавляю
щей степени востребован ли
нейнофункциональный тип
организационной структуры,
который является, как извес
тно, приоритетным и в целом
в России, хотя в научных орга
низациях и других творческих
коллективах часто предпочте
ние отдается матричной
структуре (Димитровградс
кий НИИАР).

Усиление востребованнос
ти аналитического аспекта в
маркетинговой деятельности
предприятий активизирует
их обращения к помощи кон
салтинговых фирм в области
маркетинга. Первыми пред
приятиями в регионе, при
шедшими в эту сферу деятель
ности, были НИЦ «Регион»
(1995), Маркетинговый
центр (1996), с 1998 г. список
их расширяется, однако уро
вень, содержание и многооб
разие предоставляемых услуг,
по оценкам специалистов
предприятий, до сих пор ос
тается невысоким. Поэтому
многие предприятия заказы
вают проведение маркетинго
вых исследований в фирмах,
находящихся за пределами
региона.

Таким образом, основные
закономерности в развитии
маркетинга в регионе в основ
ном повторяют опыт разви
тых стран. На ранней стадии
своего развития (конец 80х —
середина 90х годов) марке
тинг также развивается в на
правлении сбытовой ориен
тации. Позднее на многих
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предприятиях региона раз
вивается комплексный мар
кетинг. Содержание этой
работы принципиально из
менилось: маркетинг начина
ет формироваться как сис
темная деятельность на
предприятиях; на рынок про
двигаются не отдельные това
ры, а сопровождающий их
при продвижении маркетин
говый комплекс; развиваются
технологии проведения ана
литической деятельности на
рынке.

Но стратегическое марке
тинговое управление делает
на региональной и российс
кой почве лишь первые шаги.
Особенности отечественного
стратегического маркетинга
по сравнению с классической
западной моделью: большое
количество переменных фак
торов окружающей среды,
необходимость разрабаты
вать больше альтернативных
вариантов стратегических
планов развития фирмы,
чаще корректировать цели и
стратегии в зависимости от
новой ситуации. Еще сложнее
обстоит дело с так называе
мым ответственным марке
тингом. Основной причиной
этого является прежде всего
высокая степень монополиза
ции и олигополизации наших
рынков. Тем не менее зреют
предпосылки для перехода
предприятий на стадию от
ветственного и интегриро
ванного маркетинга.

Для достижения этого необ
ходимо:
♦ Существенное повышение

уровня квалификации спе
циалистов по маркетингу.

В настоящее время на рын
ке труда маркетологов
прослеживаются две тен
денции — это насыщение
рынка маркетологами низ
шего звена и нехватка высо
копрофессиональных спе
циалистов среднего и
высшего.

♦ Становление особого «мар
кетингового мышления» у
руководителей предприя
тия, управленческих работ
ников и всего персонала
(тотальной личностной и
корпоративной перестрой
ки).

♦ Формирование на предпри
ятии маркетинговых ин
формационных систем и
повышение степени их от
крытости для всех участни
ков бизнеса.

♦ Осознание необходимости
грядущего расширения
специализации в марке
тинговом бизнесе: эпоха
универсальных маркетоло
гов закончилась, но и соот
ветствующим образом под
готовиться к нему, в том
числе продемонстрировав
степень освоения маркетин
говым инструментарием ве
дения предпринимательс
кой деятельности на рынке.
Эта тенденция коснется как
консалтингового бизнеса в
этой сфере, завершив поли
тику их рыночной «всеядно
сти», так и собственно мар
кетингового персонала,
настаивая на их узкой специ
ализации в конкретных об
ластях маркетинговых зна
ний.
Таким образом, сегодня

можно с полным основанием

утверждать, что Россия, не
смотря на более позднее
внедрение маркетинговой
системы управления на пред
приятиях, достойно и доста
точно активно прошла пер
вые этапы его становления и
развития, придерживаясь
«русла» наиболее перспектив
ных направлений маркетин
говой мысли, теоретических
и практических разработок
развитых стран. Настало вре
мя осознать необходимость
грядущих перемен в марке
тинговом бизнесе и соответ
ствующим образом подгото
виться к ним.

Автор:
Лапицкая Лариса Владимировна,
к. э. н., доцент кафедры управле�
ния Института экономики и
бизнеса Ульяновского гос. универ�
ситета, зав. секцией «Марке�
тинг», член Российской Гильдии
маркетологов.
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