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Процесс стратегического планирования сбыта продукции можно представить в виде последовательности дей-
ствий и определения задач организации. Выбор целей и задач зависит от многих факторов: размера организации, 
место расположения, специфики производства и производимой продукции, маркетинговой стратегии и многого 
другого. Состав задач индивидуален для каждой организации. Основой для принятия стратегического плана яв-
ляется комплексный анализ для каждой стратегической хозяйственной единицы (СХЕ), который проводится на ос-
нове тщательного изучения маркетинговой макро- и микросреды, что во многом определяет степень успешности 
деятельности организации. Уровень успеха или неудачи сбытовой деятельности будет зависеть от того, насколько 
хорошо сочетается план маркетинга, задачи управления макро- и микросредой с учетом ограничений планирова-
ния. Рассмотрены четыре основных метода планирования стратегии сбыта продукции: 1) матрица возможностей по 
продукции/рынкам; 2) матрица роста рыночной доли; 3) матрица направленной политики; 4) общая стратегическая 
модель Портера. С целью получения обособленной информации о деятельности и показателях организации, которая 
способна приносить экономические выгоды и которая систематически анализируется лицами, уполномоченными 
принимать соответствующие решения, производится выделение сегментов: производимая продукция; основные по-
купатели или заказчики; географические регионы; структурные подразделения.
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Strategic planning process of sales of products makes it possible to present the sequences of actions and determination 
of tasks of the organization in the form. The choice of the purposes and tasks depends on many factors: organization size, 
the location, specifics of production and the made products, marketing strategy and many other. The structure of tasks 
is individual for each organization. The basis for adoption of the strategic plan is the complex analysis for each strategic 
economic unit (SEU) which is carried out on the basis of in-depth examination of marketing macro- and microenvironments 
that in many respects determines degree of success of organization activity. Level of success or failure of sales activities will 
depend on how well the marketing plan correlates with the tasks of management of macro- and the microenvironment, taking 
into account planning restrictions. Four main planning methods of strategy of sales of products are considered: 1) matrix of 
opportunities for the products/markets; 2) matrix of growth of a market share; 3) matrix of directed policy; 4) general strategic 
Porter’s model. For the purpose of receiving isolated information on activities and indicators of the organization which are 
capable of bringing economic benefits and which are systematically analyzed by people authorized to make relevant decisions 
allocation of segments is made: the products; main buyers or customers; geographical regions; structural divisions.

Положительная рецензия представлена А. Г. Мокроносовым, доктором экономических наук, профессором, заведующим 
кафедрой экономики Российского государственного профессионально-педагогического университета.
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Процесс стратегического планирования сбыта 
продукции сферы АПК, в основном перерабатыва-
ющего сектора, включает составление стратегиче-
ского плана, который позволяет систематизировать 
исследования, процессы изучения потребителей, 
планирования продукции, ее продвижения на ры-
нок и ценообразования. Он обеспечивает каждому 
структурному подразделению четкие цели, которые 
увязываются с общими задачами организации. Пла-
нирование предполагает оценивать свои сильные и 
слабые стороны с точки зрения конкурентов, воз-
можностей и угроз в окружающей среде, разрабаты-
вать варианты поведения на рынке при изменении 
рыночной ситуации. План также создает основу для 
распределения ресурсов.

Перед составлением плана необходимо выявить 
ключевые бизнес-процессы по всем функциональ-
ным направлениям и сформировать стратегию 
развития организации на совместном совещании 
руководителей и специалистов по экономике и 
производству.

Процесс стратегического планирования можно 
представить в виде последовательности действий и 
определения задач организации (табл. 1).

Выбор целей и задач зависит от многих факторов: 
размера организации, места расположения, спец-
ифики производства и производимой продукции, 
маркетинговой стратегии и многого другого. Состав 
задач индивидуален для каждой организации пере-
рабатывающего сельхозпродукции комплекса.

В рамках комплексного анализа для определения 
задач внутренней среды необходимо провести сле-
дующие аналитические работы:

−	 анализ планов производства и продаж про-
дукции в развернутом ассортименте и в региональ-
ном разрезе за истекший период, как правило, не ме-
нее чем за предшествующий год;

−	 анализ ассортиментной политики организа-
ции и ее основных конкурентов, выявление их силь-
ных и слабых сторон;

−	 анализ ценовой, сбытовой, рекламной стра-
тегий и мероприятий по стимулированию сбыта как 
в организации, так и у основных конкурентов, вы-
явление их сильных и слабых сторон;

−	 анализ качества производимой продукции (то-
варов) и их сравнительных характеристик относитель-
но конкурентов на внутреннем и внешнем рынках;

−	 анализ сервисного обслуживания в орга-
низации и у основных конкурентов, выявление их 
сильных и слабых сторон;

−	 анализ затрат;
−	 анализ возможных изменений и тенденций 

принципиального характера на рынке.
Регулярно проводимый ситуационный анализ 

позволяет также выявить наличие у организации 

долговременного «горизонта видения» своих целей, 
а также активность и предприимчивость руководи-
телей всех рангов.

Использование подходов планирования при раз-
работке стратегического плана сбыта позволяет ор-
ганизации оценить все свои возможности и на осно-
ве этих оценок разработать соответствующие пути 
реализации плана. 

Матрица возможностей по продукции/рынкам 
предусматривает использование четырех различ-
ных стратегий для сохранения и увеличения сбыта:

1) проникновение на рынок (эффективно для 
СХЕ, когда рынок растет или ненасыщен);

2) стратегия развития рынка (эффективна, когда 
в результате изменения стиля жизни, доходов на-
селения или демографических факторов возникают 
новые сегменты рынка); 

3) стратегия разработки продукции (эффективна 
для СХЕ, продукция которых пользуется популяр-
ностью у потребителей);

Несмотря на то, что каждый этап стратегиче-
ского планирования специфичен как для больших, 
так и для средних и малых организаций, исполь-
зование сквозного стратегического плана необхо-
димо для всех, особенно для сектора переработки 
сельхозпродукции. 

Матрица роста рыночной доли (матрица Бостон-
ской группы) предложена Бостонской консульта-
тивной группой (БКГ) и служит для сопоставления 
различных стратегических хозяйственных единиц 
организации. Этот подход позволяет организации 
определить долю каждой СХЕ на рынке относитель-
но основных конкурентов. 

Принято различать четыре группы СХЕ:
1. «Звезда» занимает лидирующее положение, 

дает значительную прибыль и требует ресурсы для 
финансирования.

2. «Дойная корова» занимает лидирующее поло-
жение и дает прибыли больше, чем необходимо для 
поддержания доли на рынке.

3. «Трудный ребенок» имеет низкую долю на 
рынке и для поддержания их доли на рынке нужны 
значительные средства.

4. «Собака» (неудачник) имеет ограниченный 
объем сбыта, находится в стадии спада и в уходе с 
рынка.

БКГ предлагает следующий набор решений для 
дальнейшей деятельности организации на рынке:

−	 «звезды» – оберегать и укреплять; 
−	 для «дойных коров» необходим жесткий 

контроль капиталовложений и передача избытка вы-
ручки под контроль руководства организации;

−	 «трудные дети» требуют специального анали-
за, чтобы установить, не смогут ли они при дополни-
тельных капиталовложениях превратиться в «звезды»;
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Таблица 1
Задачи процесса стратегического планирования сбыта продукции

Этапы Задачи

Определение страте-
гических хозяйствен-
ных единиц (СХЕ)

Стратегическая хозяйственная единица – это самостоятельное подразделение организации, 
отвечающее за определенную ассортиментную группу продукции с концентрацией на кон-
кретном рынке и возглавляемое управляющим, наделенным полной ответственностью за 
объединение всех функций в стратегию.
Каждое подразделение (СХЕ) имеет следующие общие характеристики:
− конкретный целевой рынок;
− определенную ассортиментную группу готовой продукции;
− контроль над своими ресурсами;
− собственную стратегию;
− четко обозначенных конкурентов на рынке;
− явное отличительное преимущество продукции относительно основных конкурентов.
В качестве СХЕ можно рассматривать и самостоятельные юридические организации в рамках 
холдинга, и подразделения, имеющие статус центров финансовой ответственности (ЦФО).

Установление целей 
СХЕ

Целью деятельности каждой СХЕ должна стать ориентация на потребителей и разработка 
такой маркетинговой программы, которая побуждала бы потребителей приобретать продук-
цию именно этой организации, а не ее конкурентов. Отличительное преимущество организа-
ции относительно конкурентов может быть достигнуто за счет: 
− новизны продукции;
− выделяющегося образа продукции;
− имиджа организации;
− качества продукции:
− доступности ее приобретения;
− организации сервисного обслуживания;
− низких цен.

Комплексный анализ 
ситуации для каждо-
го СХЕ

Комплексный анализ для каждой СХЕ проводится на основе тщательного изучения марке-
тинговой макро- и микросреды, что во многом определяет степень успешности деятельности 
организации. Уровень успеха или неудачи будет зависеть от того, насколько хорошо сочета-
ется план, задачи управления макро- и микросредой с учетом ограничений планирования.
Анализ внешней среды включает:
− анализ потребителей;
− конкурентов;
− конъюнктуры рынка и тенденций на нем;
− общих условий сбыта и организации продвижения продукции на рынок.
Анализ внутренней среды организации – это ситуационный анализ, т. е. детализация целей, 
которые ставит перед собой организация:
− оптимизация прибыли;
− максимизация объема продаж;
− расширение географии сбыта;
− увеличение доли рынка;
− обновление ассортимента продукции;
− выход на внешние рынки и др.

Разработка стратеги-
ческого плана сбыта 
продукции

Предварительный комплексный анализ ситуации для каждой СХЕ и организации в целом 
являются основой для выработки конкретной стратегии и ее реализации.
Данный этап включает в себя:
− выявление стратегических альтернатив;
− выбор стратегии маркетинга;
− реализацию стратегии маркетинга.
Существуют четыре основных метода планирования стратегии:
1) матрица возможностей по продукции/рынкам;
2) матрица роста рыночной доли;
3) матрица направленной политики;
4) общая стратегическая модель Портера. 

Реализация тактики 
сбыта продукции

Следующим шагом является определение совместимости элементов стратегии с долгосроч-
ными задачами организации и устранения всех имеющих место противоречий.

−	 по возможности избавляться от «собак», 
если нет веских причин, чтобы их сохранить.

Общая стратегическая модель Портера рассма-
тривает две основные концепции – выбор целевого 
рынка и стратегическое преимущество на основе 
уникальности характеристик продукции или ее 
цены. Таким образом, объединяя эти две концепции, 
модель Портера выделяет следующие стратегии:

−	 стратегия низких затрат (затраты можно умень-
шить за счет экономии ресурсов, создания более деше-
вой продукции, монополии на дешевое сырье, совер-
шенствования технологии, оптимизации управления);

−	 стратегия дифференциации – наиболее ис-
пользуемая, заключается в политике выделения 
организацией своей продукции в качестве особой, 
с обеспечением «узнаваемости» ее на рынке, отлич-
ной от конкурентов за счет обеспечения высокого 
качества и специфических потребительных свойств; 

−	 стратегия концентрации предполагает вы-
делять специфический сегмент рынка через низкие 
цены или уникальное торговое предложение.

Организация в этом случае может контролиро-
вать свои затраты за счет концентрации усилий на 
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ключевых видах продукции, предназначенной для 
отдельных групп потребителей, и созданием особой 
репутации при обслуживании рынка, который не 
удовлетворен конкурентами.

В модели Портера зависимость между долей на 
рынке и прибыльностью имеет U-образную форму.

Согласно предложенной Портером матрице, не-
большая организация может иметь прибыль, кон-
центрируясь на какой-либо одной конкурентной 
«нише», даже если ее общая доля на рынке невелика. 

В рамках реализации тактики сбыта предусмо-
трено устранение всех противоречий, например, 
противоречия между желанием получить кратко-
срочную прибыль на случайном сегменте рынка, 
который не совпадает с долгосрочной рыночной 
стратегией и в долгосрочном плане может приве-
сти к большим финансовым потерям, вызванным, 
например, несвоевременным выходом на основные 
сегменты рынка.

Table 1
Tasks of strategic planning process of production distribution 

Stage Tasks

Definition of 
strategic eco-
nomic units 
(SEU)

The strategic economic unit is an independent division of the organization which is responsible for a certain as-
sortment group of products with concentration in the specific market and managed by the managing director 
allocated with complete responsibility for consolidation of all functions in strategy.
Each division (SEU) has the following general characteristics:
− specific target market;
− certain assortment group of finished goods;
− control over the resources;
− own strategy;
− accurately designated competitors in the market;
− distinctive advantage of products of rather main competitors.
It is possible to consider the independent legal organizations within holding as SEU, and their divisions as hav-
ing the status of the centers of the financial responsibility (CFR).

Determining 
the SEU targets

Consumer focus and development of such marketing program which would induce consumers to purchase 
products of this organization, but not its competitors, should become the purpose of activities of each SEU. The 
distinctive benefit of the organization concerning competitors can be achieved through: 
− novelty of products;
− attractive image of products;
− image of the organization;
− product qualities:
− availability of its acquirement;
− organizations of field service;
− low prices.

Complex analy-
sis of situation 
for each SEU

The complex analysis for each SEU is carried out on the basis of in-depth examination of marketing in macro 
- and microenvironments that in many respects determines degree of success of organization activity. Level of 
success or failure will depend on how well the plan correlates with the tasks of management macro- and the mi-
croenvironment taking into account planning restrictions.
The analysis of the external environment includes:
− consumer analysis;
− competitors;
− a market situation and tendencies in it;
− general terms of sale and the organization of promotion of products on the market.
The analysis of the internal environment of the organization is a situation analysis, i. e. disaggregation of the 
purposes which are set before itself by the organization:
− optimization of profit;
− maximization of sales volume;
− expansion of geography of sale;
− increase in the market share;
− updating product assortment;
− entering foreign markets etc.

Development of 
product distri-
bution strategy

The preliminary complex analysis of the situation for each SEU and the organization in general is the basis for 
development of specific strategy and its implementation.
This stage includes:
− identification of strategic alternatives;
− marketing strategy choice;
− marketing strategy implementation.
There are four main planning methods of strategy:
1) matrix of opportunities for the products/markets;
2) matrix of growth of the market share;
3) matrix of directed policy;
4) general strategic Porter's model.

Product distri-
bution strategy 
implementation

The next step is the definition of compatibility of strategy elements with long-term tasks of the organization and 
elimination of all existing contradictions.
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Выбор конкретной стратегии делается после ана-
лиза шансов и рисков, основанного на тщательном 
учете имеющихся материальных и финансовых ре-
сурсов организации.

Под анализом рынка понимается сбор, системати-
зация и анализ числовых показателей, касающихся 
продаж в целях обоснования сбытовой политики на 
предстоящий период. Если показатели сбыта плавно 
растут и нет изменений в объеме продаж и методах 
сбыта, то достаточно учесть только обобщенные 
показатели фактической продажи без проведения 
структурного анализа. Во всех же остальных слу-
чаях необходимо выяснение проблем и определение 
путей их преодоления. Выбор методов анализа рын-
ка в значительной степени определяется целями и 
задачами маркетинговой политики организации.

На основе целей и задач формируется план мар-
кетинга, который удобнее представлять в табличной 
форме. Намечаемые к реализации мероприятия це-
лесообразно разделить на два раздела – регулярные 
(срок – это периодичность) и разовые (контрольная 
дата, отчетность). Результат может быть выражен 
как в количественных (цифровых), так и в каче-
ственных (нецифровых) показателях деятельности 
организации.

Анализ рынка является инструментом для пред-
варительной оценки проблем и проверки положе-
ния организации на рынке в соответствии с видом 
ее коммерческой деятельности, и здесь нет необхо-
димости использовать излишне сложные методы и 
проводить большой по объему многоцелевой анализ.

Рассмотрим основные способы систематизации 
полученной информации, отражающей изменения 
на рынке:

1. Составление аналитических таблиц изменений.
Создается несколько таблиц изменений ситуаций 

на рынке с указанием сочетаний факторов и показа-
телей. В краткой форме описываются потребитель и 
его запросы, продаваемая продукция, конкуренты, 
тенденции продаж на рынке в целом.

2. Составление карты позиционирования.
Карта позиционирования представляет собой 

график, по осям координат которого отражают вы-
бранные в соответствии с целями исследования ха-
рактеристики и определяют рейтинг организации на 
рынке по каждой группе продукции.

3. Анализ с помощью расчета фактических по-
казателей сбыта и с использованием временных ря-
дов (тенденций, сезонности и т. д.). Когда в условиях 
резких изменений маркетинговой обстановки фак-
тические показатели сбыта не растут, то необходи-
мо провести дополнительный анализ и оценку. Воз-
можные критерии оценки представлены на рис. 1.

4. Использование временных рядов.
Необходимо провести сравнительный анализ 

данных за долговременный период и выявить тренд 

в изменении этих показателей с течением времени. 
Под трендом понимается тенденция развития явле-
ния во времени, которая определяется при анализе 
данных ряда динамики для характеристики измене-
ний (рис. 1). Для прогнозирования и формирования 
планов сбыта на практике наиболее часто использу-
ются долговременный и сезонный тренды. 

При анализе рынка нет необходимости использо-
вать все методы. Выбирают те из них, которые от-
вечают цели анализа и будут наиболее эффективны 
в конкретном случае. 

Также необходимо подобрать для этих способов 
данные, которые дадут наилучший результат при 
обработке выбранным способом. Например, при 
проведении анализа по сферам деятельности орга-
низации в качестве критериев могут использоваться:

−	 объем продаж в абсолютном выражении; 
−	 маржинальная рентабельность (МР), кото-

рая определяется как отношение разницы между 
объемом продаж (ОП) и переменными затратами 
(ПЗ) к объему продаж в целом по организации, по 
подразделениям или отдельным группам и видам 
продукции;

МР = (ОП – ПЗ) / ОП                  (1)
−	 темпы прироста прибыли;
−	 окупаемость.
В то же время в процессе анализа не следует со-

средоточивать внимание на одном результате, так 
как существует опасность одностороннего взгляда. 
Например, если рассматривать продукцию, имею-
щую наибольший объем продаж даже при низких 
темпах роста, может создаться впечатление, что 
стратегию надо связывать именно с ней. Для того, 
чтобы избежать этой опасности, надо вводить в рас-
чет весовые коэффициенты по каждому показателю 
и использовать произведения параметров, а не их аб-
солютные значения.

Критическая норма прибыли здесь характеризует 
уровень прибыли от продажи продукции с учетом 
нормы валовой прибыли и оборачиваемости. 

Анализируя рынок в целом, следует понимать, 
что тенденции рынка невозможно точно определить 
одним исследованием, то есть за основными пока-
зателями следует наблюдать постоянно. При этом 
если речь идет о сельхозпродукции, то изучать нуж-
но также изменения демографической структуры, 
географических аспектов, сезонных условий потре-
бления, торговой обстановки в регионе, социально-
экономических факторов, поведения потребителей в 
отношении покупки, стиля жизни, импорта в усло-
виях санкций.

Для товаров производственного назначения не-
обходимо учитывать рынок сырья и материалов, 
новые технологические разработки, экономические 
факторы, импортозамещение и т. д.
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Величина рынка в целом называется масштабом 
рынка.

Емкость рынка – объем продаж продукции в те-
чение определенного периода времени:

Е = ОП + ГП ‒ Э + И ± З - КЭ + КИ,             (2)
где ОП – объем продаж;
ГП – готовая продукции на складе организации и 

у посредников; 
Э – объем экспорта; 
И – объем импорта; 
З – снижение или увеличение запасов продукции 

в организации
и у посредников;
КЭ – объем косвенного экспорта; 
КИ – объем косвенного импорта.

Потенциалом рынка называется спрос, который 
может быть достигнут благодаря маркетинговым 
усилиям всех организаций-поставщиков данного 
вида продукции, т. е. это предел возможностей по-
требления данного вида продукции на какой-то 
определенный период времени.

Любые предположения о возможных объемах 
спроса на предстоящие периоды, масштабах и по-
тенциале рынка называются прогнозом рынка. Для 
их составления используются различные методы.

1. Метод прогноза по суждениям потребителей, 
который осуществляется на основе обобщенных 
ответов потребителей на вопрос: «Приобрели бы 
данную продукцию или нет, когда и в каком коли-
честве?». В отдельных случаях вопрос предваряют 
демонстрацией продукции или ее описанием.

Рис. 1
Критерии оценки и выявление тренда

Fig. 1
Evaluation criteria and trend identification

Анализ оценки и тренда
Analysis of evaluation and trend

Критерии оценки
Evaluation criteria

Оценка динамики сбы-
та в целом за последние 
несколько лет; динами-
ки отдельных элементов 
(по видам продукции, по 
группам потребителей, по 
районам, по каналам сбы-
та и др.)

Assessment of dynamics 
of sale in general over the 
past few years and dynam-
ics of separate elements 
(by product types, customer 
groups, areas, sales chan-
nels, etc.)

Выдвижение и практи-
ческая проверка гипотез 
о существовании причин-
но-следственной связи 
между фактическими по-
казателями и конкретным 
фактором, причем рас-
сматриваются не только 
предметные факторы, но 
и абстрактные явления 
типа «восприимчивость» 
или «система ценностей»

Promotion and practi-
cal checking of hypotheses 
of existence of relationship 
of cause and effect between 
the actual indicators and 
a certain factor, in which 
not only subject factors are 
considered, but also the 
abstract phenomena like 
“susceptibility” or “system 
of values”

Оценка степени 
вклада по различным 
сферам продвижения 
и сбыта продукции и 
выявление тех момен-
тов, на которые особо 
следует обратить вни-
мание при управлении 
сбытом в организации

Contribution degree 
assessment on various 
spheres of promotion of 
both sales of products 
and identification of 
those moments to which 
especially it is necessary 
to pay attention in case 
of sales management in 
the organization

Выявление тренда
Trend identification

Долговременный (дол-
говременные колебания)

Long-term fluctuations

Сезонный (сезонные 
колебания)

Seasonal fluctuations

Периодический (пе-
риодические колеба-
ния)

Periodical fluctua-
tions

↓
Метод крите-

риев
Criteria 
method

Метод 
двух сред-

них
Method of 
two aver-

ages

Метод 
скользящей 

средней
Method of 

gliding aver-
age

Метод наи-
меньших ква-

дратов
Least square 

method 

Корреляционный 
анализ

Correlation analysis
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2. Метод предрыночного тестирования использу-
ют в том случае, если нужно сделать прогноз продаж 
по новому виду продукции (мясо гусей, цесарок), 
которая в порядке эксперимента сначала реклами-
руется, затем выводится на ограниченный рынок, и 
по полученной реакции и объемам продаж делается 
прогноз о возможностях реализации продукции.

3. Метод написания сценария подразумевает со-
ставление сценария в виде текста или диаграммы о 
том, какие изменения будут происходить в будущем 
и как в результате этого изменится рынок. Для этого 
пишется несколько сценариев, которые показывают-
ся экспертам для получения оценки по каждому из 
них.

Для определения маркетинговых стратегий орга-
низации применяется SWOT-анализ. 

Большая часть данных, необходимых для анали-
за рынка (спрос, объем продаж продукции, цены и 
т. п.), являются неопределенными, и в будущем воз-
можны их изменения как в худшую сторону, так и 
в лучшую. Для прогнозирования этих процессов 
требуется достаточно большой объем данных, ко-
торые не всегда можно собрать, и управленческие 
решения приходится принимать в условиях неопре-
деленности. Риски таких решений высоки, так как 
даже для сравнительно небольших организаций для 
успешных действий на рынке одной интуиции ру-
ководителя недостаточно. Этим и обусловлена необ-
ходимость использования ограниченных вариантов 
выработки стратегий, таких как SWOT-анализ.

Задачей SWOT-анализа как внутреннего инстру-
мента принятия решений для организации, работа-
ющей на рынке с плотной конкуренцией, является 
выявление проблемных сегментов по сравнению с 
конкурентами, а также возможностей и угроз внеш-
ней среды. Результаты данного анализа являются 
прежде всего базой для разработки специалистами 
в области маркетинга взаимосвязанного комплекса 
стратегий, мероприятий по конкурентной борьбе, 
оптимизации бизнес-процессов и т. д.

SWOT-анализ – это определение сильных и сла-
бых сторон организации, а также возможностей и 
угроз, исходящих из его ближайшего окружения 
(внешней среды):

−	 сильные стороны (strengths) – преимущества 
организации;

−	 слабости (weaknesses) – недостатки 
организации;

−	 возможности (opportunities) – факторы внеш-
ней среды, использование которых создаст преиму-
щества организации на рынке;

−	 угрозы (threats) – факторы, которые могут 
потенциально ухудшить положение организации на 
рынке.

При анализе рынка в целом и положения на нем 
организации, ее ресурсов и конкурентных возмож-
ностей в основном исследуются пять параметров:

−	 эффективность действующей стратегии;
−	 сильные и слабые стороны, возможности и 

угрозы;
−	 конкурентоспособность по ценам и затратам;
−	 устойчивость конкурентной позиции по 

сравнению с основными соперниками;
−	 стратегические проблемы.
Методология проведения SWOT-анализа сводит-

ся к тому, что оценка сильных и слабых сторон ор-
ганизации по отношению к возможностям и угрозам 
внешней среды определяет наличие у нее стратеги-
ческих перспектив и путей их реализации. При этом 
будут возникать препятствия (угрозы), которые не-
обходимо преодолевать. Отсюда следует переориен-
тация методов управления развитием организации с 
опоры на ранее достигнутые результаты, освоенные 
товары и используемые технологии (внутренние 
факторы), на изучение ограничений, накладывае-
мых внешней рыночной средой (внешние факторы).

Методология построения матрицы первичного 
стратегического анализа заключается в разделении 
окружения на две части – внешнюю среду и вну-
треннюю (саму организацию), а затем явления в 

Рис. 2
Матрица первичного стратегического анализа

 Assessment 

Environment 

Good (+) 

Bad (–)  

Opportunities 
Favourable 
outward factors 

Strength 
Advantages of the 

enterprise 

Threats 
Resistance to the 
environment 

Weakness 
Disadvantages of 

the enterprise 

Strategy 
philosophy 

Outward Inward 

Fig. 2
Matrix of initial strategic analysis
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каждой из этих частей делят на благоприятные и не-
благоприятные. В целом проведение SWOT-анализа 
сводится к заполнению матрицы (рис. 2).

В соответствующие ячейки матрицы необходимо 
занести сильные и слабые стороны организации, а 
также рыночные возможности и угрозы:

−	 сильные стороны организации – то, в чем 
она преуспела, или наличие какой-то особенности, 
предоставляющей ей дополнительные возможности. 
Сильная сторона может заключаться в имеющемся 
опыте, доступе к уникальным ресурсам, наличии 
передовой технологии и современного оборудова-
ния, высокой квалификации персонала, высоком ка-
честве выпускаемой продукции, известности торго-
вой марки и т. п.;

−	 слабые стороны организации – это отсут-
ствие какого-то важного для функционирования 
организации фактора или то, что пока не удается 
осуществить по сравнению с другими организаци-
ями, ставящее ее в неблагоприятное положение. В 
качестве примера слабых сторон можно привести 
слишком узкий ассортимент выпускаемой продук-
ции, плохую репутацию на рынке, недостаток фи-
нансирования, низкий уровень сервиса и т. п.;

−	 рыночные угрозы – события, наступление 
которых может оказать неблагоприятное воздей-
ствие. Так, примерами рыночных угроз могут быть 
выход на рынок новых конкурентов, увеличение 
налогов, изменение вкусов покупателей, снижение 
рождаемости, кризис и т. п.;

−	 рыночные возможности – благоприятные 
обстоятельства, которые организация может ис-
пользовать для получения преимущества. В каче-
стве примера можно привести ухудшение позиций 
конкурентов, резкий рост спроса, появление новых 
технологий производства товаров, рост уровня до-
ходов населения и т. п. Следует отметить, что воз-
можностями с точки зрения SWOT-анализа явля
ются не все благоприятные обстоятельства, которые 
существуют на рынке, а только те, которые может 
использовать данная организация. Важным мо-
ментом является то, что один и тот же фактор для 
разных организаций может быть как угрозой, так и 
возможностью.

Для успешного существования на рынке про-
дукции следует использовать правила проведения 
SWOT-анализа.

Правило 1. Необходимо тщательно определить 
сферу каждого SWOT-анализа. Организации часто 
проводят общий анализ, охватывающий весь их биз-
нес, который будет слишком обобщенным, трудоем-
ким и принесет мало пользы для тех менеджеров, 
которых интересуют возможности на конкретных 
рынках или сегментах. К примеру, фокусирование 
SWOT-анализа на конкретном сегменте обеспечива-
ет выявление наиболее важных сильных и слабых 
сторон, возможностей и угроз именно там.

Правило 2. Важно понять различия между эле-
ментами SWOT: силами, слабостями, возможно-
стями и угрозами. Сильные и слабые стороны – это 
внутренние черты организации, следовательно, ей 
подконтрольные. Возможности и угрозы связаны с 
характеристиками рыночной среды и неподвластны 
влиянию организации.

Правило 3. Сильные и слабые стороны могут счи-
таться таковыми лишь в том случае, если так их вос-
принимают потребители. Нужно включать в анализ 
только наиболее относящиеся к делу преимущества 
и слабости, и определяться они должны в свете по-
требностей конкурентов. Сильная сторона будет 
считаться таковой лишь в случае, если ее признает 
рынок. Например, качество продукции будет силь-
ной стороной, только если оно выше, чем у продук-
ции конкурентов. В итоге таких сильных и слабых 
сторон может набраться очень много, так что трудно 
будет разобраться, какие из них являются главны-
ми. Во избежание этого преимущества и слабости 
должны быть проранжированы в соответствии с их 
важностью в глазах потребителей.

Правило 4. Для большей объективности необ-
ходимо использовать разностороннюю входящую 
информацию. Очевидно, что не всегда удается про-
водить анализ по результатам обширных маркетин-
говых исследований, но анализ, проведенный одним 
специалистом, не будет достаточно точен и глубок, 
как анализ, проведенный в виде групповой дискус-
сии и обмена идеями. Важно понимать, что SWOT-
анализ – это не просто перечисление слабых сторон, 
а он должен основываться на объективных фактах и 
данных.

Правило 5. Формулировки результатов анализа 
не должны иметь двойных толкований. Слишком 
часто качество SWOT-анализа страдает от наличия 
утверждений, которые, скорее всего, ничего не зна-
чат для большинства потребителей. Чем точнее фор-
мулировки, тем полезнее будет анализ.

SWOT-анализ рекомендуется проводить 
поэтапно.

Этап 1. Назначается группа, в состав которой 
входят ведущие специалисты организации, на кото-
рых возлагается роль экспертов по анализу.

Этап 2. Назначается руководитель группы, ко-
торый информирует экспертов о целях и задачах 
анализа и раздает всем экспертам для ознакомления 
подготовленные документы по обзору и прогнозу 
целевого рынка, а также результаты внутренней ди-
агностики организации. Также определяется время, 
необходимое для просмотра документов.

Этап 3. Эксперты на заседании определяют пере-
чень показателей, по которым оцениваются сильные 
и слабые стороны организации. Для этого предлага-
ется составить перечень параметров для оценок и по 
каждому параметру определить, что является силь-
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ной стороной организации, а что – слабой. За основу 
может быть принят следующий перечень:

−	 организационная структура;
−	 производство;
−	 финансы;
−	 инновации;
−	 маркетинг.
Для оценки сильных и слабых сторон органи-

зации каждый эксперт заполняет таблицу, где в 
первый столбец записывает параметр оценки, а во 
второй и третий – те сильные и слабые стороны ор-
ганизации, которые он выделяет как эксперт. Чтобы 
не испытывать трудностей при дальнейшем анализе 
оптимально следует ограничиться перечислением 
5–10 сильных и таким же количеством слабых сто-
рон. Затем с учетом мнений всех экспертов состав-
ляется обобщенная матрица сильных и слабых сто-
рон организации.

Этап 4. Проводится оценка рынка. Этот этап по-
зволяет оценить ситуацию вне организации и по-
нять, какие есть возможности, а также каких угроз 
следует опасаться и, соответственно, заранее к ним 
подготовиться.

Методика определения рыночных возможностей 
и угроз практически идентична методике определе-
ния сильных и слабых сторон организации:

−	 составляется перечень параметров, по кото-
рому будет оцениваться рыночная ситуация;

−	 по каждому параметру определяется, 
что является возможностью, а что – угрозой для 
организации;

−	 из всего перечня назначенные эксперты вы-
бирают наиболее важные возможности и угрозы и 
заносят их в матрицу SWOT-анализа.

Затем мнения экспертов обобщаются, возможно-
сти и угрозы ранжируются по важности (табл. 2).

Эксперты принимают участие в дискуссии, где 
выбирается базовая стратегия организации с ис-
пользованием корреляционного SWOT-анализа. Вы-
бор эффективных стратегий, соответствующих вну-
тренним параметрам организации, ее положению на 
рынке и в целом во внешней среде, производится по-
строением матриц корреляционного SWOT-анализа.

Сопоставление сильных и слабых сторон орга-
низации с возможностями и угрозами рынка (дис-

куссия) позволит ответить на следующие вопросы, 
касающиеся дальнейшего развития бизнеса:

−	 как можно воспользоваться открывающи-
мися возможностями, используя сильные стороны 
организации;

−	 какие слабые стороны организации могут в 
этом помешать;

−	 за счет каких сильных сторон можно нейтра-
лизовать существующие угрозы;

−	 каких угроз, усугубленных слабыми сторо-
нами организации, нужно больше всего опасаться?

Стратегия организации определяется исходя из 
сопоставления (корреляции) описанных ранее ха-
рактеристик среды и организации для четырех зон 
матрицы.

Для каждой зоны матрицы определены свои ба-
зовые стратегии:

−	 для левой нижней зоны матрицы характер-
ны стратегии, направленные на использование силь-
ных сторон организации, для нейтрализации угроз 
внешней среды. Организация имеет значительные 
внутренние силы, но внешняя среда таит в себе мно-
го угроз. Здесь наиболее эффективными будут стра-
тегии, направленные на смягчение внешних угроз 
на рынке при помощи диверсификации (освоения 
новых товаров и рынков) и интеграции бизнеса;

−	 для верхней правой зоны характерны страте-
гии, направленные на компенсацию слабых сторон 
организации за счет хороших возможностей, предо-
ставляемых внешней средой (создание совместных 
организаций для активной работы на перспектив-
ном рынке);

−	 для левой верхней зоны матрицы луч-
шей стратегией станет упор на рост и увеличение 
продаж;

−	 для правой нижней самым разумным стано-
вится либо концентрация на узком сегменте рынка, 
либо уход с рынка.

В рассматриваемой методике маркетингового 
стратегического анализа важно то, что информаци-
онное поле формируется непосредственно руково-
дителями и наиболее компетентными сотрудника-
ми организации на основании обобщения и согласо-
вания собственного опыта и видения ситуации. Это 
позволит выбрать оптимальный путь развития, из-

Таблица 2
Сильные и слабые стороны рыночных возможностей и угроз

Table 2
Strengths and weaknesses of marketing possibilities and threats

Характеристика
Characteristics

Возможности
Possibilities

Угрозы
Threats

Сильные стороны
Strengths

Как воспользоваться возможностями
How to use the possibilities

За счет чего можно снизить угрозы
What can be done to reduce threats

Слабые стороны
Weaknesses

Что может помешать воспользоваться воз-
можностями

What can prevent the company from seizing the 
possibilities

Какие самые большие опасности для ор-
ганизации

What are the biggest threats to the organiza-
tion
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бежать опасностей и эффективно использовать име-
ющиеся ресурсы, пользуясь возможностями, предо-
ставленными рынком. Проведение такого анализа 
поможет структурировать информацию об органи-
зации и рынке, по-новому взглянуть на текущую си-
туацию и перспективы, поставить достижимые цели 
долгосрочного развития, разработать конкуренто-
способный комплекс стратегий достижения этих 
целей, выработать и осуществить планы рыночных 
мероприятий.

С целью получения обособленной информации 
о деятельности и показателях организации, которая 
способна приносить экономические выгоды и кото-
рая систематически анализируется лицами, уполно-
моченными принимать соответствующие решения, 
производится выделение сегментов.

В ПБУ 12/2010 Положении по бухгалтерскому 
учету «Информация по сегментам» в зависимости 
от организации и управленческих стандартов в ком-
пании могут использоваться такие основания для 
выделения сегмента, как: 

−	 производимая продукция (закупаемые това-
ры, выполняемые работы, услуги); 

−	 основные покупатели или заказчики; 
−	 географические регионы; 
−	 структурные подразделения. 
До 2010 года в ПБУ 12/2000 было установле-

но всего два вида сегментов – операционный и 
географический. 

Помимо основных типов сегментов могут при-
меняться специфические основания для выделения 
обособленной информации – к примеру, в зависи-
мости от обособленности данных, представляемых 
совету директоров, или в зависимости от закрепле-
ния информации за конкретными ответственными 
лицами. 

Если условия выделения сегмента сходны, то два 
или несколько сегментов можно объединить в один. 

Важно иметь в виду, что если в организации вы-
деляются более 10 сегментов, то она должна пред-
принять действия по их объединению, хотя строго-
го правила, ограничивающего количество отчетных 
сегментов, нет. 

Для обособления информации в отчетный сег-
мент должно выполняться хотя бы одно условие: 

1)	 выручка сегмента от продаж и операций с 
другими сегментами составляет не менее 10 % об-
щей суммы выручки всех сегментов; 

2)	 финансовый результат (прибыль или убыток) 
сегмента составляет не менее 10 % от наибольшей из 
двух величин: суммарной прибыли сегментов, име-
ющих прибыль, или суммарного убытка сегментов, 
имеющих убыток; 

3)	 активы сегмента составляют не менее 10 % 
суммарных активов всех сегментов. 

Не вошедшая в какой-либо отчетный сегмент ин-
формация включается в прочие сегменты. На долю 
отчетных сегментов должно приходиться не менее 
75 % выручки от продаж организации. При невы-
полнении условия о 75 % необходимо выделить до-
полнительные сегменты. Таким образом, 3/4 выруч-
ки от продажи должно быть «сегментировано». 

Перечень отчетных сегментов должен перехо-
дить из года в год. Ранее ПБУ 12/2000 предусматри-
вало обязательное выделение отчетных сегментов, 
которые присутствовали в прошлом году, даже если 
какой-то из них в текущем году переставал соот-
ветствовать условиям и требованиям, необходимым 
для его выделения. Теперь такой сегмент необходи-
мо выделять в текущем году, только если предпо-
лагается, что он сможет обособляться в отдельный 
блок в будущем. 

В ПБУ 12/2010 введено новое правило для сег-
мента, который впервые стал соответствовать ус-
ловиям для его выделения. Для нового сегмента по 
возможности должна быть собрана сравнительная 
информация за предшествующие годы, т. е. как ми-
нимум необходимо просчитать долю этого сегмента 
в показателях предыдущего года. 

Разумеется, все сегменты должны быть раскры-
ты, т. е. по каждому должна быть сформирована 
требуемая информация, характеризующая сегмент в 
общей деятельности организации. 

Если выручка, расходы, активы и обязательства 
относятся к двум и более отчетным сегментам, то их 
надо распределить между этими сегментами. Рас-
пределение должно быть обосновано и проведено 
тем способом, который закреплен в учетной полити-
ке организации. Ранее существовало условие о том, 
что распределять активы надо, только если по секто-
рам распределяются соответствующие им доходы и 
расходы. Теперь по правилам ПБУ 12/2010 распреде-
ленные выручка и расходы могут включаться в при-
быль или убыток в случае, если они входят в расчет 
финансового результата (прибыли, убытка) этого 
сегмента при принятии решений полномочными ли-
цами организации. 

В новом ПБУ по сегментам отсутствует порядок, 
регламентирующий, что не должно включаться в 
выручку, в расходы или обязательства. Исключили 
и принцип первичности и вторичности информации 
по сегменту. 

Зато теперь дано более полное описание структу-
рированной информации по отчетным сегментам. В 
общей части пояснения к бухгалтерской отчетности 
необходимо указать основу выделения сегментов, 
случаи их объединения и виды или группы продук-
ции (товаров, работ, услуг), по которым у организа-
ции есть выручка в отчетном периоде. 
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Помимо этого в целом раскрываются способы 
оценки показателей сегментов (порядок учета опе-
раций между отчетными сегментами, характер раз-
личий и т. д.) и доли совокупных показателей всех 
отчетных сегментов в соответствующих статьях ба-
ланса или отчета о финансовых результатах. 

Для каждого сегмента за отчетный период (на от-
четную дату) приводятся обязательные показатели: 

−	 финансовый результат (прибыль или 
убыток); 

−	 общая величина активов. 
Только в случае представления данных полно-

мочным лицам организации (в том числе на систем-
ной основе) раскрываются: 

−	 общая величина обязательств; 
−	 выручка от продаж;
−	 подразумеваемая выручка от операций с 

другими сегментами; 
−	 проценты (дивиденды) к получению; 
−	 проценты к уплате; 
−	 величина амортизационных отчислений по 

основным средствам и нематериальным активам;
−	 иные существенные доходы и расходы; 
−	 налог на прибыль организаций;
−	 величина внеоборотных активов. 
В новом ПБУ закреплены требования к раскры-

тию результатов сопоставления суммарных суще-

ственных показателей сегментов (включая прочие) с 
величинами статей в бухгалтерской отчетности. 

Помимо этого новое положение предписывает 
формировать некоторые показатели (выручка от 
продаж, стоимость внеоборотных активов) отдель-
но по России и по зарубежью. При этом организация 
должна раскрывать правила отнесения выручки от 
продаж по отдельным странам. 

Есть и еще одно требование к раскрытию отдель-
ной информации по сегментам. Это выделение ин-
формации о покупателях (заказчиках), по которым 
выручка от продаж составляет не менее 10 % общей 
выручки организации. По таким покупателям (за-
казчикам) надо представить информацию, к какому 
сегменту они относятся. 

Если в текущем периоде структура отчетных сег-
ментов изменится, то надо будет рассчитать срав-
нительную информацию по каждому показателю за 
предыдущие периоды. За сколько периодов считать 
– решает сама организация.

Может оказаться, что делать такой пересчет нера-
ционально (займет слишком много времени, требует 
значительных трудозатрат и пр.) или информация 
отсутствует. Тогда в пояснениях к бухгалтерской от-
четности приводится информация по сегментам как 
по новой, так и по старой структуре. 

Таблица 3
Информация по сегментам

Table 3
Information according to segments

Информация по сегментам за прошлый год ООО «Победа» в соответствии с ПБУ 12/2010
Information according to segments for the previous year in LLC “Pobeda” in accordance with BKR 12/2010

Наименова-
ние подраз-

деления
Segment title

Категория 
сегмента
Segment 
category

Показатели бухгалтерского учета, млн руб.
Book-keeping indices, mln rub

Виды продукции
Product typesВыручка

Revenue

Финансовый 
результат (при-
быль, убыток)
Financial result 

(gain, loss)

Налог 
на при-
быль

Revenue 
tax

Стои-
мость ак-

тивов
Cost of 
assets

Величи-
на обяза-
тельств
Liability 

size

Филиал «К»
“K” branch 

Отчет-
ный

Fiscal
570 (53 %) 91 %,

т. е.
не менее 

75 %

70 (64 %) 14 660
(54 %) 600

Концентриро-
ванные корма

Concentrated feed

Филиал «Т»
“T” branch

Отчет- 
ный

Fiscal
412 (38 %) 30 (27 %) 6 470

(39 %) 350 Мука
Flour

Филиал 
«И»

“I” branch
Прочий
Other

98 (9 %, т. е. менее 
10 %)

10 (9 %, т. е. ме-
нее 10 %) 2

90
(7 %, т. е. 

менее
10 %)

60
Первичная обра-

ботка молока
Initial milk treat-

ment
Итого по сегментам
Total from segments 1080 (100 %) 110

(100 %) 22 1220
(100 %) 1010 Х

Головная 
организа-

ция
Head orga-

nization

Сегмен-
том не 

является
Non-seg-

ment

0 (5) 80 2 –

Всего по ООО «Победа»
Total for LLC “Pobeda” 1080 105 22 1300 1012 Х
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Рассмотрим условный пример 
ООО «Победа» выпускает разные виды продук-

ции в трех региональных филиалах (населенных 
пунктах), выделенных на отдельные балансы. Каж-
дый из них специализируется на выпуске определен-
ных видов продукции. По решению общего собра-
ния общество раскрывает информацию по сегмен-
там в соответствии с национальными стандартами. 
Управление обществом организовано по «филиаль-
ному» принципу. Руководство осуществляется через 
головную организацию, которая не осуществляет 
продаж. Управленческие решения принимаются по 
данным бухгалтерского учета. В целях подготовки 
информации по сегментам за отчетный год бухгал-
тер группировал сведения о деятельности сегментов 
за предыдущий год в табл. 3. 

При сравнении показателей с критериями, ука-
занными в ПБУ 12/2010, можно сделать следующие 
выводы. 

Выручка филиалов «К» и «Т» составляет более 
10 % от общей суммы выручки всех сегментов, то 
есть соответственно 53 % и 38 %.

Прибыль этих же филиалов составляет соответ-
ственно 64 % и 27 %, то есть тоже больше 10 % от 
суммарной прибыли сегментов. Активы этих фи-
лиалов составляют соответственно 645 и 39 %, что 
тоже больше 10 % суммарных активов всех сегмен-
тов. Таким образом, информацию филиалов «К» и 
«Т» можно обособить в отчетные сегменты, на долю 
которых должно приходится не менее 75 % выруч-
ки от продаж, что подтверждается данными (53 % + 
38 % = 91 %).

Филиал «И» относится к прочим сегментам, так 
как все показатели ниже критериальных.

Следуя ПБУ 1/2008 «Учетная политика организа-
ции», бухгалтер должен включить эту таблицу в по-
яснительную записку к отчетности за отчетный год. 

Проведенный анализ позволяет наиболее эффек-
тивно управлять процессом производства и сбыта 
готовой продукции.
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