
89Экономика в промышленности. 2019. Том 12. № 1

Экономика предприятий
УДК 334.3 DOI: 10.17073/2072-1633-2019-1-89-96

Диагностика результатов производственно-
сбытовой деятельности организаций

© 2019 г. А.В. Шаркова 

Финансовый Университет при Правительстве Российской Федерации,  
125993, Москва, Ленинградский просп., д. 49

Рассматриваются вопросы сбытовой системы предприятий, диагностики производственно-сбытовой деятель-
ности организаций. Исследован теоретический аспект организации сбытовой системы, в частности исследованы 
процесс реализации продукции, процедуры организации производственно-сбытовой деятельности, вопросы 
организации сбытовой политики, каналов сбыта. Сбытовые системы исследуются как сложные и многоступенча-
тые, имеющие свои особенности в различных отраслях народного хозяйства. Выявлено, что в системообразую-
щей отрасли народного хозяйства – черной металлургии, имеются свои особенности, связанные со спецификой 
использования сырья, технологий. Это влияет и на выбор диагностики сбытовой деятельности организации. 
Характеризуются показатели, используемые при проведении диагностики производственно-сбытовой деятель-
ности организаций. Рассмотренная система показателей отражает качественные и количественные оценки сто-
рон деятельности организации. Показано, что современные системы сбыта весьма разнообразны и форми-
руются под воздействием определенных условий и факторов. Подчеркивается важность анализа диагностики 
результатов производственно-сбытовой деятельности организаций, поскольку представляет собой отражение и 
влияние на эффективность работы в целом.
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Введение

В современных условиях хозяйственная структу-
ра организаций характеризуется усложнением орга-
низации производственно-сбытовой деятельности, 
ростом объема ее каналов, увеличением структур-
ных элементов и их связей. Все эти процессы сопря-
жены с повышением конкурентоспособности орга-
низации и являются одними из ключевых направле-
ний повышения эффективности.

Производственно-сбытовая деятельность явля-
ется «конечным этапом» производственной деятель-
ности как некий финальный рывок, который позволя-
ет продавцам передать товар потребителю и полу-
чить то, к чему они (производители) изначально и 
стремились – к получению выручки.

Производственно-сбытовая деятельность в 
комплексе как сбытовая система организаций вклю-
чает в себя следующие периоды процесса реали-
зации продукции: составление плана реализации, 
в том числе, по нереализованной продукции; само 
мероприятие по доставке продукции клиентам; 
поступление денежных средств, согласно договору, 
на расчетный счет производителя.

Стоит отметить, что сбытовые системы явля-
ются в ряде случаев сложными и многоступенчаты-

ми, имеют свои особенности в различных отраслях 
народного хозяйства. Так, например, в системоо-
бразующей отрасли народного хозяйства – черной 
металлургии, имеются свои особенности, связан-
ные со спецификой использования сырья, техноло-
гий. Конечными потребителями металлопродукции 
являются предприятия, ориентированные на авто-
мобилестроение, машиностроение, станкострое-
ние, строительство и др. Основными поставщиками 
металлопродукции на внутренний рынок являются 
компании: ПАО «Северсталь», ПАО «Магнитогорский 
металлургический комбинат» («ММК»), ПАО 
«Новолипецкий металлургический комбинат», АО 
«ЕВРАЗ Нижнетагильский металлургический комби-
нат», АО «ЕВРАЗ Объединенный Западно-Сибирский 
металлургический комбинат», ПАО «Мечел», АО 
«Уральская сталь» [1]. Так как в металлургических 
организациях объемы производства многократ-
но превышают размеры потребления даже самыми 
крупными конечными заказчиками, они не всегда 
заинтересованы в продажах напрямую металлопро-
дукции мелким и средним потребителям, так как это 
потребовало бы строительство больших складских 
помещений, перестройку работы всей взаимос-
вязанной металлургической цепочки: чугун – сталь 
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– прокат. Это также связано с тем, что средние и 
малые предприятия не готовы использовать метал-
лопродукцию в виде листовых рулонов, сортового 
проката и др., которые производят крупные метал-
лургические агрегаты. В этой связи крупные метал-
лургические предприятия организацию сбытовой 
деятельности часто осуществляют через собствен-
ную сбытовую сеть через систему независимых (или 
зависимых) сбытовиков (дистрибьюторов) [2–5]. 

Отечественная металлургия в настоящее время 
существенно расширяет ассортимент и повышает 
качество производимой продукции, это способству-
ет снижению расхода стали на тонну металлопрока-
та. За последние годы производство стали на одно-
го работающего в металлургической отрасли также 
увеличилось [6].

Диагностика производственно-сбытовой 
системы организаций

Сложность организации сбытовой системы 
связана и с социальными и экономическими требо-
ваниями к формированию сбытовой сети, которые 
включают в себя системный и комплексный под-
ход при учете социальных и экономических интере-
сов всех участников сети, оптимизацию процессов 
товародвижения, социальную ответственность всех 
звеньев сбытовой сети, эффективное моделирова-
ние логистических процессов [7]. В работе [8] совре-
менное промышленное предприятие представляет 
производственно-сбытовую систему, единую орга-
низационно-хозяйственную структуру, включающую 
следующие элементы: производственный процесс, 
процесс поставок ресурсов, потребление готовой 

продукции, транспортирование. Таким образом, 
производственно-сбытовая система рассматрива-
ется как сложная организационная динамическая 
система, которая характеризуется [9] единой струк-
турой с большим количество элементов, и адаптив-
ным поведением (по отношению к внешним и вну-
тренним изменениям).

Диагностика производственно-сбытовой систе-
мы позволяет своевременно выявлять недостатки 
в организации системы сбыта, а также совершен-
ствовать мероприятия, направленные на повыше-
ние результативности деятельности, где важней-
шей задачей является сбор и анализ информации о 
рынке и распределении товаров, выявление сдер-
живающих факторов при осуществлении управления 
каналами сбыта [10–13]. В настоящее время суще-
ствуют различные подходы диагностики сбытовой 
деятельности. Так, в работе [13] отмечается, что в 
целях определения состояния внешней и внутренней 
среды хозяйствующего субъекта и развития системы 
сбыта необходимо использовать систему показате-
лей. В работе [14] диагностику сбытовой деятель-
ности предлагается осуществлять путем анализа 
работы по общему количеству заключенных догово-
ров, оценки дебиторской задолженности, структуры 
выручки и степени удовлетворенности покупателей. 
Одним из широко используемых подходов являет-
ся анализ ключевых показателей, характеризующих 
эффективность сбытовой деятельности, в числе 
которых рентабельность продаж, объем продаж, 
количество потерянных клиентов, эффективность 
числа работников торговых отделов [15]. В рабо-
те [16] отмечается, что ключевым при диагностике 
производственно-сбытовой деятельности является 

Рынок Персонал Внутренние 
процессы

Финансы 

– своевременность
поставок; 

– количество
признанных 
претензий; 

– сроки обработки
запроса; 

– доля рынка.

– рентабельность
активов; 

– рентабельность
продаж; 

– валовые затраты;

– соблюдение смет;

– оборачиваемость
дебиторской 
задолженности. 

– принятые заказы;

– загрузка
мощностей; 

– оборачиваемость
производственных 
запасов; 

– выработка на
одного 
работающего. 

– текучесть кадров;

– количество
работников, 
повысивших 
квалификацию; 

– затраты на
повышение 
квалификации 
персонала; 

– средняя зарплата;

– социальные
затраты.  

Рис. 1. Матрица показателей диагностики сбытовой деятельности
[Matrix of diagnostic indicators of sales activities]
Источник: составлено автором на основе данных [14–16]
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анализ рыночной ситуации, где необходимо проана-
лизировать каждый сегмент рынка, включая группы и 
категории покупателей, а также методологию и орга-
низацию продаж, ценообразование и др. Так, анали-
зируя различные подходы к диагностике сбытовой 
деятельности, можно выделить несколько ключевых 
индикаторов, используемых в рамках системы сба-
лансированных показателей (рис. 1).

В целом сбытовая система организаций, как 
согласованный алгоритм процедур, состоит из 
двух комплексов: продвижения готовой продукции 
на рынок и организации расчетов производитель-
потребитель. Первый комплекс включает в себя 
такие процедуры, как: формирование спроса, полу-
чение и обработка заказов, формирование отправ-
ных грузов и транспортировка. Второй комплекс 
состоит из следующих процедур: установка условий 
контракта на поставку товаров, заключение контрак-
та продавец-покупатель, расчет, исходя из заклю-
ченного договора, и перевод денежных средств.

Согласованный алгоритм процедур организа-
ции производственно-сбытовой деятельности отра-
жается в «Сбытовой политике предприятия», где 
аккумулированы хозяйственные меры и маркетин-
говые решения, направленные на наиболее эффек-
тивную организацию сбыта продукции. Сбытовая 
политика предприятия рассматривается как часть 
общей системы продвижения товаров [17–19], 
направленная на создание системы распределения 
товаров, которая обеспечивает доступность товаров 
для потребителей [20–23]. В современных условиях 
сбытовую политику каждого отдельного предприятия 
формируют различные аспекты реализации сбыта 
предприятия: выявление размеров сбыта; распре-
деление территорий сбыта; анализ эффективности 
каналов сбыта; расчет размера издержек сбыта; 
размещение складских и других обслуживающих 
помещений; определение цены и скидок; изучение 
рекламы, каналов ее распространения и их эффек-
тивности.

Следует уточнить, что сбытовая политика осно-
вывается на реализации товарной политики и ассор-
тиментной политике. Товарная политика представля-
ет собой разработку производственной программы, 
отвечающей требованиям рынка и обеспечивающей 
устойчивые позиции предприятию, реализация кото-
рой, в конечном итоге, позволит достигнуть целевые 
запланированные показатели. Объектом товарной 
политики является отдельный продукт, а точнее – 
его характеристики. Ассортиментная политика – это 
формирование определенной совокупности това-
ров, которая могла бы принести предприятию наи-
больший успех в процессе реализации сбыта. Эта 
политика диктуется необходимостью нахождения 
оптимального соотношения между эффективностью 
производства и эффективностью продаж, т.к. под-
держание широкого ассортимента продукции требу-
ет затрат, но помогает обеспечить наиболее высо-
кий объем продаж; а чуть более узкий ассортимент 
значительно уменьшает себестоимость продукции 

предприятия, но оно гарантировано потеряет часть 
своих клиентов. 

Сбытовая политика организаций формирует 
каналы и сами системы реализации сбытовой про-
дукции, что является важными элементами всей 
«кампании по продаже готового товара». Так, напри-
мер, многими организациями созданы собственные 
центры сбыта, в частности, ПАО «Магнитогорский 
металлургический комбинат» в целях повышения 
эффективности продаж на региональных рынках и 
расширения сети собственных металлоцентров соз-
дал ООО «Торговый дом ММК». Создание торгово-
го дома со штатом профессиональных сотрудников, 
развитой складской инфраструктурой, максимально 
широким ассортиментом продукции и достаточным 
товарным запасом позволяет организовать беспере-
бойное снабжение потребителей продукцией произ-
водства ПАО «ММК» и максимально полно и опера-
тивно удовлетворить любую потребность потреби-
телей [2]. Таким образом, ПАО «ММК» в настоящее 
время сохраняет лидирующие позиции на рынках 
сбыта, в том числе, в крупнейших регионах сбыта 
на российском рынке, которыми являются Урал и 
Поволжье. Это обусловлено тем, что в данных реги-
онах сконцентрированы крупные отраслевые потре-
бители, такие, как машиностроение, автомобиле-
строение, передельная металлургия и др. В целом 
российский рынок в продажах ПАО «ММК» составля-
ет 58 % (трубная, машиностроительная и строитель-
ная отрасль, метизные заводы и передельные заво-
ды). Что касается сбытовой политики ПАО «ММК» на 
экспортных рынках, то основной зарубежный поку-
патель Италия – 24 % от общего объема экспорта. 
Согласно ассортиментной политике основной про-
дукт, поставляемый на экспорт – горячекатаный про-
кат (73 %). На российском рынке он не может пол-
ностью реализоваться из-за ограниченной емкости 
рынка.

Каналы сбыта – это схемы движения товара от 
производителя к потребителю. Через них осущест-
вляют товародвижение, распределение и сбыт про-
дукции. Как правило, различают традиционные кана-
лы, а также сложные системы, подразделяющиеся 
на вертикальные и горизонтальные. При реализации 
того или иного вида канала сбыта принимают участие 
различные коммерческие контрагенты, т.е. стейкхол-
деры. В реализации сбытовой деятельности следу-
ющие категории стейкхолдеров принимают участие: 
покупатели, поставщики, посредники. Характер вза-
имоотношений друг с другом и количество стейкхол-
деров зависит от выбора канала сбыта. Так, при вер-
тикальном канале сбыта количество стейкхолдеров 
ограничивается несколькими оптовиками и рознич-
ными торговцами. Вся система функционирует как 
единое целое, т.к. все участники преследуют общие 
цели и интересы. При горизонтальной системе 
сбыта объединяется несколько сбытовых систем с 
целью оптимизации ресурсов, уменьшения рисков и 
нахождения наиболее эффективных маркетинговых 
и хозяйственных ходов для сбыта продукции. 
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Традиционные каналы сбыта частично использу-
ются в металлургической отрасли, поскольку, как было 
уже отмечено, в металлургических организациях объ-
емы производства многократно превышают разме-
ры потребления даже самыми крупными конечными 
заказчиками, поэтому они не заинтересованы в про-
дажах напрямую металлопродукции мелким и средним 
потребителям. Так, АО «Омутнинский металлургиче-
ский завод» (АО «ОМЗ») осуществляет свою сбытовую 
деятельность посредством прямого сбыта и посред-
ников [24]. АО «Омутнинский металлургический завод» 
имеет трех официальных дилеров: ЗАО «Маркетинг-
бюро» (г. Киров), АО «Норд-Сервис» (г. Санкт-
Петербург) и «Проматериалы» (г. Химки). Через диле-
ров АО «ОМЗ» продает около 5 % своей продукции [6]. 
Таким образом, традиционная система сбыта для АО 
«ОМЗ» выглядит следующим образом (рис. 2).

Платежеспособность дилерских компаний 
высока, они работают по долгосрочным договорам. 
Помимо наличных расчетов, дилерская компания 
«Маркетинг бюро» осуществляет бартерные услуги, 
так как работает по нескольким направления: про-
дажа автомобилей, техническое и сервисное обслу-
живание, продажа металлопроката.

Помимо традиционных каналов сбыта, следует 
отметить наличие сложных систем сбыта, подразде-
ляющихся на вертикальные и горизонтальные.

В настоящее время, вышерассмотренные 
системы сбыта редко используются организация-
ми в чистом виде, так как использование многока-
нальных систем сбыта выше остальных. Например, 
АО «ОМЗ» посредством нулевого уровня (прямо-
го сбыта) реализует большую часть продукции, и 
часть через посредников и в виде бартерных услуг. 
Основные сферы сбыта АО «ОМЗ»: машиностроение 
и приборостроение, потребители проката для насо-

сных штанг, автомобилестроение и моторостроение, 
железная дорогая, лифтостроение, автоагрегатные 
заводы, подшипниковое производство, инструмен-
тальные заводы [6].

При осуществлении многоканальных систем 
сбыта организациями активно развиваются раз-
личные интернет-решения, в том числе, инстру-
менты «Интернет вещей», «Технология Big Data», 
«Автоматизированная система логистики» и др.

При диагностике производственно-сбытовой 
деятельности организаций в первую очередь должны 
быть проанализированы технико-экономические и 
производственные показатели организаций, в част-
ности, выручка от реализации, себестоимость про-
дукции, валовая прибыль, прибыль от продаж, при-
быль до налогообложения, чистая прибыль, рента-
бельность продаж, рентабельность производства, 
среднегодовая заработная плата, фондоемкость, 
фондоотдача, фондовооруженность, объем произве-
денной продукции в разрезе ассортименте. 

Для анализа производственно-сбытовой дея-
тельности организации необходимо проанализиро-
вать показатели деловой активности организаций, в 
частности, коэффициент оборачиваемости активов, 
коэффициент оборачиваемости запасов, коэффици-
ент оборачиваемости мобильных средств, коэффи-
циент оборачиваемости дебиторской задолженности, 
коэффициент оборачиваемости кредиторской задол-
женности. Данные показатели характеризуют уровень 
организации, политику предприятия по кредитованию 
дебиторов и, соответственно, позволяют получить 
сведения о наличии, достаточном количестве средств 
для погашения долгов перед кредиторами.

Одним из важных аспектов диагностики произ-
водственно-сбытовой деятельности организаций 
является анализ рынков сбыта продукции. 

АО «Омутнинский металлургический завод» 

«Маркетинг – бюро» 

Норд-сервис 

Проматериаллы 

Оптовик 

Розничный 
торговец 

крупные предприятия машиностроения, 
приборостроения, станкостроения, железная 

дорога и др. 

Рис. 2. Традиционная система сбыта для ЗАО «ОМЗ»
[Traditional sales system for OMZ]
Источник: составлено автором
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Для детального рассмотрения рынков сбыта, 
проанализируем рынки сбыта крупной металлурги-
ческой компании Новолипецкий металлургический 
комбинат (ПАО «НЛМК»). Рассмотрим ключевые 
показатели деятельности ПАО «НЛМК», характеризу-
ющие эффективность бизнес-модели (табл. 1).

Управление портфелем продаж, а также низко-
затратное производство в 2017 г. позволило обеспе-
чить коэффициент загрузки производственных мощ-
ностей на 98 %. Продажи в 2017 г. были рекордными 
для ПАО «НЛМК» в условиях восстановления спроса 
на внутреннем рынке, так как он достиг 16,5 млн т. 
Росту объему продаж способствовало увеличение 
спроса со стороны внешних рынков.

В 2017 г. выросла себестоимость тонны слябов 
на 29 %, что связано с ростом цен на основное сырье. 
Увеличение прибыли в 2017 году по сравнению с 
предшествующим на 42 % обусловлено увеличени-
ем прибыльности продаж. Соотношение финансо-
вой задолженности, скорректированный на величину 
высоколиквидных активов и EBITDA характеризую-
щий долговую нагрузку компании, составляет 0,3. 

В целом восстановление рынка в 2017 г после 
замедления потребления в 2015–2016 гг. для ПАО 
«НЛМК» связано с тем, что компания реализовала 
ряд ключевых инновационных, экологических про-
ектов. 

Ключевым для ПАО «НЛМК» является россий-
ский рынок, на котором комбинат реализует около 
36 % всей произведенной металлопродукции. Доля 
поставок ПАО «НЛМК» в Европу и США составляет, 
соответственно, порядка 18 и 17 %. Группа НЛМК 
занимает прочные позиции на международных рын-

ках, осуществляя поставки продукции, покупателям 
более чем в 70 стран мира (табл. 2).

Продажи на внутреннем рынке возросли в усло-
виях роста спроса со стороны смежных отраслей. В 
свою очередь, продажи в ЕС, Азию снизились из-за 
конкуренции с импортными поставками. 

Рассмотрим продуктовый ряд ПАО «НЛМК» на 
рынках сбыта (рис. 3). 

В продуктовом ряду компании высокий удель-
ный занимает горячекатаный прокат, доля которого 
на российском рынке 12 %, вместе с тем, 31 % рос-
сийского рынка занимает холоднокатаный прокат. 
Стальные полуфабрикаты для дальнейшей пере-
работки в плоский и сортовой прокат компании на 
мировом рынке в видимом потреблении составляют 
23 %. Продуктовый ассортимент компании достаточ-
но сбалансирован, так как в него входят полуфабри-
каты и продукты с высокой добавленной стоимостью. 
Доля полуфабрикатов составляет 23 %, типовая про-
дукция – 42 %, продукция с высокой добавленной 
стоимостью – 35 %.

Сбалансированный портфель продукции ПАО 
«НЛМК» позволяет расширить рынки сбыта как тер-
риториально, так и с учетом смежных рынков. ПАО 
«НЛМК» занимает на российском рынке: 21 % – оцин-
кованный прокат, 74 % – динамный прокат, 18 % – 
арматура, 20 % – метизы, 21 % – прокат с полимер-
ными покрытиями.

При диагностике сбытовой деятельности анали-
зируются измерения каналов сбытов. Как правило, 
каналы сбыта измеряются длиной и шириной. Длина 
канала – это количество независимых посредников 
в последовательной цепочке. Ширина канала – это 

Таблица 1
Основные показатели деятельности ПАО «НЛМК»

[Key performance indicators of PJSC NLMK]

№ Наименование показателя 2014 г. к 2013 (%) 2015 г. к 2014 г. (%) 2016 г. к 2015 г. (%) 2017 г. к 2016 г. (%)

1 Загрузка сталеплавильных мощностей 100,0 97,9 102,2 103,2

2 Объем продаж металлопродукции 102,0 104,6 100,6 103,8

3 Себестоимость слябов 81,3 72,8 94,2 128,9

4 EBITDA 160,0 79,2 100,0 142,1

5 Чистая прибыль 800,0 125,0 90,0 166,7

6 Производительность труда 106,3 105,6 108,8 104,2

7 Чистый долг / EBITDA 36,8 85,7 66,7 75,0

Таблица 2
Процентное соотношение продаж металлопродукции ПАО «Новолипецкий металлургический комбинат»  

по годам в различные регионы [3]
[Percentage ratio of sales of metal products of PJSC Novolipetsk Metallurgical Combine]

Продажи по регионам, тыс. т 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Россия 33,2 32,21 39,02 43,6 38,82 37,3 36,53

ЕС 22,31 18,59 17,05 18,95 21,9 21,5 18,54

Ближний Восток, вкл. Турция 12,5 8,4 9,86 6,6 8,83 9,94 13,37

Азия 10,38 14,3 9,71 3,01 3,78 3,9 3,29

Северная Америка 13,47 15,8 14,17 18,39 14,9 14,11 16,8

Другие страны 8,14 10,7 10,19 9,45 11,77 13,25 11,47

Итого 100 10 100 100 100 100 100
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количество независимых посредников на том или 
ином уровне. Вместе с тем, одним из главных аспек-
тов диагностики сбытовой деятельности остается 
эффективность каналов сбыта. Эффективность кана-
лов сбыта как правило оценивается как соотношение 
расходов, связанных с функционированием канала 
(З) и прибыли (П). Эффективность каналов сбыта 
также именуется как затратоотдача, рассчитываемая 
относительно прибыли, и измеряется следующим 
образом:

100%.сбыта
П

Э
З

=

Заключение

Таким образом, сбытовая система является 
одной из ключевых сфер функционирования органи-
заций. Как следует из проведенного исследования, 
реализация продукции обеспечивает распределение 
продукции предприятия, непрерывность процесса 
воспроизводства, регулирует процесс производства 
в соответствии с параметрами потребностей рынка 
и удовлетворяет запросы покупателей в высококаче-
ственной продукции. Современные системы сбыта 
весьма разнообразны и формируются под воздей-
ствием определенных условий и факторов. 
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Abstract. This article discusses the issues of the 
sales system of enterprises, diagnostics of production 
and sales activities of organizations. The theoretical 
aspect of the organization of the sales system is 
investigated, in particular, the process of product 
sales, the procedures for organizing production and 
sales activities, the issues of organizing sales policy, 
and distribution channels are investigated. Sales 
systems are investigated as complex and multi-stage, 
with their own characteristics in various sectors of the 
economy. It was revealed, that in the backbone sector 
of the national economy – ferrous metallurgy, there are 
some peculiarities related to the specific use of raw 
materials and technologies. This also affects the choice 
of diagnosis of the organization’s sales activities. The 
article describes the indicators, used in the diagnosis of 
production and marketing activities of organizations. The 
considered system of indicators reflects the qualitative 
and quantitative estimates of the side of the organization. 
It is shown, that modern sales systems are very diverse 
and are formed under the influence of certain conditions 
and factors. The importance of analyzing the diagnostics 
of the results of the production and sales activities of 
organizations is emphasized, since it represents the 
reflection and influence on its overall performance.

Keywords: marketing system, production activity, 
sale, horizontal distribution system, vertical distribution 
system, marketing policy
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