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В связи с постоянными изменениями, которые происходят на 

российском рынке, все актуальнее для корпораций, работающих в 
России, становятся вопросы стратегий развития, в том числе в 
сфере логистики распределения и управления продажами. Одной 
из главных целей корпораций, ведущих деятельность в мире и на 
российском рынке является поддержание их конкурентоспособно-
сти. Решение этой задачи лидеры FMCG рынка видят в развитии и 
реализации стратегии логистического сервиса. 

Разработана система комплексной оценки дистрибутора, пред-
ставляющего продукцию FMCG, позволяющая производить анализ 
эффективности работы посредника как звена в канале распреде-
ления корпорации. Общий алгоритм поэтапного аудита дистрибу-
тора в аспекте проектирования стратегии распределительной ло-
гистики позволяет предприятию построить конкурентоспособную 
стратегию распределения. 

Предложеная система KPI охватывает все области работы по-
средника, прямо влияющие на логистику сервиса, качество рас-
пределения и представленности продукции на территории. Прове-
дение комплексной оценки позволяет выявить основные области 
для развития посредника и на этом основании составить план ак-
тивностей по достижению совместных стратегических целей. 

Внедрение предложенного алгоритма и системы оценки эффек-
тивности внедрения KPI  у дистрибутора, позволяют разработать 
систему совершенствования распределительной логистики компа-
нии в целом через совершенствование работы дистрибутора в 
рамках стратегии логистического сервиса. 

 
В настоящее время особенности рынка товаров 

повседневного спроса (fast moving consumer goods, 
FMCG) и экономическая ситуация в целом диктует 
необходимость постоянной адаптации к изменяю-
щимся условиям рынка быстрее и лучше своих кон-
курентов, превосходить их по точности поставок, а 
также гибкости логистического сервиса. Во многом 
из-за построения длинных каналов распределения 
готовой продукции департаменту логистики корпо-
рации необходимо оперативное получение инфор-
мации о деятельности посредника для своевремен-
ного принятия управленческих решений. Большое 
значение имеет концептуальная связь между стра-
тегией и используемыми организационными реше-
ниями [1, с. 306; 3, с. 103]. 

Одним из методов стратегического управления 
является сбалансированная система показателей 
(balanced score card), позволяющая перенести стра-
тегические цели компании на текущие задачи и по-
следовательные действия сотрудников на каждом 
уровне управления, а также осуществлять контроль 
за их реализацией. 

Основным принципом сбалансированной системы 
показателей, который обусловил высокую эффек-
тивность этой системы – управление только теми 
показателями эффективности, которые можно из-
мерить. Другими словами, цели являются легко до-
стижимыми, если показатели деятельности и крите-

рии поддаются числовому измерению и «объясня-
ют» ответственному менеджеру, что именно нужно 
делать и правильно ли с точки зрения достижения 
цели. При этом особенностью сбалансированной 
системы показателей является смещение на нефи-
нансовые показателях эффективности [4, с. 32]. 

Говоря о задачах распределительной логистики, в 
частности корпораций сектора FMCG, основная от-
ветственность за распределение падает на дистри-
буторов, поэтому наиболее актуальна оценка бизнес-
процессов и их оптимизация дистрибутора и, в част-
ности, работа с заказчиками – торговыми точками ‒ в 
аспекте стратегии логистического сервиса. Это 
направление смежное, которое должны решать сов-
местно и корпорация, и посредник – дистрибутор. Го-
воря о современной практике, большинство компа-
ний при проектировании сбалансированной системы 
показателей делают упор на разработке ключевых 
показателей эффективности (key performance 
indicators, KPI), входящих в систему сбалансирован-
ной системы показателей и являющихся главными 
индикаторами успешной реализации стратегии. 

Преимущество для корпорации сбалансированной 
системы показателей дистрибутора состоит в том, 
что предприятие, внедрившее эту систему посредни-
ку, получает в результате согласованные совместно 
четкие указания к действиям в соответствии со своей 
стратегией логистического сервиса. Все ресурсы, в 
том числе сотрудники дистрибутора компании, через 
систему мотивации, тесно завязанную на ключевых 
показателях эффективности, сориентированы стра-
тегией компании и направлены на ее достижение в 
своей ежедневной работе [2, с. 93]. 

Комплексная оценка дистрибутора представляет 
собой инструмент построения бизнеса, позволяю-
щий фокусироваться на нужных участках развития 
дистрибутора, в том числе инструмент аудита по-
средника для оценки соответствия требованиям 
компании. 

Этот многофункциональный инструмент позволяет: 
 оценить возможности; 

 определить сильные стороны и области возможность; 

 создать организованный и целенаправленный подход 
к совершенствованию бизнес-процессов; 

 построить единую стратегию и систему совместного 
развития с дистрибутором. 

Основные цели проведения комплексной оценки 
дистрибутора: 
 улучшить основные экономические показатели дея-

тельности компании; 

 наращивать потенциал; 

 оценить сильные стороны / возможности; 

 структурировать подход к разработке планов и страте-
гий развития; 

 улучшить клиентский сервис при построении длинных 
каналов распределения продукции в рамках реализа-
ции стратегии логистического сервиса. 

Комплексная оценка дистрибутора проводится ре-
гулярно на ежегодной основе, как правило, в конце 
финансового периода, когда происходит согласова-
ние условий сотрудничества и разработка планов 
развития на будущий период. 

Комплексная оценка дистрибутора поддерживает-
ся регулярным ежемесячным и ежеквартальным 
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мониторингом статуса реализации плана развития, 
принятого после оценки. 

Для успешной реализации целей оценки дистри-
бутора важен комплексный и структурный подходы 
мультифункциональной команды. Рассмотрим шаги 
планирования и проведения оценки дистрибутора. 

Согласование и планирование. На этапе планиро-
вания, как правило, в первую очередь создается 
мультифункциональная команда специалистов – 
сотрудников отделов компании, по направлениям 
которых проводится оценка. На этапе планирования 
производится постановка целей проведения оценки 
дистрибутора и определяется порядок проведения 
аудита и сроки проведения. 

Тактическими целями комплексной оценки дис-
трибутора, как правило, являются. 
1. Измерить зазор между существующими требованиями 

и сведениями компании о работе дистрибутора и его 
моделью работы. 

2. Определить области, которые должны быть улучшены 
в работе дистрибутора. 

3. Выработать решения на основании оценки по улучше-
нию основных областей для развития. 

4. Создать совместный план действий для улучшения 
работы дистрибутора по подразделениям мульти-
функциональной команды. 

Также при подготовке проведения оценки дистрибу-
тора одним из ключевых моментов является согласо-
вание целей и планов проводимой оценки с руковод-
ством и соответствующими службами дистрибутора, в 
то время как на своем уровне каждое функциональное 
подразделение согласовывает порядок проведения 
оценки с функциональными службами дистрибутора, 
обменивается документацией и получает доступ к со-
ответствующей информации. При этом дистрибутору 
раскрываются критерии оценки, но не раскрываются 
методы оценки по направлениям. 

Таблица 1 

МЕТОД ОЦЕНКИ И ВЫСТАВЛЕНИЯ БАЛЛА ПРИ ОЦЕНКЕ ДИСТРИБУТОРА 

Описание 

Б
а

л
л

 

Степень реали-
зации процесса 

Документация, 
поддерживающая 

процесс 
Развитие процесса 

Исключитель-
ные ситуации 

Уровень вмеша-
тельства ком-

пании в процесс 

Устойчивое 
развитие 

10 
Внедрена и пре-
восходит ожида-
ния 

Исполнено на дату, 
определена четкая 
ответственность лица 

Эффективно, ста-
бильно, ошибки 
предотвращаются 

Нет Нет 

Успешный за-
пуск 

8 
Внедрена с неко-
торыми ожида-
ниями 

Постоянная актуали-
зация ответствен-
ным лицом 

Эффективно, ста-
бильно, ошибки кон-
тролируются и 
управляются 

Крайне мини-
мальны (прак-
тически нет) 

Консультирова-
ние по инициати-
ве дистрибутора 

Недавний за-
пуск (первые 
дни работы) 

6 

Удовлетвори-
тельно, и есть 
план дальнейше-
го развития 

Ответственное лицо 
начало пересмотр 
документации 

Эффективно и ста-
бильно 

Крайне мини-
мальны (осо-
бые случаи) 

Вынужденные 
консультации 

Согласованы 
планы по внед-
рению, но не 
внедрено 

4 
Есть утвержден-
ный план разви-
тия 

Методы документо-
оборота устарели, нет 
ответственного лица 

Осознание необхо-
димости развития 

Минимальны 
Низкая степень 
зависимости 

Не реализуется 
и нет плана 

0 
Нет стандартов и 
видения по 
предмету 

Нет документообо-
рота 

Не видят необходи-
мости и не реализу-
ют 

Чрезмерное 
количество. 
Мошенничество 

Полностью зави-
сим от компании 

Проведение оценки (в течение двух дней). Как 
правило, проведение оценки заключается в парал-
лельной работе представителей мультифункцио-
нальных команд с соответствующими подразделе-
ниями дистрибутора. 

Одним из важных аспектов оценки является рабо-
та «в поле» ‒ визиты в торговые точки ритейлеров с 
целью определения качества работы с заказчиком и 
реализации договоренностей по инициативам. 

Сама оценка проводится в виде функциональных 
встреч-дискуссий, где реализуется работа предмета 
оценки (например, при оценке складской инфраструкту-
ры встреча проводится на складе дистрибутора, фи-
нансовый аудит – в финансовом отделе и бухгалтерии). 

Помимо визуальной оценки ситуации, использу-
ются опросники, позволяющие дать оценку по клю-
чевым показателям работы дистрибутора. 

По результатам функциональных оценок сумми-
руются их результаты и идентифицируются силь-

ные стороны и возможности для роста и развития. 
Затем подводятся общие итоги оценки по итогам 

функциональных команд и определяется общая 
оценка, средний балл, а также сильные стороны и 
возможности для улучшения.  

После подведения итогов результаты оценки выно-
сятся на обсуждение с дистрибутором и определяются 
приоритетные направления совместного развития, 
преимущества для бизнеса и определяется тактиче-
ский план действий по достижению намеченных це-
лей, принимая во внимание, что дистрибутор несет 
личную ответственность за результаты работы. 

Оценка дистрибутора может быть реализована как 
процесс в рамках стратегии развития дистрибутора и 
постоянного улучшения показателей его деятельно-
сти, а также может быть использована целенаправ-
ленно для оценки рабочих процессов и результатов 
введения каких-либо качественных улучшений, внед-
рения систем оптимизации и автоматизации после 
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запуска, отклик системы дистрибутора на сокраще-
ние штата и так далее [5]. 

Ввиду того что дистрибутор является внешним парт-
нером, связанным с компанией контрактными отноше-
ниями, при проведении оценки важно соблюдать ос-
новные юридические моменты и нормы бизнес-этики. 
1. Дистрибуторы являются независимыми хозяйствую-

щими субъектами. 
2. Дистрибуторы самостоятельно принимают решения о 

выборе модели ведения бизнеса, стратегическом и 
тактическом управлении организацией. 

3. Дистрибуторы несут полную ответственность за веде-
ние бизнеса и в том числе за успешное распределение 
продукции компании. 

4. Соблюдение принципов компании при работе с дис-
трибутором. 

5. Все действия, объединенные в многофункциональный 
план, направленный на повышение эффективности 
работы дистрибутора и, следовательно, распростра-
нения продукции, носят рекомендательный характер. 
Окончательное решение принимает дистрибутор. 

6. Компания обоснованно доказывает важность реализа-
ции плана улучшения. 

7. Многофункциональный план действий представляет 
собой рекомендованный план, принимаемый либо 
корректируемый в процессе согласования. В итоге 
дистрибутор решает в одностороннем порядке, следу-
ет ли принять его или нет. Окончательное решение по 
любым вопросам внутренних изменений по результа-
там оценки принимает дистрибутор. 

Таблица 2 

КРИТЕРИИ СИСТЕМЫ ВНЕШНЕЙ ОЦЕНКИ 
ДИСТРИБУТОРА 

Фокусная 
зона 

Но-
мер 

Возможности 
Оце-
нка 

Бизнес-планирование 

Совмест-
ный биз-
нес-план 

1.1 Оценка совместного бизнес-плана … 

1.2 
Внутренняя мультифункциональная 
команда 

… 

1.3 Поддержка общих бизнес-целей … 

1.4 
Реализация совместного бизнес-
планирования 

…. 

Система 
измерения 
произво-
дительно-
сти 

1.5 
Внутренняя сбалансированная си-
стема показателей 

… 

1.6 Обзор результатов деятельности … 

Организа-
ционные 
возмож-
ности 

1.7 Организационная структура … 

1.8 Оценка возможностей развития … 

Управление персоналом 

Развитие 
организа-
ции 

2.1 Развитие потенциала сотрудника … 

2.2 Тренинги и обучение … 

2.3 
Оплата труда/льготы/ 
компенсационный пакет/награды 

… 

Система 
измерения 
продук-
тивности 
персонала 

2.4 Управление продуктивностью … 

2.5 
Индивидуальный план развития со-
трудника 

… 

2.6 Карьерное развитие сотрудника … 

Основные 
процессы 

2.7 Исполнение ключевых процессов … 

Продажи 

Развитие 
организа-

3.1 Понимание клиентской базы ... 

3.2 Определение зоны покрытия … 

Фокусная 
зона 

Но-
мер 

Возможности 
Оце-
нка 

ции 3.3 Расширение дистрибуции … 

3.4 Планирование … 

Реализа-
ция пла-
нов по 
покрытию 

3.5 Расширение покрытия … 

3.6 
Следование прошлым рекоменда-
циям развития 

… 

3.7 
Исполнение обязанности в мага-
зине 

… 

Управление цепями поставок и логистика сервиса 

Управле-
ние зака-
зами 

4.1 Организационные возможности … 

4.2 Форма взятия заказа … 

4.3 Получение заказа …. 

4.4 Обработка заказа … 

Управле-
ние до-
ставкой и 
сопутству-
ющего до-
кументо-
оборота 

4.5 
Исполнение отгрузки и выставление 
счетов 

…. 

4.6 Доставка …. 

4.7 Управление затратами на доставку … 

Склад и 
управле-
ние хра-
нением 

4.8 Инфраструктура склада … 

4.9 
Модель склада и обеспечение каче-
ства хранение 

… 

4.10 Управление затратами на хранение … 

4.11 Получение товара … 

4.12 Ведение документации … 

4.13 Управление повреждениями … 

Заказ на 
склад 

4.14 Составление заказа на поставку … 

4.15 Подтверждение заказа на поставку … 

Финансы и бухгалтерский учет 

Финансо-
вая отчет-
ность 

5.1 Прозрачность документооборота … 

5.2 Разделение отчетности … 

5.3 Финансовая отчетность … 

5.4 Знание процессов … 

5.5 Финансовые цели … 

Бухгал-
терский 
учет 

5.6 Стандарты бухгалтерской отчетности … 

5.7 Налоги … 

5.8 Оприходование .. 

5.9 Банковские транзакции … 

5.10 Торговые условия … 

5.11 Бухгалтерский баланс … 

5.12 Счета клиентов … 

5.13 Платежеспособность … 

5.14 Управление претензиями … 

5.15 Оценка баланса … 

5.16 Инвентаризация … 

5.17 Управление активами … 

5.18 Отчетность … 

5.19 Управление балансом … 

5.20 Управление денежного потока … 

5.21 Кредитный контроль … 

5.22 Стабильность … 

5.23 Выплаты … 

Внутрен-
ний кон-
троль и 
аудит 

5.24 Внешний аудит … 

5.25 Комментарии внешнего аудита … 

5.26 Качества процесса … 

5.27 Делегирование полномочий по аудиту … 

5.28 Разделение обязанностей … 

5.29 Резервные процессы … 

Информационные технологии 

Цепь по-
ставок 
дистрибу-
тора 

6.1 Система … 

6.2 
Управление заказами, получение 
заказа 

… 

6.3 Непрерывность пополнения склада … 
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Фокусная 
зона 

Но-
мер 

Возможности 
Оце-
нка 

6.4 Исполнение отгрузка … 

6.5 Оптимизация доставки … 

6.6 
Расчеты и дебиторской задолжен-
ности 

… 

6.7 Базовые возможности …. 

6.8 
Возможность отслеживания движе-
ния продукта 

… 

6.9 Отслеживание возврата … 

Работа с 
розницей 

6.10 Система … 

6.11 Планирование … 

6.12 Продажа … 

6.13 Взаимодействие с торговой точкой … 

Понима-
ние и вза-
имодей-
ствие с 
ритейлом 

6.14 Стандарты информации … 

6.15 Обмен информацией … 

6.16 Отчеты и аналитика продуктивности … 

6.17 Онлайн обмен сообщениями … 

Для профессионального выполнения оценки важ-
но определить, какой системе оценки ситуации и 
подсчета результатов придерживаться.  

Балльная система с четкими характеристиками 
границ оценки относительно каждого показателя 
(табл. 1) позволяет осуществить максимально объ-
ективную оценку ситуации. Оценка внутренней си-
стемы дистрибутора осуществляется по пяти ос-
новным функциональным направлениям (табл. 2): 
 оценка внутренних бизнес-процессов и совместное биз-

нес-планирование; 

 управление и развитие персонала; 

 продажи; 

 управление цепями поставок и сервисная логистика; 

 финансы и бухгалтерский учет; 

 информационные технологии и автоматизация систем. 

На основании вышеуказанных (табл. 2) правил 
оценки по каждому критерию выставляется балл на 
основании экспертного взгляда члена мультифунк-
циональной команды. При этом для наглядности 
используется цветовая маркировка: зеленым выде-
ляется ячейка с баллом, большим семи, желтым ‒ с 
баллом больше либо равном шести и красным ‒ с 
баллом от нуля до шести. 

На основании выставленных оценок определяется 
средний балл по группе показателей и по системе в 
целом и определяются ключевые положительные 
моменты организации дистрибутора и делается ак-
цент на основных областях для развития, что ло-
гично наглядно представить в виде SWOT-анализа. 

На основании выявленных областей для развития 
составляется план инициатив и активностей, 
направленных на совершенствование областей, где 
определены возможности развития (табл. 3). 

Таким образом при описании активности, необхо-
димой для решения задач по улучшению системы 
дистрибутора на пути к достижению стратегической 
цели, определяется цель проведения активности, 
измеримый оцифрованный планируемый результат, 
технологии основных процессов, ограничения и ба-
рьеры по достижению целей, требуемые для дости-
жения целей ресурсы ‒ человеческие, временные, 
финансовые, оборудование. Также детально опи-
сываются шаги плана: описание шага, необходимо-
го для достижения цели, ответственные лица в дан-

ной инициативе, сроки исполнения. Так как реали-
зация большинства инициатив занимает продолжи-
тельный период, важно, ввиду динамичности рынка, 
регулярно проверять актуальность цели и также ак-
туализировать план по ее достижению. Все эти мо-
менты уточнены в плане развития, который согла-
совывается на высшем уровне управления дистри-
бутора и принимается к реализации. 

Таблица 3 

ПЛАН РАЗВИТИЯ ДИСТРИБУТОРА ПО 
РЕЗУЛЬТАТАМ ГЛОБАЛЬНОЙ ОЦЕНКИ 

Балл /10 Название дистрибутора, город, дата: 
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… … … … … … … … … … 

Важно отметить, что все результаты оценки и по-
следующий план совместных активностей являются 
конфиденциальными и доступны только для членов 
мультифункциональной команды оценивающей 
компании и для высшего уровня управления дис-
трибутора, а затем спускаются указания по реали-
зации плана ответственным лицам. 

Таким образом, как уже отмечалось ранее, осо-
бенности распределения товаров повседневного 
спроса диктует необходимость построения длинных 
каналов распределения и, соответственно большое 
количество внешних партнеров-дистрибуторов, на 
которых ложится большая часть ответственности в 
логистическом продвижении и представленности 
товара на рынке. Все это диктует актуальность и 
необходимость управления и контроля внутренней 
работы дистрибутора для достижения высокого 
уровня логистического сервиса товародвижения 
корпорации в целом. 

Наряду с существующей внутренней сбалансирован-
ной системой показателей корпорации, способствую-
щей достижению стратегических целей компании, 
необходимо разработать сбалансированную систему 
показателей для внешних партнеров в распределении 
– дистрибуторов, отвечающую тем же стратегическим 
целям корпорации. Таким образом, посредством си-
стемы глобальной оценки дистрибутора, корпорация 
способна определять основные вектора развития 
внешнего партнера, не имея при этом возможности 
формального управления внешней организацией. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Статья К.О. Михайловой посвящена актуальной теме: разработ-

ке системы оценки дистрибутора в логистике корпораций сектора 
рынка товаров повседневного спроса (fast moving consumer goods, 
FMCG). Особенности распределения товаров повседневного спро-
са диктуют необходимость построения длинных каналов распре-
деления и, соответственно большое количество внешних партне-
ров-дистрибуторов, на которых ложится большая часть ответ-
ственности в логистическом продвижении и представленности 
товара на рынке. Все это диктует актуальность и необходимость 
управления и контроля внутренней работы дистрибутора для до-
стижения высокого уровня логистического сервиса товародвиже-
ния корпорации в целом. 

Несмотря на то, что один из методов стратегического  ‒ сбаланси-
рованная система показателей (balanced score card) ‒ рассмотрена в 
многочисленной литературе по менеджменту и корпоративному 
управлению, автору удалось обобщить и систематизировать мате-
риал по этому вопросу и разработать комплексную систему оценки 
дистрибутора в цепях поставок транснациональных корпораций. 
Безусловной заслугой автора является разработка плана развития 
дистрибутора по результатам глобальной оценки. 

Статья К.О. Михайловой «Система оценки дистрибутора в логи-
стике корпораций сектора FMCG» представляет интерес для спе-
циалистов в области логистики, экономики и менеджмента, соот-
ветствует всем требованиям, предъявляемым к такого рода рабо-
там и рекомендуется к публикации в научном рецензируемом 
журнале. 
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