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АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ УПРАВЛЕНИЯ АССОРТИМЕНТОМ 
В СФЕРЕ УСЛУГ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 

В КОНТЕКСТЕ КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ ТОРГОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Аннотация. Повышение эффективности управления торговым ассортиментом является важным фак-
тором реализации конкурентной стратегии торговой организации. Одна из проблем методологии 
управления ассортиментом — слабая разработанность вопросов комплексного анализа показателей 
его результатов, что не позволяет определить степень влияния каждого этапа процесса управления 
ассортиментом и его участников на показатели, характеризующие результаты. В статье рассматри-
ваются позиции известных авторов относительно сущности управления ассортиментом и показателей 
его результатов. Данные показатели распределены на 5 групп. Предлагается алгоритм расчета по-
казателя соответствия ассортимента стратегии позиционирования торговой организации. Для того, 
чтобы определить степень влияния каждого этапа управления торговым ассортиментом на отдельные 
показатели его результатов, разработан инструментарий, который может использоваться в работе 
межфункциональной группы, участвующей в управлении торговым ассортиментом. Он позволит 
структурировать подход к пониманию того, кто (что) конкретно, на каком этапе и каким образом 
повлияло (может повлиять) на показатели результатов управления ассортиментом. Это повысит 
обоснованность анализа результатов управления ассортиментом и будет способствовать росту его 
эффективности при реализации конкурентной стратегии торговой организации.
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ANALYZING THE RESULTS OF ASSORTMENT MANAGEMENT  
IN RETAIL TRADE IN THE CONTEXT  

OF A TRADE COMPANY’S COMPETITIVE STRATEGY

Abstract. The main factor of a company’s competitive strategy implementation is enhancing the efficiency 
of trade assortment management. One of the problems of assortment management methodology is the 
fact that the issues of conducting an integrated analysis of assortment management indicators are poorly 
developed. This situation, in its regard, does not allow determining the degree of influence of each stage of 
assortment management and its participants on the indicators characterizing the results. The article considers 
the opinions of well-known authors on the essence of assortment management and its performance indicators 
which are divided into 5 groups. In order to determine the degree of influence of each stage of assortment 
management on certain indicators, some tools that can be used in cross-functional teams involved in trade 
assortment management are offered. These tools are intended to structure an approach to understanding 
of who (or what) particularly, at what stage and in what way affected (or may affect) the performance of 
assortment management. This will improve the validity of the results of assortment management analysis and 
will promote its efficiency growth while implementing the competitive strategy in a trade company. 
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В условиях продолжающейся экспансии 
зарубежных сетей, санкций, нестабильности 
курсов мировых валют, сокращения реальных 
доходов населения и розничного товарооборота 
большое значение для обеспечения конкуренто-

способности отечественных розничных торговых 
организаций и предприятий имеет разработка и 
реализация обоснованной конкурентной страте-
гии. Управление ассортиментом является одним 
из важнейших направлений рыночной политики, 
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посредством осуществления которой реализу-
ется конкурентная стратегия торговой организа-
ции и достигаются запланированные финансовые 
показатели, т. е. результаты управления ассор-
тиментом во многом определяют и конкурент-
ные позиции, и финансовое положение торговой 
организации.

Проблема недостаточно высокой эффек-
тивности управления торговым ассортиментом 
на сегодняшний день является одной из самых 
актуальных в розничной торговле и проявляет-
ся в сверхнормативах, неликвидах, дефиците, 
снижении товарооборота и потере целевых 
покупателей. Эта проблема обусловлена тем, 
что торговый ассортимент имеет сложный по-
токовый характер, поскольку представляющие 
его группы, категории и позиции находятся в 
постоянном движении, изменяясь в течение 
времени не только количественно (по объему), 
но и качественно (по составу и структуре). При 
этом ассортиментный поток подвержен влиянию 
множества случайных и неслучайных факторов, 
точный учет разнонаправленного воздействия 
которых не всегда представляется возможным. 
Это определяет то, что решения по управлению 
ассортиментом зачастую приходится принимать 
в условиях неопределенности информации 
и ограниченности времени на ее обработку. 
В этом участвуют сотрудники многих подразде-
лений торговой организации, имеющие иногда 
разные интересы. Все перечисленное повышает 
значение анализа результатов управления ас-
сортиментом, как основы для поиска правиль-
ных стратегических, тактических и оперативных 
управленческих решений.

По мнению специалистов, ассортимент 
пронизывает всю компанию насквозь и требует 
управления им как единым целым [11, с. 7, 9]. 
В то же время современные публикации, как 
правило, содержат множество практических 
рекомендаций по решению задач и оценке 
результатов на отдельных этапах процесса 
управления ассортиментом в различных звеньях 
логистической системы торговой организации 
[1–3; 6; 9; 11; 12 и др.]. Однако методологи-
ческих разработок, позволяющих произвести 
анализ показателей результатов управления 
торговым ассортиментом с позиции установ-
ления степени влияния каждого его этапа в кон-
тексте обеспечения реализации конкурентной 
стратегии, недостаточно. Кроме того, понятие 
«результат управления торговым ассортимен-
том» нуждается в уточнении, а совокупность 
показателей, рекомендуемых для его оценки, в 

систематизации и дополнении, что и определяет 
актуальность темы настоящего исследования.

Целью данной статьи является разработка 
инструментария для изучения влияния решений 
и действий, воздействующих на показатели ре-
зультата процесса управления ассортиментом 
на каждом его этапе, а также дополнение сово-
купности этих показателей. 

Указанная цель обусловила решение следу-
ющих задач:

– представить некоторые уточненные поло-
жения в отношении базовых понятий процесса 
управления торговым ассортиментом, в том 
числе и тех, которые были обоснованы в преды-
дущих работах автора;

– рассмотреть этапы управления торговым 
ассортиментом; 

– исследовать вопрос о содержании основ-
ных показателей результатов процесса управле-
ния ассортиментом и систематизировать их;

– разработать алгоритм расчета коэффи-
циентов соответствия торгового ассортимента 
стратегии позиционирования;

– представить матрицу влияния этапов управ-
ления ассортиментом на показатели, отражаю-
щие его результаты. 

Вопросы сущности торгового ассортимента 
уже исследовались в работе «Логистический 
подход к управлению торговым ассортиментом 
и конкурентная стратегия розничной торговой 
организации» [7]. Однако в данном случае это 
понятие требует уточнения: под торговым ас-
сортиментом предлагается понимать находящу-
юся в движении совокупность товарных групп, 
категорий, позиций товара, одновременно об-
ладающих значимой для целевых покупателей 
комбинацией ценностей, представленных на 
требуемом уровне, и позволяющих торговой 
организации достигать финансовые цели в усло-
виях ограниченности ресурсов и конкуренции. 
Такое определение отражает идеальный торго-
вый ассортимент, к которому нужно стремиться 
любой торговой организации. В соответствии 
с этим определением можно выделить две 
основные цели управления ассортиментом: ре-
ализация стратегии позиционирования, которая 
лежит в основе любой конкурентной стратегии 
[8, с. 44–45]; достижение запланированных фи-
нансовых результатов торговой организации в 
условиях ограниченности ее ресурсов.

Суть управления торговым ассортиментом 
и его структуризация различно отражаются 
в работах разных авторов [4; 7; 10; 11 и др.]. 
Достаточно часто встречается фрагментарный 
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подход к представлению процесса управления 
ассортиментом в розничной торговле, затраги-
вающий лишь отдельные его этапы или даже биз-
нес-процессы. В некоторых работах управление 
ассортиментом сводится к поиску его оптималь-
ной структуры на основе авторской методики 
«ABC-Price-анализ» [10]. Данный подход учиты-
вает только один из вопросов анализа ассорти-
мента и поэтому не может быть использован для 
оценки результатов всего процесса управления 
ассортиментом.

Более полное представление о сущности 
управления торговым ассортиментом можно 
получить изучая труды, посвященные исследо-
ванию категорийного менеджмента, который, 
как правило, отождествляется со всем этим 
процессом в розничной торговле и рассматри-
вается как методика управления ассортиментом 
[11, с. 378]. При этом выделяются следующие 
этапы управления торговым ассортиментом: 
структурирование (формируется ассорти-
ментная матрица и ассортиментный минимум 
с учетом формата магазина); формирование 
категорий; определение структуры категории; 
балансировка по ширине (определяются роли 
категорий на основе кросс-категориального 
анализа и направления работы с матрицей); 
балансировка по глубине (устанавливаются про-
порции внутри категории и ценовые сегменты); 
ценообразование при управлении категориями 
(назначаются ценовые стратегии, ценовые кор-
ректировки внутри категории); категорийный 
мерчандайзинг и стимулирование продаж (про-
изводится выкладка с учетом ролей категорий и 
целей магазина, определяются методы стимули-
рования продаж) [11, с. 395]. К числу задач ка-
тегорийных менеджеров относятся: управление 
товарной категорией от закупки до контроля 
продаж в отдельных магазинах, ценообразова-
ние совместно с финансовым отделом, контроль 
транспортировки и хранения товаров [11, с. 47], 
что дополняет перечень этапов и задач. 

Тем не менее, представленный перечень 
этапов и их содержание не являются полными с 
позиции как логистического подхода, так и обе-
спечения реализации конкурентной стратегии.

По мнению Ж. Ламбена, работа по управ-
лению ассортиментом происходит во многих 
службах компании и охватывает все области 
деятельности от заказа до выкладки и продажи 
[5, с. 111]. Однако он не выделяет такой этап 
процесса управления, как анализ и планирование 
ассортимента, которые должны предшествовать 
заказу в целях обеспечения его обоснованности 

с позиции конкурентной стратегии, финансовых 
целей и возможностей торговой организации.

С учетом потокового характера торгового 
ассортимента более обоснованным представ-
ляется логистический подход, в соответствии с 
которым (с определенной долей условности) 
предлагается распределить процесс управления 
ассортиментом на 5 последовательных цикли-
чески повторяющихся взаимосвязанных этапов 
[7]. Их в свое время проходит каждая товарная 
группа (категория или позиция). Проведенные 
исследования показали, что каждый из этих эта-
пов имеет свои особенности с точки зрения вли-
яния на конечный результат управления ассор-
тиментом и его показатели. Отправной точкой 
процесса управления ассортиментом являются 
обоснованная на планируемый период стратегия 
позиционирования, финансовые цели и возмож-
ности торговой организации.

На первом этапе проводится анализ суще-
ствующего и (или) потенциального ассортимента 
на соответствие стратегии позиционирования, 
финансовым целям и возможностям торговой 
организации, в том числе возможностям по за-
купке товарных ресурсов и размещению ассор-
тимента с учетом планограмм. Возможности 
по закупке предполагают наличие качественных 
контактов с существующими поставщиками и 
предложений от старых (новых) поставщиков; 
а также способности менеджмента торговой 
организации к квалифицированному поиску, 
оценке и выбору новых поставщиков. На осно-
вании принятого классификатора и результатов 
анализа разрабатывается целесообразная сба-
лансированная структура ассортимента. В итоге 
устанавливается количество групп (категорий) с 
учетом роли каждой группы (категории) и ее на-
целенности на конкретный сегмент, количество 
товарных позиций в группах (категориях), цено-
вые уровни и их границы, также разрабатывают-
ся ассортиментные матрицы и утверждается ас-
сортиментная политика на планируемый период. 

Второй этап включает организацию закупки и 
поставок. В рамках этого этапа в общем случае 
разрабатывается стратегия управления постав-
щиками, ведется поиск, оценка, выбор, утверж-
дение новых и анализ существующих поставщи-
ков, договорная работа по закупкам, доставка 
товаров, оперативное управление поставками и 
товарными запасами.

На третьем этапе осуществляются складские 
операции с ассортиментным потоком на складе 
магазина и (или) распределительном центре 
торговой сети.
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Четвертый этап охватывает задачи по орга-
низации продажи: мерчандайзинг (уточнение 
планировки торгового зала; выкладка товаров на 
торговом оборудовании; создание оптимально-
го рабочего запаса в торговом зале; оформле-
ние входной группы; организация путей движения 
покупателей и точек продажи; другие действия 
по созданию атмосферы, адекватной стратегии 
позиционирования, а также мероприятия по 
продвижению конкретных категорий и позиций 
товаров) и обучение продавцов, проводимое 
на систематической основе (изучение товаров, 
технологии продажи, ознакомление с текущей 
ассортиментной политикой и контрольными по-
казателями). 

На пятом этапе осуществляется продажа 
товара, производится оперативный контроль и 
оценка работы каждого конкретного продавца. 
После окончания актуального для торговой точки 
планового периода, менеджеры торговой орга-
низации снова переходят на первый этап управ-
ления ассортиментом — этап анализа существу-
ющего и (или) потенциального ассортимента и 
его планирования на будущий период.

Уточнение сущности понятия «торговый 
ассортимент» и рассмотрение этапов процесса 
управления ассортиментом позволяет конкрети-
зировать понятие «управление торговым ассор-
тиментом». Управление торговым ассортимен-
том — это система взаимосвязанных решений и 
действий, циклически осуществляемых на всех 
этапах движения ассортиментного потока, а 
также потоков, сопряженных с ним, начиная с 
момента анализа и планирования ассортимен-
та до момента продажи товаров; эта система 
ориентирована на две цели — формирование 
требуемой стратегии позиционирования на це-
левом рынке и достижение запланированных 
финансовых результатов. Взаимосвязанность 
решений и действий обусловлена тем, что 
управляющие воздействия на каждом из этапов 
управления ассортиментом отражаются на по-
казателях движения ассортиментного потока 
на остальных этапах. Например, ошибочные 
решения на этапе планирования могут приве-
сти к замедлению движения ассортиментного 
потока или к его остановке на этапе продажи; 
несвоевременная доставка товаров в торговый 
зал — к снижению товарооборота и лояльности 
целевых покупателей, а в случае сезонной про-
дажи товаров — к затовариванию и ухудшению 
финансовых показателей; неквалифицированная 
организация продажи может свести на нет пра-
вильные решения и действия на всех предыдущих 

этапах управления торговым ассортиментом. 
Под эффективностью управления торговым 
ассортиментом в этой связи следует понимать 
степень достижения его целей. 

Вопросы, связанные с понятием «резуль-
тат управления торговым ассортиментом», 
также исследовались многими авторами 
[4; 10; 11; 13 и др.]. В работе В. Г. Степанова 
и Н. А. Юрищевой, посвященной управлению 
ассортиментом в торговле, качество системы 
управления ассортиментом предлагается оцени-
вать преимущественно по такому показателю, 
как степень концентрации объема товарообо-
рота на ассортиментной линии. Очевидно, что 
результатом управления ассортиментом авторы 
считают фактические значения этого показателя. 
В зависимости от принадлежности его значения 
к заданным в работе интервалам они делают 
вывод о качестве системы управления в целом 
[10]. Вклад каждой позиции в товарооборот на 
ассортиментной линии, конечно, важный показа-
тель, однако далеко не единственный при оценке 
результатов управления торговым ассортимен-
том, по которому можно судить о его качестве, 
поскольку он не позволяет в полной мере учесть 
степень реализации стратегии позиционирования 
и роли товарных категорий (групп) в обеспече-
нии запланированного товарооборота.

Е. Комкова рассматривает работу с ассор-
тиментом в контексте управления товарным 
портфелем и закупками, предполагающими 
оптимизацию ассортимента. Под результатом 
такой работы она понимает создание эффек-
тивного ассортимента, который будет понятен 
и легок в управлении, даст требуемый финансо-
вый результат и при этом сможет удовлетворять 
потребности покупателей [4, с. 13]. Однако обо-
значенные характеристики результата работы с 
ассортиментом требуют детализации.

С. В. Сысоева, Е. А. Бузукова учитывают 
показатели работы категорийного менеджера, 
осуществляющего управление ассортиментом, 
как показатели результатов управления. Их 
предлагается рассматривать в рамках системы 
«ключевых показателей эффективности» (Key 
Performance Indicator, KPI). По мнению авторов, 
к ним следует относить: процент от прибыли; 
выполнение плана по обороту; соблюдение нор-
матива оборачиваемости; процент неликвидного 
товара; процент товаров, отсутствующих в про-
даже; соблюдение бюджета закупок; кредиты 
от поставщиков и т. д. [11, с. 81–83, с. 380–381]. 

Краткий обзор различных подходов к пред-
ставлению результатов управления ассортимен-
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том показывает, что методология этого вопроса 
требует развития в плане систематизации и до-
полнения показателей результатов показателя-
ми, характеризующими соответствие торгового 
ассортимента стратегии позиционирования. Это 
позволит получить более полное представление 
о возможных проявлениях результатов управ-
ления ассортиментом и, соответственно, более 
обоснованно подойти к выявлению влияющих 
факторов на каждом его этапе. 

Для систематизации показателей результата 
управления торговым ассортиментом необхо-
димо ориентироваться на обозначенные цели 
управления торговым ассортиментом и логисти-
ческий подход. С этих позиций предлагается все 
показатели с определенной долей условности 
распределить на следующие группы:

– показатели прибыли, рентабельности и ис-
пользования ресурсов;

– показатели товарооборота и структуры 
ассортимента; 

– показатели скорости движения ассорти-
ментного потока; 

– показатели затрат и потерь; 
– показатели, характеризующие степень со-

ответствия ассортимента стратегии позициониро-
вания и, соответственно, конкурентной стратегии. 

Подход к выделению групп показателей со-
гласуется с целями управления ассортиментом 
и логистическим подходом, задачами которого 
является увеличение прибыли, сокращение 
времени прохождения потока через логисти-
ческую систему организации при минимальных 
сопутствующих затратах и потерях. Показатели 
товарооборота и его структуры выделены в 
отдельную группу, поскольку непосредственно 
характеризуют ассортиментный поток по объе-
му и структуре. 

Показатели степени соответствия ассорти-
мента стратегии позиционирования на сегодняш-
ний день разработаны крайне слабо. Существует 
проблема неоднозначности трактовки стратегии 
позиционирования. Несмотря на то, что многие 
авторы, говоря о позиционировании, имеют вви-
ду необходимость отстройки от конкурентов на 
основании ценностей, искомых целевыми потре-
бителями, само содержание таких ценностей за-
частую понимается в достаточно общем плане. 
Как правило, в основе такого понимания лежат 
конкурентные (позиционные) стратегии М. Пор-
тера — лидерство по издержкам, лидерство в 
дифференциации продукции и в фокусировании 
на сегменте [3; 9 и др.]. На основании такого 
подхода можно выбрать категорию формата 

торговли, однако он не дает ответа на вопрос о 
том, каким образом должно осуществляться по-
зиционирование формата среди ему подобных. 

Несколько иной подход показан в работе 
Ж. Ламбена, где предложено классифициро-
вать розничные магазины по двум параметрам: 
уровню валовой прибыли от реализации (нацен-
ки) и типу выгод, искомых потребителями (сим-
волические или функциональные). В зависимости 
от этого все существующие форматы розничной 
торговли могут быть отнесены к одной из четы-
рех групп — это магазины реализующие: 

– функциональные товары с большой нацен-
кой (специализированные магазины аудио- и ви-
деотехники, компьютеров, инструментов и т. п.); 

– функциональные товары с низкой наценкой 
(продовольственные товары); 

– престижные товары с высокой наценкой 
(специализированные магазины одежды и обуви); 

– фирменные товары с низкой наценкой, ре-
ализуемые через дискаунтеры [5, с. 578–579]. 

По мнению Ж. Ламбена, в рамках каждой та-
кой группы розничный оператор может выбрать 
одну из трех стратегий позиционирования, пред-
ставляющих собой модифицированный вариант 
позиционных стратегий М. Портера — стратегия 
дифференциации ассортимента; стратегия улуч-
шения сервиса и персонализации; стратегия це-
нового лидерства для отстройки от конкурентов 
в своей группе [5, с. 579]. Однако не все они мо-
гут быть реализованы с учетом подхода, пред-
лагаемого Ж. Ламбеном. Например, трудно 
представить, что торговые организации третьего 
типа в классификации Ж. Ламбена могут себе 
позволить выбрать стратегию ценового лидер-
ства в качестве стратегии позиционирования. 

В рамках каждой из четырех выделенных 
групп по формату розничной торговли позицио-
нирование должно строится на изучении комби-
нации значимых ценностей, искомых целевыми 
покупателями, с учетом требуемого уровня их 
представленности. Именно эти ценности, в части 
зависящей от ассортимента, должны стать осно-
вой для определения показателей соответствия 
ассортимента стратегии позиционирования. 

Вместе с тем, существует также пробле-
ма, которая заключается в необходимости 
измерения показателя степени соответствия 
ассортимента стратегии позиционирования. По 
своей сути он является качественным, так как 
предназначен отражать ощущения целевых по-
купателей, при этом имеется ввиду не перевод 
качественного показателя в количественное из-
мерение (методический подход, позволяющий 
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это сделать на основе экспертных оценок широ-
ко известен), а поиск адекватного предмета для 
экспертной оценки. 

Определить коэффициенты степени соответ-
ствия ассортимента стратегии позиционирова-
ния, воспринимаемой целевыми покупателями 
торговой организации, можно с помощью алго-
ритма (рис.).

Следует отметить, что репрезентативность 
в условиях неслучайной выборки в большей 
степени зависит от соответствия респондентов 
целевому рынку розничной организации и каче-
ству утверждений (вопросов), в основе которых 
должны лежать требования целевых потребите-
лей в отношении искомых ими ценностей и уров-
ня их представленности.

Относительные значения степени соответ-
ствия каждой ценности, создаваемой посред-
ством анализируемого ассортимента, требо-
ваниям целевых покупателей и будут являться 
показателями того, в какой степени уровень 
ее представленности в данном магазине соот-
ветствует стратегии позиционирования. Расчет 
частных коэффициентов соответствия ценностей 
предлагается производить путем отнесения 
усредненных оценок по каждой ценности к мак-
симально возможному количеству баллов, при-
нятых в оценочной шкале. На основании частных 
коэффициентов степени соответствия ассорти-
мента стратегии позиционирования может быть 

рассчитан интегральный коэффициент. Следует 
отметить, что интегральный коэффициент хотя 
и позволяет количественно оценить степень со-
ответствия ассортимента стратегии позициони-
рования в целом, однако менее информативен, 
чем частные коэффициенты, поскольку не дает 
возможности судить о том, в каком направлении 
нужно работать. Следовательно, он должен 
применяться совместно с частными коэффици-
ентами в ходе анализа результатов управления 
торговым ассортиментом.

Кроме того, в пятую группу показателей 
предлагается включить некоторые количествен-
ные показатели, которые при определенных 
условиях могут также характеризовать степень 
соответствия ассортимента стратегии позици-
онирования. К ним относятся коэффициент ло-
яльности целевых покупателей и коэффициент 
конверсии. 

Коэффициент лояльности целевых покупа-
телей рассчитывается путем отнесения объе-
ма продаж по дисконтным картам к общему 
объему продаж за тот же период. Разумеется, 
этот коэффициент будет работать только в том 
случае, если условия выдачи дисконтных карт 
позволяют выделить целевых покупателей. Ко-
эффициент конверсии рассчитывается как отно-
шение купивших к общему количеству вошедших 
в магазин (отдел) за тот же период; чем выше 
этот показатель, тем выше степень соответствия 

Óòî÷íåíèå êîìáèíàöèè öåííîñòåé, èñêîìûõ öåëåâûìè ïîêóïàòåëÿìè,
è òðåáóåìîãî óðîâíÿ ïðîÿâëåíèÿ êàæäîé öåííîñòè

Ñîçäàíèå îïðîñíîé êàðòî÷êè íà îñíîâå âûÿâëåíèÿ 3–5 íàèáîëåå çíà÷èìûõ 
öåííîñòåé, ôîðìèðóþùèõ âûáîð ìàãàçèíà è ëîÿëüíîñòü öåëåâûõ

ïîêóïàòåëåé (öåííîñòè ôîðìóëèðóþòñÿ â âèäå âîïðîñîâ èëè óòâåðæäåíèé)

Âûáîð îöåíî÷íîé øêàëû äëÿ îöåíêè ìíåíèé öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé

Îïðåäåëåíèå óñëîâèé è ïðàâèë îïðîñà öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé (ïðèçíàêè
öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé, ïåðèîä îïðîñà, ïàðàìåòðû ðåïðåçåíòàòèâíîñòè è ò. ä.)

Óñðåäíåíèå îöåíîê öåëåâûõ ïîêóïàòåëåé è ðàñ÷åò ÷àñòíûõ êîýôôèöèåíòîâ 
ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ êàæäîé öåííîñòè, ñîçäàâàåìîé ïîñðåäñòâîì àíàëèçè-
ðóåìîãî àññîðòèìåíòà ñòðàòåãèè ïîçèöèîíèðîâàíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Ðàñ÷åò èíòåãðàëüíîãî êîýôôèöèåíòà ñîîòâåòñòâèÿ àññîðòèìåíòà ñòðàòåãèè 
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Алгоритм расчета коэффициентов соответствия торгового ассортимента  
стратегии позиционирования магазина
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ассортимента позиционированию, при условии, 
что покупки совершали целевые покупатели.

 В качестве инструментария для структури-
рованного анализа влияния решений и действий, 
предпринятых на каждом из этапов управления 
ассортиментом в отношении показателей его 
результатов, может использоваться представ-
ленная матрица (табл.).

Содержание ячеек (см. табл.) отражает 
пример обобщенной экспертной оценки степени 
влияния этапов управления ассортиментом на 
показатели результата в магазинах брендовой 
одежды. Такая оценка может быть детализиро-
вана с позиции установления степени совмест-
ного влияния объективных, субъективных и 

частично управляемых факторов, действующих 
на каждом этапе управления ассортиментом, 
включая влияние решений отдельных сотрудни-
ков. Степень влияния отдельного этапа процесса 
управления ассортиментом на показатели его 
результата может меняться от ситуации к ситу-
ации. Ячейки в матрице предлагается заполнять 
в ходе обсуждения результатов работы всех 
звеньев логистической системы торговой орга-
низации по итогам значимого отчетного периода 
в рамках деятельности межфункциональной 
группы по обеспечению эффективного управле-
ния торговым ассортиментом, проставляя экс-
пертные оценки и отмечая особенно серьезные 
ошибки. 

Матрица влияния этапов процесса управления торговым ассортиментом  
на показатели его результатов

Показатели результатов Этапы управления торговым ассортиментом

1 2 3 4 5

Показатели прибыли, рентабельности и использования ресурсов

Прибыль/маржинальная прибыль от продаж ++++ +++ + + ++

Рентабельность продаж +++ +++ + + ++

Производительность торговой площади +++ – – +++ +++

Производительность труда ++ – +++ – +++

Показатели товарооборота и структуры ассортимента

Выполнение плана по товарообороту за период ++++ ++ ++ ++ +++

Выполнение плана по структуре товарооборота + ++++ + ++ +++

Коэффициент устойчивости ассортимента – +++ +++ – +

Показатели скорости движения ассортиментного потока

Коэффициент оборачиваемости +++ ++++ ++ ++ +++

Коэффициент длительности оборота +++ ++++ ++ ++ +++

Среднедневной объем продаж (уходимость) +++ ++ ++ ++ +++

Доля доноров оборачиваемости* в товарообороте + ++++ – – –

Доля акцепторов оборачиваемости** в обороте + ++++ – – –

Выполнение плана по структуре оборотных средств, вложенных в 
товарные запасы

– +++ – – –

Показатели затрат и потерь

Издержкоемкость +++ +++ ++++ ++ ++

Затраты на срочную доставку товара – ++++ ++++ – –

Потери в связи с уценкой товара +++ +++ ++ ++ ++

Потери, связанные с содержанием сверхнормативных и неликвид-
ных товарных запасов

++++ ++++ +++ ++ ++++

Потери от дефицита товара в торговом зале – +++ +++ – +

Потери от иммобилизации оборотных средств в запасах ++++ ++++ +++ ++ ++++

Показатели, характеризующие степень реализации стратегии 
позиционирования

Степень соответствия ассортимента стратегии позиционирования +++++ ++++ ++ +++ +++

Коэффициент лояльности целевых покупателей ++ ++ + ++ +++++

Коэффициент конверсии +++ +++ + + +++++
* Доноры оборачиваемости — это товары или поставщики, доля которых в прибыли выше доли в складском запасе, пре-

доставляющие кредит более 10 % от своего месячного объема продаж. 
** Акцепторы оборачиваемости — это товары или поставщики, в которых приходится инвестировать средства в размере 

более 10 % от месячного объема продаж [9, с. 369].
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Предложенный инструментарий анализа по-
зволит торговой организации более обоснован-
но подходить к выявлению проблем в управлении 
ассортиментом и направлений по их решению.

Перечень представленных показателей не 
претендует на полноту и может быть дополнен 
по каждому выделенному разделу с учетом 
конкретной ситуации и видения менеджеров. 
Некоторые показатели следует рассчитывать 
как в абсолютном, так и относительном вы-
ражении, например, потери от дефицита или 
от иммобилизации оборотных средств в запа-
сах. Кроме того, показатели рекомендуется 
рассчитывать как в целом по товарообороту 
торговой точки, так и по принятой структур-
ной единице ассортимента: товарной группе, 
направлению, категории (в рамках категории в 
попозиционном разрезе в целях проведения их 
сравнительного анализа). Все относительные 

показатели предлагается сравнивать не только 
с их плановыми значениями, но и со значения-
ми аналогичных показателей, опубликованных 
соответствующими ассоциациями розничных 
операторов (если таковые имеются), либо с 
эталонными значениями, установленными в 
результате бенмаркинга для анализируемого 
формата торговли.

Предложенный подход к проведению ана-
лиза результатов управления ассортиментом 
дает возможность системно подойти к анализу 
вклада каждого структурного подразделения 
торговой организации, а также ответственных 
лиц, в достижении того или иного результата 
в управлении торговым ассортиментом, что 
позволит повысить его эффективность и обе-
спечить реализацию конкурентной стратегии в 
той мере, в которой это зависит от управления 
ассортиментом.
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