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Аннотация. Цель. Анализ особенностей функционирования системы управ-
ления сбытом на полиграфических предприятиях ДНР и разработка практи-
ко-ориентированных направлений ее совершенствования с учетом отраслевой 
специфики, цифровизации и трансформации спроса на полиграфическую про-
дукцию.

Материалы и методы. Исследование основано на системном, процессном и 
отраслевом подходах к управлению сбытовой деятельностью. В работе исполь-
зованы методы анализа и синтеза, сравнительный и структурно-логический 
анализ, а также методы экономического анализа эффективности сбыта. Теоре-
тическую и методологическую базу исследования составили труды отечествен-
ных и зарубежных ученых в области маркетинга, управления продажами и про-
мышленного менеджмента, а также аналитические материалы, отражающие 
тенденции развития рынка полиграфической продукции.

Результаты. Выявлены ключевые проблемы управления сбытом на поли-
графических предприятиях ДНР, связанные с высокой зависимостью от огра-
ниченного круга корпоративных заказчиков, недостаточной диверсификацией 
клиентской базы, низким уровнем цифровизации сбытовых процессов и несо-
гласованностью взаимодействия с производственными подразделениями. На 
основе анализа структуры системы управления сбытом и динамики объёма 
полиграфической деятельности обоснованы основные направления её совер-
шенствования, включающие внедрение процессного и клиент-ориентирован-
ного подходов, развитие цифровых и аналитических инструментов управления, 
совершенствование системы ключевых показателей эффективности и реализа-
цию производственно-организационных мероприятий, направленных на повы-
шение устойчивости сбытовых процессов.

Заключение. Установлено, что повышение эффективности системы управ-
ления сбытом на полиграфических предприятиях ДНР возможно на основе 
комплексной модернизации организационных, производственных и информа-
ционных механизмов управления с учётом отраслевой специфики и динамики 
рыночного спроса. Предложенные направления совершенствования обладают 
практической направленностью и могут быть использованы полиграфически-
ми предприятиями при формировании и корректировке стратегий развития 
сбытовой деятельности. 

Ключевые слова: полиграфические предприятия, управление сбытом, сбы-
товая деятельность, эффективность, цифровизация, клиент-ориентированный 
подход, KPI.
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Annotation. Objective. To analyze the operational characteristics of the sales 
management system at printing companies in the DPR and develop practice-oriented 
improvement strategies, taking into account industry specifics, digitalization, and the 
transformation of demand for printed products.

Materials and Methods. The study is based on systemic, process, and industry-
specific approaches to sales management. The study utilized methods of analysis 
and synthesis, comparative and structural-logical analysis, as well as methods of 
economic analysis of sales performance. The theoretical and methodological basis of 
the study was formed by the works of domestic and international scholars in the fields 
of marketing, sales management, and industrial management, as well as analytical 
materials reflecting development trends in the printing market.

Results. Key sales management challenges at printing companies in the DPR were 
identified, including high dependence on a limited number of corporate customers, 
insufficient diversification of the customer base, low levels of digitalization of sales 
processes, and inconsistent interactions with production units. Based on an analysis 
of the sales management system structure and the dynamics of printing activity, 
key areas for improvement are substantiated. These include the implementation of 
process-based and customer-oriented approaches, the development of digital and 
analytical management tools, the refinement of the key performance indicator 
system, and the implementation of production and organizational measures aimed 
at increasing the sustainability of sales processes.

Conclusion. It has been established that improving the effectiveness of the 
sales management system at printing companies in the DPR is possible through 
a comprehensive modernization of organizational, production, and information 
management mechanisms, taking into account industry specifics and market 
demand dynamics. The proposed areas for improvement are practical and can 
be used by printing companies in formulating and adjusting sales development 
strategies.
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Постановка проблемы в общем 
виде 

В современных условиях развития 
экономики полиграфические пред-
приятия функционируют в ситуации 
трансформации рыночного спроса, уси-
ления конкурентной борьбы и актив-
ного внедрения цифровых технологий. 
Снижение объемов традиционной пе-
чатной продукции и рост индивидуа-
лизированных заказов требуют от поли-

графических предприятий пересмотра  
подходов к управлению сбытовой де-
ятельностью, которая становится клю-
чевым фактором обеспечения устой-
чивости и конкурентоспособности 
предприятий отрасли [1, с. 60].

В научной литературе управление 
сбытом традиционно рассматривается 
как составная часть системы маркетин-
гового менеджмента, ориентирован-
ная на формирование, стимулирование 
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и поддержание спроса на продукцию 
предприятия. Так, Ф. Котлер определя-
ет сбытовую деятельность как совокуп-
ность управленческих решений, обе-
спечивающих эффективное доведение 
ценности продукта до конечного потре-
бителя, подчеркивая необходимость ко-
ординации маркетинговых, сбытовых и 
производственных функций. По его мне-
нию, несогласованность данных процес-
сов приводит к росту издержек, сниже-
нию качества обслуживания клиентов и 
потере рыночных позиций [2, с. 528].

Ж.-Ж. Ламбен, развивая концепцию 
рыночно-ориентированного управ-
ления, отмечает, что в условиях неста-
бильной внешней среды приоритетное 
значение приобретает ориентация на 
потребности клиента, формирование 
долгосрочных партнерских отношений 
и гибкость сбытовой политики [3, с. 74–
76]. Данный подход особенно актуален 
для отраслей с высокой степенью инди-
видуализации продукции, к которым от-
носится полиграфическая продукция.

Специфика полиграфической про-
дукции, выражающаяся в проектном ха-
рактере заказов, разнообразии форма-
тов и технологий печати, а также жесткой 
зависимости сроков выполнения от про-
изводственных параметров, существен-
но усложняет процессы планирования 
и организации сбыта. Каждое отклоне-
ние в сбытовой деятельности непосред-
ственно отражается на производствен-
ном цикле, что повышает требования к 
точности управления заказами и коор-
динации подразделений [4, с. 44–45; 5, 
с. 118]. Кроме того, высокая доля корпо-
ративных клиентов и повторных заказов 
усиливает значение клиентских отно-
шений и качества сервиса как факторов 
конкурентного преимущества.

Анализ отечественных и зарубежных 
научных публикаций показывает, что во-
просы управления сбытом в основном 
рассматриваются в обобщенном виде, 
без учета отраслевой специфики [6, с. 
201; 7, с. 96]. В результате многие прак-
тические аспекты, связанные с инте-
грацией сбытовых и производственных 
процессов, системой оценки эффектив-
ности и адаптацией сбытовой политики 
к изменяющемуся спросу, остаются не-
достаточно систематизированными. Это 
обстоятельство обуславливает актуаль-
ность настоящего исследования и необ-
ходимость формирования комплексного 
подхода к управлению сбытом в поли-
графической отрасли.

Цель исследования
Цель исследования – разработка на-

правлений совершенствования системы 
управления сбытом на полиграфических 
предприятиях ДНР с учетом отраслевой 
специфики и современных тенденций 
развития рынка полиграфических услуг.

Объект исследования – система 
управления сбытом полиграфических 
предприятий.

Предмет исследования – методы и ин-
струменты управления сбытовой деятель-
ностью полиграфических предприятий.

Изложение основного материала 
исследования 

Система управления сбытом на по-
лиграфических предприятиях формиру-
ется под влиянием как внутренних, так 
и внешних факторов, включая структуру 
клиентской базы, уровень технологиче-
ского развития, особенности производ-
ственного цикла и состояние рынка по-
лиграфических услуг. Как отмечает А.А. 
Кузнецов, для промышленных предпри-
ятий характерна высокая зависимость 
эффективности сбыта от степени инте-
грации сбытовых и производственных 
процессов [8, с. 98].

В полиграфической отрасли сбыто-
вая деятельность ориентирована преи-
мущественно на корпоративных заказчи-
ков, рекламные агентства, издательства и 
государственные учреждения. При этом 
сбыт зачастую осуществляется в рамках 
функциональной модели управления, 
при которой отдел продаж выполняет 
посредническую роль между клиентом 
и производством [9, с. 61]. Данная модель 
ограничивает возможности стратегиче-
ского развития сбыта и снижает гибкость 
предприятия в условиях изменения ры-
ночной конъюнктуры.

Структура системы управления сбы-
том предприятия состоит из ряда взаи-
мосвязанных элементов (табл. 1).

Представленные элементы формиру-
ют целостную систему, в которой особую 
роль играет управление заказами. Для 
полиграфических предприятий данный 
элемент является критически важным, 
поскольку несоблюдение сроков или 
технических требований напрямую вли-
яет на лояльность клиентов и репутацию 
организации.

Для того чтобы проследить динами-
ку объема сбыта полиграфической дея-
тельности по ДНР, был проведен мони-
торинг рынка (рис. 1).

Объём полиграфической деятель-
ности ДНР за период 2020-2025 гг. сви-
детельствует о наличии неоднородной 
динамики развития отрасли, обуслов-
ленной совокупностью внешнеэкономи-
ческих и структурных факторов. В 2020-



37

МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ ОРГАНИЗАЦИЙ

Таблица 1. Элементы системы управления сбытом предприятия [составлено автором] 
Table 1. Elements of the enterprise sales management system [compiled by the author]

Элемент системы 
управления сбытом

Содержание Практическое значение для поли-
графического предприятия

Анализ рынка и 
спроса

Изучение потребностей заказ-
чиков, мониторинг рыночных 
тенденций, анализ конкурент-
ной среды

Адаптация ассортимента полигра-
фической продукции к запросам 
клиентов и снижение коммерче-
ских рисков

Формирование кли-
ентской базы

Поиск новых заказчиков, сег-
ментация клиентов, развитие 
долгосрочных партнерских 
отношений

Обеспечение стабильности зака-
зов и повторных продаж

Управление заказа-
ми

Прием, обработка и сопро-
вождение заказов, контроль 
сроков выполнения

Снижение вероятности сбоев в 
производстве и повышение удов-
летворенности клиентов

Сбытовая политика Формирование цен, выбор 
каналов сбыта, условия дого-
воров

Повышение конкурентоспособно-
сти и рентабельности деятельно-
сти

Взаимодействие с 
производством

Координация сбытовых и 
производственных подразде-
лений

Соответствующее отражение про-
изводственных мощностей объему 
и структуре заказов

Контроль и анализ 
результатов

Оценка объемов продаж, рен-
табельности, уровня сервиса

Выявление проблемных зон и кор-
ректировка сбытовой стратегии

Рисунок 1. Объем сбыта полиграфической деятельности ДНР [10]
Figure 1. The volume of printing activities in the DPR [10]

2021 гг. наблюдается снижение объёмов 
полиграфического производства, что 
связано с общим спадом деловой ак-
тивности, ограничением инвестицион-
ных процессов и сокращением спроса 
на традиционную печатную продукцию. 
Указанный период характеризуется пре-
обладанием краткосрочных и малоти-
ражных заказов, а также снижением за-
грузки производственных мощностей.

Начиная с 2022 г. отмечается посте-
пенное восстановление объёмов поли-
графической деятельности, что отража-
ет адаптацию предприятий отрасли к 
изменяющимся условиям функциони-
рования. Рост спроса на оперативную, 
прикладную и информационную печат-
ную продукцию, а также расширение 

взаимодействия с корпоративными за-
казчиками способствовали увеличению 
объёмов производства. Наиболее вы-
раженный рост оценочных показателей 
наблюдается в 2023-2024 гг., что свиде-
тельствует о стабилизации сбытовых 
процессов и усилении роли полиграфи-
ческой продукции в обеспечении хозяй-
ственной и социальной деятельности 
региона.

Значение объёма полиграфической 
деятельности на 2025 г. указывает на со-
хранение положительной тенденции 
развития отрасли при условии даль-
нейшей интеграции сбытовых и про-
изводственных процессов, внедрения 
цифровых каналов взаимодействия с за-
казчиками и повышения эффективности 



38

MANAGEMENT AND MARKETING OF ORGANIZATIONS

Таблица 2. Основные проблемы управления сбытом на полиграфических предприятиях и 
направления их решения [составлено автором]
Table 2. The main problems of sales management in printing companies and directions for 
their solution [compiled by the author] 

Проблема Причины возникновения Направление совершенствования

Высокая зависимость 
от ограниченного кру-
га заказчиков

Узкая клиентская база, отсут-
ствие сегментации

Диверсификация

Низкий уровень циф-
ровизации сбыта

Отсутствие CRM и он-
лайн-сервисов

Внедрение CRM и цифровых плат-
форм

Несогласованность 
сбыта и производства

Функциональная структура 
управления

Процессный подход к управле-
нию

Отсутствие KPI эффек-
тивности сбыта

Ориентация только на объем 
заказов

Разработка системы KPI

системы управления сбытом. 
Проведенный анализ позволяет вы-

делить ряд типовых проблем управле-
ния сбытом (табл. 2). 

К проблемам управления сбыта на 
полиграфических предприятиях отно-
сятся высокая концентрация заказов 
у ограниченного круга клиентов, не-
достаточная диверсификация каналов 
сбыта, слабое развитие цифровых ин-
струментов продаж, а также отсутствие 
формализованных показателей оценки 
эффективности сбытовой деятельности 
[4, с. 47]. Кроме того, система мотивации 
персонала во многих случаях ориенти-
рована преимущественно на объем вы-
полненных заказов, без учета показате-
лей рентабельности и долгосрочного 
сотрудничества с клиентами [11, с. 134].

С учетом выявленных проблем со-
вершенствование системы управления 
сбытом на полиграфических предпри-
ятиях целесообразно осуществлять по 
нескольким направлениям. В первую 
очередь, это внедрение процессного 
подхода, предполагающего регламен-
тацию ключевых этапов работы с зака-
зом и повышение прозрачности взаи-
модействия между подразделениями 
предприятия [12, с. 112]. Как отмечает 
И. Ансофф, процессная организация 
управления способствует повышению 
адаптивности предприятия к изменени-
ям внешней среды [6, с. 118].

Важным направлением является раз-
витие клиент-ориентированного подхо-
да, ориентированного на формирование 
долгосрочных отношений с заказчиками 
и повышение качества сервиса [3, с. 86]. 
Реализация данного подхода невозмож-
на без внедрения современных инфор-
мационных систем управления взаимоот-
ношениями с клиентами (CRM), которые 
позволяют систематизировать данные о 
заказчиках и повысить обоснованность 
управленческих решений [5, с. 57].

Кроме того, существенное значение 

имеет совершенствование системы клю-
чевых показателей эффективности сбы-
товой деятельности, включающей пока-
затели рентабельности заказов, уровня 
удержания клиентов, соблюдения сро-
ков выполнения и качества обслужива-
ния [13, с. 581]. Использование данных по-
казателей позволяет повысить контроль 
над результатами сбытовой деятельно-
сти и обеспечить ее соответствие страте-
гическим целям предприятия.

Также возможно использовать и дру-
гие мероприятия для повышения эф-
фективности работы полиграфического 
производства.

Одним из ключевых направлений 
повышения эффективности полиграфи-
ческого производства является повыше-
ние квалификации производственных 
рабочих. Рост профессионального уров-
ня персонала способствует сокраще-
нию трудоёмкости выполнения заказов, 
снижению количества брака и повыше-
нию качества готовой продукции. Кро-
ме того, квалифицированные работники 
способны более эффективно использо-
вать технологическое оборудование, что 
формирует резерв производственного 
времени и повышает гибкость предпри-
ятия при выполнении срочных и ин-
дивидуальных заказов. Данный фактор 
напрямую влияет на сбытовую деятель-
ность, поскольку соблюдение сроков и 
стабильное качество продукции являют-
ся важными критериями выбора постав-
щика со стороны заказчиков.

Значительный потенциал повышения 
эффективности связан с сокращением 
простоев оборудования и повышением 
уровня использования его технических 
возможностей. Для полиграфических 
предприятий, характеризующихся вы-
сокой капиталоёмкостью основных фон-
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дов, простои печатных и постпечатных 
машин приводят к росту себестоимости 
продукции и снижению рентабельности 
заказов. Оптимизация графиков загруз-
ки оборудования, своевременное тех-
ническое обслуживание и внедрение 
элементов производственного планиро-
вания позволяют увеличить объём выпу-
ска без существенных дополнительных 
инвестиций, что создаёт предпосылки 
для расширения сбытовых возможно-
стей предприятия [14].

Важным направлением является 
сокращение длительности производ-
ственного цикла, а также оптимизация 
размеров производственных запасов и 
заделов. Уменьшение времени прохож-
дения заказа по технологическим стади-
ям повышает оперативность выполне-
ния контрактов и снижает зависимость 
предприятия от колебаний спроса. Для 
системы сбыта это означает возможность 
более гибко реагировать на запросы 
клиентов, сокращать сроки исполнения 
заказов и повышать уровень удовлет-
ворённости потребителей, что особенно 
актуально для проектного характера по-
лиграфической продукции.

Непосредственно в сфере управ-
ления реализацией продукции суще-
ственную роль играет использование 
аналитических инструментов управле-
ния сбытом. Применение методов ана-
лиза структуры заказов, рентабельно-
сти клиентов и эффективности каналов 
реализации позволяет принимать обо-
снованные управленческие решения, 
направленные на перераспределение 
ресурсов в пользу наиболее перспек-
тивных сегментов рынка. Аналитиче-
ская поддержка сбытовой деятельности 
способствует прогнозированию спроса 
и повышению точности планирования 
производственных программ.

Эффективность системы сбыта во 
многом определяется формированием 
долгосрочных партнёрских отношений 
с ключевыми заказчиками. Для полигра-
фических предприятий, ориентирован-
ных на корпоративных клиентов, устой-
чивые договорные связи позволяют 
обеспечить стабильную загрузку произ-
водственных мощностей, снизить риски 
колебаний спроса и оптимизировать 
процессы планирования. Долгосрочное 
сотрудничество также способствует сни-
жению транзакционных издержек и по-
вышению лояльности клиентов.

Дополнительным инструментом по-
вышения результативности сбытовой 
деятельности является использование 
маркетинговых коммуникаций в под-

держке сбыта. Продвижение услуг по-
лиграфического предприятия с исполь-
зованием цифровых каналов, участие в 
отраслевых выставках и формирование 
положительного имиджа производителя 
позволяют расширить клиентскую базу и 
укрепить позиции предприятия на рын-
ке. Маркетинговые коммуникации обе-
спечивают информационную поддержку 
сбытовой деятельности и способствуют 
формированию устойчивого спроса на 
продукцию предприятия [15, с. 56].

Заключение
Проведённое исследование позво-

лило установить, что система управле-
ния сбытом является одним из ключе-
вых факторов обеспечения устойчивого 
функционирования и развития полигра-
фических предприятий. Отраслевая 
специфика сбытовой деятельности, об-
условленная индивидуализированным 
характером заказов, проектной органи-
зацией производства и высокой значи-
мостью сроков и качества выполнения 
работ, предъявляет повышенные тре-
бования к согласованности сбытовых и 
производственных процессов.

Анализ структуры системы управле-
ния сбытом и динамики объёма поли-
графической деятельности в ДНР вы-
явил наличие ряда типовых проблем, 
включая высокую концентрацию зака-
зов у ограниченного круга клиентов, 
недостаточный уровень цифровизации 
сбытовых процессов, несформирован-
ность системы ключевых показателей 
эффективности и слабую аналитиче-
скую поддержку управленческих реше-
ний. Указанные проблемы ограничива-
ют гибкость предприятий и снижают их 
способность адаптироваться к изменяю-
щимся условиям рынка.

Обосновано, что совершенствова-
ние системы управления сбытом долж-
но носить комплексный характер и опи-
раться на интеграцию организационных, 
производственных и информационных 
решений. Внедрение процессного и 
клиент-ориентированного подходов, 
развитие аналитических инструментов 
управления и повышение эффективно-
сти производственных процессов соз-
дают условия для повышения качества 
обслуживания заказчиков, оптимизации 
использования ресурсов и устойчивого 
роста объёмов деятельности полиграфи-
ческих предприятий.

В рамках исследования предложены 
следующие меры по совершенствова-
нию системы управления сбытом поли-
графических предприятий:

–	 внедрение процессного подхода к 
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организации сбытовой деятельности;
–	 развитие клиент-ориентирован-

ной модели взаимодействия с заказчи-
ками;

–	 использование аналитических ин-
струментов управления сбытом;

–	 внедрение и развитие CRM-си-
стем и цифровых каналов продаж;

–	 совершенствование системы клю-
чевых показателей эффективности сбы-
товой деятельности;

–	 повышение квалификации произ-
водственных рабочих;

–	 сокращение простоев оборудова-
ния и повышение уровня его загрузки;

–	 сокращение длительности произ-

водственного цикла и оптимизация про-
изводственных запасов;

–	 формирование долгосрочных 
партнёрских отношений с ключевыми 
заказчиками;

–	 использование маркетинговых 
коммуникаций в поддержке сбытовой 
деятельности.

Реализация указанных мер позволя-
ет обеспечить согласованное развитие 
сбытовых и производственных процес-
сов, повысить конкурентоспособность 
полиграфических предприятий и со-
здать предпосылки для устойчивого раз-
вития отрасли в условиях трансформа-
ции рыночной среды.
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