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Компании сферы торговли осуществляют деятельность в постоянно 

меняющихся условиях, что вызывает необходимость идентификации 

множества факторов, влияющих на организацию процесса управления. 

Другими словами, инструменты управления торговыми организациями требуют 

постоянного совершенствования, что обусловлено динамичностью внешней 

среды. Товарные запасы представляют собой важнейший вид ресурсов, 

который определяет эффективность деятельности предприятий торговли.  

Cохранение конкурентных преимуществ вызывает потребность в такой 

системе управления, которая должна оптимально сочетать в себе процессы 

модернизации внутренних механизмов деятельности и своевременное 

внедрение современных технологий. Для торговых организаций решение 

данного вопроса предлагает контроллинг товарных запасов, позволяющий 
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вносить изменения в процессы организации управления посредством 

инноваций. Контроллинг – это ориентированная на перспективное развитие 

система, включающая информационно-аналитическую и методическую 

поддержку менеджмента при таких процессах, как планирование, контроль, 

анализ, учет, а также принятие оптимальных решений во всех областях 

функционирования торгового предприятия [2]. 

Оценка системы контроллинга товарных запасов необходима на двух 

этапах: внедрения (оценка прогнозных показателей эффективности); 

функционирования данной системы (оценка показателей эффективности за 

прошедшие периоды, определение необходимости модернизации системы) [1].  

Оценка эффективности деятельности службы контроллинга на фазе 

внедрения осуществляется на основе следующих систем.  

1. Стандартные методы оценки инвестиционных проектов: 

 период окупаемости (в месяцах); 

 дисконтированный период окупаемости (в месяцах); 

 средняя норма рентабельности (в процентах); 

 чистый дисконтированный доход (в денежных единицах); 

 индекс прибыльности; 

 внутренняя норма доходности (в процентах); 

 модифицированная внутренняя норма доходности (в процентах). 

Применение стандартных методов при оценке эффективности внедрения 

системы контроллинга базируется на расчете вероятного прироста объема 

реализации товарной продукции, который может быть получен за счет 

деятельности службы контроллинга и принятия рациональных решений в ходе 

организации процесса управления. Показатели эффективности рассчитываются 

для двух вариантов: развития торговой организации с системой контроллинга и 

без нее. Для определения нормы дисконта используют пофакторный метод, в 

ходе которого факторы риска сначала классифицируются определенным 

образом, а затем оцениваются экспертным путем. Каждый из факторов 

изменяет норму дисконта на определенную величину. Общая величина премии 
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складывается из суммы значений каждого отдельного фактора, а прирост 

показателей отражает конечную эффективность. 

Показатели эффективности работы службы контроллинга на этапе 

внедрения, которые получены на основе стандартных методов оценки 

инвестиционных проектов, обладают существенным недостатком – имеют 

вероятностный характер. Контроллинг позволяет достигнуть высоких темпов 

роста. По этой причине эффективность от внедрения такой системы в любом 

случае не может иметь отрицательного значения (с учетом целей, ставящихся 

руководством, по минимизированию расходов на внедрение). Однако на 

практике возможен парадокс, что ограничивает использование данного метода. 

Если торговая фирма находится в фазе зрелости, то потенциал для дальнейшего 

роста отсутствует. Другими словами, рост не является эффективным по 

причине действия эффекта масштаба. В таком случае цель внедрения системы 

контроллинга формулируется как удержание в течение длительного периода 

времени (как можно дольше) занятых на рынке позиций и разработка вариантов 

дальнейшего развития. В конечном счете, изменение результативных 

показателей будет незначительным, т. е. система контроллинга выполнила свои 

задачи, но рассчитанный эффект будет невысок [8]. 

2. Методы, применяемые для определения эффективности внедрения 

разнообразных IT-технологий и ERP-систем (системы по планированию 

ресурсов): 

 коэффициент возврата инвестиций (ROI, от «return on investment»): 

оценка рентабельности вложений в приобретение и внедрение ERP-системы; 

рассчитывается по формуле: ROI = (Выгоды от внедрения системы – ТСО) / 

ТСО × 100%; 

 совокупная стоимость внедрения (ТСО, от «total cost of ownership»): 

оценка расходов по внедрению и эксплуатации ERP-системы; 

 выгодность затрат (СВА, от «cost-benefits analysis»). Расчет 

заключается в сравнении альтернативных вариантов. В ходе оценки прогнозной 

эффективности внедрения системы анализируются варианты работы с 
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применением системы и без нее. При этом необходимо выяснить возможные 

потери при условии, что проект не будет внедрен. 

Данная группа методов менее подвержена влиянию субъективных 

факторов (ошибок при расчетах, прогнозировании доходов). Методы оценки 

эффективности внедрения IT-технологий и ERP-систем проектируются 

преимущественно предприятиями, которые разрабатывают и внедряют 

оцениваемые продукты. В этих условиях выгода от внедрения исчисляется 

исходя из снижения возможных потерь в случае внедрения проекта (а не на 

основе прогнозирования доходов) [5]. 

Одним из наиболее рациональных способов оценки эффективности 

внедрения системы контроллинга выступает метод совокупной стоимости 

владения, поскольку он использует не прогнозные показатели, а фактические. 

Рассчитав общую сумму затрат на формирование системы, необходимо 

предоставить руководителям высшего звена возможность самостоятельно 

принять решение о целесообразности осуществления подобных затрат в данный 

момент времени. Это реально при изучении такого показателя, как доля 

планируемых затрат в себестоимости. Чтобы сохранить общую величину 

себестоимости, рассматривают различные способы сокращения расходов по 

другим статьям затрат. Необходимо отметить, что чем масштабнее внедряемая 

система, тем выше величина совокупной стоимости внедрения, однако и 

выгоды от ее формирования такой системы будут значительно выше. 

Рациональная организация процесса внедрения службы контроллинга 

позволяет достичь положительного эффекта. 

В качестве критерия оценки уже функционирующей системы 

контроллинга товарных запасов рассматривают эффективность управления, в 

связи с чем выделяют: 

 управленческую эффективность – результативность обеспечения 

социально-экономического развития торговой организации; характеризуется 

достигнутыми показателями по всей деятельности; 

 экономическую эффективность, которая обеспечивается 
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взаимодействием ресурсов, что находит отражение в расходах и экономических 

результатах деятельности (сопоставление величины ресурсов с показателями их 

использования); полученные числовые значения целесообразно рассматривать в 

динамике, т. е. в сопоставлении с предыдущими периодами, а также с планом; 

 социальную эффективность, которая достигается посредством 

единства индивидуальных, коллективных и общественных интересов; 

непосредственно проявляется в развитии потенциала персонала, а также в 

повышении степени удовлетворенности покупателей [4]. 

Эффективность деятельности службы контроллинга товарных ресурсов 

оценивается для каждого ее вида. При этом следует акцентировать внимание на 

распределении критериев по областям: характеристика товаров, поставщики, 

покупатели, бизнес-процессы (табл. 1) [3]. 

Т а б л и ц а  1 

 

Показатели эффективности системы контроллинга товарных запасов по областям 

 

Области 
Эффективность 

экономическая социальная управленческая 

Характеристики 

товаров 

Рентабельность продаж 

по прибыли от продаж. 

Рентабельность 

расходов на продажу 

Ассортимент товаров Рациональность 

системы планирования  

Покупатели 

Рентабельность продаж 

по прибыли от продаж 

постоянным клиентам. 

Коэффициент 

постоянных клиентов 

Степень 

удовлетворенности 

потребителей 

 – качеством товаров, 

– качеством 

обслуживания  

Рациональность 

сбытовой политики. 

Разработка и 

внедрение качественно 

новых технологий 

сбыта и продвижения 

товаров 

Внутренние 

бизнес- 

процессы 

Степень выполнения 

плана закупок 

Рациональность 

мотивационной 

политики. 

Микроклимат в 

коллективе. 

Профессиональные 

качества  

Качество 

информационных 

потоков. 

Эффективность 

целеполагания. 

Степень координации 

и согласованности 

действий 

Поставщики 

Удельный вес 

качественных товаров. 

Удельный вес 

договоров поставки, 

выполненных в срок 

Организация процесса 

оплаты с 

поставщиками 

Рациональность 

системы работы с 

поставщиками 
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Предложенная в табл. 1 методика оценки эффективности деятельности 

подразделения контроллинга по управлению товарными запасами имеет 

преимущество: возможность конкретизировать эффективность службы по 

областям и видам. В конечном счете, это создает предпосылки для направления 

деятельности руководства на ликвидацию слабых мест. 

Рассмотрим методику определения показателей эффективности работы 

системы контроллинга, которые разделяют на количественные и качественные. 

Первые могут быть оценены лишь с помощью метода оценки экспертов. 

Выбранные эксперты должны быть компетентны, что позволит адекватно, 

объективно и в полной степени исследовать полученные результаты 

эффективности контроллинга товарных запасов. Профессиональный уровень 

экспертов и сфера их интересов – здесь решающие факторы. 

Для количественной оценки результатов работы службы контроллинга 

целесообразно вести документы: 

 заявку на консультационную, аналитическую, методическую 

поддержку, а также журнал регистрации заявок: каждый работник 

управленческого аппарата делает официальный запрос на материалы, которые 

требуются для принятия оптимальных решений в ходе организации процесса 

управления. При этом отражаются дата поступления запроса, дата передачи и 

краткая характеристики полученных сведений; 

 ведомость работ для совершенствования управленческих процессов, 

единой информационной системы управления и других непрофильных работ по 

заявке работников аппарата управления. В целях предотвращения регистрации 

реально не осуществляемых работ вводится строгий регламент: контроллинг 

идентифицирует проблему, обосновывает ее возможные негативные 

последствия, а также инициирует выполнение определенных мероприятий; 

менеджмент принимает решение создать заявку или отклонить ее. Только 

официально заявленная работа может быть зарегистрирована в ведомости; 

 ведомость оценки выявленных рисков, что необходимо для  

количественной оценки рисков, которые идентифицированы контроллером и 
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предотвращены в результате принятия оперативных управленческих решений. 

Общая величина таких оценок по итогам анализируемого периода отражает 

результаты деятельности службы контроллинга товарных запасов. В качестве 

первичного документа для расчета выступает разработанное извещение об 

отрицательном отклонении целевых показателей [6]. 

Методика определения количественных показателей эффективности 

деятельности системы контроллинга приведена в табл. 2. 

Т а б л и ц а  2  

 

Методика определения количественных показателей 

эффективности деятельности системы  контроллинга 

 

Показатель  Расчет 

Рентабельность продаж Отношение прибыли от продаж к выручке 

Рентабельность расходов на продажу Отношение прибыли от продаж к расходам на 

продажу 

Рентабельность продаж по прибыли 

от продаж постоянным клиентам 

Оценка рентабельности продаж по прибыли от 

продаж постоянным клиентам 

Коэффициент постоянных клиентов Отношение количества постоянных клиентов в год к 

общей среднегодовой величине 

Степень выполнения плана продаж Отношение фактических продаж к плановым 

Удельный вес качественных 

показателей 

Отношение разницы между всем объемом товаров и 

пересорта или брака к общему объему заказанных 

товаров 

Удельный вес договоров поставки, 

выполненных в срок 

Отношение договоров, осуществленных в срок, к 

общему количеству исполненных 

Ассортимент товаров  Широта ассортимента 

Степень удовлетворенности 

потребителей качеством товаров 

Отношение количества  удовлетворенных  

качеством товара клиентов к общему их количеству 

Степень удовлетворенности клиентов 

качеством обслуживания 

Отношение количества удовлетворенных качеством 

обслуживания клиентов к общему количеству  

 

Пользователями услуг контроллинга в торговой организации выступают, 

прежде всего, руководители высшего звена, менеджеры отдела закупок и 

продаж. По этой причине их мнение крайне важно при оценке эффективности 

деятельности службы контроллинга. 

Очевидным недостатком метода экспертных оценок при оценке 

эффективности функционирования службы контроллинга товарных запасов 

является субъективность. Для снижения риска такого фактора необходимо 

максимально четко сформулировать критерии и вопросы, на которые должны 
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ответить респонденты. Оценка производится следующим образом: 0 баллов – 

«нет», 1 балл – «да». Алгоритм расчетов представлен в табл. 3. 

Т а б л и ц  а  3 

 

Методика определения качественных показателей 

эффективности деятельности системы контроллинга 

 

Показатель  Критерий оценки 

Рациональность 

мотивационной 

политики 

Система вознаграждения и премирования по результатам работы. 

Возможность продвижения по службе 

Микроклимат в 

коллективе 

Проведение корпоративных мероприятий в неформальной 

обстановке. 

Корпоративный стиль одежды. 

Кодекс корпоративной культуры 

Профессиональные 

качества 

Программы по повышению квалификации персонала (тренинги, 

курсы и т. д.). 

Аттестация персонала 

Рациональность системы 

работы с поставщиками 

Регулирование сроков и объемов поставок. 

Гарантии поставщиков 

Рациональность системы 

планирования 

Формализованная система планирования. 

Регулярное осуществление планирования. 

Факторный анализ по результатам работы 

Рациональность 

сбытовой политики 

Сайт компании с актуальной информацией по наличию и 

стоимости товаров. 

Заказ товаров через Интернет. 

Специальные предложения для клиентов. 

Анкетирование среди клиентов с целью изучения пожеланий  

Качество 

информационных 

потоков 

Автоматизированная система управления. 

Отчеты заинтересованным лицам. 

Электронный документооборот 

Эффективность 

целеполагания 

Четко обозначенные стратегии и цели. 

Осведомление сотрудников о стратегиях и целях. 

Увязка тактических и стратегических целей и задач. 

Контроль за достижением поставленных целей 

Степень координации и 

согласованности 

действий 

Четко прописанные должностные инструкции. 

Соответствие действий исполнителей должностным инструкциям. 

Мероприятия по согласованию и координации между различными 

подразделениями 

Организация процесса 

оплаты поставщиков  

Оплата задолженности поставщикам. 

Выполнение долговых обязательств 

 

Максимальное значение каждого из показателей равно количеству 

критериев его оценки. После определения значений показателей производят 

оценку их относительного изменения в динамике, что и применяется при 

расчете комплексного показателя (табл. 4). 
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Т а б л и ц а  4  

  

Алгоритм расчета значений качественных показателей 

оценки контроллинга управления товарными запасами 

 

Показатель  Методика расчета Формула  

Оценка эффективности 

критериев каждого эксперта bij 

Среднеарифметическое значение оценок по 

всем критериям (К – количество критериев) 
bij = ∑bij / K 

Среднее значение оценки всех 

экспертов по всем критериям 

эффективности bi 

Среднеарифметическое значение оценок 

всех экспертов (J – количество экспертов) 
bi = ∑bij / J 

Оценка эффективности 

контроллинга B 

Среднеарифметическое значение оценок 

всех экспертов (I – количество показателей) 
B = ∑bij / I 

 

После расчета частных показателей необходимо построить матрицу 

комплексной оценки контроллинга различных областей управления товарами 

по видам эффективности (табл. 5).  

Т а б л и ц а  5 

 

Матрица комплексной оценки 

контроллинга различных областей управления запасами по видам эффективности 

 

Область  

Показатели комплексной оценки эффективности 

экономическая социальная управленческая 

Обобщающий 

показатель 

эффективности по 

областям 

Характеристики 

товаров 
К11 К12 К13 К1 = К11 × К12 × К13 

Покупатели К21 К22 К23 К2 = К21 × К22 × К23 

Внутренние 

бизнес-

процессы 

К31 К32 К33 К3 = К31 × К32 × К33 

Поставщики  К41 К42 К43 К4 = К41 × К42 × К43 

Обобщающий 

показатель 

эффективности 

по видам 

К1 = К11 × К21 × 

× К31 × К41 

К2 = К12 × К22 × 

 × К32 × К42 

К3 = К13 × К23 ×  

× К33 × К43 
Кэф 

 

Комплексный показатель оценки рассчитывается как среднее 

арифметическое темпов роста показателей соответствующей области: 

Kij = , 

где Kij – оценка эффективности контроллинга управления товарными запасами по 

областям в разрезе видов; 

Трij – темпы роста показателей, входящих в оценку эффективности [7]. 
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Анализ комплексного показателя эффективности контроллинга 

управления товарными запасами необходимо проводить в динамике. Для этой 

цели критерий повышения эффективности – значение более 100 %. 

Оценка эффективности деятельности системы контроллинга должна 

осуществляться объективно. В связи с этим нередко при анализе отдают 

предпочтение количественным показателям. Однако при этом можно 

столкнуться с трудностями в расчетах, что обусловлено вероятностным 

характером прогнозных значений дохода, оценкой косвенных показателей, 

имеющих различные значения в зависимости от того, кем и для какой группы 

пользователей осуществляется анализ.  

Исходя из всего сказанного можно сделать вывод, что для оценки 

эффективности работы системы контроллинга товарных запасов необходимо 

использовать как количественные, так и качественные показатели, поскольку 

каждая из методик имеет и преимущества, и недостатки. 
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