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ТРУДНОСТИ СОЗДАНИЯ  
И ОСОБЕННОСТИ ПОДДЕРЖКИ 

АССОРТИМЕНТНОГО РЯДА ПРЕДПРИЯТИЯ

В статье предложена последовательность этапов создания и поддержки авторско-
го ассортиментного ряда в условиях неопределенности и ограниченности ресурсов с 
учетом субъективных предпочтений собственника промышленного предприятия. Пред-
ложенная структура системы визуализации показателей предприятия может быть реа-
лизована на основе «Кокпит» «Инталев: Корпоративный навигатор» и позволяет контро- 
лировать основные показатели ассортиментного ряда предприятия.
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Постановка проблемы. Развитие рынка и продаж кардинально меня-
ет экономические условия функционирования предприятий. Эти условия ха-
рактеризуются нестабильностью, неопределенностью внешней среды, уси-
лением конкуренции на внутреннем и внешнем рынках. В этой связи перед 
предприятиями остро встают проблемы обеспечения жизнеспособности и 
выживаемости [1]. Анализ показывает, что важным направлением функци-
онирования и адаптации предприятий к изменяющейся рыночной среде яв-
ляется формирование и реализация оптимальной ассортиментной политики 
[2; 3], которая ориентирована, прежде всего, на безубыточность и получение 
стабильного дохода при минимизации рисков [4; 5].

Анализ последних публикаций. Теоретические и методические 
вопросы формирования ассортиментной политики рассматривались в тру-
дах зарубежных и отечественных учёных: Ф. Котлера, И. Ансоффа, П.С. За-
вьялова, И.А. Заярной, Е.П. Голубкова, А. Вайсмана, К. Боумена, В.Д. Мар-
ковой, А.Н. Романова, Н.К. Моисеевой и др. [6–15].

Изучение литературных источников, а также практического опыта 
промышленных предприятий показывает, что последовательность вопросов 
оценки и формирования ассортиментного ряда, причем с учетом личностных 
предпочтений собственника, носит случайный характер. Особенно это про-
является в условиях малого и среднего бизнеса, в котором рыночные методы 
управления в полной мере еще не сформированы. Нестабильное состояние 
экономики характеризуется отсутствием гарантий инвесторам, монополиза-
цией отраслей, нестабильностью внешней среды, низкой платежеспособнос-
тью предприятий [16].

В настоящее время отсутствует общепринятый взгляд на понятия, 
связанные с «ассортиментным рядом промышленного предприятия» [17–19]. 
Отсутствует концепция формирования ассортиментного ряда средних и осо-
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бенно малых предприятий, а также структура и последовательность реше-
ния вопросов при формировании ассортиментного ряда этих предприятий. 
Отсутствуют четко сформулированные правила выбора способов созда-
ния и планирования ассортимента [20], слабо используются методы моде-
лирования ассортиментного ряда, а также не достаточно структурированы 
инновационные мероприятия по его расширению, слабо используются: 
Project-менеджмент [21–23] и бизнес-инжиниринг [24].

Постановка задачи. Основной задачей настоящего исследования явля-
ется установление последовательности работы при создании, поддержании 
и оптимизации ассортиментного ряда в неопределенных внешних условиях 
с учетом субъективных предпочтений собственника промышленного пред-
приятия при обеспечении стабильной доходности и минимизации рисков.

Изложение основного материала. При использовании комбинированных 
способов формирования ассортиментного ряда существует всего два подхода:

1. Формирование приближённой модели ассортиментного ряда с ис-
пользованием возможностей компьютера, например, применение ABС-
методов, методов линейного программирования, с использованием кон-
цепции безубыточности инвестиционного портфеля Г. Марковица [4; 5]. 
Затем, используя опыт и приоритеты собственника предприятия, внести 
коррективы в этот построенный ассортиментный ряд, тем самым привнеся в 
него элементы авторства.

2. Формирование приближённой модели ассортиментного ряда с ис-
пользованием опыта и приоритетов собственника в начале этой работы, то 
есть с самого начала построить авторский ассортиментный ряд, а уже за-
тем проверить его, используя вышеуказанные методы, на эффективность и 
безубыточность с помощью компьютера.

Первый подход позволит использовать концепцию искусственного ин-
теллекта для формирования ассортиментного ряда промышленного предпри-
ятия, привнеся долю автоматизацию в процесс принятия решений подобно-
го рода. Возможен ли такой подход? Ведь товары и услуги, производимые 
предприятием, предназначены для людей, а не для машин, и лишать автор-
ский ассортиментный ряд собственно элементов авторства, на наш взгляд, 
является нецелесообразным, поскольку даже самый лучший компьютер и 
самая лучшая программа не могут учесть все нюансы психологии человека.

В качестве аналогии можно привести использование технических до-
стижений отображения реальности. Возьмем, например, картины Ремб-
рандта. Написанные ним портреты передают не только внешнее сходство с 
реальным объектом, но и каким-то неуловимым образом внутреннее состо-
яние человека. Такого же внешнего сходства можно достичь и при помощи 
фотокамеры высокого разрешения, но при этом каким-то непонятным об-
разом исчезает внутренние очарование изображения. Фотографии не в по-
лной мере передают информацию об объекте, но, с другой стороны, точ-
ность и детализация изображения на них гораздо выше, чем на полотне 
живописца.

Всё это находит отражение и в цене, работа художника стоит миллионы, 
а фотография – всего лишь сотни долларов. Хотя и одни, и другие произве-
дения искусства успешно продаются и находят свой отклик в душах людей.
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Второй подход, на наш взгляд, является наиболее приемлемым, по-
скольку опирается на опыт и приоритеты собственника предприятия и по-
зволяет построить авторский ассортиментный ряд с минимальными затрата-
ми времени.

Объектом исследования является проблема структурирования работы 
по созданию ассортиментного ряда среднего промышленного предприятия 
по производству товаров народного потребления с достаточно развитым 
ассортиментным рядом при обеспечении стабильной доходности и миними-
зации рисков.

Далее предлагается последовательность шагов, которые необходимо 
предпринять для построения ассортиментного ряда.

1. Определяется структура ассортиментного ряда, состав и коли-
чество товарных групп, составляется глоссарий и даются определения, 
такие как: серийно выпускаемый и инновационный ассортиментный 
ряд, их количественные соотношения и порядок взаимодействия этих 
частей ассортиментного ряда. Определяются основные свойства ас-
сортиментного ряда, этапы его создания и эволюции. Устанавлива-
ется ассортимент и порядок его изменения в зависимости от этапов 
развития предприятия. На рис. 1 представлено графическое изобра-
жение структуры ассортиментного ряда, который содержит серийно 
выпускаемый и инновационный ассортимент. Установлено количе-
ство товарных групп. 

Как видно из рис. 1, весомое значение приобретает глоссарий, посколь-
ку точное определение свойств ассортиментного ряда в большой степени 
отражает изменения характеристик ассортиментного ряда, такие как: глуби-
на, ширина и т. д.

Рис. 1. Графическое изображение структуры ассортиментного ряда

2. Далее осуществляют выбор способа построения ассортиментного 
ряда. Выбор лучшего способа анализа и построения ассортимента произво-
дится в результате сравнения и анализа существующих способов построе-
ния ассортиментного ряда, но с учетом приоритетов собственника.
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Приоритеты собственника промышленного предприятия позволяют учесть 
его опыт и субъективные предпочтения, выработанные в результате многолетне-
го опыта управления предприятием. Эти приоритеты вносят элементы авторства, 
которые трудно учесть, используя даже самые точные математические методы. 
На рис. 2 представлено графическое изображение способов формирования ассор-
тиментного ряда, в котором следует учитывать приоритеты собственника.

Рис. 2. Графическое изображение выбора способа построения ассортимента

Как видно из рис. 2, также весомое значение приобретает глоссарий, посколь-
ку точное определение свойств в большой степени влияет на выбор собственника.

3. Следующий этап – разработка критериев удовлетворения собствен-
ника при построении и поддержании ассортиментного ряда. Критерии 
эффективности построения ассортиментного ряда с учетом приоритетов 
собственника должны характеризовать: этап развития, на котором находит-
ся предприятие, его текущее состояние и перспективы развития. Критерии 
должны адаптивно отражать изменения уровня развития предприятия и сте-
пень удовлетворенности собственника предприятия. На рис. 3 представлено 
графическое изображение учета удовлетворения приоритетов собственника.

Рис. 3. Графическое изображение критериев удовлетворения собственника
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Критерии эффективности должны отражать степень стабильности дохо-
да по отношению к рискам, связанным с изменением состава и структуры ас-
сортиментного ряда. Как видно из рис. 3, совокупность оценок собственника 
при анализе ассортиментного ряда своего предприятия играет важную роль.

4. Определение объективных возможностей предприятия. Построение 
ассортиментного ряда предприятия с учетом этих возможностей, а также 
предпочтений и ожиданий собственника. На рис. 4 представлено графичес-
кое изображение учета финансовых возможностей предприятия.

Рис. 4. Графическое изображение финансовых возможностей

Как видно из рис. 4, финансовые возможности предприятия следует 
учитывать при формировании ассортимента.

5. Следует учитывать влияние психотипа собственника промышленного пред-
приятия на планирование ассортимента [25]. Определение структуры и состава ас-
сортимента и психологических характеристик собственника предприятия, а также 
возможные изменения ассортимента для разных типов психологии собственника. 
На рис. 5 представлено графическое изображение учета психотипа собственника.

Следует отметить, что определение психотипа, представленное на 
рис. 5, носит весьма приближённый характер и отражает только верхнюю 
структурную градацию и при анализе психотипа руководителя будет в до-
статочной степени конкретизировано и детализировано.

Рис. 5. Графическое изображение влияния психотипа собственника
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Поскольку решения по ассортиментному ряду, так или иначе, принима-
ет собственник предприятия, его психотип играет важную роль.

6. Применение Project-менеджмента и бизнес-инжиниринга при ана-
лизе, планировании и построении ассортиментного ряда промышленного 
предприятия. На рис. 6 представлено графическое изображение применения 
инновационных технологий при формировании ассортиментного ряда.

Применение современных технологий, таких как: бизнес-инжиниринг 
для мониторинга существующих бизнес процессов при производстве серий-
но выпускаемого ассортиментного ряда, а также Project-менеджмент при 
формировании инновационного ассортиментного ряда, достаточно сильно 
влияет на формирование ассортиментного ряда, в частности на скорость его 
формирования и глубину проработки. Таким образом, следует учитывать 
влияние современных способов инжиниринга на формирование ассор- 
тиментного ряда.

Рис. 6. Изображение применения инновационных технологий менеджмента

7. Разработка математических моделей ассортиментного ряда с учетом 
вышеперечисленных факторов на основе выбранного способа формирова-
ния ассортиментного ряда. После выбора и выполнения указанных выше ша-
гов будем иметь предварительный ассортиментный ряд как ранжированный 
перечень товаров, производимых предприятием. Ранг товара – это предвари-
тельная ценность товара в ассортиментном ряду. Чем выше ценность това-
ра – тем выше его ранг. В табл. 1 представлен ранжированный перечень то-
варов, который можно рассматривать как предварительно сформированный 
ассортиментный ряд промышленного предприятия, где Пj – значимые пока-
затели выбранного товара.

Таблица 1
Предварительный ассортиментный ряд

№ п/п Ассортиментный ряд П1 П2 … Пj
1 Товар 1 П11 П12 П1j
2 Товар 2 П21 П22 П2j
3 Товар 3 П31 П32 П3j
4 Товар 4 П41 П42 П4j
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№ п/п Ассортиментный ряд П1 П2 … Пj
5 Товар 5 П51 П52 П5j
6 Товар 6 П61 П62 П6j
7 Товар 7 П71 П72 П7j
8 Товар 8 П81 П82 П8j
... ... ... ... ... ...
i Товар i Пi1 Пi2 Пij

8. Вариантов построения ассортиментного ряда может быть множество, 
поскольку имеем множество параметров, по которым следует сравнивать 
товары. Выбранный вариант построения, так или иначе, определит цели и 
задачи предприятия на планируемый период. Проанализируем возможность 
изменения варианта построения ассортиментного ряда в планируемый пе-
риод. Основой направленной деятельности предприятия является совокуп-
ность стратегических целей − функция целеполагания (Фц) [15]. Функция 
целеполагания − это непрерывная функция Fc(t) изменения целей предпри-
ятия во времени, равная:

     Фц = Fc(t).    (1)
Очевидно − функция целеполагания интегральная характеристика сово-

купности задач З(t), стоящих перед предприятием и изменяющихся во вре-
мени, таким образом:

          (2)

Интегральная характеристика от функции целеполагания − это миссия 
предприятия − M:

          (3)

Рассмотрим вариативность миссии, целей и задач. Значительное изме-
нение функции связано с появлением экстремумов функции во времени, тог-
да изменение миссии:

          (4)

Радикальное изменение миссии – наличие экстремума. Функция целе-
полагания в экстремуме:

          (5)

Тогда задачи:

          (6)

Задачи не определены. Вероятность положительного результата → 0.
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Отсюда следует вывод: «Миссия может быть изменена дискретно 
(мгновенно) с соответствующим изменением функции целеполагания и  
задач. «Постепенное» изменение миссии недопустимо».

Если миссия не изменяется − функция целеполагания непрерывна, из-
меняется во времени. Функция целеполагания должна быть непрерывной и 
не должна иметь экстремумов.

«Постепенное» изменение функция целеполагания возможно, скорее 
всего, линейно.

Если Fc(t) – линейная функция, первая производная от линейной функ-
ции − константа:

          (7)

Наиболее предпочтительный случай − задачи постоянны и четко 
определены. Осталось понять: «Что такое линейная функция целеполагания?».

Вероятнее всего, что сложность и количество задач, которые и опреде-
ляет функция целеполагания, должны нарастать линейно, убывать функция 
целеполагания не может, т. к. З(t) в этом случае даст отрицательную величи-
ну, что противоречит условиям задачи.

Ощутимый результат (успех) − это решение поставленной совокупнос-
ти задач З(t) к определенному сроку − вероятнее всего, может быть достиг-
нут, если задачи постоянны и четко определены.

Таким образом, определение миссии и стратегических целей предприя-
тия следует принять как функциональную зависимость во времени − функ-
цию целеполагания − непрерывную и дифференцируемую.

Желательно выбирать любой из вариантов построения ассортиментно-
го ряда в наиболее ранние сроки.

9. Выбор показателей, значимых для оценки товара, при построении ас-
сортиментного ряда промышленного предприятия. Показатели и этапы, по 
которым оценивают товар, могут быть разными:

Этапы жизни товара на рынке:
− выход на рынок:
− завоевание рынка:
− удержание рынка:
− уход с рынка.
Объективные возможности предприятия включают показатели, которые 

характеризуют различные стороны деятельности предприятия, такие как:
− сырьевая направленность;
− технологические возможности;
− машинный парк;
− научный потенциал;
− финансовые возможности и т. п.
Субъективные предпочтения собственника предприятия характеризуют 

направленность деятельности собственника на текущем этапе деятельности 
предприятия:

− доля рынка;
− суммарный денежный поток;

 

const
td

d(Fc(t))

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− прибыль;
− капитализация предприятия;
− инновационная деятельность;
− перспективы и темпы роста и т. п.
На каждом этапе развития предприятия объективные возможности 

предприятия и субъективные предпочтения собственника могут изменять-
ся. Ввиду сложности определения предпочтений собственника на каждом 
этапе деятельности предприятия необходима разработка методологии, кото-
рая позволит уточнить: чему в данный момент времени отдает предпочтение 
собственник предприятия с учетом объективных возможностей предприя-
тия. Методика должна определить значимые показатели, а также степень их 
значимости.

Критерии выбора основных показателей товаров при построении ассор-
тиментного ряда – показатели должны быть значимыми в шкале ценностей 
собственника, управляемыми и независимыми друг от друга.

10. Моделирование производства и продажи товаров построенного ас-
сортиментного ряда для разных этапов развития предприятия и жизненного 
цикла товара в условиях достаточных ресурсов предприятия, а также в усло-
виях ограничения производственных и финансовых ресурсов предприятия. 
Экономическая и финансовая деятельность предприятия, производственные 
и коммерческие циклы занимают достаточно длительный период време-
ни. Для определения правильности принимаемых решений в разрезе ассор- 
тиментной политики предприятия для каждого варианта построения ассор-
тиментного ряда потребуется примерно один календарный год. Поэтому 
единственным способом для выявления правильности предлагаемых реше-
ний является математическое моделирование. Это позволит существенно 
сократить сроки, анализировать и контролировать одновременно несколько 
вариантов, выбирать лучший вариант, который соответствует объективным 
возможностям предприятия и субъективным предпочтениям собственника 
еще на этапе проектирования ассортиментного ряда.

11. Проверка безубыточности предприятия при моделировании произ-
водства и продаж спроектированного ассортиментного ряда с использова-
нием методологии анализа доходности и минимизации рисков, например 
теории Г. Марковица. Этот этап позволит гарантировать безубыточность 
предприятия и его выживаемость в условиях несформированного рынка, не-
стабильности и ограниченности финансовых и других ресурсов.

Согласно разработанной структуре методологии проведем первичный 
анализ существующего ассортиментного ряда промышленного предприятия 
и его соответствие предложенной структуре анализа.

Постановка задач предприятию при построении ассортиментного ряда – 
это создание системы контроля на основе системы показателей, т. е. это биз-
нес-инжиниринг ассортиментного ряда предприятия [21], например, с помо-
щью программно-методического комплекса «Инталев: Корпоративный на-
вигатор» [24], что позволяет:

− осуществить разработку и визуализировать стратегию предприятия в 
ассортиментной политике;

− спроектировать систему показателей;
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− моделировать и выбрать оптимальные бизнес-процессы в организа-
ции в разрезе ассортиментной политики;

− проверить соответствие бизнес-процессов стратегическим целям и за-
дачам предприятия;

− спроектировать систему бюджетного управления производством и 
инновационной деятельностью;

− разработать планы, установить целевые значения показателей предприятия;
− контролировать выполнение стратегии и достижение плановых пока-

зателей;
− обеспечить безубыточность предприятия, основываясь на стабилиза-

ции дохода и минимизации рисков.
Основным потребителем указанной информации является руково-

дитель (топ-менеджер) или управляющий – собственник. Руководителю 
предприятия следует контролировать производственный и технологичес-
кий циклы, коммерческий и финансовый. Каждый из них характеризует-
ся определенными показателями, причем их планируемые границы четко 
определены. Если показатели находятся в пределах установленных границ –
то беспокоиться не о чем, если выходят за нижнюю границу – следует обра-
тить внимание на этот вид деятельности предприятия. Пример визуализации 
показателей представлен на рис. 7.

Рис. 7. Пример визуализации показателей

Выводы. Ответ на вопрос о построении ассортиментного ряда, ориен-
тированного на субъективные предпочтения собственника промышленного 
предприятия, может быть решен двумя способами: сначала постро-
ить авторский ряд, а затем – проверить прибыльность или наоборот – по-
строить безубыточный ряд, а потом внести в него элементы авторства. 
Ассортиментный ряд частного предприятия, так или иначе, является автор-
ской работой, и при его построении грань между наукой и искусством неу-
ловимо исчезает или заметно расширяется.

Формирование ассортиментного ряда и выбор товара при покупке всег-
да будет субъективным, потому что в «игру» под названием «жизнь» игра-
ют конкретные, а не придуманные люди.
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Метод приоритетов является наиболее субъективно ориентированным 
способом выбора товаров для ассортиментного ряда, потому что опирается 
на оценки товара человеком.

Только комбинированные способы, основанные на математических ме-
тодах непредвзятого выбора, плюс методы, основанные на субъективных 
оценках руководителя процесса выбора, могут дать объективные результаты. 
Ассортиментный ряд предприятия, особенно частного, является абсолютно 
авторизованным продуктом – продуктом труда руководителя или собствен-
ника предприятия, подчиненным сухой, непредвзятой логике математичес-
кого метода, гарантирующего безубыточность предприятия.

Предложены структура, состав и алгоритм действий при создании ас-
сортиментного ряда промышленного предприятия.

Предложенная методика позволяет, используя методы математичес-
кого моделирования, произвести проектирование ассортиментного ряда 
предприятия по производству товаров народного потребления с учётом 
неопределённости и ограниченности финансовых ресурсов и приоритетов 
собственника промышленного предприятия.

Предложенная структура системы визуализации показателей предпри-
ятия, например на основе «Кокпит» «Инталев: Корпоративный навигатор», 
должна позволить контролировать основные показатели ассортиментного 
ряда в условиях неопределённости и ограниченности финансовых ресурсов 
с учетом приоритетов собственника и гарантировать безубыточность пред-
приятия на основе стабилизации дохода и минимизации рисков.
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асортиментного ряду в умовах невизначеності та обмеженості ресурсів з урахуванням 
суб’єктивних переваг власника промислового підприємства. Означена структура систе-
ми візуалізації показників підприємства може бути реалізована на основі «Кокпіт» «Ін-
талєв: Корпоративний навігатор» і дозволяє контролювати основні показники асорти-
ментного ряду підприємства.
Ключові слова: асортиментний ряд, ефективність, структура, рівень розвитку, задо-
волення власника, пріоритет, тенденції розвитку.

The paper proposes a sequence of stages of creating and supporting the author’s assort-
ment series in conditions of uncertainty and limited resources, taking into account the subjec-
tive preferences of the owner of the industrial enterprise. The proposed structure of the sys-
tem of visualization of enterprise indicators can be realized on the basis of «�ockpit» «Intalev: 
Navigator» and allows you to monitor the main indicators of the assortment of the enterprise.
Key words: assortment series, efficiency, structure, level of development, satisfaction of the 
owner, priority, development trends.

Одержано 7.10.2017.


