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ABSTRACT

COMMERCIAL	EFFICIENCY	OF	BUSINESS,	SYSTEM	
OF	BALANCED	INDICATORS,	KEY	INDICATORS,	INDI-
CATORS,	EVALUATION	OF	STRATEGY	 IMPLEMENTA-
TION,	RISK	ASSESSMENT

Timely	implementation,	recording	and	analysis	of	
indicators	 for	assessing	 the	 level	of	 commercial	 ef-
ficiency	 allow	us	 not	 only	 to	 identify	 the	 strengths	
and	weaknesses	 of	 the	main	 business	 processes	 of	
the	organization,	but	also	to	identify	reserves	for	its	
increase.	For	this	purpose,	it	is	necessary	to	actively	
introduce	foreign	countries’	experience	in	implement-
ing	systems	for	monitoring	and	recording	of	the	level	
of	efficiency,	based	on	a	targeted	approach,	the	prac-
tical	use	of	which	in	various	areas	of	the	functioning	
of	 economic	 entities	 proves	 their	 effectiveness	 and	
practicability.	In	this	study,	an	attempt	is	made	to	de-
velop	 a	methodology	 for	 assessing	 the	 commercial	
effectiveness	of	an	organization	based	on	the	devel-
opment	of	strategic	goals,	determining	their	numer-
ical	 parameters,	 and	 assessing	 the	 achievement	 of	
goals.

To	develop	business	development	directions	and	
increase	 its	commercial	effectiveness,	a	 risk	assess-
ment	system	is	proposed.

РЕфЕРАТ

КОММЕРЧЕСКАЯ	 ЭФФЕКТИВНОСТЬ	 БИЗНЕСА,	
СИСТЕМА	 СБАЛАНСИРОВАННЫХ	 ПОКАЗАТЕЛЕЙ,	
КЛЮЧЕВЫЕ	ПОКАЗАТЕЛИ,	ИНДИКАТОРЫ,	ОЦЕНКА	
ВЫПОЛНЕНИЯ	СТРАТЕГИИ,	ОЦЕНКА	РИСКОВ

Своевременное	внедрение,	учет	и	анализ	пока-
зателей	оценки	уровня	коммерческой	эффектив-
ности	позволяют	не	только	определить	сильные	
и	 слабые	 стороны	 основных	 бизнес-процессов	
деятельности	 организации,	 но	 и	 выявить	 ре-
зервы	его	повышения.	С	этой	целью	необходимо	
активнее	внедрять	зарубежный	опыт	внедрения	
систем	 контроля	 и	 учета	 уровня	 эффективно-
сти,	основанный	на	целевом	подходе,	практиче-
ское	использование	которых	в	различных	сферах	
функционирования	 экономических	 субъектов	
доказывает	 их	 результативность	 и	 целесооб-
разность.	 В	 данном	 исследовании	 предпринята	
попытка	разработки	методики	оценки	коммер-
ческой	эффективности	организации,	основанной	
на	разработке	 стратегических	целей,	установ-
лении	 их	 числовых	 параметров,	 оценке	 дости-
жения	 поставленных	 целей.	 Для	 разработки		
направлений	развития	бизнеса	и	повышения	его	
коммерческой	 эффективности	 предложена	 си-
стема	оценки	рисков.
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Эволюция экономической теории и практики 
привела к расширению  сферы применения тер-
мина «коммерческий»: «коммерческая органи-
зации», «коммерческий расчет», «коммерческая 
деятельность» и так далее. Это привело к новому 
отношению и к новой трактовке термина ком-

мерческой эффективности как пронизывающей 
всю сферу хозяйственной деятельности про-
мышленной организации.

Вопросы теории и методологии оценки ком-
мерческой эффективности функционирования 
бизнеса являлись и являются в настоящее время 
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предметом исследования целого ряда  ученых-
экономистов: Байбардиной Т.Н., Бендерской О.Б.,  
Бусько В.Л., Бухоновой С.М., Войтоловского Н.В., 
Говоровой М.С., Дергуновой М.И., Дорошенко 
Ю.А., Ендовицкой А.В., Калиевой О.М., Корчаги-
ной Е.В., Николаевой Т.И., Нюренбергера Л.И., 
Разумовой М.С., Эседовой Г.И. и др.

Обобщение сложившихся точек зрения отно-
сительно сущности коммерческой эффективно-
сти позволило выделить три основных похода.

Большинство авторов [1, 2, 3, 4 и другие] вы-
деляют как самостоятельное понятие эффек-
тивность коммерческой деятельности, но не 
коммерческую эффективность. Эффективность 
коммерческой деятельности при этом формули-
руется ими как результативность коммерческих 
операций и определяется как сумма доходов 
или прибыли, которые соотносятся с объемом 
привлеченных ресурсов либо затрат. 

Другие же рассматривают ее применитель-
но к торгово-закупочной или коммерческой 
деятельности и определяют коммерческую эф-
фективность как результативность управления 
коммерческой работой конкретной организации 
или совокупности организаций определенного 
региона. Отдельные исследователи расширяют 
сущность этого понятия как характеризующего 
эффективность бизнеса в целом. Так, выделяя в 
качестве самостоятельной экономической кате-
гории понятие «коммерческая эффективность», 
автор в [5] характеризует ее как положитель-
ный результат торгово-закупочной деятельности 
либо финансовый результат деятельности орга-
низации. 

Учитывая тот факт, что большое значение 
для успешного функционирования организа-
ции имеет ее адаптация к меняющимся фак-
торам внешней и внутренней среды, а также 
способность поддерживать деловую репутацию 
и конкурентоспособность, в последнее время 
произошло смещение акцентов от эффективно-
сти коммерческой деятельности к коммерческой 
устойчивости. Многие исследователи не разде-
ляют понятия «коммерческой эффективности» 
и «коммерческой устойчивости», применяя для 
оценки коммерческой устойчивости набор по-
казателей, характеризующих коммерческую эф-
фективность [6, 7]. 

В связи с этим, по мнению авторов, в насто-

ящее время наиболее актуальным является по-
нятие коммерческой эффективности, которое 
эволюционировало из эффективности коммер-
ческой деятельности и коммерческой устойчи-
вости.

Современные организации, ставящие во гла-
ву угла увеличение своих капиталов, рост стои-
мости акций, экспансию на ранее недоступные 
рынки, сочетая это с заботой об окружающей 
среде и персонале, рассматривают коммерче-
скую деятельность как инструмент достижения 
своих целей. И когда организация в конечном 
итоге достигает своих целей, то она может счи-
таться коммерчески эффективной. Коммерче-
ская деятельность в данном случае является 
инструментом достижения целей, совокупностью 
факторов и мероприятий, которыми нужно уметь 
грамотно распоряжаться и управлять.

Следовательно, целесообразно рассматри-
вать коммерческую эффективность в узком и 
широком смысле. По нашему мнению, в узком 
смысле слова категория «коммерческая эффек-
тивность» должна рассматриваться с учетом та-
ких элементов, как:

– эффективность закупок;
– эффективность продаж;
– вспомогательные элементы (маркетинг, ло-

гистика и так далее).
То есть в узком смысле: коммерческая эффек-

тивность – достигнутый результат взаимосвязи 
внутренних направленных процессов организа-
ционно-сбытовой деятельности и вспомогатель-
ных элементов ее реализации.

Исходя из этого определения коммерческой 
эффективности, элементы ее формирования мо-
гут быть представлены в виде рисунка 1.

Стоит отметить, что набор вспомогательных 
элементов в общем виде будет схож для всех 
коммерческих организаций, преследующих сво-
ей целью повышение эффективности, однако 
они могут дополняться либо варьировать в зави-
симости от сферы функционирования. В данной 
схеме нашли отражение не только продажи, но и 
закупки, так как снабжение помогает эффектив-
ным продажам, которые и задают вектор разви-
тия коммерческой стороны функционирования  
организации. Оценка уровня коммерческой эф-
фективности в этом случае проводится класси-
ческим способом: сравнением достигнутых по-
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Рисунок	1	–	Основные	элементы	формирования	
коммерческой	эффективности

казателей с предшествующим периодом либо с 
плановыми значениями (при их наличии). Круг 
анализируемых показателей при этом, как пра-
вило, ограничен имеющимися информационны-
ми ресурсами и включает в себя традиционно: 
объем продаж, коэффициент реализации, рен-
табельность продаж, коэффициент оборачивае-
мости оборотных средств, затраты на маркетинг, 
доля рынка и тому подобное. В исследовании не 
ставилась задача дальнейшей разработки дан-
ного подхода.

В широком смысле слова термин «коммер-
ческая эффективность», на наш взгляд, будет 
объединять все виды эффективности: финан-
совую, социальную, экологическую, бюджетную, 
производственную и др.

Поэтому в широком смысле: коммерческая 
эффективность – это желаемое состояние ком-
мерческой организации, при котором все ее биз-
нес-процессы функционируют в соответствии с 
достижением целей деятельности организации.

Это определение основано на современных 
тенденциях оценки функционирования бизнеса, 
так как в настоящее время приоритет не только 
в оценке эффективности деятельности коммер-
ческих организаций, но и в определении даль-

нейшего вектора развития бизнеса, смещается 
в сторону целевого подхода. Многое при этом 
можно почерпнуть из зарубежного опыта оцен-
ки и анализа уровня эффективности функцио-
нирования бизнеса. Прежде всего, это система 
сбалансированных показателей, установление 
параметров стратегических целей с их числен-
ными значениями – KPI, распределение ответ-
ственности за достижение целей и так далее [9, 
10, 11, 12]. 

Если в практике отечественных организаций 
контроль и учет показателей эффективности 
бизнеса носит рекомендательный характер и не  
рассматривается в качестве удобного рычага их 
развития, то в зарубежной практике разрабаты-
ваются целые системы управления и контроля 
эффективности функционирования компаний. 
Практическое использование этих систем управ-
ления эффективностью бизнеса является для нас 
достаточно  новым явлением, требует их всесто-
роннего изучения с целью дальнейшего вне-
дрения в различные сферы функционирования  
экономических субъектов. В данном исследова-
нии предпринята попытка разработки методики 
оценки коммерческой эффективности организа-
ции, основанной на установлении целей, оценке 
достижения поставленных целей, определении 
рисков и разработке мероприятий по устране-
нию их негативного влияния.
ОБОСНОВАНИЕ ЦЕЛЕВОГО ПОДХОДА 
К ОЦЕНКЕ УРОВНЯ КОММЕРЧЕСКОЙ 
ЭффЕКТИВНОСТИ

Тенденции развития  коммерческого направ-
ления деятельности промышленных организа-
ций Беларуси требуют использования на прак-
тике широкого набора различных инструментов 
оценки, анализа и управления. Одним из таких 
инструментов является целевой подход в плани-
ровании и управлении объектами и процессами. 
Несмотря на нескончаемые споры, относительно 
целесообразности применения данного подхода 
в современной рыночной экономике, целевой 
подход является наиболее эффективным и рас-
пространенным инструментом анализа и управ-
ления, если грамотно выбрать направления и 
показатели оценки.

Главная цель в данном случае – повышение 
коммерческой эффективности. Ее можно пред-
ставить в виде пирамиды, где будет выделена 
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основная цель функционирования организации 
в определённых рыночных условиях, с опре-
деленным набором ресурсов, а ее достижение 
основано на факторах-основах (рисунок 2).

Исходя из данной пирамиды, основываясь 
на четырех базовых аспектах сбалансирован-
ной системы показателей, была построена карта 
перспектив и целей, а также определены их ин-
дикаторы (таблица 1).

На основе данных индикаторов рассчитыва-
ются индексы KPI по следующим формулам:

а) для показателей, по которым предусмотре-
но увеличение в перспективе:

Рисунок	2	–	Пирамида	целей	оценки	коммерческой	эффективности

 

;(1)

б) для показателей, по которым предусмотре-
но уменьшение в перспективе:

 

; (2)

где Факт – фактическое значение показателя; 
База – допустимое минимальное значение по-
казателя; Норма – плановый уровень показа-
теля.

В исследовании в качестве допустимых ми-
нимальных значений были приняты нулевые 
значения показателей. Итоговая характеристика 
эффективности или результативности деятель-
ности организации может быть дана с помощью 
интегрального коэффициента результативности, 
рассчитанного по полученным значениям ин-
дексов KPI с учетом их весомости. Его значение 
позволяет в целом оценить степень достижения 
поставленных задач, независимо от того, что по 
отдельным показателям фактические достиже-
ния могут быть выше плановых, а по иным – не 
выполняться.

Применение целевого подхода к управлению 
коммерческой эффективностью бизнеса требует 
учета возможных рисков и разработки меро-
приятий по устранению их негативного влияния 
на достижение установленных ориентиров. Для 
этих целей разработана матрица классификации 
рисков (таблица 2), оценка которых проводится 
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Перспективы из ССП Цели Индикаторы (показатели)

«финансы». 
Какие цели мы должны поставить 
исходя из финансовых ожиданий 
наших учредителей и ситуации на 
рынке? 

1. Существенно повысить прибыль
Прибыль от реализации 
продукции

2. Добиться конкурентоспособной 
структуры отгрузок

Отгрузка продукции с высо-
ким уровнем маржи

3. Поддерживать рост числа новых 
контрактов и сохранения текущих. 
Повышать ценность 1 контракта

Совокупная  
выручка/количество 
контрактов

«Маркетинг». 
Какие цели относительно структу-
ры и требований наших клиентов 
и рыночного спроса мы должны 
поставить, чтобы обеспечить дости-
жение наших финансовых целей?

1. Расширить долю рынка за счет 
освоения новых территорий

Доля рынка

2. Улучшить коммуникабельность 
сотрудников

Уровень удовлетворенности 
клиента*

3. Сократить время отклика на 
заявку

Время отклика на заявку

«Процессы». 
Какие цели относительно наших 
процессов мы должны поставить, 
чтобы обеспечить достижение 
целей в перспективах 
«финансы» и «Маркетинг»?

1. Внедрить новые прогрессивные  
технологии и методы организации 
производства 

Доля прямых затрат в выруч-
ке от реализации продукции

2. Совершенствовать систему 
управления  организацией

Процент  разногласий между 
отделами

3. Повысить внутреннюю ориенти-
рованность на клиента

Совокупные затраты на 
удовлетворение клиента

«Персонал». 
Какие цели относительно нашего 
потенциала мы должны поставить, 
чтобы соответствовать сегодняш-
ним и будущим требованиям?

1. Достичь оптимального соответ-
ствия структуры кадров потребно-
стям организации

Средний стаж работника

2. Достичь устойчивой заинтере-
сованности работников в высоком 
уровне результативности труда

Производительность труда

3. Сохранить кадровый состав 
организации

Процент текучести кадров 
ключевого состава

Таблица	1	–	Карта	перспектив	и	целей	оценки	коммерческой	эффективности

Источник:	составлено	авторами.
Примечание:	 *	 –	 порядок	 расчета	уровня	 удовлетворенности	 клиентов	 будет	 рассмотрен	 далее	 при	
изложении	результатов	апробации.

по формуле:

 

,                        (3)

где R – риск, балл; P – вероятность возникнове-
ния события, балл; S – серьезность последствий 
воздействия события, балл.

Вероятность возникновения событий (воз-
можностей и угроз) определяется в соответствии 

с таблицами 3 и 4.
В свою очередь, разграничение и описание 

вероятности наступления одной из упомянутых 
угроз следующие (таблица 4). 

Серьезность последствий воздействия (S) 
определяется по таблице 5 и делится на: малые, 
заметные, существенные и большие. Данные 
группы разрабатывались с участием отдела ме-
неджмента качества исследуемой организации.

Исходя из значений вероятности возникно-
вения и серьезности последствий, определяет-



163

экономика

вестник витебского государственного технологического университета, 2019, № 2 (37)

Серьезность  
последствия 

Вероятность возникновения событий
1 Низкая 2 Средняя 3 Высокая 4 Очень высокая

1 Малая 1 2 3 4

2 Заметная 2 4 6 8

3 Существенная 3 6 9 12

4 Большая 4 8 12 16

Таблица	2	–	Матрица	классификации	рисков
в	баллах

Источник:	составлено	авторами.

Значение Р, 
балл

Вероятность Описание

1 Низкая (отдаленно)
Положительные результаты, может быть, наступят в  
скором времени или вероятность наступления  
положительных результатов меньше чем 25 %

2 Средняя (возможно)
Возможные  положительные результаты в течение года с 
вероятностью наступления 25–75 %

3 Высокая (вероятно)
Положительные результаты, вероятно, наступят в течение 
года или вероятность положительного результата выше 
чем 75 %

4 Очень высокая Положительные результаты наступят в ближайшее время

Таблица	3	–	Оценка	вероятности	возникновения	события	(возможности)

Источник:	составлено	авторами.

Значение Р, 
балл

Вероятность Описание

1 Низкая Проблема может возникать приблизительно раз в год

2 Средняя Проблема может возникать приблизительно раз в месяц

3 Высокая Проблема может возникать приблизительно раз в неделю

4 Очень высокая
Составляющая нормальной практики, проблема возникает 
постоянно

Таблица	4	–	Оценка	вероятности	возникновения	событий	(угроз)

Источник:	составлено	авторами.

ся категория риска по матрице классификации 
рисков (таблица 2). Категории рисков при этом  
подразделяются на:

– низкие (R ≤ 2);
– умеренные (3 ≤ R ≤ 6);
– высокие (R > 8).
Градация рисков позволяет сконцентриро-

вать усилия менеджеров на мониторинге, в пер-
вую очередь, высоких рисков и предотвращении 
их возможных негативных последствий для реа-
лизации намеченных целей.

Апробация данной методики была проведе-
на на примере ООО «ПО «Энергокомплект» и 
предложены направления по предотвращению 
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Значение S, 
балл

Серьезность  
последствия

Описание

1 Малая

В определенной мере увеличивает расходы ресурсов на исполне-
ние процесса, но не влияет на его выход. 
финансовые последствия ниже планируемого уровня. 
Слабое влияние на стратегическое развитие и деятельность  
организации. 
Слабая обеспокоенность заинтересованных лиц

2 Заметная

Существенно увеличивает расходы ресурсов на исполнение  
процесса или как-то ухудшает характеристики выхода процесса. 
финансовые последствия находятся в пределах планируемого 
уровня. 
Умеренное влияние на стратегическое развитие и деятельность 
организации. 
Умеренная обеспокоенность заинтересованных лиц

3 Существенная
Заметно ухудшает характеристики выхода процесса. 
финансовые последствия не превысят планируемый уровень. 
Существенная обеспокоенность заинтересованных лиц

4 Большая

Делает нормальное функционирование процесса и создание 
выхода невозможным.
финансовые последствия превысят планируемый уровень. 
Чрезмерная обеспокоенность заинтересованных лиц

Таблица	5	–	Оценка	серьезности	последствий

Источник:	составлено	авторами.

рисков, что поможет достижению стратегических 
целей функционирования организации.
ПОСТРОЕНИЕ КАРТЫ ПЕРСПЕКТИВ И РАСЧЕТ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ KPI

Как было определено ранее, первым этапом 
целевого подхода оценки уровня коммерческой 
эффективности является построение карты ССП. 
Она дает возможность определить основные 
стратегические цели развития организации, це-
левые показатели, с помощью которых можно 
будет отслеживать момент приближения к по-
ставленной цели, задать целевые значения, к  
которым необходимо стремиться. Кроме этого, 
также карта ССП позволяет определить основ-
ные мероприятия, которые будут способствовать 
достижению поставленной цели деятельности 
организации (таблица 6).

Практическая апробация оценки коммерче-
ской эффективности исследуемой организации 
с применением  индексов KPI была проведена 
по кругу показателей, отобранных и оцененных 
менеджерами организации. На основе данных 

индикаторов по формулам (1) и (2) рассчитаны 
индексы KPI (таблица 7).

Как видим из таблицы, коэффициент ре-
зультативности коммерческой деятельности ор-
ганизации выше 100 %, что говорит о высоком 
уровне коммерческой эффективности в целом. 
Рост вызван перевыполнением плана продаж на 
5 п. п., повышением средней стоимости отгрузок 
за отчетный период на 5 000 у. е., увеличением 
стоимости одного контракта, а также отгрузкой 
высоко маржинальных товаров в среднем на 5 
п. п. выше нормы. Однако, наряду с положитель-
ными тенденциями в изменении ключевых по-
казателей, наблюдаются значения индексов ме-
нее 100 %, которые указывают на долгое время 
отклика на заявку (на 12 часов выше нормы) и 
не достигнутый уровень роста маржинального 
дохода.
ОЦЕНКА ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ МНЕНИЙ И 
РИСКОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ООО  
«ПО «ЭНЕРГОКОМПЛЕКТ»

В качестве одного из этапов оценки уровня 
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Перспективы из ССП Цели
Индикаторы  
(показатели)

Целевые 
значения 

Стратегические  
мероприятия

«финансы».

Какие цели мы должны поста-

вить исходя из финансовых 

ожиданий наших учредителей 

и ситуации на рынке? 

1. Существенно повысить 

прибыль

Прибыль от  

реализации
+20 %

Использование всех нижеперечисленных 

мероприятий

2. Добиться конкурентоспособ-

ной структуры отгрузок

Отгрузка продукции 

с высоким уровнем 

маржи

75 %

Оптимизация производства, запуск 

дополнительных производственных 

линий, освоение новых видов продукции 

и рынков сбыта

3. Поддерживать рост числа 

новых контрактов и сохра-

нение текущих. Повышать 

ценность 1 контракта

Совокупная выручка/

количество контрак-

тов

+10 фирм 

в год

Увеличение ценности 1 контракта путем 

переговоров с клиентом, маркетинговый 

анализ потенциальных рынков сбыта

«Маркетинг». 

Какие цели относительно 

структуры и требований 

наших клиентов и рыночного 

спроса мы должны поставить, 

чтобы обеспечить достижение 

наших финансовых целей?

1. Расширить долю рынка за 

счет освоения новых 

территорий

Доля рынка 60 %

 Изучение потенциальных рынков сбыта, 

культурных традиций и менталитета 

новых территорий

2. Улучшить коммуникабель-

ность сотрудников

Уровень удовлетво-

ренности клиента
4.8 балла

Работа с персоналом на предмет повы-

шения уровня коммуникации, делового 

общения и совершенствование навыков 

переговоров

3. Сократить время отклика на 

заявку

Время отклика на 

заявку

1 рабочий 

день

Сокращение времени от получения 

заявки до выставления цены путем 

оптимизации внутренних процессов 

взаимодействия отделов

«Процессы». 

Какие цели относительно 

наших процессов мы должны 

поставить, чтобы обеспе-

чить достижение целей в 

перспективах «финансы» и 

«Маркетинг»?

1. Внедрить новые прогрес-

сивные технологии  и методы 

организации производства 

Доля прямых затрат в 

выручке от реализа-

ции продукции

- 5 п. п.

Сокращение затрат на производство 

путем использования новых технологий 

и материалов

2. Совершенствовать систему 

управления организацией

Количество разногла-

сий между отделами
15 %

Проведение тренингов и семинаров для 

повышения квалификации руководи-

телей и специалистов

3. Повысить внутреннюю  

ориентированность на клиента

Совокупные затраты 

на удовлетворение 

клиента

+10 %

Улучшение сувенирной продукции, увели-

чение количества персональных встреч, 

экскурсии на производство

«Персонал». 

Какие цели относительно на-

шего потенциала мы должны 

поставить, чтобы соответство-

вать сегодняшним и будущим 

требованиям?

1. Достичь оптимального 

соответствия структуры кадров  

потребностям организации

Средний стаж  

работника
10 лет

Улучшение условий и качества труда,  

повышение заработной платы, активные 

социальные бонусы, нематериальная 

мотивация

2. Достичь устойчивой заин-

тересованности работников в 

высоком уровне результатив-

ности труда

Производительность 

труда

+10 % 

Отчетливая система мотивации и стиму-

лирования всех категорий работников 

в зависимости от результатов труда, 

использование коэффициента трудового 

участия.

3. Сохранить кадровый состав 

организации

Процент текучести 

кадров ключевого 

состава
До 5 %

Данный показатель напрямую связан 

со средним стажем работника, поэтому 

меры будут схожи. 

Определение ключевого состава работ-

ников и применение персональных мате-

риальных и нематериальных стимулов

Таблица	6	–	Карта	перспектив	и	целей	оценки	коммерческой	эффективности

Источник:	составлено	авторами.
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Ключевые показатели Веса База Норма Факт
Индекс 
KPI, %

Взвешенный 
индекс KPI, % 

Выполнение плана продаж, % 0,30 0 100 105 105 31,5

Уменьшение времени отклика 
на заявку, часов

0,10 0 36 48 75 7,5

Увеличение маржинального  
дохода отдельного сотрудника, 
%

0,10 0 10 7 70 7,0

Увеличение средней стоимости 
отгрузок, у.е.

0,10 0 20000 25000. 125 12,5

Уменьшение разногласий  
между отделами, %

0,10 0 30 25 120 12,0

Увеличение стоимости одного 
контракта, руб.

0,15 0 1000000 1300000 130 19,5

Увеличение отгрузок высоко 
маржинальных товаров, %

0,15 0 60 65 108 16,2

Коэффициент результативности 106,2

Таблица	7	–	Индексы	KPI	ООО	«ПО	«Энергокомплект»

Источник:	составлено	авторами.

Направления исследования
Средняя балльная 
оценка по шкале 

удовлетворенности

Средняя балльная 
оценка по шкале 

значимости

Весовой 
коэффи-
циент, %

Взве-
шенная 
оценка

Возможность связаться с менеджером 4,6 4,8 9,4 0,44

Доброжелательность менеджеров 4,7 4,1 8,1 0,39

Компетентность менеджеров 4,4 4,8 9,4 0,42

Скорость обработки заказа 4,3 4,8 9,4 0,41

Точность соблюдения требований 
клиента при формировании заявки/
заказа

4,4 4,9 9,6 0,43

Сроки поставки продукции 3,4 4,7 9,3 0,32

Условия оплаты 4,6 4,6 9,1 0,43

Условия доставки 4,5 4,7 9,3 0,43

Качество готовой продукции 4,8 5 9,8 0,48

Оперативность рассмотрения  
претензий и замечаний, работа с 
рекламациями

4,6 4,5 8,9 0,42

Качество и доступность информации, 
размещенной на сайте компании 

4,2 3,9 7,7 0,33

Полная взвешенная средняя оценка 4,50

Таблица	8	–	Оценка	удовлетворенности	потребителей	ООО	«ПО	«Энергокомплект»

Источник:	составлено	авторами.
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Наименование риска Причины риска
Оценка риска, баллы Мероприятия  

в отношении рискаP S R

Конкуренция со 
стороны европейских 
производителей

Выход конкурентов на  
смежные рынки,  
исторически более  
сильные позиции  
существующих  
производителей, условия 
работы на рынке

4 2 8

Укрепление конкурент-
ных преимуществ за счет: 
сокращения затрат на 
производство, повышения 
квалификации сотрудников, 
посещения выставок. Про-
работка новых регионов и 
конкурентов (база данных)

Нехватка площадей 
для хранения готовой 
продукции

Рост объемов 
производства

2 2 4
Расширение складских пло-
щадей, логистика запасов

Несвоевременное  
производство  
продукции

Брак при производстве  
продукции. 
Сбои/задержки в 
поставке сырья. Сбои в 
работе оборудования

2 3 6

Улучшение планирование 
производства, усиление 
контроля за снабжением, 
усиление операционного 
контроля для сокращения 
количества несоответствую-
щей продукции

Несвоевременная  
поставка продукции

Несвоевременное  
производство 
продукции. Сбои при 
заказе транспорта. 
Таможенные процедуры

2 3 6

Расширение перечня 
логистических компаний, 
присвоение рейтинга 
перевозчикам, оптимизация 
процедуры таможенного 
оформления, создание 
локальных складов

Нехватка опыта  
сотрудников

Молодые кадры 1 3 3

Проведение тренингов и 
семинаров, реализация 
института «наставничества» 
со стороны более опытных 
сотрудников

Несвоевременная 
оплата продукции

Банковские проблемы/ 
выходные дни/
финансовые трудности

2 3 6

Страхование рисков 
неоплаты, ежедневный 
мониторинг дебиторской 
задолженности, введение 
повышенных штрафных 
санкций по отношению к 
наиболее серьезным 
неплательщикам

Специфические  
требования к стране-
производителю 

Особенности  
зарубежного  
законодательства

4 1 4

Заказ консалтинговых 
услуг в стране покупателя, 
создание совместных и 
дочерних предприятий в 
стране покупателя

Таблица	9	–	Оценка	рисков	деятельности	ООО	«ПО	«Энергокомплект»

Источник:	составлено	авторами.
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коммерческой эффективности авторами было 
проведено изучение потребительских мнений о 
функционировании ООО «ПО «Энергокомплект». 
Мониторинг информации о восприятии потре-
бителем выполнения организацией его (потре-
бителя) требований необходим для выработки 
предложений по совершенствованию деятель-
ности, которые в результате приведут к повыше-
нию уровня коммерческой эффективности.

В рамках данной процедуры была разра-
ботана анкета, позволяющая оценить уровень 
удовлетворенности клиента ООО «ПО «Энерго-
комплект» по направлениям, представленным 
в таблице 8. В анкетировании приняли участие 
резиденты Латвии, Эстонии, Молдовы, России, 
Украины, Казахстана и другие. Оценка проводи-
лась по 5-балльной шкале по двум параметрам: 
значимость показателя и степень удовлетворен-
ности покупателя. Результаты исследования при-
ведены в таблице 8.

По результатам проведенного анализа рас-
считан индекс удовлетворенности потребителей, 
который составил 4,5 балла. Следовательно, 
можно сделать вывод о том, что степень удовле-
творенности потребителей находится на доста-
точно высоком уровне, хотя имеются резервы 
для ее повышения. 

Далее были определены основные риски в 
работе ООО «ПО «Энергокомплект» и меропри-
ятия по их уменьшению. Как видно из таблицы 9, 

в качестве основных рисков в деятельности ООО 
«ПО «Энергокомплект» были выделены следу-
ющие: конкуренция; нехватка площадей для 
хранения продукции; несвоевременное произ-
водство и, как следствие, несвоевременная до-
ставка продукции; нехватка опыта сотрудников;  
несвоевременная оплата продукции; культур-
ные и рыночные особенности стран-импортеров.

Непосредственно к группе высоких рисков 
(R > 8) был отнесен единственный риск, связан-
ный с конкурентоспособностью организации 
на европейских рынках, что говорит о верном 
направлении ее развития. 

Определение рисков и их оценка позволяют 
определить основные направления работы ис-
следуемой организации по устранению их нега-
тивного влияния на достижение установленных 
стратегических ориентиров.

Таким образом, оценка уровня коммерческой 
эффективности промышленной организации с 
применением целевого подхода позволяет не 
только сделать вывод о том, насколько она ком-
мерчески эффективна, исходя из поставленных 
целей, но и определить направления ее дальней-
шего развития. Разработанные в исследовании 
подходы к оценке коммерческой эффективно-
сти, потребительских мнений, индикаторы и их 
целевые значения, а также результаты оценки 
рисков внедрены в систему оценки менеджмен-
та качества ООО «ПО «Энергокомплект».
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