
ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА АУДИТА

№ 11 (ноябрь), 2019. 64 : 13–18 13

Процесс отбора аналитических методов 
маркетингового аудита товарного портфеля

В условиях высокой рыночной конкуренции 
устойчивость функционирования торговых 
сетей зависит от эффективного управления 
товарным портфелем и его соответствия целям 
деятельности бизнеса. Торговля — это соци-
ально значимая отрасль экономики, направ-
ленная на удовлетворение жизненно необхо-
димых потребностей населения [1].

В экономической литературе методы оценки 
товарного портфеля компаний классифици-
руются в зависимости от различных критери-
ев, а также количества факторов и показателей, 
которыми они оперируют [2–5]. Проведенный 
анализ современных методик оценки эффек-
тивности изменений товарного портфеля поз-
волил выявить преимущества и недостатки 
их использования. Результатом данного ис-
следования является группировка и интегра-
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ция методов с позиции эффективности их 
совместного использования в комплексном 
анализе товарного портфеля: ABC-XYZ-анализ, 
адаптированная матрица БКГ, метод Дибба — 
Симкина. Совместное использование данных 
методик позволяет оценивать товарный порт-
фель практически по любым значимым при-
знакам: цены, затраты, прибыль, валовая 
маржа, товарооборот, рентабельность, вари-
ация продаж, жизненный цикл. 

Интеграция выделенных методов управле-
ния товарным ассортиментом в единый ана-
литический инструментарий позволяет подо-
брать оптимальный товарный портфель, осу-
ществить поддержку наиболее выгодных ас-
сортиментных групп, наладить сбытовую 
деятельность организации, на регулярной 
основе осуществлять ее обновление и в целом 
эффективно действовать, что немаловажно 
в условиях ужесточающейся конкуренции. 
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ся с позиции достижения целевых показателей, 
таких как: наиболее полное удовлетворение 
рыночного спроса, оптимизация затрат, рен-
табельность продаж, обеспечение выполнения 
стратегических целей развития компании (на-
пример, достижение определенной доли 
на рынке, количества покупателей и т.п.).

Таким образом, методика оценки эффектив-
ности изменений товарного портфеля в каче-
стве инструмента маркетингового аудита тор-
говых сетей должна контролировать соот-
ветствие полученного эффекта ожиданиям 
стейкхолдеров. Данная методика может быть 
положена в основу проведения маркетинго-
вого аудита товарного портфеля торговых 
организаций [8].

Маркетинговый аудит предполагает про-
ведение систематической и объективной не-
зависимой проверки как компании в целом, 
так и ее отдельных подразделений. При про-
ведении маркетингового аудита товарного 
портфеля торговых организаций важно при-
держиваться таких основополагающих прин-
ципов, как всеобъемлемость, независимость, 
систематичность и периодичность.

Информационная база и уровневый подход 
к разработке оптимального 

товарного портфеля

Анализ влияния факторов, а также оценку 
показателей следует разделить на три этапа: 
стратегический, тактический и операцион-
ный — в зависимости от их роли в управлении 
и бизнес-планировании финансово-хозяйствен-
ной деятельности торговых компаний [9].

На стратегическом этапе используется сис-
тема показателей, которые позволят измерить 
воздействие факторов микро- и макросреды 
на выбор и определение товарных ресурсов. 
На тактическом этапе выбирается система по-
казателей, обеспечивающая оценку влияния 
факторов внутренней среды и микросреды 
на формирование товарного портфеля, цены 
на товары, транспортные и логистические за-
траты. На операционном этапе оценивается 
воздействие внутренних факторов и факторов 
микросреды на структуру товарного портфеля 
и позиционирование товаров на торговых пло-
щадях на основе изучения спроса.

Источниками информации для расчета по-
казателей служат базы данных в интернет-

При рассмотрении методов оценки эффек-
тивности изменений товарного портфеля 
важным является понимание эффективности 
товарного портфеля торговых сетей.

Под эффективностью функционирования 
торговых сетей понимается соотношение 
между результатами, полученными за опре-
деленный период времени, и затратами ресур-
сов, необходимых на этот же период для до-
стижения данного результата. Затраты (З) 
и результаты (Р) могут сопоставляться между 
собой различными способами. Получаемые 
при этом показатели имеют не только разную 
форму, но и различное содержание, акценти-
руя собой ту или иную сторону понятия «эф-
фективность» [6].

Эффективность функционирования торго-
вых сетей определяет не только объем продаж, 
но и их структура, поскольку именно спрос 
потребителей выступает одним из значимых 
факторов, оказывающих влияние на формиро-
вание оптимального товарного портфеля.

Товарная структура продаж определяется 
рядом факторов, которые могут оказывать 
различное воздействие на объемы продаж 
и эффективность деятельности торговых ком-
паний. Прежде всего, к ним относится сово-
купность социально-экономических условий 
в странах-потребителях: численность поку-
пателей товаров, их экономическая активность, 
пол и возрастной состав, род деятельности, 
уровень образования; покупательская способ-
ность населения; расходы населения и их 
структура.

Результаты исследования социально-эко-
номических факторов должны учитываться 
при разработке оптимального товарного порт-
феля в торговых сетях, что обеспечит соот-
ветствие структуры продаж требованиям по-
требителей [7].

На основе обобщения существующих 
теорий можно выработать общее определение 
товарного портфеля как совокупности всех 
реализуемых компанией товаров и услуг, име-
ющих спрос на рынке, для чего у нее имеются 
достаточные ресурсы и возможности. В соот-
ветствии с этим определением формирование 
товарной политики торговых сетей должно 
базироваться на целевых критериях эффектив-
ности товарной политики, а оценка эффектив-
ности товарного портфеля должна проводить-



ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА АУДИТА

№ 11 (ноябрь), 2019. 64 : 13–18 15

среде Росстата, Федеральной таможенной 
службы, Минпромторга РФ, данные инфор-
мационно-аналитических агентств, базы 
данных СПАРК, внутренняя информация 
(управленческого и бухгалтерского учета, бух-
галтерской и статистической отчетности), 
а также внеучетная информация, полученная 
посредством анкетирования и опросов по-
требителей, организуемых в основном круп-
ными торговыми сетями [10].

На основе предлагаемой уровневой систе-
мы показателей разработан алгоритм форми-
рования оптимального товарного портфеля 
и механизм его поддержания [11], который 
включает оценку и оптимизацию товарного 
портфеля (рис. 1).

Разработка товарного портфеля в рамках 
стратегического этапа состоит в формирова-
нии такой совокупности товаров, которая 
будет обладать особыми преимуществами, 
с точки зрения потенциальных покупателей, 
в выборе ассортиментных направлений, при 
планировании и осуществлении закупок то-
варов с учетом влияния факторов микро- и ма-
кросреды.

Выработка ценовой политики, определение 
конкретных товарных групп, партий поставок 
и частоты доставки товаров является базисом 

при создании товарного портфеля на такти-
ческом этапе.

Переход к формированию товарного порт-
феля на операционном этапе возможен после 
формирования ассортиментной политики 
на стратегическом и тактическом этапах. 
На операционном этапе главную роль играет 
оптимизация товарного ассортимента, бази-
рующаяся на использовании различных ме-
тодов анализа поведения потребителей по от-
ношению к предлагаемым товарам.

Описание применяемых методов 
маркетингового анализа для оценки 
эффективности товарного портфеля

1. Самым простым методом оценки товар-
ного портфеля является метод анализа рента-
бельности продукции, при котором товары 
объединяются в группы, а показатели рассчи-
тываются для каждой группировки товаров. 
Исходя из результатов, руководство принима-
ет решение о наиболее доходных товарах [12].

2. Другим, также достаточно простым мето-
дом является операционный анализ. В основе 
данного метода лежат расчеты, в результате 
которых на каждом этапе определяются соот-
ветствующие показатели. Данные расчеты 
на нескольких этапах позволяют отделить вы-

Рис. 1. Алгоритм формирования и оценки товарного портфеля
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ручку от затрат предприятия. На последних 
этапах расчета остаются величины, которыми 
можно управлять. Такими величинами явля-
ются постоянные расходы и прибыль. На по-
следнем этапе из показателя выручки вычита-
ются постоянные расходы, а прибыль является 
равной нулю в точке безубыточности. Точка 
безубыточности еще называется порогом рен-
табельности. И то, и другое означает такое со-
стояние фирмы, когда выручка обеспечивает 
покрытие всех расходов. Чистую же прибыль 
фирма получает, когда общая выручка больше 
пороговой.

Данный метод применяется не только для 
определения рентабельности всей организа-
ции, но и для рентабельности отдельных груп-
пировок продуктов или видов деятельности.

3. Другими методами оценки экономической 
эффективности структуры товарного портфеля 
являются: методы ABC- и X YZ-диагности-
рования, матрица БКГ(Бостонская консалтин-
говая группа), матрица «Привлекательность 
рынка — позиция товара», анализ по методу 
Дибба — Симкина, рейтинговый анализ.

Метод ABC-диагностирования основан 
на принципе Парето, согласно которому 20% 
товаров дают 80% прибыли, поэтому органи-
зации лучше сконцентрировать свои усилия 
на тех 20%, которые приносят основной доход. 
В результате применения этого метода оценки 
товарного портфеля товары организации груп-
пируются в группы по степени их воздействия 
на финансовый результат, после чего прини-
мается решение о его модернизации. Данный 
метод является самым распространенным 
методом оценки товарной политики, которым 
пользуются многие компании.

XYZ-анализ основан на колебаниях объема 
продаж. В результате проведенного анализа 
товарный ассортимент в организации рас-
пределяется на три группы по однородным 
параметрам. Параметром является коэффи-
циент вариации. Группа Х объединяет товары, 
коэффициент вариации которых не превы-
шает 10%; эта группа стабильна. В группе Y 
коэффициент вариации — 10–25%, эта группа 
является также достаточно стабильной, но тре-
бует внимания в управлении. Группа Z — это 
товары с коэффициентом вариации более 25%, 
товары данной группы практически не про-
гнозируемы в области потребления [5].

Следующим инструментом диагностирова-
ния является матрица БКГ. Работа с данной 
матрицей основывается на двух параметрах — 
доле занимаемого рынка относительно основ-
ных конкурентов и темпах роста рынка. Данный 
метод прост и эффективен в применении, 
но имеет он и свои недостатки. Связаны они 
со сложностями определения доли рынка кон-
курентов, особенно когда дело касается инно-
вационной продукции или услуг, которые еще 
не имеют сформированного рынка.

Матрицы БКГ бывают двух видов: моди-
фицированная и адаптированная. Основой 
построения модифицированной матрицы яв-
ляются темпы роста объемов продаж и рента-
бельность предприятия. Адаптированная ма-
трица строится на соотношении показателей, 
таких как: темп роста объемов продаж товаров 
(услуг) по сравнению с предыдущим периодом, 
доля ассортиментных групп в объеме продаж.

В результате построения матрицы товарный 
ассортимент организации делится на четыре 
группы: «звезда», «трудный ребенок», «дойная 
корова» и «собака». Далее для каждой группы 
выбирается своя стратегия действия, свой вектор 
развития. Товарный портфель будет сбаланси-
рованным в случае соблюдения соответствия 
показателей установленным критериям:

 ■ «Дойная корова» — не менее 45–50%;
 ■ «Звезда» — не менее 20–30%;
 ■ «Трудный ребенок» — не менее 15–20%;
 ■ «Собака» — не более 5%.

Несбалансированным товарный портфель 
будет в случае низких показателей группы 
товаров, которые обладают большой долей 
рынка, принося стабильный и высокий доход. 
Именно данная группа приносит основной 
доход организации, поэтому нельзя допускать 
незначительных показателей в данной группе.

Использование следующего метода, анало-
гичного предыдущему, а именно матрицы «При-
влекательность рынка — позиция товара» по-
зволяет организации сравнить товарные группы 
с конкурентами. Сравнение проводится путем 
оценки «хуже» или «лучше». Также оценивается 
область привлекательности с помощью оценки 
«выше средней» или «ниже средней» [13].

С помощью метода Дибба — Симкина ор-
ганизация может выявить пути оптимизации 
ассортимента. Товары распределяются по че-
тырем группам при помощи критерия объема 
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продаж в денежном выражении. Также для 
каждого товара или услуги оценивается фи-
нансовый вклад в покрытие затрат. Результа-
тами распределения являются векторы раз-
вития товарных групп организации.

Еще одним методом оценки экономической 
эффективности изменений товарного портфеля 
является рейтинговый анализ. Данный метод 
позволяет сравнить рентабельность и удельный 
вес отдельных товаров в общем объеме произ-
водства. Результатом анализа является опреде-
ление перспективных товарных единиц портфе-
ля, на которых организации необходимо делать 
акцент. Долю слабых товарных групп необходи-
мо уменьшать, вплоть до их ликвидации. 

С целью обеспечения сбалансированности 
товарного портфеля крайне важно учитывать 
внешние и внутренние условия, влияющие 
на достижение целей компании, в том числе 
и в долгосрочном периоде, а также применять 
различные многофакторные модели, включа-
ющие имитационное моделирование, кластер-
ный анализ и метод экспертных оценок.

 Метод имитационного моделирования пред-
приятия используют редко в силу сложности 
расчетов, связанных с необходимостью опреде-
ления будущих доходов предприятия как 
в целом, так и по отдельным товарным единицам.

Кластерный анализ основан на опросах 
потребителей, в результате которых выявля-
ется близость потребителей к товару. В за-
вершение анализа формируется вывод о гар-
моничности товарного ассортимента.

Метод экспертных оценок включает в себя 
перечень показателей, которые характеризуют 
товарные группы. Каждый показатель имеет 
свою значимость, а их сумма равна 1. Затем 
эксперты оценивают каждую товарную группу, 
суммы оценок умножаются на значимость 
и в результате определяются эффективные 
группы товаров [14].

Также среди отдельных методов, использу-
емых для оценки эффективности изменений 
товарного портфеля, можно выделить матри-
цу совместных покупок и матрицу построения 
пространства восприятия [15]. Например, 
матрица совместных покупок позволяет вы-
явить связи между продуктами, образуемые 
в ходе взаимодополнения друг друга. Покупа-
тели приобретают, как правило, данные про-
дукты одновременно. 

Таким образом, п роведенное исследование 
доказывает результативность применения 
комплекса адаптированных к специфике тор-
говой сети методов анализа: совместный XYZ-
ABC-анализ, матрица БКГ, метод Дибба — 
Симкина. Объединение этих известных и уни-
версальных методов дает р езультаты, на ос-
новании которых торговая организация может 
разрабатывать и обосновывать изменение 
ассортимента продаж. Методика позволяет 
оценить товарный портфель практически 
по любым характеристикам (таким как цена, 
затраты, прибыль, валовая маржа, товаро-
оборот, рентабельность, вариация продаж, 
жизненный цикл) и представляет собой 
по сути комплексный аналитический инстру-
ментарий для проведения маркетингового 
аудита на систематической, объективной и не-
зависимой основе. 

Кроме того, предлагаемый методический 
прием может применяться для внутреннего 
аудита корпоративных рисков, обусловленных 
влиянием товарного портфеля на финансовые 
результаты, а также для оценки соответствия 
полученного эффекта от изменения товарного 
портфеля ожиданиям собственников и инвесто-
ров торговых сетей. Предлагаемая методика 
носит универсальный характер и может исполь-
зоваться в маркетинговом аудите товарного 
портфеля любых организаций с учетом их специ-
фики.
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АЛЕКСЕЙ КУДРИН РАСКРИТИКОВАЛ РОССИЙСКУЮ СИСТЕМУ ГОСУПРАВЛЕНИЯ

«На организованном “ВТБ Капиталом” форуме 
“Россия зовет!” председатель Счетной палаты России 
Алексей Кудрин попытался дать ответь на вопрос, как 
так получилось, что в этом году не будут использова-
ны бюджетные ассигнования почти на 1  млрд руб-
лей,  — пишет информационное агентство «Интер-
факс». Казалось бы, эти деньги были сэкономлены, 
но глава СП РФ считает, что это условная экономия, 
поскольку остаются национальные проекты, под кото-
рые они были заложены, и радоваться такому отста-
ванию в бюджетных расходах будет неправильным. 

О том, что министерства и ведомства недосчита-
ются ассигнований на 1 трлн рублей, Кудрин загово-
рил в ответ на сообщение главы Минэкономразвития 
Максима Орешкина, который связал данный факт 
с уменьшением совокупного спроса из-за замедле-
ния инфляции ниже заложенного целевого ориен-
тира. Алексей Кудрин, однако, видит ситуацию так, 
будто государство само сгенерировало это уменьше-
ние спроса, относя вину на качество государствен-
ной системы управления, в частности, запутанность 
бюрократических процедур для реализации инве-
стиционных проектов. Административная система 

государства сама мешает обеспечить своевременное 
исполнение бюджетных расходов, и решить эту систем-
ную проблему, по мнению Алексея Леонидовича, может 
сегодня скорее правительство, нежели Центробанк.

Однако глава Минфина Антон Силуанов ви-
дит в  этом положительные свидетельства усиле-
ния контроля за государственными расходами, при-
чем продолжается это второй год подряд. Как извест-
но, в системе госрасходов было решено отказаться от 
авансовых платежей в пользу оплаты по факту. «С про-
шлого года на этот период были перенесены 700 млрд 
руб.»,  — отметил он, соглашаясь и с оценкой Счет-
ной палаты, что в этот раз выходит целый триллион. Но 
разница с прошлым годом не так и велика. Ключевой 
вопрос же в поддержании баланса между контролем за 
эффективностью расходования средств бюджета и ис-
полнением расходов. В идеале они, конечно, должны 
исполняться на 100%, но не за счет снижения эффек-
тивности. По словам Антона Германовича, эти сред-
ства создадут спрос в следующем году. 

Источник: GAAP.RU
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