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Рассмотрены методологические аспекты формирования оптимального ассортимента ком-
мерческой организации. Предложен алгоритм выбора факторов и параметров ассортимента,
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По мере углубления специализации эле-
ментов системы рыночных отношений, роста
их функционального влияния на развитие рынка
возрастает значение функций управления ры-
ночными отношениями, в частности оптими-
зации ассортимента коммерческой организа-
ции, формируемого для достижения конкрет-
ной цели (например, максимизации прибыли,
увеличения доли рынка и др.).

В связи с изменчивостью рынка ассор-
тимент находится в состоянии неустойчивого
структурного равновесия. Качество этого со-
стояния оценивается анализом изменчивости
ассортимента в складывающихся условиях, а
пути поддержания устойчивости – знанием
системы ограничений и методов их устране-
ния. Необходимо планировать и в течение все-
го периода реализации товаров и оказания ус-
луг оценивать фактическое влияние на ассор-
тимент факторов его формирования. По ре-
зультатам оценки и с учетом организацион-
но-экономических возможностей целесооб-
разно в полном объеме и своевременно из-
менять ассортимент применительно к осо-
бенностям рынка.

Ассортимент как система локализован
во времени и пространстве. Поскольку усло-
вия функционирования рынка во времени не
остаются постоянными, в каждом ассортимен-

те, формируемом для достижения одной и той
же цели, в силу действия законов единства
объекта (системы) и среды его обитания, за-
кона оптимума воспроизводятся заданные
свойства лишь приблизительно.

Введем понятие «функциональная устой-
чивость ассортимента» как сохранение его
состояния, обеспечивающее достижение по-
ставленных целей при изменяющихся рыноч-
ных условиях. Устойчивость в предложенном
понимании – это эксплуатационная характе-
ристика ассортимента на фоне реализуемых
коммерческих технологий. Соблюдение фун-
кциональной устойчивости ассортимента –
важнейшее условие эффективности коммер-
ческой организации.

Большая часть нарушений устойчивости
ассортимента носит случайный характер. К то-
му же, на рынке не существует строгого по-
стоянства сочетаний учитываемых факторов
влияния на ассортимент. Применительно к ас-
сортименту устойчивость сохраняется, если:

- изменения ассортимента не выходят за
пределы области с параметрами, соот-
ветствующими спросу на рынке для его
составляющих;

- изменчивость параметров состояния со-
ставляющих ассортимента при изменении
факторов рыночной среды характеризу-
ется прямолинейностью и обратимостью;

- при конечных изменениях факторов ры-
ночной среды обеспечивается расчет-
ный уровень формирования доходности
ассортимента.
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Перечисленные условия устойчивости
вытекают из известных фактов [2, c. 31–44; 6]:

- любая система приспосабливается к из-
менениям среды, постоянно меняя свои
характеристики в результате различно-
го рода адаптаций;

- при отсутствии лимитирующих факторов
показатели эффективности ассортимен-
та изменяются прямолинейно;

- любая система функционирует устойчи-
во, если ее параметры не выходят за пре-
делы расчетных значений.
Исходя из постулатов кибернетики мож-

но все характеристики ассортимента разде-
лить на существенные и несущественные
[1]. В рассматриваемом случае существен-
ные характеристики обусловлены спецификой
деятельности коммерческой организации и
изменяются в узких пределах. Несуществен-
ные же характеристики легко меняются в за-
висимости от изменения рыночных условий.
Изменения несущественных характеристик
обратимы и служат проявлением адаптации
ассортимента к изменениям рыночной сре-
ды. Следовательно, в ассортименте случай-
ные или преднамеренные воздействия извне
как бы преобразуются в определенные де-
терминированные процессы.

Это общеэкономическое явление пред-
ставим простейшей схемой однофакторного
взаимодействия ассортимента с рыночной
средой исходя из следующего. Процессы фор-
мирования ассортимента носят периодичес-
кий характер. Можно указать, например, на
циклы обновления ассортимента товаров и
услуг. В состоянии устойчивости структуры
ассортимента, наблюдаемой при отсутствии
специальных (аномальных) внешних воздей-
ствий, характер операционной деятельности
организации в отношении ассортимента опре-
деляется его структурными особенностями.
В условиях текущих изменений рыночных ус-
ловий изменяются и показатели эффективно-
сти существующего ассортимента. При этом
организация вырабатывает управленческое
воздействие на систему изменением ее харак-
теристик с целью возвращения ассортимента
в состояние расчетной эффективности в но-
вых условиях рыночной среды (см. рис. 1).

Очевидно, ответная реакция, связанная
с изменением показателей эффективности
ассортимента вследствие изменения рыноч-
ных условий, осуществляемым в пределах
адаптационных способностей компании по из-
менению ассортимента, пропорциональна ве-
личине этого воздействия.
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Рис. 1. Принципиальная схема текущей оптимизации структуры ассортимента
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Изменение структуры ассортимента в
ответ на внешнее воздействие зависит не толь-
ко от его величины, но и от времени действия.
Так, даже при значительном, но кратковремен-
ном воздействии внешнего фактора структур-
ное состояние ассортимента может не изме-
ниться, то есть изменение структуры ассор-
тимента должно согласовываться с динами-
кой изменения рыночной конъюнктуры.

Поскольку хозяйствующие субъекты в
своих реакциях на изменение внешних усло-
вий всегда стремятся к оптимуму затрат и
получаемого результата (закон оптимума), то
ассортимент можно рассматривать как
объект управления экстремального типа. Для
таких объектов при любых внешних возму-
щениях можно осуществить регулирующее
воздействие так, чтобы получить максималь-
ное значение показателя качества управления.
Таким образом, решается задача удержания
параметров ассортимента в соответствии с
целями системы.

Если в качестве показателя эффектив-
ности рассматриваемой системы считать при-
быль, которую можно измерять и учитывая
куполообразную форму функциональной зави-
симости прибыли от действия факторов, то
задачу формирования ассортимента можно
свести к следующей, известной в теории уп-
равления, постановке [4]. На ассортимент
действуют рыночные возмущения на фоне
естественно изменяющихся условий окружа-
ющей хозяйственно-экономической среды
(или фона). Основные возмущения, лимитиру-
ющие возможности процесса формирования
ассортимента в силу действия закона мини-
мума факторов, измеряются и учитываются
при выработке управляющих воздействий.
Условия фона отнесены к ограничениям, ес-
тественным для данного сегмента рынка.

Рассмотрим основные этапы решения
задачи оптимизации ассортимента.

1. Cбор и первичная систематизация име-
ющихся теоретических и экспериментальных
данных по основам оптимизации ассортимен-
та. Комплексное изучение и описание основ-
ных аспектов решения поставленной задачи в
целом. Проведение исследований для выясне-
ния и уточнения специфических вопросов и за-
висимостей. Получение экспертных решений
по невыясненным и спорным вопросам.

2. Выработка основополагающих концеп-
ций и определение важнейших факторов и па-
раметров оптимизации ассортимента. Этот
этап включает:

а) словесное описание задачи;
б) формулировку вопросов, на которые

должна дать ответы разработка метода оп-
тимизации (моделирование);

в) определение общего времени оптими-
зации ассортимента, времени выполнения от-
дельных этапов оптимизации и процессов его
формирования;

г) формулировку ограничивающих усло-
вий и допущений;

д) определение видов и способов уп-
равляющих воздействий на структуру ас-
сортимента;

е) выбор степени агрегирования систе-
мы показателей ассортимента (замены не-
скольких показателей одного характера по
действию одним обобщающим показателем);

ж) составление схемы межфакторных
причинных связей ассортимента как системы
с указанием характера (положительного или
отрицательного) их взаимодействия (изобра-
жение структуры системы).

3. Реализация концепций в виде аналити-
ческих и графо-аналитических соотношений
между главными факторами и параметрами
(показателями) системы, составление схемы
информационных потоков и функциональной
модели планирования, контроля, прогнозиро-
вания и оптимизирующего управления ассор-
тиментом как системой. Создание языка мо-
делирования, разработка компьютерных алго-
ритмов и программ.

4. Разработка методов и создание тех-
нических средств получения и обработки ин-
формации по факторам и показателям моде-
ли оптимизации ассортимента.

5. Составление сетевых организационно-
технологических графиков управляемого фор-
мирования ассортимента.

6. Расчетное обоснование экономической
эффективности принимаемых решений.

7. Практическое осуществление оптими-
зации ассортимента.

8. Углубленный комплексный анализ полу-
ченных результатов. Уточнение концепций, ги-
потез, теорем. Корректировка функциональных
моделей, алгоритмов и расчетных программ.
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9. Повторение оптимизационных проце-
дур по уточненным моделям, алгоритмам и
программам.

При решении задач оптимизации ассор-
тимента необходимо учитывать следующий
ряд специфических особенностей.

1. Влияние на формирование ассортимен-
та множества рыночных факторов (произво-
дителей, потребителей и пр.), взаимодейству-
ющих не только с продавцом, но и с внешней
средой, потенциальной возможности у продав-
ца маневрировать шириной и глубиной ассор-
тимента.

2. Формирование ассортимента на фоне
действия множества факторов различной фи-
зической природы и законов изменения во вре-
мени и пространстве. Потребность в связи с
этим в многофакторной оптимизации струк-
туры ассортимента.

3. Наличие большого количества каче-
ственных оценок ассортимента. Отсутствие
упорядоченной системы статистических дан-
ных, которые бы позволяли с достаточной
точностью построить функциональные зави-
симости ассортимента и дать их количествен-
ную характеристику.

Из сказанного следует: требуется вы-
явить общие правила решения прикладных
задач оптимизации ассортимента без пол-
ного перебора возможных вариантов таких
решений.

Поскольку число факторов велико, то
одной из проблем, требующих решения, яв-
ляется проблема сложности, так как любой
анализ тем эффективнее, чем меньшим чис-
лом факторов и параметров (показателей) со-
стояния объекта исследований он опериру-
ет. Уменьшить количество подлежащих ана-
лизу факторов и параметров (показателей)
состояния можно основываясь на принципе
лимитирующего действия факторов, который
позволяет выделить факторы, решающим об-
разом влияющие на исследуемый объект, и
параметры состояния (показатели), характе-
ризующие состояние объекта с достаточной
полнотой. Действительно, в конкретно задан-
ных условиях одни факторы всегда находят-
ся относительно других факторов в доста-
точном или даже избыточном количестве и
эффективность ассортимента не ограничива-
ют, а потому могут быть исключены из чис-

ла подлежащих непосредственному контро-
лю и анализу.

Однако исключением части факторов дело
не должно ограничиваться: чувствительность
ассортимента к факторам во времени и в зави-
симости от условий функционирования рынка
меняется. Следовательно, каждое состояние
рынка требует вполне определенной комбина-
ции факторов. Только тогда ресурсы использу-
ются оптимально для получения требуемого
результата, потому что при многофакторном
воздействии на ассортимент влияние фактора,
находящегося в относительном минимуме, за-
висит от величин и динамики влияния других
факторов. Поэтому при разработке программы
формирования ассортимента приходится ориен-
тироваться не только на минимум отдельного
фактора, а на всю их совокупность, то есть оп-
ределять величины сопутствующих факторов,
достаточные для полного целевого использова-
ния лимитирующего фактора.

Выбор показателей состояния ассорти-
мента должен выполняться с учетом следу-
ющих основных требований: однозначного
соответствия определенным совокупностям
факторов; наличия физического смысла; лег-
кости и точности прямого определения; уни-
версальности и полноты характеристики ас-
сортимента в течение всего периода.

Выполнение этих требований на практи-
ке встречает определенные трудности, состо-
ящие, прежде всего, в указанных выше каче-
ственных изменениях ассортимента во вре-
мени и связанной с этим изменчивостью зна-
чимости (рангов) факторов. Однако такой по-
казатель, как, например, прибыль, отвеча-
ет практически всем перечисленным требо-
ваниям. В то же время использование прибы-
ли в качестве универсального показателя мо-
жет показаться недопустимым упрощением
оценки процесса формирования оптимально-
го ассортимента.

Как правило, формированию ассортимен-
та мешает недостаток параметрических опи-
саний функциональных связей: в экономичес-
ких науках часто используются качественные
оценки ассортимента и общего состояния
рынка. Сопоставить влияние сравнительно
большого числа факторов различной физичес-
кой природы можно с помощью методов ран-
говой корреляции, основанных на экспертизе.
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Анализ специальной литературы показал,
что при определении структуры ассортимен-
та товаров в качестве факторов чаще всего
рассматриваются: наличие оборотных
средств; закупочные цены; оборачиваемость
товара; спрос на товар; условия оплаты; на-
личие соответствующих элементов ассорти-
мента у конкурентов; количество конкурентов;
тип рынка, качество товара; доля рынка и не-
которые другие. При этом ассортимент, как
правило, характеризуется ценой товара, глу-
биной и шириной, взаимозаменяемостью и вза-
имодополняемостью товаров, сервисом, узна-
ваемостью бренда.

Согласованность m экспертных оценок по
n указанным факторам и параметрам (показате-
лям) состояния ассортимента можно проверить
с помощью критерия Кендалла W, значимость
которого, в свою очередь, оценивается по крите-
рию Пирсона 2, так как величина m(n – 1) под-
чиняется закону 2 – распределения с числом
степеней свободы (n – 1) [5].

Преобразуя применительно к рассмат-
риваемому случаю формулы разделов 31.19–
31.25 монографии Кендалла и Стюарта [там
же, с. 635–643], получим:

,
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где S – сумма квадратов отклонений от
средней величины ранга каждого из
факторов или параметров состояния
объекта исследований;

m – число источников экспертной оценки;

n – число факторов или параметров,
оцениваемых экспертизой;

tj – число факторов или параметров со-
стояния с одинаковыми рангами (не
различимых по влиянию и значению)
в j-м цикле ранжирования (j = 1,
2, ..., m – 1, m);
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Для значений 2 в нашем случае целесо-
образно принять достаточно высокий 5 %-й
уровень значимости, что соответствует веро-
ятности совпадения экспертных оценок не
ниже 0,95. Для принятого уровня значимости

отношение 



2

расч.

2

.табл  =1.

Анализ показал, что современная априор-
ная информация, на основе которой проводятся
подобные экспертизы, обеспечивает заявленную
вероятность только для ограниченного числа
факторов рынка или показателей состояния ас-
сортимента. Из рисунка 2 видно, что в нашем
случае предельное значение отношения 2

табл./
2

расч., равное 1, достигается уже при 7 сравни-
ваемых объектах (см. рис. 2). Причем зависи-
мость отношения от числа анализируемых объек-
тов аппроксимируется кривой 2-го порядка:

P(N) = 1 – 0,002  N2,

где P(N) – вероятность достоверности ран-
жирования N факторов или пока-
зателей состояния ассортимента.
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Рис. 2. График зависимости 2
табл./

2
расч. от числа N
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Иначе говоря, при сохранении уровня
достоверности прогнозов, а также точнос-
ти решений по управляющим воздействи-
ям, увеличение числа учитываемых фак-
торов и показателей требует роста объема
информации о них в квадрате. Следователь-
но, трудоемкость текущего контроля, вы-
работки и практического осуществления
управляющих действий значительно повы-
шается. Поэтому в практической работе
при формировании ассортимента нецелесо-
образно учитывать более 7 факторов и по-
казателей. А если учесть, что, как видно
из рисунка 2, для их числа от 4 до 7 отно-
шение 2

табл./2
расч. практически одинаково

(обеспечивается одна и та же вероятность
достоверной оценки), то для прогнозирова-
ния и принятия решений по управлению ас-
сортиментом может оказаться достаточ-
ным рассмотрение 4 факторов или показа-
телей. Подтверждением данного вывода
может служить утверждение Е. Доброволь-
ского, Б. Карабанова и других авторов, что
руководитель способен управлять ограни-
ченным объемом своего, человеческого,
внимания, то есть в лучшем случае семью
(плюс-минус два) объектами [3, c. 23].

С учетом результатов ранжирования
определяется состав факторов и парамет-
ров, используемый в дальнейшем для опти-
мизации ассортимента. При этом необходи-
мость учитывать перечисленные выше спе-
цифические особенности функционирования
организации требуют выявления общих пра-
вил решения оптимизационных задач без
полного перебора потенциальных возмож-
ных вариантов решений. Это, как известно,
сфера применения эвристического метода
анализа, использующего методы подстанов-
ки, выделения или отделения, образования
логических цепей. Метод подстановки сво-
дится к отысканию из совокупности извес-
тных теорем и аксиом такой, которая при
подстановке неких переменных и замене
логических связок может быть преобразо-
вана в подлежащее доказательству утвер-
ждение. Метод выделения предполагает
замену доказываемого выражения более
простым, доказываемым каким-либо дру-

гим методом. Тем самым считается дока-
занным исходное выражение (теорема).
Образование логических цепей состоит в
последовательном доказательстве методом
выделения определенной совокупности вы-
ражений.

Основными этапами решения задачи оп-
тимизации ассортимента эвристическим ме-
тодом являются:

Этап I. Определяются цели, которых
требуется достичь для решения пробле-
мы оптимизации ассортимента в заданном
аспекте.

Этап II. Этот этап практически сво-
дится к заданию перечня исследований,
обеспечивающих достижение поставлен-
ных целей.

Этап III. Использование известных раз-
работок для решения проблемы в целом.

В связи с разработкой алгоритмов уп-
равления формированием оптимального ас-
сортимента ведущее значение имеют иссле-
дования функциональных зависимостей,
отображающих условия максимального ис-
пользования ассортиментного потенциала.
Причем особенно важным является получе-
ние показателей реакций структуры ассор-
тимента на внешние условия его формиро-
вания и динамику изменений ассортимента
во времени.
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