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Стратегический менеджмент в отличие 

от стратегического планирования ориенти-
рован не только на  разработку долгосроч-
ных стратегий, но и на взаимоувязку  стра-
тегии развития с оперативным управлени-
ем предприятием. Это позволяет умень-
шить вероятности потерь, связанных с из-

менением  ситуации как во внутренней, 
так и во внешней его среде. 

Одной из важнейших составляющих 
конкурентной стратегии компании являет-
ся ассортиментная политика. Отсутствие  
или несвоевременное ее изменение ведет к 
потере контроля над конкурентоспособно-
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стью и коммерческой эффективностью то-
варов из-за воздействия случайных или 
преходящих текущих факторов, к непра-
вильным решениям, распылению сил и 
средств, несвоевременному  запуску в 
производство новых изделий.  

При принятии решений в сфере ассор-
тимента необходимо выявить нерента-
бельные ассортиментные позиции;  пози-
ции, не пользующиеся спросом;  позиции, 
находящиеся на последних стадиях жиз-
ненного цикла. Результаты анализа ассор-
тимента позволяют оценить возможные  
финансовые потери от неэффективной ас-
сортиментной политики. При этом, на наш 
взгляд,  необходимо использовать не один, 
а несколько инструментов   анализа, что 

позволит более полно оценить каждую ас-
сортиментную позицию, а, следовательно, 
и принять более обоснованное решение. 
Кроме того, наличие недостатков одного 
метода анализа может быть нивелировано 
преимуществами другого, что снизит риск 
принятия неправильного решения.  

В современном маркетинге и финансо-
вом менеджменте имеется довольно много 
инструментов оперативного и стратегиче-
ского анализа. Нами  проведен анализ че-
тырех таких инструментов (матрицы рен-
табельности [2], операционного анализа 
[1],  концепции жизненного цикла товара 
[4], модифицированной матрицы Boston 
Consulting Group (BCG) [3]).  

 
Т а б л и ц а  1 

Метод анализа Сущность метода Преимущества Недостатки
1. Матрица рента-
бельности 

  Продукты (их наименование, 
артикулы, модели и т.п.) из 
ассортимента предприятия 
размещаются в матрице, в ко-
торой  по горизонтальной оси 
отображается объем продаж за 
отчетный период, а по верти-
кальной – рентабельность ка-
ждого про-дукта 

1. Метод предназначен для 
оперативного управления. 
2. Позволяет учесть при 
принятии решений и востре-
бованность продукта со сто-
роны покупателей, и рента-
бельность – выгоду его вы-
пуска для предприятия-
производителя. 
3. При построении исполь-
зуется только внутренняя 
информация предприятия.  
4. Высокая наглядность 
 

1.Для получения адек-
ватных результатов 
необходимо, чтобы 
жизненный цикл про-
дукта во много раз пре-
восходил величину 
отчетного периода. 
2.Сложность в опреде-
лении границ интерва-
лов оценки показате-
лей. 
3.Сложности с приня-
тием решения о рас-
пределении косвенных 
затрат 

2. Операционный 
анализ (анализ без-
убыточности) 

Определяются промежуточные 
показатели (промежуточные 
сальдо), позволяющие поэтап-
но отделить выручку реализа-
ции от затрат предприятия. На 
этой основе рассчитываются  
порог рентабельности, запас 
финансовой прочности, сила 
воздействия операционного 
рычага по каждому виду про-
дукта 

1. Метод предназначен для 
оперативного управления. 
2. Позволяет определить, 
какими должны быть финан-
совые показатели деятельно-
сти предприятия по отдель-
ным ассортиментным пози-
циям для получения им при-
были. 
3. Высокая степень алго-
ритмизации.  
4.Для расчетов используется 
только внутренняя информа-
ция предприятия

1.Сложности с приня-
тием решения о рас-
пределении косвенных 
затрат.  
2.Низкая степень на-
глядности 
 

3. Концепция жиз-
ненного цикла товара 

На основе финансовых показа-
телей определяется стадия 
жизненного цикла товара, ко-
торой  соответствуют собст-
венные стратегии, специфиче-
ские цели, специфический 
маркетинг-микс 

1. Является инструментом 
стратегического управления. 
2. Позволяет более четко 
определить границы стадий  
жизненного цикла товара. 
3. Высокая степень алго-
ритмизации. 
4. Для расчетов использует-
ся только внутренняя ин-
формация предприятия

1. Сложности с приня-
тием решения о рас-
пределении косвенных 
затрат 

4. Модифицированная 
матрица Boston Con-
sulting Group 

Названия или обозначения 
продуктов из ассортимента 
компании размещаются в мат-
рице, в которой  по горизон-
тальной оси отображается 
удельный вес продукта (груп-
пы продукта) в общем объеме 
сбыта предприятия, по верти-
кальной – удельный вес про-
дукта (группы продукта) в 
темпе изменения объемов 

1. Является инструментом 
стратегического управления.  
2. Позволяет осуществить 
детальный ассортиментный 
анализ. 
3. Простота визуального 
восприятия. 
4. Для расчетов использует-
ся только внутренняя ин-
формация предприятия 

1. Отсутствует четкий 
алгоритм  деления мат-
рицы на квадранты 
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сбыта предприятия 

 
В представленной табл. 1 отражены 

суть методов анализа ассортимента пред-
приятия, их преимущества и недостатки. 

Явным преимуществом  рассматривае-
мых методов является использование для 
расчетов только внутренней информации 
предприятия. Это не только снижает  за-
траты денежные и затраты времени на по-
лучение и обработку информации, но и 
уменьшает  риски, связанные с получени-
ем информации неполной, недостоверной 
или неточной. Однако при этом появляется 
риск принятия решений без учета измене-
ний, происходящих во внешней среде 
предприятия, в частности, на рынках сбыта 
его продукции. 

Одновременное использование этих 
методов позволяет сбалансировать  про-
цессы принятия стратегических и опера-
тивных решений, что можно рассматри-
вать как один из вариантов сочетания про-
цессов планирования и контроля наряду с 
такими методами этого сочетания, как 
бюджетирование и управление по целям. 
Баланс достигается тем, что два метода 
(матрица рентабельности, операционный 
анализ) являются инструментами опера-
тивного анализа, а два – инструментами 
стратегического анализа (концепция жиз-
ненного цикла товара, модифицированная 
матрица Boston Consulting Group). 

Информация, используемая в анализе, 
отражает или объемные (востребованность 
продукции со стороны покупателей), или 
финансовые  показатели (экономическая 
выгода выпуска продукции для производи-
теля),  или и то и другое. Это позволяет 
снизить  риск потерь предприятия благо-
даря принятию решений о снятии с произ-
водства нерентабельных видов продукции.  

В  то же время учет величины спроса (в 
том числе и на  продукцию с низкими по-
казателями рентабельности) позволяет из-
бежать риска потери потребителя в резуль-
тате  переориентации его на продукцию 
конкурента. Решения в последнем случае 
могут затрагивать либо ценовую политику, 
либо политику перераспределения прибы-
ли в целях поддержания низкорентабель-

ного, но высоко востребованного ассорти-
мента. 

При использовании матрицы рента-
бельности  возникает  необходимость в 
выборе варианта себестоимости, которая 
будет использоваться для расчетов: полная 
себестоимость или только прямые затраты. 
Оба варианта имеют свои преимущества и 
недостатки.  

Если для построения матрицы исполь-
зуется полная себестоимость каждого про-
дукта, то, при отсутствии на предприятии 
системы управленческого учета, возникает 
вопрос о способе распределения косвен-
ных затрат, относящихся к нескольким 
продуктам одновременно.  

Если вместо полной себестоимости ис-
пользуются только прямые затраты, то 
расчет рентабельности упрощается, но ее 
значения оказываются завышенными, а 
влияние косвенных затрат на финансовые 
результаты предприятия остается за пре-
делами анализа.  

При построении матрицы рентабельно-
сти необходимо ранжировать  показатели 
по уровням:  рентабельность (высо-
кая/низкая) и объем продаж (боль-
шой/малый). Такая оценка  всегда содер-
жит в себе элемент субъективизма. Так, 
рентабельность может считаться высокой, 
если она превышает целевые или ожидае-
мые значения, указанные владельцами 
бизнеса. Последние обычно ориентируют-
ся на известные им величины рентабель-
ности других предприятий той же отрасли, 
либо на альтернативную доходность своих 
финансовых вложений. 

Если  рассматривать  рентабельность 
как один из показателей конкурентоспо-
собности предприятия, то  отсутствие ин-
формации о среднеотраслевом уровне  
рентабельности может привести к рискам 
принятия неадекватных  ценовых решений 
или отсутствия решений по снижению за-
трат на производство продукции.   
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В рамках операционного анализа рас-
считываются такие показатели, как порог 
рентабельности, запас финансовой проч-
ности предприятия  и сила воздействия  
операционного рычага.  Малые значения 
этих показателей для какого-либо товара 
могут свидетельствовать в пользу его ис-
ключения из ассортимента.  

Однако отрицательным последствием 
исключения убыточного товара из ассор-
тимента без изменения выручки от реали-
зации прочих товаров является перерас-
пределение постоянных затрат на осталь-
ные ассортиментные позиции. Это может 
привести к убыткам от реализации каких-
либо из оставшихся позиций или сниже-
нию доли запаса финансовой прочности в 
выручке от реализации. Для того чтобы 
оценить результат исключения некоторых 
позиций из ассортимента компании, следу-
ет определить последствия принимаемых 
решений.  

Результаты  операционного анализа  
можно использовать для принятия опера-
тивных решений по управлению уровнем  
порога рентабельности. Например, добить-
ся его снижения можно различными путя-
ми: повышая цену или объем реализации, 
снижая переменные и условно-постоянные 
затраты.  

С помощью операционного анализа 
финансовый менеджер должен найти  наи-
более выгодные сочетания переменных и 
условно-постоянных затрат, цены и объема 
реализуемой продукции.  

Таким образом, отсутствие в арсенале 
финансового менеджера такого инстру-
мента, как операционный анализ снижает 
возможность разработки альтернативных 
вариантов  действий, а следовательно, мо-
жет привести к потере более эффективных 
вариантов решений.   

Результаты операционного анализа мо-
гут быть использованы  для определения  
границ  этапов жизненного цикла отдель-
ных товаров [4].  Метод обеспечивает 
взаимоувязку решений специалистов фи-
нансовых и маркетинговых служб, по-
скольку на основе распределения товаров 
по стадиям жизненного цикла прорабаты-
ваются решения соответствующего ком-

плекса маркетинга.  
Процесс принятия решений при ис-

пользовании как операционного анализа, 
так и при определении стадии жизненного 
цикла товара на основе  его результатов  
достаточно  легко поддается алгоритмиза-
ции. Это позволяет использовать для рас-
четов программное обеспечение и исклю-
чает субъективные оценки границ группи-
ровки товаров. Использование данного ме-
тода  снижает риск того, что предприятие 
упустит момент необходимого обновления 
ассортимента и не введет на рынок новую 
продукцию. 

Модифицированная матрица BCG, в 
отличие от ее первичного варианта, позво-
ляет проводить анализ не только по груп-
пам товаров, но и по отдельным товарным 
позициям, поскольку для ее построения 
используется только внутренняя информа-
ция предприятия.  

При выделении групп продукта в ас-
сортименте предприятия важно соблюсти 
определенный баланс, чтобы, с одной сто-
роны, избежать излишней детализации, 
что усложнит не только процесс оценки, 
но и принятие решений по  результатам 
этой оценки, а с другой – не упустить су-
щественный сегмент рынка, который мо-
жет потребовать принципиально отличных 
от других  маркетинговых стратегий.  

Для сохранения привычного для мат-
рицы BCG деления проводят две  линии, 
разделяющие график на квадранты. Выбор 
значений для такого разбиения и количе-
ство квадрантов во многом зависит от 
субъективной оценки аналитика, что несет 
в себе потенциальный субъективный  риск. 
Повторное составление матрицы через оп-
ределенный период времени (после вы-
полнения тактических мероприятий марке-
тинга) позволяет проследить “дрейф” каж-
дой группы по квадрантам или кластерам, 
оценить эффективность принятых решений 
и действий, а также вовремя уловить пози-
тивные и негативные тенденции развития 
для каждой группы продукта.  

Таким образом, результаты анализа  
методов, использующихся для принятия 
решений в области ассортиментной поли-
тики, позволяют говорить  о необходимо-
сти их комплексного использования с це-
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лью снижения рисков принятия неэффек-
тивных решений. 
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