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Обоснование комплекса задач диагностики системы сбыта  
в планировании реструктуризации предприятий. Целевой подход
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Шпак С. А. Обоснование комплекса задач диагностики системы сбыта в планировании реструктуризации 
предприятий. Целевой подход

На примере задачи диагностики системы сбыта как инструмента аналитического обеспечения принятия решений при разработке стратегии и 
плана реструктуризации предприятий разработаны методические положения по определению перечня необходимых аналитических исследова-
ний и последовательности их проведения, реализующие методологию целевого подхода. Установлено, что в условиях отсутствия практическо-
го опыта в проведении реструктуризации, что является характерным для менеджмента предприятий Украины, следование общепризнанным в 
западной экономике рекомендациям порождает проблему выбора задач диагностики для конкретных предприятий из широкого спектра задач, 
рекомендуемых современными руководствами. Показано, что применение целевого подхода на стадии формирования дерева приоритетных 
целей реструктуризации позволяет провести декомпозицию общей задачи диагностики на совокупность более простых задач, определить 
логическую и временную последовательность проведения диагностики, целевое назначение и требования к результатам анализа, обосновать 
выбор подходящих методов.
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Шпак С. О. Обгрунтування комплексу завдань діагностики системи 
збуту в плануванні реструктуризації підприємств. Цільовий підхід

На прикладі завдання діагностики системи збуту як інструменту аналі-
тичного забезпечення ухвалення рішень при розробці стратегії та пла-
ну реструктуризації підприємств розроблено методичні положення з 
визначення переліку необхідних аналітичних досліджень і послідовності 
їх проведення, що реалізовують методологію цільового підходу. Вста-
новлено, що в умовах відсутності практичного досвіду в проведеннi 
реструктуризації, що є характерним для менеджменту підприємств 
України, наслідування загальновизнаних у західній економіці рекоменда-
цій породжує проблему вибору завдань діагностики для конкретних під-
приємств з усього широкого спектра завдань, які пропонує до розгляду 
сучасна економiчна теорiя. Показано, що застосування цільового підхо-
ду на стадії формування дерева пріоритетних цілей реструктуризації 
дозволяє провести декомпозицію загального завдання діагностики на 
сукупність простіших завдань, визначити логічну та часову послідов-
ність проведення діагностики, цільове призначення та вимоги до ре-
зультатів аналізу, обгрунтувати вибір відповідних методів.
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analytical provision of decision making when developing strategy and plan of 
restructurisation of enterprises is used for development of methodical provi-
sions on identifying a list of necessary analytical research and sequence of 
their conduct, realising methodology of target approach. It is established that 
following generally accepted in western economy recommendations results 
in the problem of selection of tasks of diagnostics for specific enterprises from 
a wide spectrum of tasks recommended by modern leaders under conditions 
of absence of practical experience in conducting restructurisation, which is 
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diagnostics into a set of simpler tasks, determining logical and time sequence 
of conduct of diagnostics, target purpose and requirements to the results of 
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Разработка стратегии и плана реструктуризации 
предприятия является комплексной задачей, 
которая затрагивает все основные аспекты дея-

тельности предприятий на стратегическом, тактиче-
ском и оперативных уровня управления и требует для 
своего решения привлечение специалистов различного 
профиля. Несмотря на большой позитивный практиче-
ский опыт планирования и проведения реструктуриза-
ции предприятий в экономически развитых странах, на-
личие многочисленных научных публикаций и методи-
ческих руководств [2, 5, 8, 9, 10], процесс планирования 
реструктуризации все еще в большей степени опирается 
на опыт и интуицию разработчиков, чем на строго фор-
мализованную систему методических указаний.

Еще более сложной является ситуация в плани-
ровании диагностики предприятий как базисной со-
ставляющей процесса реструктуризации. Даже в за-
рубежной литературе диагностика рассматривается 
преимущественно как самостоятельный этап, предше-
ствующий этапу планирования и предусматривающий 
многочисленные виды экономического анализа пред-
приятия и внешней среды его функционирования (см., 
например, [9, 10]).

Такое состояние методического обеспечения про-
цесса реструктуризации в условиях недостаточного 
уровня менеджмента отечественных промышленных 
предприятий, отсутствия практического опыта в плани-
ровании и проведении реструктуризации, несовершен-
ства статистики и аналитической работы на отечествен-
ных предприятиях не только не способствует принятию 
эффективных решений, но и нередко служит основани-
ем для отказа от применения методов стратегического 
управления в целом, как нереализуемого силами управ-
ленческого персонала предприятий [3].

Применительно к задачам диагностики предприя-
тия как инструмента аналитической поддержки принятия 
решений в процессе планирования и проведения реструк-
туризации предприятий отмеченные обстоятельства обо-
сновывают актуальность разработки методических поло-
жений, обеспечивающих четкое определение состава и 
последовательности задач анализа, их целевого назначе-
ния в системе принятия решений, выбор соответствую-
щих уровню анализа (стратегическому, тактическому или 
оперативному) степени детализации во времени в пред-
метной области, а также методов проведения анализа. 

Как известно, задачи подобного рода относятся к 
компетенции системного анализа [1, 4], располагающего 
большим арсеналом приемов и методов, позволяющих 
провести многоуровневую декомпозицию сложной 
проблемы на более простые подпроблемы и поставить 
им в соответствие наиболее подходящие (количествен-
ные или качественные) методы решения.

Автором настоящего исследования в рамках про-
блемы совершенствования методического инструмен-
тария планирования реструктуризации промышленных 
предприятий на стратегическом уровне развивается целе-
вой подход [6, 7], предусматривающий на первом этапе:

а) построение полного дерева потенциальных це-
лей реструктуризации как универсального шаблона для 
планирования реструктуризации произвольного про-
мышленного предприятия;

б) формирование для реформируемого предпри-
ятия дерева приоритетных целей реструктуризации 
предприятия – усеченного варианта полного дерева по-
тенциальных целей реструктуризации, множество око-
нечных вершин которого представляет полный набор 
возможных для данного предприятия способов дости-
жения главной цели;

в) рассмотрение диагностики, соответствующих 
аналитических исследо-ваний как основного инстру-
мента решения задачи п. б) и формирование плана та-
ких исследований на основе дерева потенциальных це-
лей реструктуризации.

В рамках целевого подхода, таким образом, выбор 
задач диагностики объективен и определяется струк-
турой и характером возможных способов достижения 
главной цели реструктуризации предприятия.

В настоящей статье ставится задача обоснования 
комплекса задач диагностики системы сбыта промыш-
ленного предприятия в рамках одной из целей высших 
уровней иерархии – цели «Увеличение валового дохо-
да» (рис. 1 [6]).

Рассмотрим методические аспекты формирова-
ния дерева задач диагностики системы сбыта 
продукции предприятия на примере одного из 

фрагментов дерева целей реструктуризации (рис. 2), со-
ответствующего цели «Увеличение доходов от продажи 
продукции» [7].

Рис. 1. Фрагмент дерева целей реструктуризации предприятия верхних уровней иерархии
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При этом будем руководствоваться следующими 
положениями методологического характера [6].

1.	 Каждая задача анализа (диагностики) должна 
служить основной для принятия следующих решений: 
а) решения о существовании проблемы в достижении 
соответствующей цели (т. е. о проблемном характере 
цели); б) решения о принципиальной возможности до-
стижения цели; в) решения об отнесении данной цели к 
целям, решаемым средствами реструктуризации.

2.	 Все задачи диагностики должны соответство-
вать стратегическому уровню анализа по следующим 
признакам: степени детализации (общности) рассмо-
трения объекта анализа (включая опорные (наблюдае-
мые) показатели), охватываемому анализом периоду, 
частоте проведения анализа, применяемым методам.

Как следует из рис. 2, к подсистеме сбыта относят-
ся такие подцели, как «Увеличение объемов реализации 
продукции» и «Увеличение цен реализации». Остальные 
подцели, приведенные на рис. 2, относятся к сфере про-
изводства (в широком смысле, включая инвестиционно-
инновационную деятельность предприятия) и являются 
предметом отдельного исследования.

Поскольку формирование цен реализации продук-
ции является зависимым от многочисленных внешних 
и внутренних факторов процессом, а соответствующие 
мероприятия носят управленческий, тактический или 
оперативный характер, цель «Увеличение цен реали-
зации продукции» не может рассматриваться как цель 
реструктуризации.

Объектом анализа при рассмотрении цели «Увели-
чение объемов реализации продукции» являются объем-
ные параметры товарооборота, а издержки и экономиче-
ская эффективность сбытовой деятельности как объекты 
анализа относятся к цели «Снижение валовых расходов 
предприятия» более высокого иерархического уровня [7].

В системе целей, реализуемых в сфере производ-
ства и сбыта продукции, содержание цели «Увеличение 
объемов реализации продукции» заключается в по-
вышении объемов продаж продукции в пределах про-
изводственных возможностей предприятия по выпуску 
продукции, т. е. исключительно за счет совершенство-

вания сбытовой деятельности в общем и реструктури-
зации системы сбыта в частности.

Для выявления наличия проблемы в достижении 
указанной цели необходимо располагать следующими 
сведениями (как фактическими, так и прогнозными) в 
разрезе каждого вида (группы) продукции:

	 производственные мощности предприятия по 
выпуску продукции (Qпм);

	 совокупный рыночный спрос (емкость рынка) 
на данную продукцию (Qрс);

	 неудовлетворенный рыночный спрос (ΔQрс);
	 пропускная способность системы сбыта по 

каждому виду продукции (Qсб).
Решение этой задачи должно опираться на мони-

торинг показателей, характеризующих систему сбыта и 
рынка продукции в динамике. Это показатели:

	 объемов продаж (товарооборота) предприятия;
	 уровня и оборачиваемости товарных запасов в 

системе сбыта;
	 емкости рынка;
	 объемов продаж всеми участниками рынка.

Таким образом, основными задачами анализа, ас-
социированными с данной целью, являются задачи выяв-
ления трендов и разработки прогнозов указанных выше 
характеристик при существующей системе сбыта (рис. 3).

Если в настоящем и прогнозируемом будущем сум-
марная пропускная способность каналов сбыта превыша-
ет производственные мощности предприятия (Qсб ≥ Qпм), 
данная цель не является проблемной, и необходимость в 
реструктуризации системы сбыта с точки зрения рассма-
триваемой цели отсутствует.

Если лимитирующими факторами являются спрос 
(Qсб ≥ Qрс) или пропускная способность системы сбы-
та (ΔQрс > 0 и Qсб < Qпм), то данная цель является про-
блемной, и необходимо проведение аналитических ис-
следований, направленных на выявление возможных 
способов достижения этой цели путем реструктуриза-
ции сбытовой подсистемы предприятия. Основной для 
определения задач такой диагностики в соответствии 
с целевым походом должен служить соответствующий 
фрагмент дерева потенциальных целей реструктуриза-
ции системы сбыта предприятия.

Рис. 2. Фрагмент дерева цели «Увеличение доходов от продажи продукции» 
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Фрагмент дерева подцелей цели «Увеличение объ-
емов реализации продукции», отражающего способы 
достижения данной цели, в усеченном виде (оставив в 
нем только основные подцели), можно представить в 
следующем виде (рис. 4).

	��������������������������������������������    изучение потребительского поведения (практи-
ки и культуры использования продукта, наличия 
неосознанных потребностей в данном продукте);

	 выявление неиспользуемых свойств продукта и 
возможностей их использования.

Рис. 3. Фрагмент дерева задач «Аналитическое обеспечение цели «Увеличение объемов реализации продукции»

Цель. Увеличение объемов реализации продукции
(Аналитическое обеспечение)
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Рис. 4. Фрагмент дерева цели «Увеличение 
объемов реализации продукции»
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Рассмотрим каждую из этих целей в отдельности.
Цель «Расширение рынков сбыта» (цель A) в 

общем случае может быть достигнута следующими спо-
собами, каждый из которых соответствует одной из под-
целей данной цели:

	 создание новых (потенциальных) рынков (под-
цель A1);

	 освоение новых (для предприятия), но уже су-
ществующих рынков (подцель A2);

	 освоение новых сегментов и ниш уже освоен-
ных предприятием рынков (подцель A3):

–	 предложение новых способов использования 
продукции (подцель A3.1);

–	 расширение круга (привлечение новых катего-
рий) потребителей (подцель A3.2); 

–	 стимулирование увеличения интенсивности 
использования продук-ции потребителями (подцель 
A3.3).

Легко видеть, что характер указанных целей опре-
деляет перечень и характер задач диагностики. 

Подцель A1 «Создание новых (потенциальных) 
рынков» предполагает проведение аналитических ис-
следований, направленных на:

Если возможности использования ранее не ис-
пользуемых качеств продукции существуют, это свиде-
тельствует о проблемном характере данной цели и воз-
можности на этом пути (средствами решения данной 
проблемы) достижения родительской цели – цели A. 
Дальнейшая разработка этой проблемы по структуре 
задач анализа аналогична анализу, предполагающему 
изучение подцели A2 и рассмотрена ниже.

Если такие возможности отсутствуют, подцель A1 
может быть исключена из дерева приоритетных целей 
реструктуризации системы сбыта.

Подцель A2 «Освоение новых для предприятия, но 
уже существующих рынков» ставит предприятие перед 
необходимостью проведения классических для современ-
ного маркетинга исследований рынка, предполагающих:

	 поиск потенциальных рынков (из числа суще-
ствующих, но еще не освоенных предприятием);

	 позиционирование своей продукции на этих 
рынках;

	 анализ конкурентов;
	 анализ барьеров вхождения в новые рынки;
	 оценка целесообразности вхождения в эти 

рынки.
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В приведенном выше перечне исследовательских 
задач ключевую роль играет такой вид анализа, как «По-
иск потенциальных рынков». Существование потенци-
альных рынков свидетельствует о проблемном характе-
ре цели A2 и возможности на этом пути продвижения в 
достижении родительской цели (цели A).

Аналитические исследования, предусмотренные 
остальными пунктами перечня, обычно направлены на 
формирование информационной базы для принятия ре-
шения о включении цели A2 в дерево приоритетных це-
лей реструктуризации предприятия, подлежащих более 
глубокой проработке на последующих этапах планиро-
вания реструктуризации системы сбыта.

Подцель A3 «Освоение новых сегментов и ниш 
уже освоенных предприятием рынков» обусловли-
вает необходимость аналитических исследований, на-
правленных на:

	 изучение состава потребителей продукции пред-
приятия, их потребностей и предпочтений, 
фактических способов использования данной 
продукции потребителями;

	 выявление потенциальных потребителей дру-
гих категорий, новых способов использования 
продукции, а также изыскания возможностей 
повышения интенсивности использования про-
дукции существующими потребителями.

Объектом исследований первого типа являются 
фактические потребители продукции предприятия. Ме-
тоды проведения таких исследований хорошо известны и 
предполагают анализ обратной связи с потребителями.

Исследования второго типа носят менее тради-
ционный характер и предполагают изучение потреб-
ностей потенциальных потребителей, выявление новых 
потребностей, которые можно было бы удовлетворить 
выпускаемой продукцией, или возможностей их фор-
мирования, а также изучение товаров-заменителей и 
способов их использования с целью выявления возмож-
ностей по замещению этих товаров своей продукцией.

Наличие хотя бы одной из перечисленных воз-
можностей указывает на проблемный характер цели 
A3, необходимость дальнейшей структуризации данной 
цели на подцели и проведение ассоциированного с эти-
ми подцелями анализа.

Поскольку освоение новых сегментов и ниш уже 
освоенных предприятием рынков возможно также и ме-
тодами, не предполагающими проведение реструктури-
зации, то решение вопроса о соответствии мероприятий 
по достижению данной цели (альтернативных способов 
ее достижения) задачам и методам реструктуризации 
предприятия и ее включении в дерево потенциальных 
целей реструктуризации системы сбыта должно быть 
перенесено на уровень подцелей этой цели. 

Цель «Расширение каналов сбыта» (цель B).
Предварительный анализ главной цели настоя-

щего исследования «Увеличение объемов реализации 
продукции» на предмет наличия проблемы позволя-
ет ответить на этот вопрос и в отношении подцели B. 
Если пропускная способность каналов сбыта Qсб ниже 
производственных мощностей предприятия Qпм по тем 
или иным видам продукции и совокупного рыночного 

спроса Qрс, то имеется возможность увеличения сбыта 
продукции за счет оптимизации каналов сбыта. Для вы-
явления таких возможностей необходимо проведение 
дополнительного анализа в соответствии со структурой 
подцелей цели B (рис. 5).

Рис. 5. Фрагмент дерева подцелей цели  
«Расширение каналов сбыта»

Цель B. Расширение каналов сбыта   
 

Подцель B1  
Увеличение пропускной

способности каналов сбыта
 

 

Подцель B2
Создание новых
каналов сбыта

Как следует из рис. 5, достижение цели B возмож-
но за счет:

	 увеличения пропускной способности каналов 
сбыта (подцель B1);

	 создания новых каналов сбыта (подцель B2).
Подцель B1 «Увеличение пропускной способ-

ности каналов сбыта». Для установления проблемного 
характера цели B1 и выявления возможности увеличе-
ния объемов продаж по каждому из имеющихся у пред-
приятия каналов сбыта необходим аудит (анализ):

	 стратегии использования канала и соответ
ствия его структуры стратегическим целям 
предприятия;

	 соответствия требованиям потребителей, 
предполагающего:

– классификацию потребителей по таким при-
знакам, как имидж, товарооборот, платежеспособность, 
длительность взаимоотношений и др.;

– изучение структуры закупок потребителей, зна-
ния ими товара, требований к продавцу, готовности в 
дальнейшем закупать продукцию у данного продавца;

– степени удовлетворенности продавцом по со-
ставу оказываемых услуг и качеству обслуживания;

	 размещения составляющих канала сбыта;
	 деятельности канала как целого, включая:

– количественные параметры: товарооборот, уро-
вень товарных запасов, скорость оборачиваемости то-
варных запасов, структура сбыта (объемы и доли продук-
ции предприятия и конкурентов, дополняющей продук-
ции и т. п.), соблюдение ассортиментного плана, частота 
и ритмичность закупок, доля (охват) отраслевого рынка, 
численность персонала;

– качественные параметры: доступ к целевым 
рынкам, квалификация персонала (в т. ч. способность 
презентовать конкурентные преимущества продукции 
предприятия), техническая оснащенность; зависимость 
от конкурентов, технологии работы, уровень заинтере-
сованности посредника в поддержании длительных от-
ношений (в т. ч. его лояльность, готовность и способ-
ность участвовать в мероприятиях по продвижению 
продукции предприятия); 

	 деятельности канала по основным стадиям,  
в том числе:
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–	 ведение переговоров и заключение договоров;
–	 условия (валюта, способ, сроки, форма расче-

тов) платежей, системы скидок;
–	 предпродажное обслуживание (сортировка, 

комплектация, упаковка и т.п.);
–	 условия, способы и сроки отгрузки и доставки 

продукции;
–	 гарантийное и послегарантийное обслуживание;
–	 хранение продукции и управление запасами;
–	 рекламная деятельность;
	 управляемости канала (контроль за движени-

ем продукции, возможность влияния на дея-
тельность канала);

	 уровня конкуренции за использование канала;
	 каналов-аналогов конкурентов.

Позиции, выделенные курсивом, являются целе
образующими, указывая на возможные пути достиже-
ния цели B1 – подцели этой цели.

В случае выявления резервов повышения пропуск-
ной способности канала или, по терминологии целевого 
подхода, проблемного характера цели B1, необходим 
дальнейший анализ указанной цели на уровне ее подце-
лей – возможных способов достижения цели,– на пред-
мет соответствия предусматриваемых такими способами 
мероприятий задачам (формам и методам) реструктури-
зации. Важность решения этого вопроса обусловлена,  
в частности, тем, что многие из таких мероприятий мо-
гут не затрагивать структуру системы сбыта, носить так-
тический либо оперативный характер и поэтому не под-
лежат рассмотрению в качестве альтернатив достижения 
целей реструктуризации системы сбыта предприятия.

Подцель B2 «Создание новых каналов сбыта». 
Достижение цели B2 должно базироваться на аналити-
ческих исследованиях, во многом совпадающих по сво-
им задачам с исследованиями цели B1. Несколько ины-
ми должны быть только акценты. Рассмотрим структуру 
и порядок проведения соответствующего анализа.

	 Анализ каналов сбыта конкурентов:
–	 перечень конкурентов;
–	 стратегия конкурентов;
–	 маркетинговая позиция на рынке;
–	 структура каналов сбыта;
–	 параметры деятельности каналов сбыта;
–	 размещение каналов сбыта;
–	 имидж компаний-конкурентов, их торговых 

марок, продуктов, каналов сбыта.
	 Анализ сильных и слабых сторон конкурентов 

и их каналов сбыта.
	 Прогнозные оценки каналов сбыта конкурен-

тов, их сильных и слабых сторон.
	 Анализ требований конечных потребителей 

(структура задач анализа идентична структуре за-
дач, рассмотренных выше относительно цели B1).

	 Анализ требований предприятия к каналу сбыта 
и возлагаемых на него функций.

Результатом анализа, ассоциированного с целью 
B2, должно быть заключение о принципиальной воз-
можности (целесообразности) или невозможности соз-
дания новых каналов сбыта как инструмента достиже-
ния данной цели. Если такая возможность существует, 

структура задач последующего анализа определяется 
структурой подцелей цели B2.

Выводы
Целевой поход к планированию реструктуриза-

ции промышленных предприятий может служить эф-
фективным инструментом формирования программы 
аналитических исследований, лежащих в основе разра-
ботки стратегии и плана комплексной реструктуриза-
ции, позволяя определить:

	 перечень (и последовательность) конкретных 
аналитических задач, решение которых необхо-
димо на каждом этапе разработки стратегии и, в 
дальнейшем, плана реструктуризации в целом;

	 в чьей компетенции находятся соответству
ющие вопросы;

	 требования к результатам анализа каждого 
вида и, на этом основании

	 наиболее подходящие методы анализа.
Результатом применения этого подхода является 

формирование дерева задач диагностики (анализа), ассо-
циированного с деревом целей реструктуризации пред-
приятия, что позволяет провести декомпозицию общей 
проблемы диагностики предприятия на иерархически 
упорядоченную систему более простых и конкретных по 
своим целям, объектам и методам задач анализа.

Применительно к задачам диагностики системы 
сбыта продукции использование целевого подхода по-
зволяет из всего многообразия видов анализа предпри-
ятия и внешней среды его функционирования выбирать 
именно те виды аналитических исследований, резуль-
таты которых обеспечивают выявление возможных 
способов достижения главной цели реструктуризации 
системы сбыта. Это, наряду с многоуровневым иерар-
хическим упорядочением задач анализа, способствует 
оптимизации диагностики как по составу и последова-
тельности выполнения аналитических работ, так и по 
затратам на их проведение, представлению у руковод-
ства предприятий об осуществимости диагностики и 
реструктуризации в целом.

Разработка полного дерева задач диагностики для 
всех основных подсистем предприятия, по анало-
гии с системой сбыта, представляет собой само-

стоятельную научную задачу систематизации всего раз-
нообразия видов экономического анализа, сопряжен-
ных с реструктуризацией предприятий, определяющую 
направления дальнейших исследований в этой пред-
метной области. Для стратегического уровня планиро-
вания, в свою очередь, необходима разработка методи-
ческих положений по дифференциации стратегических 
и тактических целей и подбору адекватных методов 
стратегического анализа.			                    
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У статті проаналізовано існуючі підходи до визначення видів і форм державного аудиту. На основі філософського значення понять «вид» і «фор-
ма» обґрунтоване авторське розуміння видів і форм державного аудиту. Запропоноване використання поданої класифікації при розробці законо-
давчих і нормативних актів у сфері контролю державних фінансів.
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В статье проанализированы существующие подходы к определению 
видов и форм государственного аудита. Научно обоснованная классифи-
кация видов и форм государственного аудита позволит правильно пони-
мать его содержание, функции и перспективы развития. На основе фило-
софского значения понятий «вид» и «форма» обосновано авторское по-
нимание видов и форм государственного аудита. Предложено использо-
вание представленной классификации при разработке законодательных 
и нормативных актов в сфере контроля государственных финансов.
Ключевые слова: государственный аудит, финансовый аудит, аудит 
эффективности, аудит соответствия, аудит законности, вид, форма.
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The article analyses existing approaches to identification of types and forms of 
the state audit. Scientifically substantiated classification of types and forms of 
the state audit would allow correct understanding of its content, functions and 
prospects of development. Author’s understanding of types and forms of the 
state audit is substantiated on the basis of philosophical meaning of «type» and 
«form» notions. The article offers to use the presented classification when devel-
oping legislative and regulatory acts in the sphere of control of state finances.
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