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ВВЕДЕНИЕ

Объектом изучения научной и учебной дисциплины “логисти-

ка” являются материальные и связанные с ними информационные 

потоки. Актуальность дисциплины и резко возрастающий интерес 

к ее изучению обусловлены большими возможностями повышения 

эффективности функционирования товаропроводящих систем, ко-

торые открывает использование логистического подхода. Примене-

ние логистики способствует резкому снижению затрат на хранение 

и транспортирование продукции, позволяет предприятиям суще-

ственно сократить временной интервал между приобретением ма-

териалов и поставкой готового продукта потребителю. 

Деятельность в области логистики многогранна. Она вклю-

чает управление транспортом, складским хозяйством, запаса-

ми, кадрами, организацию информационных систем, коммер-

ческую деятельность и многое другое. Каждая из перечислен-

ных функций глубоко изучена и описана в соответствующей от-

раслевой дисциплине. Принципиальная новизна логистическо-

го подхода — органичная взаимная связь, соединение вышепе-

речисленных областей деятельности с целью создания товаро-

проводящих систем, гармонично организованных, легко управ-

ляемых и высокоэффективных. 

Логистически организованная система товародвижения так 

же отличается от  традиционной, как хорошо сыгранная команда 

футбольных мастеров отличается от случайно собравшейся ко-

манды игроков, каждый из которых стремится забить гол само-

стоятельно. Командный результат для игроков последней груп-

пы безразличен, для них все присутствующие на поле в боль-

шей или меньшей степени противники. Невероятная для фут-

бола ситуация в товародвижении — повседневная реальность.
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Логистика — это и наука, и практическая деятельность. 

Цель логистики как науки — изучение закономерностей обра-

зования и функционирования в товародвижении эффективных 

логистических  систем (“отлично сыгранных и результативных 

команд”). Цель логистики как практической деятельности — 

создание данных систем и обеспечение  их функционирования.

Управление материальными потоками всегда являлось су-

щественной стороной хозяйственной деятельности. Однако лишь 

сравнительно недавно оно приобрело положение одной из наи-

более важных функций экономической жизни. Основная причи-

на — переход от рынка продавца к рынку покупателя, вызвав-

ший необходимость гибкого реагирования производства и тор-

говли на быстро изменяющиеся приоритеты потребителя. Как 

свидетельствует мировой опыт, лидерство в конкуренции при-

обретает сегодня тот, кто компетентен в области логистики, вла-

деет её методами.

В последние годы логистика как учебная дисциплина проч-

но вошла в программы вузов, преподается в техникумах и кол-

леджах. Идея системной организации товародвижения не может 

быть реализована одними лишь специалистами в области логи-

стики. Коммерсанты, маркетологи, товароведы, экономисты и 

менеджеры разной направленности должны понимать и прини-

мать концепцию логистики, знать основные способы логистиче-

ской организации процессов. В связи с этим задача  широкого об-

разования в области логистики сегодня чрезвычайно актуальна.
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Раздел 1. ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКИЙ 

АППАРАТ, КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ 

И МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 

ОСНОВЫ ЛОГИСТИКИ

Глава 1. Понятие логистики

1.1. Основные области применения понятия “логистика”

Термин “логистика”, известный до начала нынешнего века 

лишь узкому кругу специалистов, получает сегодня широкое 

распространение. Основная причина этого явления заключает-

ся в том, что понятие начало использоваться в экономике.

Исторически логистика развивалась как военная дисципли-

на. Здесь термин известен с IX в. нашей эры (Византия), обозна-

чая в основном хорошо организованную работу тыла1 по обеспе-

чению войск всем необходимым, т. е. работу, которая является 

значимым составляющим боевого успеха.

Полезность логистики определяется теми потерями, ко-
торые возникают, когда что-то нужное либо отсутствует в 
нужном месте и в нужное время, либо имеется там, но ценой 
слишком больших усилий и затрат.

Нет необходимости быть профессиональным военным, 

чтобы понимать, какую ключевую роль в победе играют ока-

завшиеся в нужное время и в нужном месте боеприпасы, го-

рючее, продовольствие, обмундирование. В истории челове-

1 Тыл вооруженных сил — составная часть вооруженных сил; со-

вокупность воинских соединений, частей, подразделений, учреждений, 

осуществляющих обеспечение войск и сил флота всем необходимым для 

жизни и боевой деятельности.
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чества целые войны выигрывались или проигрывались в за-

висимости от организации снабжения войск. Например, пора-

жение британцев в войне за независимость в Северной Аме-

рике1 в значительной степени объясняют несовершенством 

обеспечения английских войск. В разгар войны в составе бри-

танской армии на американском континенте действовали 

12 000 отрядов, которые должны были получать из Англии не 

только боеприпасы, но и продовольствие. В течение первых ше-

сти лет войны организация этих жизненно важных поставок 

была совершенно неадекватна потребностям войск, что отри-

цательно повлияло на характер военных действий и на мораль-

ное состояние солдат. Четкое обеспечение войск было налаже-

но слишком поздно, лишь в 1781 г.

В военной сфере к логистике относили не только вопросы 

снабжения, но и вопросы быстрого, соответствующего боевым 

задачам перемещения войск.

Действующую на боевой линии воинскую часть можно 
сравнить с головой атакующей или обороняющейся змеи. Хо-
рошо поставленная военная логистика обеспечивает возмож-
ность молниеносных бросков в любом направлении, перемещая 
и снабжая боевой орган. Причем делает это гармонично, без ма-
лейшей расточительности движенческого ресурса.

В России в середине XIX в. согласно Военному энциклопе-

дическому лексикону, изданному в Санкт-Петербурге в 1850 г., 

под логистикой понималось искусство управления перемеще-

нием войск как вдали от неприятеля, так и вблизи него, а также 

организация их тылового обеспечения.

В начале XX в. термин “логистика” ушел из россий-

ской военной лексики: “...слово “логистика” в новейших во-

енных сочинениях более не встречается и может считать-

ся окончательно вышедшим из употребления” (энциклопе-

1 Освободительная война тринадцати английских колоний (главком 

Дж. Вашингтон), в ходе которой создано независимое государство США. 

Велась в период с 1775 по 1783 г.
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дический словарь Брокгауза и Эфрона, Санкт-Петербург, 

1896 год). Тем не менее наука и практика управления матери-

альными потоками в военной области продолжала и продолжа-

ет развиваться. Это объясняется высокой зависимостью эффек-

тивности боевых действий от хорошо согласованного, быстрого, 

точного и экономичного обеспечения войск всем необходимым.

“Без самой тщательной, основанной на точных математиче-

ских расчетах организации тыла, без налаживания правильного 

питания фронта всем тем, что ему необходимо для ведения воен-

ных операций, без самого точного учета перевозок, обеспечива-

ющих тыловое снабжение... немыслимо никакое сколько-нибудь 

правильное, разумное ведение больших военных операций”. Эти 

слова М. В. Фрунзе цитирует другой выдающийся отечествен-

ный полководец — Г. К. Жуков1.

Приоритетное значение вопросам логистики придавалось 

в армии Наполеона. Широко применялась логистика во время 

Второй мировой войны, особенно американской армией. Большой 

англо-русский словарь и сегодня переводит слово “logistics” как 

“воен. 1) тыл и снабжение, 2) материально-техническое обеспе-

чение, 3) организация и осуществление работы тыла”.

Мировая история знает множество примеров трагических по-

следствий ошибок в области военной логистики. Приведем один из них.

Во второй половине XVIII века (23 января 1878 года) в Юж-

ной Африке произошло сражение, известное в истории колониаль-

ных войн как бой под Исандулой (скалистая гора на юге Африки.) 

В результате боя племя зулусов, воины которого были вооружены 

в основном копьями, полностью уничтожило хорошо вооруженный 

английский полк. Решающее значение, как свидетельствует боль-

шинство источников, имели численное превосходство и отвага зулу-

сов. В историю войн битва под Исандулой вошла как пример стой-

кости воинского духа.

1 Жуков Г. К. Воспоминания и размышления. В 3-х т. Т. 3.  — М.: Изд-

во “Новости” (АПН), 1990. — C. 41.
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Однако есть и другая сторона этого поражения англичан, поу-

чительная с точки зрения военной логистики, вернее, отсутствия та-

ковой. Приведем выдержку из детской военной энциклопедии, кото-

рая показывает, как был организован процесс обеспечения боеком-

плектом солдат злополучного английского полка и какую роль это 

сыграло в его разгроме.

ЦЕНА ИНТЕНДАНТСКОГО ФОРМАЛИЗМА

Нисколько не умаляя мужество зулусских воинов, следует 

сказать, что в значительной степени разгром британских войск 

под Исандулой подготовили… английские интенданты1. Неболь-

шой патронташ на поясном ремне британского пехотинца вме-

щал всего 20 патронов, Все остальные боеприпасы перевозились в 

обозе в специальных ящиках. Ящики, изготовленные из толстых 

досок красного дерева, открывались только после того, как с помо-

щью штыка выкручивались четыре длинных медных винта, за-

тем специальным ножом (типа консервного) вскрывался толстый 

лист цинка, защищавший патроны от влаги. После этой операции 

можно было извлечь из ящика коробки с патронами, сделанные из 

толстого промасленного картона. Опять с помощью штыка ко-

робки разрезались — и наконец можно было извлечь бумажные пач-

ки с патронами. 

Ящик вмещал 30 пачек по 10 патронов в каждой. Проводить 

операцию по его вскрытию имели право только специальные ин-

тендантские унтер-офицеры. Эта процедура обычно занимала 

10 минут и всегда выполнялась неспешно, поскольку за поврежден-

ный ящик штраф высчитывали из жалования интенданта. За ун-

тером закреплялось определенное подразделение, которое он во вре-

мя боя снабжал патронами, тщательно фиксируя их количество. 

При такой системе учета патроны выдавались только своим под-

носчикам, которых интендант знал лично. Во время отражения 

атаки зулусов подносчикам пришлось не только бегать до обоза 

более 200 метров, но часто несколько минут ждать, пока интен-

дант вскроет ящик, а в это время в двух шагах другой интендант 

ждал своих подносчиков у уже открытого ящика, но категоричес-

1 Интендант — военнослужащий, ведающий делами хозяйственного 

снабжения и войскового хозяйства.
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ки отказывался давать патроны “чужаку”. Английские солдаты 

в течение всего боя испытывали острейший “патронный голод”, 

и их огонь был гораздо менее интенсивным, чем позволяла техни-

ческая скорострельность их десятизарядных ружей. [В резуль-

тате короткого сражения в живых не осталось ни английских пехо-

тинцев, ни интендантов — прим. автора учебника].

Источник: Детская военная энциклопедия: От мушкета до 

ракеты. — СПб.: Изд-во “Полигон”; М.: Изд-во “ОЛМА-ПРЕСС”, 

2002. — С. 440.

Другое направление развития логистики — экономическое. 

Здесь под логистикой понимается научно-практическое направ-
ление хозяйствования, заключающееся в эффективном управле-
нии материальными и связанными с ними информационными 
и финансовыми потоками в сферах производства и обращения.

Начало широкого использования логистики в экономи-

ке приходится на 60–70-е гг. и связано с достижениями в обла-

сти коммуникационных технологий. Появившаяся возможность 

сквозного мониторинга1 всех этапов движения сырья, деталей и 

готовой продукции позволила четко увидеть огромные потери, 

допускаемые в традиционных схемах управления материальны-

ми потоками. Явный экономический выигрыш, получаемый от ис-

пользования логистики в экономике, способствовал ориентации 

партнеров на сотрудничество в области продвижения товаров.

Несмотря на определенные различия, которые вкладыва-

лись в понятие логистики в каждом из названных направлений, 

оба они выделяют общие и в совокупности специфические при-

знаки: согласованность, рациональность и точный расчет.

Кроме названных научно-практических направлений име-

ется исключительно научное направление развития логистики — 

математическое. Живший в XVII — начале XVIII в. немецкий 

философ, математик и языковед Готфрид Вильгельм Лейбниц 

называл логистикой математическую логику. Этот термин был 

1 Мониторинг — постоянное сопоставление фактического состояния 

дела с желаемым.
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официально закреплен за математической логикой в 1904 г. на 

философской конференции в Женеве. В отечественных энци-

клопедических изданиях ХХ в. и в словарях иностранных слов 

термин логистика также трактуется как математическая логика.

1.2. Определение понятия логистики

В логике термин “понятие” обозначает мысль, в которой 
обобщаются и выделяются предметы некоторого класса по 
определенным общим и в совокупности специфическим для 
них признакам.

Если рассмотреть в совокупности круг проблем, которые за-

трагивает логистика, то общим для них будут вопросы управ-

ления материальными и соответствующими им информацион-

ными потоками1.

В работах отечественных и зарубежных ученых можно 

встретить более широкую трактовку понятия логистики, в кото-

рой объект управления не ограничивается материальным пото-

ком. Сегодня к логистике относят управление людскими, энер-

гетическими, финансовыми и другими видами потоков. Появи-

лись такие термины, как “банковская логистика”, “информаци-

онная логистика” и ряд других.

Термин “логистика” начинает использоваться в ситуаци-

ях, связанных с четким планированием согласованной после-

довательности действий. Например, прибывшему на симпози-

ум участнику в европейской гостинице могут предложить об-

ратиться к менеджеру по логистике для выяснения дальнейшей 

программы действий, или диктор телевидения в разделе кри-

минальной хроники может отметить, что у названной группы 

преступников имелась хорошо налаженная система логистики.

Настоящий курс рассматривает логистику как теорию и 
практику управления материальными и связанными с ними 
информационными потоками.

1 Подробно содержание понятий материального и информационного 

потоков рассматривается соответственно в главах 3 и 12.
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Прежде чем давать определение логистике, наглядно пред-

ставим себе процесс управления материальным потоком. В ка-

честве простого физического примера возьмем струю воды, те-

кущую из-под крана. Управлять этим потоком можно с помо-

щью различных действий — закрыв или открыв кран, добавив 

горячую или холодную воду. Можно переключить кран смеси-

теля на душ, а можно с помощью шланга направить поток воды 

в любую сторону. Можно наполнить водой какую-либо емкость 

и воспользоваться созданным запасом позже, вне зависимости 

от наличия воды в водопроводе. В результате перечисленных 

действий меняется интенсивность потока, его направление, ка-

чественная характеристика — температура, при распылении 

струи через душевую сетку меняется структура.

Несмотря на многообразие материальных потоков, цирку-

лирующих в экономических системах, управление ими, в прин-

ципе, аналогично управлению струей воды:

• “открыли кран” — от поставщика к покупателю пошел товар;

• “открыли кран” больше — усилили поставки;

• “закрыли кран” — прекратили поставку;

• “создали запас” — получили возможность стабильного 

пользования товаром вне зависимости от дисциплины поставок 

и колебаний сбыта.

Можно изменить адресата — поток пойдет по другому пути, 

можно изменить качественный состав потока, поменяв ассорти-

мент поставляемых товаров и т. д. и т. п.

Управление материальным потоком, как и любым другим 

объектом, складывается из двух видов деятельности:

• принятие решения;

• реализация принятого решения.

Для того чтобы принимать обоснованные решения по управ-

лению материальными потоками, необходимы определенные 

знания. Деятельность по выработке этих знаний относят к ло-

гистике; большая группа определений трактует логистику как 

науку или научное направление: логистика — междисципли-
нарное научное направление, непосредственно связанное с по-
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иском новых возможностей повышения эффективности мате-
риальных потоков.

Как наука логистика ставит и решает следующие задачи:

• разработка математических моделей функционирования 

логистических систем с целью выбора наилучшего варианта;

• разработка методов управления запасами в системе то-

вародвижения;

• разработка научных основ управления перегрузочными 

процессами и транспортно-складскими операциями при про-

движении материального потока;

• разработка методов совместного планирования, снабже-

ния, производства, складирования, сбыта и отгрузки готовой 

продукции, а также ряд других задач.

Выработанные наукой знания позволяют принимать обо-

снованные решения в области управления материальными по-

токами. Для практической реализации принятых решений нуж-

ны конкретные действия. Поэтому другая группа определений 

рассматривает логистику как хозяйственную деятельность: ло-
гистика — направление хозяйственной деятельности, которое 
заключается в управлении материальными потоками в сферах 
производства и обращения.

Как хозяйственная деятельность логистика включает сле-

дующие основные функции:

• организация транспортировки грузов;

• управление запасами;

• организация складирования.

Рассмотрим принципиальную схему сквозного материаль-

ного потока — основного объекта изучения и управления в ло-

гистике, начиная от первичного источника сырья вплоть до ко-

нечного потребителя (рис. 1).

Весь путь движения вещественной продукции1 на этой схе-

ме можно разделить на два больших участка:

1 Все результаты человеческого труда — продукты труда подразде-

ляются на две группы: вещественные (материальные) и нематериальные. 

Логистика рассматривает движение вещественных продуктов труда.



19

Рис. 1. Принципиальная схема движения материального потока 

от первичного источника сырья до конечного потребителя

• на первом участке движется продукция производственно-

технического назначения1;

• на втором — изделия народного потребления2.

Качественный состав потока по мере продвижения по цепи 

меняется. Вначале, между источником сырья и первым перера-

батывающим предприятием, движутся, как правило, массовые 

однородные грузы. В конце цепи материальный поток представ-

лен разнообразными, готовыми к потреблению товарами. Вну-

три отдельных производств также имеют место материальные 

1 Продукция производственно-технического назначения — продук-

ция, предназначенная для производственного потребления. К ней отно-

сятся сырье, материалы, топливо, комплектующие изделия, инструмен-

ты, машины, оборудование, запасные части, полуфабрикаты и т. д.
2 Изделия народного потребления — изделия, предназначенные для 

удовлетворения личных потребностей людей.
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потоки. Здесь между цехами или же внутри цехов накаплива-

ются и перемещаются различные детали, заготовки, полуфа-

брикаты. Разнообразные материальные потоки циркулируют и 

внутри организаций оптовой и розничной торговли.

В ходе логистического процесса материальный поток до-

водится до предприятия, затем организуется его рациональное 

продвижение через цепь складских и производственных участ-

ков, после чего готовая продукция доводится до потребителя в 

соответствии с заказом последнего. В торговых организациях 

нет участков, на которых происходит глубокая технологическая 

переработка предмета труда. Тем не менее на складах торговли 

происходит накапливание запасов, преобразование промышлен-

ного ассортимента в торговый, переупаковка, а также ряд дру-

гих операций, которые в рамках данного курса будем относить 

к логистическим1.

Понятие логистики одноименный терминологический сло-

варь раскрывает следующим образом: логистика (logistics) — на-

ука о планировании, контроле и управлении транспортировани-

ем, складированием и другими материальными и нематериаль-

ными операциями, совершаемыми в процессе доведения сырья 

и материалов до производственного предприятия, внутризавод-

ской переработки сырья, материалов и полуфабрикатов, доведе-

ния готовой продукции до потребителя в соответствии с интере-

сами и требованиями последнего, а также передачи, хранения и 

обработки соответствующей информации [16, с. 113].

Настоящее определение, как следует из его содержания, 

трактует логистику как науку. Как хозяйственная деятельность 

логистика представлена в следующем определении: логисти-

ка — процесс управления движением и хранением сырья, ком-

понентов и готовой продукции в хозяйственном обороте с мо-

мента уплаты денег поставщикам до момента получения денег 

за доставку готовой продукции потребителю (принцип уплаты 

денег — получения денег).

1 Понятие логистической операции раскрывается в гл. 3.
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Выделение материального потока в качестве основного объек-

та управления несколько упрощает видение экономических про-

цессов. Однако такое упрощение позволяет ставить и решать за-

дачи сквозного мониторинга материальных потоков. Абстрагиро-

вание от ряда факторов и выделение материального потока в ка-

честве основного объекта исследования и управления позволяет 

проектировать сквозные логистические цепи, изучать и прогно-

зировать их поведение, существенно сокращая при этом размер-

ность задач моделирования, а также открывает новые возможно-

сти формализованного исследования экономических процессов.

В ряде определений подчеркивается высокая значимость 

творческого начала в решении задач логистики: логистика — это 

искусство и наука определения потребностей, а также приобре-

тения, распределения и содержания в рабочем состоянии в те-

чение всего жизненного цикла всего того, что обеспечивает эти 

потребности.

На объект логистики можно смотреть с разных точек зре-

ния: с позиции маркетолога, финансиста, менеджера по плани-

рованию и управлению производством, ученого, что объясняет 

многообразие определений понятия логистики. Кроме того, “ря-

дом отечественных и зарубежный специалистов термин “ло-

гистика” трактуется как в более узком, так и в более широком 

смыслах, что позволяет сделать вывод о том, что логистика от-

носится к классу так называемых семантически размытых или 

содержательно неясных понятий” [16, с. 114].

1.3. Специфика логистического подхода 

к управлению материальными потоками

Деятельность по управлению материальными потоками 

осуществлялась человечеством с давних времен. Логистика 

же в хозяйственной практике начала применяться совсем не-

давно (а на значительном числе отечественных предприятий 

еще и не начала применяться). Определения логистики не всег-

да в явном виде отражают ярко выраженную специфику логи-
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стического подхода к управлению материальными потоками. 

В связи с этим остановимся подробнее на принципиальном от-

личии логистики от традиционного управления материальны-

ми потоками.

Рассмотрим цепь, состоящую из нескольких самостоятель-

ных предприятий, через которую последовательно проходит не-

который материальный поток. Традиционно управление каждым 

из этих предприятий осуществляется собственником обособлен-

но (рис. 2). Сквозной материальный поток, пронизывающий все 

предприятия, как отдельный объект управления не выделяет-

ся. Соответственно, нет и субъекта, который управлял бы этим 

потоком и отвечал за его показатели. 

Рис. 2. Традиционный подход к управлению материальным 

потоком, проходящим несколько предприятий

При логистическом подходе объектом управления выступа-

ет сквозной материальный поток (рис. 3). При этом обособлен-

ность предприятий — звеньев материалопроводящей цепи — 

в значительной степени преодолевается с целью согласован-

ного управления сквозным материальным потоком. Нужный 

продукт начинает поступать в нужное место, в нужное время. 

Продвижение материального потока по всей цепи начинает 

осуществляться с минимальными затратами. На выходе из цепи 

сквозной материальный поток приобретает запланированные, 

контролируемые показатели.
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Рис. 3. Логистический подход к управлению материальным потоком, 

проходящим несколько предприятий

На уровне отдельно взятого предприятия цепь, через кото-

рую последовательно проходит некоторый материальный поток, 

чаще всего состоит из различных подразделений этого предпри-

ятия (рис. 4). При традиционном подходе задача совершенство-

вания сквозного материального потока, как правило, не имеет 

приоритетного значения ни для одного из этих подразделений. 

В результате согласно известной поговорке про “семь нянек” 

“дитя” остается без надзора. Показатели материального потока, 

так же как и в первом примере, имеют случайное трудно управ-

ляемое значение и далеки от оптимальных.

При логистическом подходе на предприятии выделяется и 

получает существенные права подразделение (чаще всего служ-

ба логистики), приоритетной задачей которого является управ-

ление сквозным материальным потоком, т. е. потоком, который 

поступает извне, проходит склады службы снабжения, произ-

водственные цеха, склады готовой продукции и затем уходит к 

потребителю (рис. 5). В результате показатели материального 

потока на выходе из предприятия становятся управляемыми.
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Рис. 4. Традиционный подход к управлению материальным потоком 

на уровне отдельного предприятия

Рис. 5. Логистический подход к управлению материальным потоком 

на уровне отдельного предприятия

Принципиальное отличие логистического подхода к управ-
лению материальными потоками от традиционного заключа-

ется в выделении единой функции управления проходящими по 

цепи материальными потоками1. 

1 В настоящее время в Российской Федерации за практической дея-

тельностью по управлению материальными потоками нередко закрепля-

ется модное название “логистика” вне зависимости от того, насколько эта 

деятельность соответствует логистической идее.



25

Логистическая интеграция звеньев цепи осуществляется 

по четырем направлениям:

• планирование — согласованное планирование материаль-

ных потоков в отдельных звеньях цепи;

• технология — применение в звеньях цепи единых согла-

сованных технологических решений;

• техника — единая политика технического оснащения и 

технического развития звеньев;

• экономика — согласованность экономических интересов 

звеньев. 

1.4. Предпосылки развития логистики

Рассмотрим, чем вызвана необходимость и чем обусловле-

на возможность широкого применения логистики в современ-

ной экономике.

Необходимость применения логистики объясняется рядом 

причин, среди которых выделим две основные.

Первая причина — развитие конкуренции, вызванное пере-
ходом от рынка продавца к рынку покупателя. До конца пер-

вой половины XX столетия в странах с развитой рыночной эко-

номикой производители и потребители продукции не придава-

ли серьезного значения созданию специальных систем, позво-

ляющих оптимизировать управление материальными потоками. 

Производство, оптовая и розничная торговля не осуществляли 

совместное планирование материальных потоков, не согласовы-

вали технологические решения. Каждое из этих звеньев само-

стоятельно решало вопросы технического развития. Механиз-

мы согласования экономических интересов звеньев и оптимиза-

ции сквозных материальных потоков отсутствовали. Основной 

потенциал конкурентоспособности создавался в этот период за 

счет расширения и совершенствования производства.

Однако к началу второй половины XX в. резервы повыше-

ния этого потенциала непосредственно в производстве были су-

щественно исчерпаны. Это вызвало необходимость поиска нетра-

диционных путей создания конкурентных преимуществ. Пред-
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приниматели стали уделять все больше внимания не самому то-

вару, а качеству его поставки. Улучшение работы в сфере логи-

стики, не требуя таких дополнительных капитальных вложений, 

как освоение выпуска нового товара, тем не менее оказалось в 

состоянии обеспечить высокую конкурентоспособность постав-

щика за счет снижения себестоимости и одновременно повыше-

ния надежности поставок. Доллар, вложенный в развитие логи-
стики, стал оказывать более сильное влияние на конкуренто-
способность, чем доллар, вложенный в развитие качества вы-
пускаемой продукции. В логистически организованных мате-

риалопроводящих цепях появилась возможность существен-

ного снижения себестоимости товара, прошедшего через сфе-

ры производства и обращения в сферу конечного потребления. 

Возникающие конкурентные, преимущества стали зависеть не 

столько от величины капитальных вложений, сколько от умения 

правильно организовать логистический процесс.

Использующие логистику поставщики стали гарантировать 

поставку нужной продукции в нужное время в нужное место и, со-

ответственно, представлять для потребителя бóльшую ценность, 

чем поставщики, которые подобных гарантий не обеспечивали.

Таким образом, конкурентоспособность применяющих ло-

гистику субъектов обеспечивается за счет:

• возможности существенного снижения себестоимости то-

вара, прошедшего через логистически организованную цепь зве-

ньев товародвижения;

• повышения надежности и качества поставок (гарантиро-

ванные и сокращенные сроки поставки, удобная и согласован-

ная упаковка и маркировка, гарантированная сохранность гру-

за, поставка партиями, размер которых удобен потребителю, в 

том числе мелкими партиями и т. п.).

Вторая причина, объясняющая необходимость примене-

ния логистики в экономике — нарастающие энергетические 
проблемы.

Повышение стоимости энергоносителей вынуждает пред-

принимателей искать методы повышения экономичности пере-
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возок. Причем эффективно решить эту задачу лишь за счет ра-

ционализации работы транспорта невозможно. Здесь необходи-

мы согласованные действия всех участников совокупного логи-

стического процесса.

Возможность применения логистики в экономике обуслов-

лена современными достижениями научно-технического про-

гресса (НТП)1. В результате НТП создаются и начинают широ-

ко применяться разнообразные средства труда для работы с ма-

териальными и информационными потоками. Появляется воз-

можность использовать оборудование, соответствующее кон-

кретным условиям логистических процессов. При этом ключе-

вое значение для развития логистики имеет компьютеризация 

управления логистическими процессами.

Создание и массовое использование современных средств 

информационного обеспечения и появление стандартов для пе-

редачи информации обеспечили мощное развитие информаци-

онных систем как на уровне отдельных предприятий, так и охва-

тывающих большие территории. Стало возможным осуществле-

ние мониторинга всех фаз движения продукта: от первичного 

источника сырья через все промежуточные производственные, 

складские и транспортные процессы до конечного потребителя.

Таким образом, главные причины, по которым начиная с се-

редины XX столетия в экономически развитых странах наблю-

дается резкое возрастание интереса к логистической идее, за-

ключаются в следующем:

• превращение рынка продавца в рынок покупателя;

• обеспечение конкурентных преимуществ логистически 

организованных материалопроводящих систем за счет сниже-

ния себестоимости продукции и улучшения качества поставок;

• энергетический кризис;

• научно-технический прогресс, и в первую очередь ком-

пьютеризация управления.

1 Научно-технический прогресс — это процесс совершенствования 

на основе научных достижений средств труда, предметов труда и правил 

приложения средств труда к предметам труда, т. е. технологии.
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Кратко рассмотрим предпосылки применения логистики в 

российском бизнесе. В настоящее время, к сожалению, эффек-

тивный бизнес в России пока еще возможен при высоких затра-

тах, связанных с использованием дезинтегрированных систем 

товародвижения. Это объясняется все еще низким уровнем кон-

куренции в ряде отраслей, что позволяет устанавливать высо-

кие цены на продукцию, не теряя при этом объемов сбыта.

Однако коммерческие возможности повышения эффектив-

ности бизнеса постепенно иссякают: увеличивать объемы про-

даж и повышать цены, компенсируя затратность товародвиже-

ния, становится все труднее (под термином “коммерческие воз-

можности” в данном случае будем понимать возможность уве-

личения объемов выпуска и продаж, а также возможность уве-

личения цен на реализуемые товары). Соответственно, объек-

тивно возрастает степень заинтересованности отечественного 

бизнеса в логистике.

На рис. 6 представлены два возможных направления по-

вышения эффективности торгового бизнеса: “логистическое” и 

“коммерческое”. Отсутствие конкуренции в 90-е гг. ХХ в. делало 

привлекательным коммерческое направление. Однако по мере 

развития конкуренции барьеры на пути повышения цен и объе-

мов продаж возрастают, что делает в настоящее время логисти-

ческое направление все более предпочтительным.

В начале XXI столетия в РФ наблюдается тенденция сни-

жения барьеров на пути реализации логистического направле-

ния развития торгового бизнеса: появляются специалисты, уме-

ющие организовывать логистику, развивается инфраструкту-

ра товарного рынка, развиваются информационные системы 

(их становится больше, усиливаются их технологические воз-

можности, снижается их стоимость и т. п.).

В России сегодня создается ситуация, когда логистика пре-

вращается в одно из наиболее привлекательных направлений 

повышения эффективности бизнеса.

Необходимым условием для развития отечественной ло-
гистики является ликвидация экономических предпосылок 
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для воспроизводства монополистических тенденций и научно-
технический прогресс в сферах производства и обращения.

Рис. 6. Тенденция возрастания барьеров на пути коммерческого 

направления развития бизнеса в России и снижения барьеров 

на пути логистического направления

1.5. Экономический эффект 
от использования логистики

Продукция, двигаясь от первичного источника сырья че-

рез цепь производственных, транспортных и посреднических 

звеньев к конечному потребителю, постоянно увеличивается в 

стоимости. Проведенные в Великобритании исследования пока-

зали, что в стоимости продукта, попавшего к конечному потре-

бителю, примерно 70% составляют расходы, связанные с хра-

нением, транспортировкой, упаковкой и другими операциями, 

обеспечивающими продвижение материального потока (рис. 7).
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Условные обозначения:

  — полная стоимость товара;

  — логистическая составляющая полной стоимости товара;

ППТН — продукция производственно-технического назначения;

ТНП — товары народного потребления;

распределительный центр ТНП № 1 — оптовик, расположенный в 

местах сосредоточения производства и осуществляющий закупки 

крупных партий товаров народного потребления;

распределительный центр ТНП № 2 — оптовик, расположенный в 

местах сосредоточения потребления и осуществляющий реализацию 

широкого ассортимента товаров народного потребления

Рис. 7. Структура стоимости товара на пути от первичного источника 

сырья до конечного потребителя с выделением элемента логистики
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Высокая доля расходов на логистику в конечной цене това-

ра показывает, какие резервы улучшения экономических по-

казателей субъектов хозяйствования содержит оптимизация 

управления материальными потоками.

Рассмотрим главные слагаемые экономического эффекта от 

применения логистического подхода к управлению материаль-

ными потоками. В сферах производства и обращения примене-

ние логистики позволяет:

• снизить запасы на всем пути движения материального 

потока;

• сократить время прохождения товаров по логистической цепи;

• снизить транспортные расходы;

• сократить затраты ручного труда и соответствующие рас-

ходы на операции с грузом.

Значительная доля экономического эффекта достигается за 

счет сокращения запасов на всем пути движения материально-

го потока. По данным Европейской промышленной ассоциации 

сокращение материальных запасов в результате сквозного мо-

ниторинга материального потока достигает 70%.

Высокая значимость оптимизации запасов объясняется сле-

дующим:

• годовые затраты на содержание запасов на предприятиях 

сфер производства и обращения составляют примерно 25–30% 

от стоимости среднего запаса;

• в общей структуре издержек на логистику расходы на со-

держание запасов составляют более 50%, включая расходы на 

управленческий аппарат, потери от физического или морально-

го устаревания товаров, их порчи и т. п.;

• значительная часть оборотного капитала предприятий, как 

правило, отвлечена в запасы (от 10 до 50% всех активов пред-

приятий).

Сокращение запасов при использовании логистики обеспе-

чивается за счет высокой степени согласованности действий 

участников логистических процессов, повышения надежности 

поставок, рациональности распределения запасов между зве-

ньями товаропроводящей цепи, а также по ряду других причин.
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Следующая составляющая экономического эффекта от при-

менения логистики образуется за счет сокращения времени про-

хождения товаров по логистической цепи. Сегодня в общих за-

тратах времени, отводимых на складирование, производствен-

ные операции и доставку, затраты времени на собственно про-

изводство составляют в среднем от 2 до 5% (рис. 8).

Рис. 8. Приблизительное соотношение времени на собственно 

изготовление продукта труда и общего времени, необходимого 

для снабжения, изготовления и сбыта

Таким образом, свыше 95% времени оборота приходится на 

логистические операции. Сокращение этой составляющей позво-

ляет ускорить оборачиваемость капитала, соответственно, уве-

личить прибыль, получаемую в единицу времени, снизить себе-

стоимость продукции.

Экономический эффект от применения логистики возника-

ет также от снижения транспортных расходов. Оптимизируют-

ся маршруты движения транспорта, согласуются графики, со-
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кращаются холостые пробеги, улучшаются другие показатели 

использования транспорта.

Логистический подход, как уже отмечалось, предполагает 

высокую степень согласованности участников товародвижения 

в области технической оснащенности грузоперерабатывающих 

систем. Применение однотипных средств механизации, одина-

ковой тары, использование аналогичных технологических при-

емов грузопереработки во всех звеньях логистической цепи об-

разуют следующую составляющую экономического эффекта от 

применения логистики — сокращение затрат ручного труда и 

соответствующих расходов на операции с грузом.

Логистический подход создает также условия для улучше-

ния многих других показателей функционирования материало-

проводящей системы, так как совершенствуется ее общая орга-

низация, повышается взаимная связь отдельных звеньев, улуч-

шается управляемость.

Совокупный экономический эффект от использования логи-

стики, как правило, превышает сумму эффектов от улучшения 

перечисленных показателей. Это объясняется возникновением у 

логистически организованных систем так называемых интегра-

тивных свойств1, т. е. качеств, которые присущи всей системе в 

целом, но не свойственны ни одному из элементов в отдельности.

Интегративные качества логистических систем представ-

ляют собой способность этих систем реализовывать конечную 

цель логистики2:

• ПРОДУКТ — нужный продукт;

• ВРЕМЯ — должен быть доставлен в нужное время;

1 Подробно содержание понятия “интегративные свойства” рассма-

тривается в гл. 4.
2 Здесь и далее по тексту учебника цель логистики определяется 

четырьмя указанными условиями, стоящими на одном иерархическом 

уровне. Условие “нужный продукт” может быть детализировано услови-

ями “продукт в необходимом количестве” и “продукт необходимого каче-

ства”. Однако последние два условия возникают в результате декомпо-

зиции корневого условия “нужный продукт” и находятся на следующем 

уровне иерархии.



34

• МЕСТО  — в нужное место;

• ЗАТРАТЫ — с минимальными затратами.

Цель логистической деятельности считается достигнутой, 

если эти условия выполнены, т. е. нужный продукт доставлен в 

нужное время в нужное место с минимальными затратами.

1.6. Примеры логистической оптимизации 
материального потока в сфере обращения

Существо логистического подхода к управлению материаль-

ными потоками заключается в интеграции отдельных участни-

ков логистического процесса в единую систему, способную бы-

стро и экономично доставить необходимый товар в нужное время,

в нужное место. Участники логистического процесса, охваченно-

го единой системой управления, могут относиться к одной или к 

нескольким организациям. Во втором случае задача логистиче-

ского управления существенно осложняется, так как в рамках 

единой системы необходимо объединить различных собственни-

ков, т. е. субъектов с различными экономическими интересами.

В качестве примеров логистического подхода к управле-

нию материальными потоками в сфере обращения рассмотрим 

два процесса:

• процесс доведения сахарного песка от завода-изготовителя 

до магазинов розничной торговой сети;

• процесс доведения железобетонных конструкций с заво-

дов на строительные объекты.

1. Пример применения логистики в товародвижении са-

харного песка.

На рис. 9 изображены три категории участников товародви-

жения сахарного песка: завод, склад предприятия оптовой тор-

говли и сеть продовольственных магазинов.

Логистическая оптимизация материального потока позво-

ляет снизить совокупные затраты на товародвижение. Резуль-

тат достигается за счет осуществления различных мероприя-

тий. Рассмотрим, например, что необходимо сделать для сни-
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жения затрат на логистику за счет оптимизации упаковки са-

харного песка1.

Рис. 9. Принципиальная схема движения сахара 

от завода-изготовителя до магазинов

Традиционно при производстве сахарный песок затарива-

ется в мешки вместимостью 50 кг. Логистически не оптимизиро-

ванный материальный поток будет представлять собой движе-

ние сахарного песка в мешках на протяжении всей цепи, вплоть 

до магазинов.

Логистическая оптимизация процесса доведения сахарно-

го песка до розничной торговой сети предполагает наличие тес-

ных партнерских отношений между всеми участниками логисти-

ческого процесса, работу на так называемый общий результат.

Представим гипотетическую ситуацию, когда все три зве-

на находятся в руках одного собственника, и зададимся вопро-

1 Другим действенным методом снижения затрат, связанных с про-

цессом доведения сахара-песка до розничной сети, является организа-

ция централизованной доставки. Подробно метод рассмотрен в парагра-

фе 5.6.
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сом, где этот собственник организовал бы расфасовку сахарно-

го песка в пакеты?

Фасовку сахара в нашем примере можно осуществлять в 

четырех местах:

• за прилавком магазина на рабочем месте продавца во вре-

мя обслуживания очередного покупателя;

• в магазине, в помещении для подготовки товара к прода-

же на рабочем месте фасовщика, специально занятого расфа-

совкой сахара;

• на складе предприятия оптовой торговли в цехе фасовки;

• на заводе-изготовителе.

Отметим, не останавливаясь на доказательстве, что наиме-

нее производительной, а значит и наиболее дорогой, будет ор-

ганизация фасовочных работ в магазине, особенно на рабочем 

месте продавца.

Значительный эффект от сокращения затрат на фасовку са-

хара можно получить, организовав эту работу на складе пред-

приятия оптовой торговли и снабжая магазины фасованным 

сахаром. Однако и здесь, за исключением ограниченного числа 

складов, нельзя достаточно эффективно использовать мощную 

фасовочную технику.

Максимальный экономический эффект на сокращении се-

бестоимости фасовки можно получить, лишь установив вы-

сокопроизводительное фасовочное оборудование на заводе-

изготовителе.

Однако, выбирая лучший способ продвижения сахарного 

песка от завода до магазинов, следует ориентироваться не на 

стоимость фасовки, а на весь комплекс затрат, связанных с то-

вародвижением по тому или иному варианту.

В связи с этим очевидно, что единый собственник завода, 

предприятия оптовой торговли и магазинов организовал бы фа-

совку сахарного песка в правильном месте, обеспечивающем ми-

нимум затрат на продвижение сахара по всей цепи. В реально 

действующих цепях товародвижения фактическое место орга-

низации фасовки может не совпадать с местом, которое было бы 
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найдено единым собственником в результате решения оптими-

зационной задачи. В результате себестоимость сахара, прошед-

шего по реальной цепи, будет более высока.

Откажемся теперь от гипотетического единого собственни-

ка и предположим, что руководство завода, предприятия опто-

вой торговли и сети магазинов в целях снижения себестоимо-

сти сахара на выходе из цепи и, соответственно, повышения его 

конкурентоспособности на рынке приняло совместное решение 

о целесообразности фасовки на заводе.

Участникам товародвижения предстоит в этом случае со-

обща решить следующие задачи:

1. Выбрать технические средства для обеспечения процес-

са доведения фасованного сахара до торговых залов магазинов. 

Сюда входят:

• тара-оборудование, которое будет заполняться единица-

ми расфасовки в правильном месте цепи, а затем через склады 

оптовой организации доставляться в торговые залы магазинов; 

• специальные виды транспортных средств для эффектив-

ной транспортировки выбранных видов тары-оборудования; 

• средства для выполнения погрузочно-разгрузочных ра-

бот и т. д. 

Это комплекс технических задач.

2. Договориться о едином, взаимоувязанном технологиче-

ском процессе обработки материального потока, начиная от це-

хов завода и кончая торговым залом магазина. Это комплекс тех-

нологических задач.

3. Разработать графики завоза, определить правильные 

размеры запасов на всех участках движения сахарного песка, 

а также размеров поставляемых партий и др. В целом это ком-

плекс задач планирования.

4. Определить размер дополнительной прибыли в целом по 

цепи, получаемой от снижения затрат за счет организации фа-

совочных работ на заводе-изготовителе, а также договориться 

о порядке ее справедливого распределения между участниками 

товародвижения, т. е. решить экономическую задачу.
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В результате решения задач по перечисленным четырем 

направлениям создается интегрированная товаропроводящая 

(логистическая) система, обеспечивающая экономический вы-

игрыш только лишь за счет качественного изменения управле-

ния материальным потоком.

Как следует из данного примера, логистический подход 

предполагает необходимость решения задач в области техники, 

технологии, планирования и экономики. В связи с этим логисти-

ку можно представить единством следующих элементов (рис. 10).

Рис. 10. Элементы логистики

2. Пример применения логистики в процессе доведения 
железобетонных конструкций с заводов на строительные 
объекты.

Известная пословица “дорога ложка к обеду” в логистике 

означает, что продукт, доставленный вовремя, может цениться 

гораздо дороже, чем доставленный раньше или позже.

Рассмотрим принципиальную схему логистической органи-

зации потоков железобетонных конструкций с заводов на стро-

ительные объекты (рис. 11).

В обозначенном на схеме информационном центре сосредо-

тачивается и обрабатывается информация о потребности стро-

ительных объектов в тех или иных железобетонных изделиях, 

информация о производственных мощностях заводов и задей-

ствованных транспортных средствах. Информационный центр 
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ежедневно разрабатывает графики доставки железобетонных 

конструкций с указанием поставщика и получателя каждой де-

тали, а также номера автомобиля, осуществляющего перевозку. 

Графики разрабатываются с точностью до минут. Железобетон-

ная панель доставляется с завода на строительную площадку к 

тому моменту, когда монтажникам нужно устанавливать имен-

но ее, и подается на возводимый этаж здания прямо “с колес”, 

т. е. непосредственно из автомобиля-панелевоза.

Рис. 11. Принципиальная схема обеспечения строительных объектов 

железобетонными изделиями по принципу “точно в срок”

Логистическая организация доставки железобетона позво-

ляет устранить необходимость выгрузки и хранения конструк-

ций на строительной площадке, следовательно, уменьшается и 

потребность в размерах самой площадки. Дом может возводиться 

среди деревьев, а не среди территории, заставленной не вовре-

мя завезенными или бракованными строительными конструк-

циями. Сокращается потребность в людях, технике, финансах. 

Экономические и экологические преимущества очевидны.
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Обязательные условия функционирования системы:

— определены типы транспортных средств, а также тех-

нических средств на заводах и строительных объектах, техно-

логически сопряженных друг с другом, а также с параметрами 

железобетонных изделий (техника);

— четко определено: кто и что должен делать, как делать, 

в какой последовательности (технология);

— составлены графики доставки грузов, определены марш-

руты движения автомобильного транспорта (планирование);

— взаимоувязаны экономические интересы участников 

(экономика).

Результатом функционирования системы является нали-

чие НУЖНОГО ПРОДУКТА, В НУЖНОЕ ВРЕМЯ, В НУЖНОМ 

МЕСТЕ, С МИНИМАЛЬНЫМИ ЗАТРАТАМИ1.

Отсутствие логистической организации участников стро-

ительного конвейера образно описал Аркадий Райкин: “Рас-

твор есть, кирпича нет — сижу курю. Кирпич есть, раствора 

нет — сижу курю. Раствор есть, кирпич есть, обеденный пере-

рыв — сижу курю”.

Вопросы для контроля знаний

1. Приведите известные вам определения понятия логи-

стики.

2. Логистика в военной сфере и логистика в области эконо-

мики: что общего и в чем отличие?

3. Какие задачи ставит и решает логистика как наука?

1 Следует отметить, что организация снабжения по методу “точно 

в срок” лишена смысла без соответствующей четкой организации про-

изводственного процесса, для которого это снабжение осуществляется. 

Действительно, для того чтобы описанная система работала, строитель-

ные бригады должны, во-первых, планировать производственный про-

цесс с точностью до минуты, во-вторых, уметь выдерживать составлен-

ный график. В противном случае доставленную точно в срок конструк-

цию придется разгрузить на строительную площадку, т. е. результат бу-

дет тот же, что и при разбалансированном снабжении.
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4. Раскройте причины, по которым во второй половине 

XX столетия в экономически развитых странах наблюдается 

резкое возрастание интереса к логистике.

5. В чем заключается принципиальное отличие логистиче-

ского полхода к управлению материальными потоками в эконо-

мике от традиционного?

6. В чем заключается эффективность применения логистиче-

ского подхода к управлению материальными потоками в экономике?

7. Объясните, почему возможность широкомасштабного 

применения логистики в экономике появляется лишь во второй 

половине XX века.

Глава 2. Принципы и функции логистики 

2.1. Принципы логистики

Принцип — основное, исходное поло-

жение какой-либо теории, учения, 

науки.

Главным принципом, на котором строится управление, име-

нуемое логистикой, является принцип системности, означаю-

щий, что управление материальными потоками на пути от 

источника их возникновения к пользователю осуществляет-

ся в виде интегрированной системы мер, а не в виде последова-

тельности независимых действий. 

В масштабе отдельно взятого предприятия реализация 

принципа системности означает, что материальный поток на ста-

диях закупки, хранения, производства, сбыта и транспортиров-

ки планируется и управляется как единое целое.

Материальные потоки в экономике складываются в резуль-

тате действий многих участников, каждый из которых вообще-то 

преследует свою собственную цель. Если участники смогут со-
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гласовать свою деятельность в целях рационализации совмест-

ного объекта управления — сквозного материального потока, то 

все вместе они получат существенный экономический выигрыш.

Системная организация материального потока возможна 

в пределах одного предприятия или даже его подразделения. 

Однако максимальный эффект можно получить, лишь оптими-

зируя совокупный материальный поток на всем протяжении от 

первичного источника сырья вплоть до конечного потребителя 

либо отдельные значительные его участки. При этом все звенья 

материалопроводящей цепи должны работать как единый сла-

женный механизм. Для решения этой задачи необходимо подхо-

дить с системных позиций к выбору техники, к проектированию 

взаимоувязанных технологических процессов на различных 

участках движения материалов, к вопросам согласования за-

частую противоречивых экономических интересов и к другим 

вопросам, касающимся организации материальных потоков.

Более подробно сущность системного подхода к управлению 

материальными потоками рассматривается ниже.

Наряду с системностью к исходным положениям (прин-
ципам) логистики относят: комплексность, конкретность, 

конструктивность, надежность и вариантность.
Кратко охарактеризуем каждый из перечисленных прин-

ципов логистики.

Принцип комплексности логистики:
• формирование всех видов обеспечения (развитой инфра-

структуры) для осуществления движения потоков в конкретных 

условиях; 

• координация действий непосредственных и опосредство-

ванных участников движения ресурсов и продуктов; 

• осуществление централизованного контроля выполнения 

задач, стоящих перед логистическими структурами фирм; 

• тесное сотрудничество фирм с внешними партнерами по 

товарной цепочке и установление прочных связей между раз-

личными подразделениями фирм в рамках внутренней дея-

тельности.



43

Принцип конкретности логистики:

• четкое и точное определение расхода всех видов ресурсов 

в расчете на единицу продвигающейся по сквозной цепи едини-

цы материального потока1.

Принцип конструктивности логистики:

• диспетчеризация потока, непрерывное отслеживание пе-

ремещения и изменения каждого объекта потока и оперативная 

корректировка его движения; тщательное выявление деталей 

всех значимых операций транспортировки товаров.

Принцип надежности логистики:

• обеспечение безотказности и безопасности движения, ре-

зервирование коммуникаций и технических средств для изме-

нения в случае необходимости траектории движения потока;

Принцип вариантности логистики:

• возможность гибкого реагирования фирмы на колебания 

спроса2 и другие возмущающие воздействия внешней среды;

• целенаправленное создание резервных мощностей, за-

грузка которых осуществляется в соответствии с предваритель-

но разработанными резервными планами фирмы.

1 Традиционно объем использованных ресурсов оценивается в раз-

резе отдельных функций. Например, на складе начальник участка ком-

плектации учитывает количество человеко-часов, потраченных ком-

плектовщиками в течение дня. Отдельно экспедиционная служба оце-

нивает количество трудовых ресурсов, потраченных за день на доставку 

клиентам заказанных товаров. Другие службы также с той или иной сте-

пенью точности знают расход трудовых ресурсов. Однако точное количе-

ство человеко-часов, которое склад тратит для выполнения типового за-

каза, зачастую не знает никто.
2 Появление большого количества разнообразных товаров и услуг 

повышает степень неопределенности спроса на них, обусловливает рез-

кие колебания качественных и количественных характеристик матери-

альных потоков, проходящих через логистические системы. В этих усло-

виях способность логистических систем к адаптации к изменениям внеш-

ней среды является существенным фактором устойчивого положения на 

рынке.
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2.2. Функции логистики 

Термин “функция” означает совокупность действий, одно-

родных с точки зрения цели этих действий, которая заметно 

отличается от другой совокупности действий, имеющих также 

определенную цель. Логистическая функция — это укрупненная 

группа логистических операций, направленных на реализацию 

целей логистической системы.

Продукция, имеющая вещественную форму, продвига-

ясь к потребителю, перемещается, накапливается в запасах, 

упаковывается, маркируется, а также подвергается другим 

транспортным и складским операциям. Возникающие при этом 

материальные потоки имеют место как между предприятиями, 

так и в пределах отдельно взятого предприятия. 

Продукция, продвигающаяся от одного предприятия к дру-

гому, является частью материального потока, протекающего по 

территории города, страны, группы стран. Это так называемый 

материальный поток на макроуровне. Продукция, продвигаю-

щаяся внутри отдельно взятого предприятия, образует мате-

риальный поток на микроуровне.

Как на макро-, так и на микроуровне управление материаль-

ными потоками складывается из следующих основных функций:

• управление запасами;

• транспортировка;

• складирование (комплекс складских операций).

Состав перечисленных функций логичен. Чтобы обеспечить 

поступление нужного продукта в нужное время в нужное место, 

необходимо у изготовителя или у торговца этот продукт забрать, 

затем выполнить весь комплекс транспортных операций по 

физическому перемещению продукта через цепь участвующих 

в товародвижении звеньев к целевому потребителю. В отдель-

ных звеньях цепи придется создать определенный запас этого 

продукта. Запас же необходимо где-то разместить, возможно, 

переупаковать, а также выполнить комплекс других операций 

в местах складирования.
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Рассмотрим, кто реализует функции логистики на макро- и 

микроуровнях.

1. На макроуровне материальные потоки образуются в ре-

зультате деятельности различных предприятий и организаций, 

основными из которых являются:

• производственные предприятия — изготовители продукции; 

• предприятия торговли;

• предприятия, оказывающие транспортные услуги;

• предприятия, оказывающие складские услуги.

Силами этих предприятий и организаций создаются и под-

держиваются материальные потоки, осуществляется и контро-

лируется процесс товародвижения.

В табл. 1 дается перечень основных логистических функ-

ций и их примерное распределение между различными участ-

никами логистического процесса на макроуровне. 

Таблица 1

Основные логистические функции и их примерное распределение 
между различными участниками логистического процесса 

на макроуровне

Название 
логистической функции

Участники логистического процесса
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Управление запасами Х Х

Транспортировка Х

Складирование: 
погрузка и разгрузка, при-
емка, перемещение, уклад-
ка на хранение, выемка из 
мест хранения, упаковка, мар-
кировка, а также ряд других 
операций 

Х Х Х
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Материал табл. 1 дает лишь самое общее представление о 

распределении основных функций логистики между участника-

ми логистического процесса на макроуровне. Например, функция 

транспортирования здесь закреплена за предприятиями, ока-

зывающими транспортные услуги. Такая ситуация характерна 

для экономической среды, в которой развит рынок транспортно-

экспедиционных услуг. В условиях же, когда на этом рынке 

отсутствует жесткая цивилизованная конкуренция, качество 

предоставляемых услуг низкое, а стоимость их высокая пред-

приятия изготовители и предприятия торговли предпочитают 

перевозить грузы собственным транспортом. 

На микроуровне функцию транспортирования и складиро-

вания закрепляют за службой логистики. Управление запасами 

осуществляется службой логистики совместно со службой фи-

нансов, а также со службами, отвечающими за закупку и про-

дажу товаров (табл. 2).

Таблица 2

Основные логистические функции и их примерное распределение 
между различными участниками логистического процесса 

на макроуровне (предприятие торговли)

Название логистической функции

Участник логистического процесса
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Управление запасами Х Х Х Х

Транспортировка Х

Складирование: 
погрузка и разгрузка, прием-
ка, перемещение, укладка на хра-
нение, выемка из мест хранения, 
упаковка, маркировка, а также 
ряд других операций 

Х
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Традиционно каждая из функций: управление запасами, 

транспортирование и складирование представляет собой до-

статочно обособленную, с точки зрения цели, совокупность 

действий. В логистике эти функции теряют свой изолированный 

характер и рассматриваются как составные части единой логи-

стической деятельности, т. е. как функции логистики. Решения по 

запасам принимаются с учетом затрат, необходимых для хране-

ния и транспортировки продукции. В свою очередь, решения по 

транспортировке принимаются с учетом затрат на содержание 

запасов. Планирование и технология транспортировки увязы-

ваются с планированием и технологией выполнения складских 

операций и т. д. и т. п. 

Характерной особенностью комплекса логистических функ-

ций является то, что эти функции взаимоувязаны между собой и 

в совокупности подчинены единой цели: нужный продукт должен 

оказаться в нужном месте в нужное время и с минимальными 

затратами.

2.3. Организационная структура логистики на предприятии

Успешное управление материальными потоками на от-

дельном предприятии возможно лишь в случае выделения со-

ответствующей функции. Динамично изменяющаяся ситуация 

создает объективную потребность у большинства предприятий 

сферы производства и обращения в создании службы логистики, 

отсутствие которой приводит к бессистемности и несогласован-

ности в управлении запасами, транспортировке и складском 

хозяйстве, к отсутствию грамотной логистической поддержки 

решений в области снабжения и сбыта.

Отсутствие структур логистики на ряде предприятий 

России — скорее результат исторически сложившихся систем 

управления и неспособности представить службу логистики, чем 

выраженное нежелание.

Реализация функции управления материальными потоками 

в исторически сложившихся структурах управления показана 

на рис. 12. 



48

Рис. 12. Традиционная система управления материальными 

потоками на предприятиях

Принципиальный недостаток данной структуры заключа-

ется в том, что перечисленные на рисунке группы логистиче-

ских операций соединены в материалопроводящую функцию 

по классическому, но не по системному методу1. 

На практике это означает, что логистическая функция “рас-

таскивается” по различным службам. Например, одно подраз-

деление производственного предприятия занимается закупка-

ми материалов, другое — содержанием запасов, третье — сбы-

том готовой продукции. При этом подразделение, целью которого 

была бы рационализация сквозного материального потока, про-

ходящего через предприятие, отсутствует.

1 Сравнительная характеристика классического и системного под-

ходов к формированию систем представлена в гл. 5.
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Логистический подход предусматривает управление все-

ми операциями сквозного материального потока как единой де-

ятельностью. Для этого на предприятии необходимо выделить 

специальную логистическую службу, которая будет управлять 

материальным потоком, начиная от формирования договорных 

отношений с поставщиком и кончая доставкой покупателю го-

товой продукции.

Возможная структура органа управления сквозным ма-

териальным потоком на предприятии представлена на рис. 13.

Рис. 13. Структура и функции органа управления сквозным 

материальным потоком на предприятии

Предлагаемая структура позволяет выделить на предприятии 

единую функцию управления сквозным материальным потоком. 

На предприятии могут иметь место и другие структуры, 

позволяющие реализовывать функцию логистики.
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2.4. Функциональная взаимосвязь логистики 
с маркетингом, планированием производства и финансами

2.4.1. Логистика и маркетинг

Маркетинг представляет собой систему управления, позво-

ляющую приспосабливать производство к требованиям рынка в 

целях обеспечения выгодной продажи товаров.

Маркетинг был востребован экономикой в связи с воз-

никшими трудностями со сбытом товаров, исторически в более 

ранний период, чем логистика. В середине XX в. ориентация 

производства на выпуск нужного на рынке товара и применение 

маркетинговых методов изучения спроса и воздействия на спрос 

оказались решающим фактором повышения конкурентоспо-

собности. Задача создания систем, обеспечивающих сквозное 

управление материальными потоками, актуальности тогда не 

имела, во-первых, ввиду отсутствия технических возможностей 

построения таких систем в экономике, а во-вторых, ввиду того, 

что за счет применения новых для того времени маркетинговых 

приемов можно было резко уйти вперед. В сегодняшних усло-

виях “уйти вперед” только на базе применения маркетинга уже 

нельзя. Выявленный маркетингом спрос должен своевременно 

удовлетворяться посредством быстрой и точной поставки (“тех-

нология быстрого ответа”). Этот “быстрый ответ” на возникший 

спрос возможен лишь при налаженной системе логистики.

Исторически, выйдя на экономическую арену в более позд-

ний период, логистика дополняет и развивает маркетинг, увя-

зывая потребителя, транспорт и поставщика в мобильную, 

планово-экономически итехнико-технологически согласован-

ную систему.

Маркетинг отслеживает и определяет возникший спрос, 

т. е. отвечает на вопросы: какой товар нужен, где и когда. Логи-

стика обеспечивает физическое продвижение востребованной 

товарной массы к потребителю. Логистическая интеграция по-

зволяет осуществить поставку требуемого товара в нужное ме-

сто в нужное время с минимальными затратами.



51

Маркетинг ставит задачу системного подхода к органи-

зации товародвижения: “При эффективной организации то-

вародвижения каждый из этапов этого процесса должен пла-

нироваться как неотъемлемая часть хорошо уравновешен-

ной и логически построенной общей системы”1. Однако методы 

технико-технологической и планово-экономической интеграции 

всех участников процесса товародвижения являются основным 

предметом изучения не маркетинга, а логистики.

Маркетинг нацелен на исследование рынка, рекламу, психоло-

гическое воздействие на покупателя и т. д. Логистика же в первую 

очередь нацелена на создание технико-технологически и планово-

экономически сопряженных систем проведения материалов по то-

варопроводящим цепям, а также систем контроля их прохождения.

Наиболее существенные отличия между маркетингом и ло-

гистикой представлены в табл. 3.

Таблица 3

Сравнительная характеристика объекта и предмета исследований 
в области маркетинга и в области логистики2

Сравнительные 
характеристики 
маркетинга и ло-

гистики

Маркетинг Логистика

1 2 3
Объект исследо-
вания

Рынки и конъюнкту-
ра конкретных товаров и 
услуг

Материальные потоки, 
циркулирующие на этих 
рынках

Предмет исследо-
вания

Оптимизация рыночного 
поведения по реализации 
товаров или услуг 

Оптимизация процессов 
управления материальны-
ми потоками

1 Маркетинг: Учебник / А. Н. Романов, Ю. Ю. Корлюгов, С. А. Кра-

сильников и др.; Под ред. А. Н. Романова. — М.: Банки и биржи, ЮНИТИ, 

1995. — С. 211.
2 Семененко А. И. Предпринимательская логистика. — СПб.: Поли-

техника, 1997. — С. 268.
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1 2 3
Методы исследо-
вания

Методы исследования 
конъюнктуры, спроса и 
предложения по конкрет-
ным товарам и услугам 

Системный подход к соз-
данию материалопрово-
дящих цепей, а также об-
щеизвестные методы, ко-
торые применяются при 
планировании и управ-
лении производственны-
ми и экономическими си-
стемами

Итоговые резуль-
таты

Рекомендации по 
производственно-
сбытовой стратегии и так-
тике компании: что про-
изводить, в каком объеме, 
на какие рынки и в какие 
сроки. Какие могут быть 
выгоды

Проекты систем, отвеча-
ющие целям логистики: 
нужный продукт, в нуж-
ном месте, в нужное вре-
мя и с минимальными за-
тратами

Рассмотрим, как взаимодействует служба логистики со 

службой маркетинга производственного предприятия. 

Задачи, решаемые на производственном предприятии 

службой маркетинга:

1. Анализ окружающей среды и рыночные исследования.

2. Анализ потребителей.

3. Планирование товара, определение ассортиментной спе-

циализации производства.

4. Планирование услуг, оптимизация рыночного поведения 

по наивыгоднейшему сбыту услуг.

Если первые две задачи могут решаться службой маркетин-

га без участия службы логистики, то третья и четвертая задачи 

должны решаться совместно.

Допустим, служба маркетинга обосновала необходимость 

выпуска нового вида продукции. Тогда задачей службы логи-

стики будет обеспечение производства сырьем, управление 

запасами, транспортировка, причем все в разрезе нового вида 

продукции. 

Окончание табл. 3



53

Решая четвертую задачу, маркетинг определяет для фи-

зического распределения строгие рамки требований логисти-

ческого сервиса. Выполняются эти требования системой логи-

стики.

В общем случае деятельность служб логистики и маркетин-

га на предприятии тесно переплетается. Покажем их взаимос-

вязь на примере производства напитков, разлитых в тетрапа-

кеты. Оформление пакетов — функция маркетинга. Прочност-

ные параметры пакетов — логистика. Объем пакета — и марке-

тинг, и логистика. Геометрические параметры пакета — в боль-

шей степени логистика. Нанесение штрихового кода, позволяю-

щего отслеживать движение каждой товарной единицы, — за-

дача в большей степени логистики. 

2.4.2. Логистика и планирование производства 

Служба логистики на предприятии тесно взаимодействует 

с планированием производства. Это обусловлено тем, что про-

изводство зависит от своевременной доставки сырья, материа-

лов, комплектующих частей в требуемом количестве и требу-

емого качества. Соответственно, служба логистики предприя-

тия, обеспечивающая прохождение сквозного материального 

потока и участвующая в организации снабжение предприятия, 

должна участвовать и в принятии решений о запуске продук-

ции в производство, так как обеспечивать производство ресур-

сами придется ей.

С другой стороны, логистика взаимодействует с производ-

ством в процессе организации сбыта готовых изделий. Управляя 

материальными потоками в процессе реализации и имея исчер-

пывающую информацию о рынке сбыта, служба логистики, есте-

ственно, должна участвовать в формировании графиков выпу-

ска готовой продукции.

Существенной функцией службы логистики является до-

ставка сырья и комплектующих в цеха непосредственно к ра-

бочим местам и перемещение изготовленной продукции в места 
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хранения. Слабая взаимосвязь производства с логистикой при 

реализации этой функции приводит к увеличению запасов на 

разных участках, созданию дополнительной нагрузки на про-

изводство.

Одним из основных показателей, характеризующих постав-

щика и влияющих на организацию всего логистического процес-

са, является качество поставляемой продукции. Определение 

оптимального уровня качества, а также контроль за его соблю-

дением — также совместная задача службы логистики предпри-

ятия и службы планирования производства.

2.4.3. Логистика и финансы 

Деятельность по управлению материальными потоками на 

предприятии, как правило, сопряжена с большими расходами. 

Соответственно, деятельность службы логистики тесно связа-

на с деятельностью службы финансов. Например, определяя 

оптимальные объемы запасов, служба логистики, естественно, 

будет исходить не только из экономических расчетов, но и из 

реальных финансовых возможностей предприятия. Совмест-

ные решения служб логистики и финансов принимаются также 

при закупках оборудования для обеспечения логистических 

процессов. Совместно осуществляются контроль и управление 

транспортными, а также складскими затратами.

2.5. Логистика и стратегическое планирование

Вопросы логистики должны включаться в общий бизнес-

план предприятия (рис. 14). Так, в процессе анализа рынка и 

определения политики необходимо выявить потребности поку-

пателей и выбрать каналы распределения. В процессе оценки 

различных альтернатив политики и последующего определения 

наиболее конкурентных стратегий важно учесть все факторы, 

связанные с поставкой, хранением и продвижением товара.

Компании зачастую не включают логистику в корпоратив-

ное планирование и, соответственно, недополучают прибыль. 
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Рис. 14. Принципиальная схема процедуры бизнес планирования

Причина заключается в динамичной сущности процесса 

управления материальными потоками. Логистику в этих пред-

приятиях часто отождествляют с оперативным управлением 

процессами доставки и хранения, трактуют как краткосрочный 

фактор и мало соотносят с долгосрочным планированием.

Логистика является как краткосрочным, так и долгосроч-

ным фактором, различия между которыми сложно установить в 

связи с ее высокой динамичностью. Однако размеры финансовых 

и материальных затрат на логистику, а также степень ее влия-

ния на конкурентоспособность предприятия требуют четкого 

установления такого различия и там, где необходимо введение 

элементов логистики в общий бизнес-план.

Вопросы для контроля знаний

1. Перечислите и охарактеризуйте принципы логистики.

2. Дайте определение понятию “логистическая функция”.

3. Перечислите основных участников логистического про-

цесса.

4. Назовите основные логистические функции транспортно-

экспедиционных организаций, предприятий оптовой торговли, 

коммерческо-посреднических организаций, предприятий-

изготовителей товаров.
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5. Перечислите задачи, которые решаются службой логистики 

совместно с другими службами предприятия, а именно со службой 

маркетинга, финансов, планирования производства. Докажите не-

обходимость совместного решения перечисленных задач.

Глава 3. Материальные потоки 

и логистические операции

3.1. Понятие материального потока

Понятие материального потока является ключевым в логи-
стике. Материальные потоки образуются в результате транс-
портирования, складирования и выполнения других матери-
альных операций с сырьем, полуфабрикатами и готовыми из-
делиями — начиная от первичного источника сырья вплоть до 
конечного потребителя.

Понятие потока как движущейся массы чего-либо интуи-
тивно хорошо понятно: вода в стакане на столе — запас, начнем 
выливать воду, возникнет поток воды. Автомобили, стоящие в 
пробке, — запас, автомобили, движущиеся по свободному шос-
се, — поток. Материальные потоки в логистике имеют анало-
гичную природу: множество каких-либо вещественных объек-
тов, рассматриваемых не в состоянии покоя (запас), а в состоя-
нии движения. Однако под движением в логистике понимается 
не только перемещение чего-нибудь в определенном направле-
нии, но и переход из одного состояния в другое, например: 

• товар, не упакованный в транспортную тару, превраща-
ется в товар упакованный (операция упаковки);

• партия товара в транспортной немаркированной таре пре-
вращается в партию товара в транспортной таре маркированной 
(операция маркировки);

• товар, в маркированной транспортной таре, уложенный на 
поддон, но не связанный с поддоном в единое целое, превраща-
ется в удобный для последующей переработки грузовой пакет 
(операция пакетирования), а также множество других операций.
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Материальные потоки могут протекать между различны-

ми предприятиями или внутри одного предприятия. Прежде чем 

формулировать определение материального потока, разберем 

пример доведения готовой продукции (консервов) от завода-

изготовителя до торгового зала магазина:

На рис. 15 представлены операции, которые необходимо вы-

полнить, чтобы физически продвинуть произведенные консервы 

по указанной цепи.

Продукт (в данном случае консервы), рассматриваемый в 

процессе приложения к нему перечисленных операций, пред-

ставляет собой материальный поток, который и является основ-

ным объектом управления в логистике. Логистика планирует 

этот процесс, определяет технологию и выбирает технику для 

выполнения тех или иных операций, определяет, где и в каком 

объеме содержать запасы продукта, организует документообо-

рот, т. е. информационную поддержку товародвижения, опера-

тивно управляет всем сквозным процессом.

Особо подчеркнем, что произведенные изготовителем 

консервы передаются на оптовые склады, а затем попадают в 

розничную торговлю уже не одно столетие. Однако никогда в 

прежние века цепь операций товародвижения консервов (как и 

другой продукции) не была охвачена единой системой управле-

ния. Необходимости в таком управлении не было, возможность 

такого управления отсутствовала1. Соответственно, не было и не-

обходимости в термине, обозначающем объект этого управления.

Общепринятое определение гласит: материальным пото-
ком называется имеющая вещественную форму продукция 
(грузы, детали, товарно-материальные ценности и т. п.), рас-
сматриваемая в процессе приложения к ней различных логи-
стических операций в заданном временнóм интервале.

1 См. § 1.4 “Предпосылки развития логистики”.
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Рис. 15. Последовательность операций по доведению готовой 

продукции от консервного завода до торгового зала магазина
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Применение термина “материальный поток” оправданно 

лишь при наличии единой системы управления сквозной цепью 

операций по продвижению продукции и лишь в пределах управ-

ляемой цепи. Отсутствие логистического подхода к организации 

товародвижения лишает использование данного термина как 

практического, так и научного смысла.

Выделение всех операций на пути продвижения грузов, 

деталей, товарно-материальных ценностей через транспортные, 

производственные, складские звенья позволяет:

• увидеть общий процесс продвижения изменяющегося про-

дукта к конечному потребителю;

• проектировать этот процесс с учетом потребностей рынка.

Размерность материального потока представляет собой дробь, 

в числителе которой указана единица измерения продукции, име-

ющей вещественную форму (штуки, тонны и т. п.), а в знаменате-

ле — единица измерения времени (сутки, месяц, год и т. п.). Напри-

мер, тонн/год, вагонов/месяц, контейнеров/смену и т. п.

При осуществлении некоторых логистических операций 

материальный поток может рассматриваться для заданного 

момента времени. Тогда он превращается в материальный запас. 

Например, операция транспортировки груза железнодорожным 

транспортом. В тот момент, когда груз находится в пути, он яв-

ляется материальным запасом, так называемым запасом в пути.

3.2. Виды материальных потоков

Материальные потоки определены как грузы, рассматри-

ваемые в процессе приложения к ним различных логистических 

операций. Большое разнообразие грузов и логистических опе-

раций осложняет изучение и управление материальными пото-

ками. Решая конкретную задачу, необходимо четко обозначить, 

какие именно потоки исследуются. При решении одних задач 

объектом исследования может быть груз, рассматриваемый в 

процессе приложения большой группы операций. Например, 

при проектировании распределительной торговой сети и опре-

делении количества и мест размещения складов. При решении 



60

других задач (например, при организации внутрискладского 

логистического процесса) детально изучается каждая операция.

Материальные потоки подразделяют по следующим основ-

ным признакам: 

• отношение к логистической системе;

• натурально-вещественный состав потока; 

• количество образующих поток грузов; 

• удельный вес образующего поток груза; 

• степень совместимости грузов;

• консистенция грузов. 

По отношению к логистической системе материальный 

поток может быть: внешним, внутренним, входным и выходным.

В н е ш н и й материальный поток протекает во внешней для 

предприятия среде. Эту категорию составляют не любые грузы, 

движущиеся вне предприятия, а лишь те, к организации кото-

рых предприятие имеет отношение.

В н у т р е н н и й материальный поток образуется в резуль-

тате осуществления логистических операций с грузом внутри 

логистической системы.

В х о д н о й материальный поток поступает в логистическую 

систему из внешней среды. 

В ы х о д н о й материальный поток1 поступает из логисти-

ческой системы во внешнюю среду. Для предприятия оптовой 

торговли его можно определить, сложив материальные потоки, 

имеющие место при выполнении операций по погрузке различ-

ных видов транспортных средств. 

При сохранении на предприятии запасов на одном уровне 

входной материальный поток будет равен выходному.

По натурально-вещественному составу материальные по-

токи подразделяют на одноассортиментные и многоассортимент-

ные. Такое разделение необходимо, так как ассортиментный со-

став потока существенно отражается на работе с ним. Например, 

1 На предприятиях оптовой торговли выходной поток называют, как 

правило, грузооборотом склада.
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логистический процесс на оптовом продовольственном рынке, 

торгующем мясом, рыбой, овощами, фруктами и бакалеей, будет 

существенно отличаться от логистического процесса в картофе-

лехранилище, которое работает с одним наименованием груза.

По количественному признаку материальные потоки бы-

вают массовые, крупные, средние и мелкие. 

М а с с о в ы м считается поток, возникающий в процессе 

транспортировки грузов не единичным транспортным средством, 

а их группой, например, железнодорожный состав или несколько 

десятков вагонов, колонна автомашин, караван судов и т. д.

К р у п н ы е потоки — несколько вагонов, автомашин.

М е л к и е  потоки образуют количества грузов, не позволя-

ющие полностью использовать грузоподъемность транспортно-

го средства и требующие при перевозке совмещения с другими, 

попутными грузами.

С р е д н и е  потоки занимают промежуток между крупны-

ми и мелкими. К ним относят потоки, которые образуют грузы, 

поступающие одиночными вагонами или автомобилями.

По удельному весу образующих поток грузов материаль-

ные потоки классифицируют на тяжеловесные и легковесные.

Тяжеловесные потоки обеспечивают полное использование 

грузоподъемности транспортных средств, требуют для хранения 

меньшего складского объема. Тяжеловесные потоки образуют гру-

зы, у которых масса одного места превышает 1 т (при перевозках 

водным транспортом) и 0,5 т (при перевозках железнодорожным 

транспортом. Примером тяжеловесного потока могут служить рас-

сматриваемые в процессе транспортировки металлы. 

Л е г к о в е с н ы е  потоки представлены грузами, не позво-

ляющими полностью использовать грузоподъемность транспор-

та. Одна тонна груза легковесного потока занимает объем более 

2 м3 (например, табачные изделия в процессе транспортировки 

образуют легковесные потоки).

По степени совместимости образующих поток грузов вы-

деляют совместимые и несовместимые материальные потоки. 
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Этот признак учитывается в основном при транспортировке, хра-

нении и грузопереработке продовольственных товаров.

По консистенции грузов существуют материальные пото-

ки насыпных, навалочных, тарно-штучных и наливных грузов.

Насыпные грузы (например, зерно) перевозятся без тары. Их 

главное свойство — сыпучесть. Могут перевозиться в специали-

зированных транспортных средствах: вагонах бункерного типа, 

открытых вагонах, на платформах, в контейнерах, в автомашинах.

Н а в а л о ч н ы е  грузы (соль, уголь, руда, песок и т. п.), как 

правило, минерального происхождения. Перевозятся без тары, 

некоторые могут смерзаться, слеживаться, спекаться. Так же, 

как и предыдущая группа, обладают сыпучестью.

Т а р н о - ш т у ч н ы е  грузы имеют самые различные 

физико-химические свойства, удельный вес, объем. Это могут 

быть грузы в контейнерах, ящиках, мешках, грузы без тары, 

длинномерные и негабаритные грузы.

Н а л и в н ы е  грузы — грузы, перевозимые наливом в ци-

стернах и наливных судах. Логистические операции с наливными 

грузами (например перегрузка, хранение и др.) выполняются с 

помощью специальных технических средств.

Схематически классификация материальных потоков пред-

ставлена на рис. 16.

3.3. Логистические операции

Как отмечалось, материальный поток образуется в резуль-

тате совокупности определенных действий с материальными 

объектами. Эти действия называют логистическими операция-

ми. Однако понятие логистической операции не ограничивается 

действиями лишь с материальными потоками. Для управления 

материальным потоком необходимо принимать, обрабатывать и 

передавать информацию, соответствующую этому потоку. Вы-

полняемые при этом действия также относятся к логистическим 

операциям.

Образное представление о логистических операциях по-

зволяет сформировать пример производства и доведения до 
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Рис. 16. Классификация материальных потоков

конечного потребителя любого изделия народного потребления. 

Рассмотрим в качестве примера письменный стол, собранный 

из пиломатериалов и древесно-стружечных плит. Изначаль-

ным сырьем для производства данного изделия служит дерево, 

которое необходимо вырастить, спилить, переместить к местам 

обработки, превратить в конечное изделие и доставить покупа-

телю. Вся совокупность операций может быть подразделена на 

две большие группы.

1. Технологические операции по производству матери-

альных благ, т. е. операции, в ходе которых происходит ка-

чественное преобразование предмета труда: рубка леса 

(с целью получения древесины), продольная распиловка бревен, 

прессование стружки, изготовление деталей мебели, их отделка 

и конечная сборка письменного стола.
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2. Логистические операции, к которым следует отнести все 

остальные операции, обеспечивающие наличие нужного предмета 

или продукта труда в нужном месте, в нужное время. Перечислим 

некоторые из них: вывоз и сплав бревен из мест лесозаготовок, их 

доставка на предприятие деревообрабатывающей промышлен-

ности, погрузка, разгрузка, укладка на хранение, подача в про-

изводственные цеха, вывоз готовых полуфабрикатов и конечных 

изделий, хранение и доставка конечному потребителю.

Таким образом, логистические операции — это любые 

операции, совершаемые с вещественными предметами и 

продуктами труда в сферах производства и обращения, за 

исключением технологических операций по производству ма-

териальных благ, в ходе которых происходит качественное 

преобразование предметов труда.

К логистическим относят также операции по обработке, 

хранению и передаче соответствующей информации.

Согласно отечественному терминологическому словарю по 

логистике логистические операции — это совокупность дей-

ствий, направленных на преобразование материального и/или 

информационного потока.
К логистическим операциям с материальным потоком можно 

отнести погрузку, транспортировку, разгрузку, комплектацию, 

складирование, упаковку и другие операции. Логистические 

операции с информационным потоком — это, как отмечалось, 

сбор, обработка и передача информации, соответствующей ма-

териальному потоку. Следует отметить, что издержки на выпол-

нение логистических операций с информационными потоками 

составляют существенную часть логистических издержек.

Выполнение логистических операций с материальным по-

током, поступающим в логистическую систему или покидающим 

ее, отличается от выполнения этих же операций внутри логи-

стической системы. Это объясняется имеющим место переходом 

права собственности на товар и переходом страховых рисков с 

одного юридического лица на другое. По этому признаку выде-

ляют односторонние и двусторонние логистические операции.



65

Классификация логистических операций приведена на рис. 17.

Рис. 17. Классификация логистических операций

Некоторые логистические операции являются по существу 

продолжением технологического производственного процесса 

(например, расфасовка). Эти операции изменяют потребитель-

ские свойства товара и могут осуществляться как в сфере про-

изводства, так и в сфере обращения (например, в фасовочном 

цехе предприятия оптовой торговли).

Логистические операции, выполняемые в процессе снаб-

жения предприятия или сбыта готовой продукции, т. е. опера-

ции, выполняемые в процессе “общения логистической системы 

с внешним миром”, относят к категории внешних логистических 

операций. Логистические операции, выполняемые внутри логи-

стической системы, называют внутренними. Неопределенность 

окружающей среды в первую очередь сказывается на характе-

ре выполнения внешних логистических операций.

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте определение материального потока.

2. Назовите единицы измерения материального потока.

3. Составьте принципиальную схему материальных потоков 

на складе предприятия оптовой торговли

4. Перечислите виды материальных потоков.
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5. Дайте определение логистической операции. Перечисли-

те известные вам логистические операции.

6. Приведите классификацию логистических операций.

Глава 4. Логистические системы

4.1. Понятие системы

Понятие логистической системы является одним из базовых 

понятий логистики. Существуют разнообразные системы, обе-

спечивающие функционирование экономического механизма. 

В этом множестве необходимо уметь выделять логистические 

системы с целью их анализа и совершенствования. 

Понятие логистической системы является частным по от-

ношению к общему понятию системы. Поэтому дадим вначале 

определение общему понятию системы, а затем определим, какие 

системы относят к классу логистических.

В Энциклопедическом словаре приведено следующее 

определение понятия “система”: “Система (от греч. — целое, 

составленное из частей; соединение) — множество элементов, 

находящихся в отношениях и связях друг с другом, образующих 

определенную целостность, единство”.

Данное определение хорошо отражает наши интуитивные 

представления о системах, однако целям анализа и синтеза 

логистических систем оно не удовлетворяет. Для более точного 

определения понятия “система” воспользуемся следующим 

приемом. Перечислим свойства, которыми должна обладать 

система. Тогда, если удастся доказать, что какой-либо объект 

обладает этой совокупностью свойств, можно утверждать, что 

данный объект является системой.

Существуют четыре свойства, которыми должен обладать 

объект, чтобы его можно было считать системой.

Первое свойство (целостность и членимость). Система есть 

целостная совокупность элементов, взаимодействующих друг с дру-
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гом. Следует иметь в виду, что элементы существуют лишь в систе-

ме. Вне системы — это лишь объекты, обладающие потенциальной 

способностью образования системы. Элементы системы могут быть 

разнокачественными, но при этом должны быть совместимыми.

Второе свойство (связи). Между элементами системы име-

ются существенные связи, которые с закономерной необходимо-

стью определяют интегративные качества этой системы. Связи 

могут быть вещественные, информационные, прямые, обратные 

и т. д. Связи между элементами внутри системы должны быть 

более мощными, чем связи отдельных элементов с внешней сре-

дой, так как в противном случае система не сможет существовать.

Третье свойство (организация). Наличие системоформи-

рующих факторов у элементов системы лишь предполагает 

возможность ее создания. Для появления системы необходимо 

сформировать упорядоченные связи, т. е. определенную струк-

туру, организацию системы. 

Четвертое свойство (интегративные качества). Нали-

чие у системы интегративных качеств, т. е. качеств, присущих 

системе в целом, но не свойственных ни одному из ее элементов 

в отдельности.

Можно привести множество примеров систем. Возьмем 

обыкновенную шариковую ручку и посмотрим, имеет ли она 

четыре признака системы. Первое: ручка состоит из отдельных 

элементов — корпус, колпачок, стержень, пружина и т. д. Второе: 

между элементами имеются связи — ручка не рассыпается, она 

является единым целым. Третье: связи определенным образом 

упорядочены. Все части разобранной ручки можно было бы 

связать ниткой. Они тоже были бы взаимосвязаны, но связи не 

были бы упорядочены и ручка не имела бы нужных нам качеств. 

Четвертое: ручка имеет интегративные (суммарные) качества, 

которыми не обладает ни один из составляющих ее элементов — 

ручкой можно удобно пользоваться: писать, носить.

Точно так же можно доказать, что такие объекты, как 

автомобиль, студенческая группа, распределительный склад 
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розничной торговой сети, настоящая книга и многие другие 

окружающие нас объекты, тоже являются системами.

4.2. Понятие логистической системы

Продвижение материальных потоков осуществляется 

квалифицированным персоналом с помощью разнообразной 

техники: транспортные средства, погрузочно-разгрузочные 

устройства и т. д. В логистический процесс вовлечены различ-

ные здания и сооружения, ход процесса существенно зависит от 

степени подготовленности к нему самой движущейся и периоди-

чески накапливаемой в запасах продукции. Совокупность про-

изводительных сил, обеспечивающих прохождение продукции, 

лучше или хуже, но всегда как-то организована. По существу, 

если имеют место материальные потоки, всегда имеет место 

какая-то товаропроводящая система. Традиционно эти системы 

специально не проектируются, а возникают как результат дея-

тельности отдельных элементов (различных предприятий, или 

же подразделений одного предприятия — см. § 1.3).

Логистика ставит и решает задачу проектирования гармо-

ничных, согласованных материалопроводящих (логистических) 

систем, с заданными параметрами материальных потоков на 

выходе. Отличает эти системы высокая степень согласованности 

входящих в них производительных сил в вопросах управления 

сквозными материальными потоками.

Охарактеризуем свойства логистических систем в разрезе 

каждого из четырех свойств, присущих любой системе и рас-

смотренных в предыдущем параграфе.

Первое свойство: система есть целостная совокупность 

элементов, взаимодействующих друг с другом. Декомпозицию 

логистических систем на элементы можно осуществлять по-

разному. На макроуровне при прохождении материального 

потока от одного предприятия к другому в качестве элементов 

могут рассматриваться сами эти предприятия, а также связы-

вающий их транспорт. 
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На микроуровне логистическая система может быть пред-

ставлена в виде следующих основных подсистем1:

ЗАКУПКА — подсистема, которая обеспечивает поступле-

ние материального потока в логистическую систему.

ПЛАНИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВОМ — 

эта подсистема принимает материальный поток от подсистемы 

закупок и управляет им в процессе выполнения различных тех-

нологических операций, превращающих предмет труда в про-

дукт труда.

СБЫТ — подсистема, которая обеспечивает выбытие мате-

риального потока из логистической системы (рис. 18).

Рис. 18. Принципиальная схема микрологистической системы

Как видим, элементы логистических систем разнокаче-

ственные, но одновременно совместимые. Совместимость обе-

спечивается единством цели, которой подчинено функциониро-

вание каждого из элементов логистической системы.

Второе свойство (связи): между элементами логистической 

системы имеются существенные связи, которые с закономерной 

1 При более подробном рассмотрении каждая из перечисленных 

ниже подсистем сама разворачивается в сложную систему.
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необходимостью определяют интегративные качества. В макро-

логистических системах основу связи между элементами состав-

ляет договор. В микрологистических системах элементы связа-

ны внутрипроизводственными отношениями.

Третье свойство (организация): связи между элементами 

логистический системы определенным образом упорядочены, 

т. е. логистическая система имеет организацию.

Четвертое свойство (интегративные качества): логисти-

ческая система обладает интегративными качествами, не свой-

ственными ни одному из элементов в отдельности. Это способ-

ность поставить нужный товар, в нужное время, в нужное место с 

минимальными затратами, а также способность адаптироваться 

к изменяющимся условиям внешней среды (изменение спроса на 

товар или услуги, непредвиденный выход из строя технических 

средств и т. п.).

Интегративные качества логистической системы позволяют 

ей закупать материалы, пропускать их через свои производ-

ственные мощности и выдавать во внешнюю среду, достигая при 

этом заранее намеченных целей.

Логистическую систему, способную ответить на возникаю-

щий спрос быстрой поставкой нужного товара, можно сравнить 

с живым организмом. Мускулы этого организма — разнообраз-

ные технические и транспортные средства, центральная нерв-

ная система — сеть компьютеров на рабочих местах участни-

ков логистического процесса, организованная в единую инфор-

мационную систему. По размерам этот организм может зани-

мать территорию завода или предприятия оптовой торговли, 

а может охватывать регион или выходить за пределы государ-

ства. Он способен адаптироваться, приспосабливаться к возму-

щениям внешней среды, реагировать на нее в том же темпе, в 

котором происходят события.

Общепринятое определение логистической системы гла-

сит: логистическая система — это адаптивная система с 

обратной связью, выполняющая те или иные логистические 
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функции. Она, как правило, состоит из нескольких подси-
стем и имеет развитые связи с внешней средой. В качестве 

логистической системы можно рассматривать промышленное 

предприятие, территориально-производственный комплекс, 

торговое предприятие и т. д. Цель логистической системы: нуж-

ный продукт, в нужном месте, в нужное время с минимальными 

затратами.

Границы логистической системы определяются циклом об-

ращения средств производства (рис. 19). Вначале закупаются 

средства производства. Они в виде материального потока по-

ступают в логистическую систему, складируются, обрабатыва-

ются, вновь хранятся и затем уходят из логистической системы 

в потребление в обмен на поступающие в логистическую систе-

му финансовые ресурсы.

Рис. 19. Выделение границ логистической системы 

на основе цикла обращения средств производства

Выделение границ логистической системы на базе цикла 

обращения средств производства получило название принципа 

“уплаты денег — получения денег” (рис. 20).
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Рис. 20. Взаимосвязь логистической системы с окружающей средой.

Принцип “уплата денег — получение денег”

4.3. Виды логистических систем

Логистические системы, как уже отмечалось, подразделя-

ют на макро- и микрологистические.

М а к р о л о г и с т и ч е с к а я  с и с т е м а  — крупная система 

управления материальными потоками, охватывающая предпри-

ятия и организации промышленности, посреднические, торго-

вые и транспортные организации различных ведомств, располо-

женных в разных регионах страны или в разных странах. Мак-

рологистическая система представляет собой определенную ин-

фраструктуру экономики региона, страны или группы стран.

При формировании макрологистической системы, охваты-

вающей разные страны, необходимо преодолеть трудности, свя-

занные с правовыми и экономическими особенностями между-
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народных экономических отношений, с неодинаковыми усло-

виями поставки товаров, различиями в транспортном законо-

дательстве стран, а также ряд других барьеров.

Формирование макрологистических систем в межгосудар-

ственных программах требует создания единого экономического 

пространства, единого рынка без внутренних границ, таможен-

ных препятствий транспортировке товаров, капиталов, инфор-

мации, трудовых ресурсов.

Мезологистические системы — материалопроводящие 

системы, создаваемые объединенными усилиями контрагентов, 

связанных хозяйственными договорами. Элементами мезологи-

стических систем, как и макрологистических, являются отдель-

ные организации. Однако если на уровне макрологистики наличие 

хозяйственных отношений между отдельными предприятиями не 

является обязательным, то мезологистическая система обеспе-

чивает продвижение потоков конкретной продукции через цепь 

организаций, связанных между собой конкретными договорами. 

Микрологистические системы являются подсистемами, 

структурными составляющими макро- и мезологистических 

систем. К ним относят различные производственные и торговые 

предприятия, территориально-производственные комплексы. 

Микрологистические системы представляют собой класс вну-

трипроизводственных логистических систем, в состав которых 

входят технологически связанные производства, объединенные 

единой инфраструктурой.

В рамках макро- и мезологистики связи между отдельны-

ми микрологистическими системами устанавливаются на базе 

товарно-денежных отношений. Внутри микрологистической си-

стемы также функционируют подсистемы. Однако основа их вза-

имодействия бестоварная. Это отдельные подразделения внутри 

фирмы, объединения либо другой хозяйственной системы, ра-

ботающие на единый экономический результат.

Мезологистические системы подразделяют на три вида: 

логистические системы с прямыми связями, гибкие и эшелони-

рованные (рис. 21).
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Логистические системы с прямыми связями. В этих логи-

стических системах материальный поток проходит непосред-

ственно от производителя продукции к ее потребителю, минуя 

посредников (рис. 21, а).

Рис. 21. Принципиальные схемы логистических систем 

различных видов

Эшелонированные логистические системы. В таких систе-

мах на пути материального потока есть хотя бы один посредник 

(рис. 21, б).

Гибкие логистические системы. Здесь движение матери-

ального потока от производителя продукции к ее потребителю 

может осуществляться как напрямую, так и через посредни-

ков (рис. 21, в).

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте развернутое определение понятию “система”.

2. Охарактеризуйте свойства логистических систем для 

каждого из четырех свойств, присущих любой системе.

3. Дайте определение логистической системе.

4. Что такое “макрологистическая система”? 

5. Что такое “микрологистическая система”? Элементы 

микрологических систем, характер связей между элементами, 

организация, интегративные качества.
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6. Как выделить границы логистической системы?

7. В чем принципиальное различие характера связей между 

элементами макрологистических и микрологистических систем?

8. Приведите два примера логистических систем с разной 

степенью интеграции отдельных элементов в единую систему.

Глава 5. Методологический аппарат логистики

5.1. Общая характеристика методов 
решения логистических задач

Объектом изучения логистики являются материальные и 

соответствующие им финансовые и информационные потоки. 

Эти потоки на своем пути от первичного источника сырья до 

конечного потребителя проходят различные производствен-

ные, транспортные, складские звенья. При традиционном 

подходе задачи по управлению материальными потоками в 

каждом звене решаются в значительной степени обособленно. 

Отдельные звенья представляют при этом так называемые 

закрытые системы, изолированные от систем своих партнеров 

планово-экономически, технически и технологически. Управле-

ние хозяйственными процессами в пределах закрытых систем 

осуществляется с помощью общеизвестных методов планиро-

вания и управления производственными и экономическими 

системами. Эти методы продолжают применяться и при логи-

стическом подходе к управлению материальными потоками. 

Однако переход от изолированной разработки в значительной 

степени самостоятельных систем к интегрированным логисти-

ческим системам требует расширения методологической базы 

управления материальными потоками.

К основным методам, применяемым для решения научных 

и практических задач в области логистики, следует отнести:

• методы системного анализа;

• методы теории исследования операций;
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• кибернетический подход;

• прогностику. 

Применение этих методов позволяет прогнозировать 

материальные потоки, создавать интегрированные системы 

управления и контроля их движения, разрабатывать системы 

логистического обслуживания, оптимизировать запасы и решать 

ряд других задач.

Широкое применение в логистике имеют различные методы 

моделирования, т. е. исследования логистических систем и про-

цессов путем построения и изучения их моделей. При этом под 

логистической моделью понимается любой образ, абстрактный 

или материальный, логистического процесса или логистической 

системы, используемый в качестве их заместителя. 

Классификация различных способов моделирования, а так-

же характеристика имитационного моделирования — широко 

применяемого способа исследования логистических систем — 

рассматривается в параграфе § 5.3.

5.2. Анализ полной стоимости в логистике

Эффективным методом управления материальными потока-

ми является анализ полной стоимости, который часто называют 

концепцией полной стоимости. Этот метод лежит в основе теории 

и практики логистики.

Анализ полной стоимости означает учет всех экономи-

ческих изменений, возникающих при каких-либо изменениях 

в логистической системе.

Применение анализа полной стоимости означает иденти-

фикацию всех затрат в логистической системе и такую их пере-

группировку, которая позволит уменьшить суммарные затра-

ты. Анализ полной стоимости первоначально использовался на 

транспорте для сравнения различных вариантов транспорти-

ровки. Впоследствии этот метод стали использовать в профес-

сиональной деятельности менеджеров по логистике всюду, где 

необходимо сделать выбор из двух и более альтернатив. 
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Применение анализа полной стоимости предполагает воз-

можность варьирования ценой при поиске решений, т. е. воз-

можность повысить затраты в одной области, если в целом по 

системе это приведет к экономии. 

Образно идею анализа полной стоимости можно представить 

в виде айсберга (рис. 22), надводная часть которого представля-

ет собой четко просматриваемую часть цены решения. Полная 

масса айсберга — это полные затраты, связанные с решением, 

т. е. полная цена решения. 

Рис. 22. Айсберг полных затрат

Основные трудности применения метода, которые зачастую 

не позволяют наглядно увидеть и просчитать “скрытую” стои-

мость решения, заключаются в следующем:

• необходимость в специальных знаниях;

• необходимость учета факторов, связанных с косвенны-

ми затратами. 
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Следует отметить, что решение, принятое без учета “под-

водной части айсберга затрат”, скорее всего, не будет лучшим.

Перечислим характерные примеры применения метода.

• Выбор между приобретением собственного склада или ис-

пользованием склада общего пользования.

• Выбор между созданием одного централизованного скла-

да или нескольких децентрализованных распределительных 

центров.

• Альтернатива между редкими закупками сырья в боль-

ших объемах или частыми закупами, но в меньших объемах.

• Изменение маршрута доставки груза с целью экономии 

затрат или лучшего удовлетворения спроса.

• Внесение изменений в цикл заказа (время от момента, ког-

да заказчик решил приобрести определенный продукт, до мо-

мента завершения поставки этого продукта конечному потреби-

телю, включает в себя время на передачу заказа продавцу вы-

полнение заказа и его отправку).

• Изменение графика производства (увеличение или умень-

шение продолжительности производственного цикла или регу-

лирование текущих объемов производства до того, как возник-

нут отклонения из-за изменившихся размеров спроса).

5.3. Моделирование в логистике

Моделирование основывается на подобии систем или про-

цессов, которое может быть полным или частичным. Основная 
цель моделирования — прогноз поведения процесса или систе-
мы. Ключевой вопрос моделирования — “ЧТО БУДЕТ, ЕСЛИ...?”

Существенной характеристикой любой модели является 

степень полноты подобия модели моделируемому объекту. По 

этому признаку все модели можно подразделить на изоморфные 
и гомоморфные (рис. 23).

Изоморфные модели — это модели, включающие все харак-

теристики объекта-оригинала, способные, по существу, заменить 

его. Если можно создать и наблюдать изоморфную модель, то 
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Рис. 23. Классификация моделей логистических систем

наши знания о реальном объекте будут точными. В этом случае 

мы сможем точно предсказать поведение объекта.

Гомоморфные модели. В их основе лежит неполное, частич-

ное подобие модели изучаемому объекту. При этом некоторые 

стороны функционирования реального объекта не моделируют-

ся совсем. В результате упрощаются построение модели и ин-

терпретация результатов исследования. При моделировании 

логистических систем абсолютное подобие не имеет места. По-

этому в дальнейшем мы будем рассматривать лишь гомоморф-

ные модели, не забывая, однако, что степень подобия у них мо-

жет быть различной.
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Следующим признаком классификации является матери-
альность модели. В соответствии с этим признаком выделяют 

материальные и абстрактные модели. 

Материальные модели воспроизводят основные геометри-

ческие, физические, динамические и функциональные характе-

ристики изучаемого явления или объекта. К этой категории от-

носятся, в частности, уменьшенные макеты производственных 

предприятий или предприятий оптовой торговли, позволяющие 

решать вопросы оптимального размещения оборудования и ор-

ганизации грузовых потоков. 

Абстрактное моделирование часто является единствен-

ным способом моделирования в логистике. Его подразделяют на 

символическое и математическое.
К символическим моделям относят языковые и знаковые.

Языковые модели — это словесные модели, в основе которых 

лежит набор слов (словарь), очищенных от неоднозначности. Этот 

словарь называется “тезаурус”. В нем каждому слову может соот-

ветствовать лишь единственное понятие, в то время как в обычном 

словаре одному слову могут соответствовать несколько понятий.

Знаковые модели. Если ввести условное обозначение отдель-

ных понятий, т. е. знаки, а также договориться об операциях между 

этими знаками, то можно дать символическое описание объекта.

Математическим моделированием называется про-

цесс установления соответствия данному реальному объекту 

некоторого математического объекта, называемого математи-

ческой моделью. В логистике широко применяются два вида ма-

тематического моделирования: аналитическое и имитационное.

Аналитическое моделирование — это математический при-

ем исследования логистических систем, позволяющий получать 

точные решения. Аналитическое моделирование осуществляет-

ся в следующем порядке. 

Первый этап. Формулируются математические законы, 

связывающие объекты системы. Эти законы записываются в 

виде некоторых функциональных соотношений (алгебраиче-

ских, дифференциальных и т. п.).
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Второй этап. Решение уравнений, получение теоретиче-

ских результатов.

Третий этап. Сопоставление полученных теоретических 

результатов с практикой (проверка на адекватность). 

Наиболее полное исследование процесса функционирования 

системы можно провести, если известны явные зависимости, свя-

зывающие искомые характеристики с начальными условиями, 

параметрами и переменными системами. Однако такие зависи-

мости удается получить только для сравнительно простых си-

стем. При усложнении систем исследование их аналитическими 

методами наталкивается на определенные трудности, что явля-

ется существенным недостатком метода. В этом случае, чтобы 

использовать аналитический метод, необходимо существенно 

упростить первоначальную модель, чтобы иметь возможность 

изучить хотя бы общие свойства системы.

К достоинствам аналитического моделирования относят 

большую силу обобщения и многократность использования.

Другим видом математического моделирования является 

имитационное моделирование.
Как уже отмечалось, логистические системы функциони-

руют в условиях неопределенности окружающей среды. При 

управлении материальными потоками должны учитываться 

факторы, многие из которых носят случайностный характер. 

В этих условиях создание аналитической модели, устанавливаю-

щей четкие количественные соотношения между различными 

составляющими логистических процессов, может оказаться либо 

невозможным, либо слишком дорогим.

При имитационном моделировании закономерности, опре-

деляющие характер количественных отношений внутри логи-

стических процессов, остаются непознанными. В этом плане ло-

гистический процесс остается для экспериментатора “черным 

ящиком”.

Процесс работы с имитационной моделью в первом прибли-

жении можно сравнить с настройкой телевизора рядовым теле-

зрителем, не имеющим представления о принципах работы это-
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го аппарата. Телезритель просто вращает разные ручки, доби-

ваясь четкого изображения, не имея при этом представления о 

том, что происходит внутри “черного ящика”.

Точно так же экспериментатор “вращает ручки” имитаци-

онной модели, меняя при этом условия протекания процесса и 

наблюдая получаемый результат. Определение условий, при 

которых результат удовлетворяет требованиям, является целью 

работы с имитационной моделью. 

Имитационное моделирование включает в себя два основных 

процесса: первый — конструирование модели реальной системы, 

второй — постановка экспериментов на этой модели. При этом 

могут преследоваться следующие цели: а) понять поведение логи-

стической системы; б) выбрать стратегию, обеспечивающую наи-

более эффективное функционирование логистической системы.

Имитационное моделирование осуществляется с помощью 

компьютеров. Условия, при которых рекомендуется применять 

имитационное моделирование, приведены в работе Р. Шеннона 

“Имитационное моделирование систем — наука и искусство”. 

Перечислим основные из них.

1. Не существует законченной математической постановки 

данной задачи, либо еще не разработаны аналитические методы 

решения сформулированной математической модели. 

2. Аналитические модели имеются, но процедуры столь 

сложны и трудоемки, что имитационное моделирование дает 

более простой способ решения задачи.

3. Аналитические решения существуют, но их реализация 

невозможна вследствие недостаточной математической подго-

товки имеющегося персонала.

Таким образом, основным достоинством имитационного мо-

делирования является то, что этим методом можно решать более 

сложные задачи. Имитационные модели позволяют достаточно 

просто учитывать случайные воздействия и другие факторы, 

которые создают трудности при аналитическом исследовании.

При имитационном моделировании воспроизводится про-

цесс функционирования системы во времени. Причем ими-
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тируются элементарные явления, составляющие процесс с 

сохранением их логической структуры и последовательности 

протекания во времени. Модели не решают, а осуществляют 

прогон программы с заданными параметрами, меняя параметры, 

осуществляя прогон за прогоном.

Имитационное моделирование имеет ряд существенных 

недостатков, которые также необходимо учитывать. 

1. Исследования с помощью этого метода обходятся дорого.

Причины:

• для построения модели и экспериментирования на ней не-

обходим высококвалифицированный специалист-программист;

• необходимо большое количество вычислительных ресур-

сов, поскольку метод основывается на статистических испыта-

ниях и требует многочисленных прогонов программ;

• модели разрабатываются для конкретных условий и, как 

правило, не тиражируются.

2. Велика вероятность ложной имитации. Процессы в 

логистических системах носят вероятностный характер и под-

даются моделированию только при введении определенного рода 

допущений. Например, разрабатывая имитационную модель 

товароснабжения района и принимая среднюю скорость дви-

жения автомобиля на маршруте, равную 25 км/ч, мы исходим 

из допущения, что дорожные условия хорошие. В действитель-

ности погода может испортиться и, в результате наступившего 

гололеда, скорость на маршруте упадет до 15 км/ч. Реальный 

процесс пойдет иначе. 

Описание достоинств и недостатков имитационного модели-

рования можно завершить словами Р. Шеннона: “Разработка и 

применение имитационных моделей в большей степени искус-

ство, чем наука. Следовательно, успех или неудача в большей 

степени зависит не от метода, а от того, как он применяется”1.

1 Шеннон Р. Ю. Имитационное моделирование систем — наука и 

искусст-во: Пер. с англ. / Под ред. Е. К. Масловского. — М.: Мир, 1978.
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5.4. Определение и основные принципы системного подхода

Природа материального потока такова, что на своем пути к 

потреблению он проходит производственные, складские, транс-

портные звенья. Организуют и направляют материальный поток 

разнообразные участники логистического процесса.

Методологической основой сквозного управления мате-
риальным потоком является системный подход, принцип 

реализации которого в логистике поставлен на первое место.

Системный подход — это направление методологии науч-
ного познания, в основе которого лежит рассмотрение объек-
тов как систем, что позволяет исследовать трудно наблюдаемые 

свойства и отношения в объектах.

Системный подход означает, что каждая система является 
интегрированным целым даже тогда, когда она состоит из от-

дельных разобщенных подсистем. Системный подход позволяет 
увидеть изучаемый объект как комплекс взаимосвязанных 
подсистем, объединенных общей целью: раскрыть его инте-
гративные свойства, внутренние и внешние связи.

Функционирование реальных логистических систем харак-

теризуется наличием сложных стохастических связей как вну-

три этих систем, так и в их отношениях с окружающей средой. 

В этих условиях принятие частных решений без учета общих це-

лей функционирования системы и предъявляемых к ней требова-

ний может оказаться недостаточным, а возможно, и ошибочным.

В качестве примера вновь обратимся к схеме движения са-

харного песка от завода-изготовителя до магазинов (см. рис. 9).

Допустим, что руководство завода без согласования с опто-

вым и розничным звеном приняло решение о внедрении мощно-

го оборудования для фасовки сахарного песка в бумажные па-

кеты и последующей укладки в транспортную картонную тару. 

Возникает вопрос, как воспримет это нововведение вся товаро-

проводящая система, приспособленная к транспортированию, 

хранению и выполнению остальных технологических операций 

с сахарным песком, упакованным именно в мешки? Не исклю-

чено, что в ее работе произойдет сбой.
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В соответствии с требованиями системного подхода решение 

о фасовке сахарного песка на заводе-изготовителе должно при-

ниматься во взаимной связи с остальными решениями, общей 

целью которых является оптимизация совокупного материаль-

ного потока.

Системный подход не существует в виде строгой методоло-

гической концепции. Это своего рода совокупность познаватель-

ных принципов, соблюдение которых позволяет определенным 

образом сориентировать конкретные исследования. 

При формировании логистических систем должны учиты-

ваться следующие принципы системного подхода:

• принцип последовательного продвижения по этапам созда-

ния системы. Соблюдение этого принципа означает, что система 

сначала должна исследоваться на макроуровне, т. е. во взаимо-

отношении с окружающей средой, а затем на микроуровне, т. е. 

внутри своей структуры;

• принцип согласования информационных, надежностных, 

ресурсных и других характеристик проектируемых систем;

• принцип отсутствия конфликтов между целями отдельных 

подсистем и целями всей системы.

5.5. Сравнительная характеристика классического 
и системного подходов к формированию систем

Существо системного подхода отчетливо проявляется при 

его сравнении с классическим индуктивным подходом к форми-

рованию систем.

Классический подход означает переход от частного к обще-

му (индукция). Формирование системы при классическом подхо-

де к этому процессу происходит путем слияния ее компонентов, 

разрабатываемых отдельно (рис. 24).

На первом этапе определяются цели функционирования 

отдельных подсистем. Затем, на втором этапе, анализируется 

информация, необходимая для формирования отдельных под-

систем. И, наконец, на третьем этапе формируются подсистемы, 

которые в совокупности образуют работоспособную систему.
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Рис. 24. Последовательность формирования системы 

при классическом (индуктивном) подходе

В отличие от классического системный подход предпола-

гает последовательный переход от общего к частному, когда в 

основе рассмотрения лежит конечная цель, ради которой соз-

дается система (рис. 25).

Последовательность формирования системы при системном 

подходе также включает в себя несколько этапов.

Первый этап. Определяются и формулируются цели функ-

ционирования системы.

Второй этап. На основании анализа цели функциониро-

вания системы и ограничений внешней среды определяются 

требования, которым должна удовлетворять система. 

Третий этап. На базе этих требований формируются ори-

ентировочно некоторые подсистемы.
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Рис. 25. Последовательность формирования системы 

при системном подходе

Четвертый этап. Наиболее сложный этап синтеза системы: 

анализ различных вариантов и выбор подсистем, организация 

их в единую систему. При этом используются критерии вы-

бора. В логистике один из основных методов синтеза систем — 

моделирование.

5.6. Пример классического и системного подходов 
к организации материального потока

Различные подходы к организации материального потока 

проиллюстрируем на примере снабжения магазинов бакалейны-

ми товарами со складов предприятия оптовой торговли. Участ-

ники этого процесса: предприятие оптовой торговли, транспорт-
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ное предприятие и сеть обслуживаемых продовольственных 

магазинов изображены на рис. 26.

Рис. 26. Участники процесса товароснабжения розничной торговой 

сети бакалейными товарами

Рассмотрим два варианта организации материального 

потока, имеющих принципиальное отличие друг от друга. Пер-

вый вариант носит традиционное название “самовывоз”, вто-

рой — “централизованная доставка”.

Вариант 1 (самовывоз) характеризуется следующими при-

знаками:

• отсутствует единый орган, обеспечивающий оптимальное 

использование транспорта. Магазины самостоятельно догова-

риваются с транспортными организациями и, получив машину, 

приезжают по мере необходимости на склад предприятия опто-

вой торговли за товаром;

• на складах предприятия оптовой торговли, на транспор-

те и в магазинах применяются исторически сложившиеся тех-

нологические процессы грузопереработки, не согласованные 

между собой. Некоторое согласование имеет место лишь в ме-

стах передачи груза;

• ни предприятие оптовой торговли, ни магазины не предъ-

являют жестких требований к типам используемого транспор-

та, главное — вывезти товар;
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• отсутствует необходимость использования строго опре-

деленных видов тары;

• возможно, что в ряде магазинов не созданы условия для 

беспрепятственного подъезда транспорта, быстрой разгрузки 

и приемки товара.

Анализ характерных признаков “самовывоза” показывает, 

что у участников логистического процесса отсутствует единая 

цель — рациональная организация совокупного материального 

потока. Каждый из участников организует материальный поток 

лишь в пределах участка своей непосредственной деятельности. 

Очевидно, что здесь имеет место классический способ фор-

мирования системы, обеспечивающей прохождение совокупного 

материального потока. Действительно, мы видим здесь три са-

мостоятельно сформированные подсистемы:

• подсистема, обеспечивающая прохождение материально-

го потока на складах предприятия оптовой торговли;

• подсистема, обеспечивающая его обработку на транспорте;

• подсистема, обеспечивающая его обработку в магазинах.

Эти подсистемы соединены между собой в значительной 

степени механически. Несмотря на это, в целом они образуют 

работоспособную систему, обеспечивающую прохождение сово-

купного материального потока по всей цепи:

предприятие оптовой торговли  транспорт  магазины.

Вариант 2 (централизованная доставка) характеризуется 

следующими признаками:

• участники логистического процесса договариваются о том, 

что доставка товаров в магазины будет осуществляться силами 

и средствами поставщика. Поставщиком является предприятие 

оптовой торговли, на котором для организации централизован-

ной доставки формируется специальное подразделение — от-

правочная экспедиция;

• исторически сложившиеся технологические процессы на 

предприятиях — участниках логистического процесса — кор-
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ректируются в соответствии с требованиями оптимальной орга-

низации именно совокупного материального потока;

• разрабатываются схемы завоза товаров в магазины, 

определяются рациональные размеры партий поставок и частота 

завоза;

• разрабатываются оптимальные маршруты и графики за-

воза товаров в магазины;

• создается парк специализированных автомобилей, а так-

же выполняется ряд других мероприятий, позволяющих опти-

мизировать совокупный материальный поток.

Анализ характерных признаков второго варианта органи-

зации материального потока показывает, что для централизо-

ванной доставки товаров участники логистического процесса 

задаются общей целью формирования логистической системы, 

обеспечивающей рациональную организацию совокупного ма-

териального потока. Изучаются требования, которым должна 

удовлетворять логистическая система. Формируются варианты 

ее организации, из которых по специальным критериям отбира-

ется лучший. Таким образом, второй вариант является примером 

системного подхода к формированию логистической системы, 

обеспечивающей прохождение совокупного материального по-

тока по цепи: 

предприятие оптовой торговли  транспорт  магазины.

Не останавливаясь на доказательстве, отметим, что второй 

вариант организации материального потока, т. е. системный 

подход к товароснабжению розничной торговой сети, позволяет:

• повысить степень использования материально-технической 

базы, в том числе транспорта, складских и торговых площадей;

• оптимизировать товарные запасы у всех участников ло-

гистического процесса;

• повысить качество и уровень логистического сервиса;

• оптимизировать размеры партий товаров.
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5.7. Анализ АВС 

В логистике АВС-анализ применяют, 

ставя цель сокращения величины за-

пасов, сокращения количества пере-

мещений на складе, а также пресле-

дуя иные цели

Управление в логистике характеризуется, как правило, 

наличием большого количества однородных объектов управле-

ния, по-разному влияющих на результат деятельности пред-

приятия. Например, управляя запасами предприятий в сфе-

рах производства и обращения, иногда приходится принимать 

решение по десяткам тысяч позиций ассортимента. При этом 

разные позиции ассортимента заслуживают разного внима-

ния, так как с точки зрения вклада в тот или иной результат 

торговой или производственной деятельности они не являют-

ся равноценными1. 

1 Допустим, управляя многотысячным ассортиментом, мы хотим со-
кратить потери в результате хищений так называемыми “несунами”. Оче-
видно, что в первую очередь мы должны обеспечить контроль дорогих по-
зиций, причем тех из них, которые легко вынести со склада и реализовать 
на стороне. Эти позиции необходимо разместить в специальных складах — 
“дорогих камерах”, часть из них, возможно, уложить в сейфы. Некоторые 
из этих позиций можно держать на верхних ярусах стеллажей. Перечис-
ленные меры потребуют затрат, эффективность которых будет тем выше, 
чем точнее определена группа “рискованного” ассортимента.

Эффективность затрат на обеспечение сохранности товара резко сни-
зится, если мы будем жестко контролировать и те позиции, которые никто 
со склада “не заберет и даром”, т. е. создадим высокую степень защиты для 
всей номенклатуры. В работе В. В. Волгина, посвященной методам организа-
ции складских бизнес-процессов, отмечается, что тщательный учет каждого 
находящегося на складе товара слишком дорог. Автор приводит пример про-
веденного в Англии выборочного обследования, которое показало, что 40% 
проводок в документации контроля запасов пришлось на группу товаров, со-
ставляющих лишь 5% от общей стоимости запасов. “Фирма систематически 
проводила инвентаризацию всех товаров, и учет малоценных товаров обхо-
дился дороже их стоимости. После прекращения контроля дешевых товаров 
издержки по содержанию запасов снизились на 34%”. (Волгин В. В. Склад: 
Практическое пособие. — М.: ИД “Дашков и К° , 2000. — С. 261).
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Идея анализа АВС состоит в том, чтобы из всего множества 

однотипных объектов выделить наиболее значимые с точки зрения 

обозначенной цели. Таких объектов, как правило, немного, и имен-

но на них необходимо сосредоточить основное внимание и силы.

В экономике широко известно так называемое правило Па-

рето (20/80), согласно которому лишь пятая часть (20%) от все-

го количества объектов, с которыми обычно приходится иметь 

дело, дает примерно 80% результатов этого дела. Вклад осталь-

ных 80% объектов составляет только 20% общего результата.

Например, в торговле 20% наименований товаров дает, как 

правило, 80% прибыли предприятия, остальные 80% наимено-

ваний товара — лишь необходимое дополнение, обязательный 

ассортимент. Из всего количества поставщиков предприятия 

лишь 20% создают 80% всей опасности потерь от связей с недо-

бросовестным контрагентом. Можно привести и другие примеры.

Правило Парето действует не только в экономике. Если раз-

делить всех студентов вузовского потока по признаку сложности 

управления, то получится, что 20% студентов потока создают 80% 

всех хлопот деканата. Говорят, что 20% всех любителей пива вы-

пивают 80% всего пива. Примерно 20% материала учебника могут 

позволить сформировать 80% представления об изучаемом курсе. 

Американцы называют эту закономерность “правилом 

большого пальца”: поднятый вверх большой палец правой руки 

символизирует эти самые 20% ударных объектов, при этом сжа-

тые в кулак 4 пальца обозначают значимость пальца, поднятого 

вверх, — 80%. 

Суть правила Парето состоит в том, что в процессе дости-

жения какой-либо цели нерационально уделять объектам, об-

разующим малую часть вклада, то же внимание, что и объектам 

первостепенной важности.

Согласно правилу Парето множество управляемых объек-

тов делится на две неодинаковые части. 

Широко применяемый в логистике метод АВС предусматри-

вает более глубокое разделение — на три части. При этом средне-

статистическое распределение имеет вид, представленный в табл. 4.



93

Таблица 4

Примерные среднестатистические процентные 
соотношения групп А, В и С

Общий алгоритм проведения анализа АВС приводится в 

табл. 5.

Таблица 5

Порядок проведения анализа АВС
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Первым, ключевым этапом АВС-анализа является опреде-

ление цели анализа. Одно и то же множество объектов управ-

ления будет разделено на подмножества А, В и С по-разному, в 

зависимости от цели анализа.

Например, в процессе управления многотысячным ассорти-

ментом склада предприятия оптовой торговли с использовани-

ем АВС-анализа могут решаться следующие задачи:

• сокращение величины запасов;

• сокращение количества перемещений на складе;

• сокращение хищений материальных ценностей.

Кратко остановимся на характеристике каждой из задач.

Ставя цель сокращения запасов торговой компании, необ-

ходимо выделить ассортимент, на долю которого приходится 

основная часть продаж. Скорее всего, это будет незначитель-

ная группа “валообразующих” позиций. Заказывать эти пози-

ции у поставщиков компании следует как можно чаще мелки-

ми партиями. Позиции — аутсайдеры списка товаров, выстро-

енного по признаку “доля в продажах”, можно заказывать зна-

чительно реже. Следование этому правилу позволит существен-

но сократить запасы компании и, соответственно, затраты на их 

содержание.

Основная опасность хищений на складе той же компании 

также приходится на незначительную группу ассортимента. 

Однако состав этой группы отличается от состава “валообра-

зующей” группы. Этой группе также необходим жесткий кон-

троль, но уже другого плана: частая инвентаризация, размеще-

ние в специальных камерах, укладка в верхние ярусы стелла-

жей, что затрудняет хищение и т. п.

Менеджмент высокоэффективных складов большое вни-

мание уделяет сегодня проблеме лишних движений по складу. 

Любая домохозяйка, имея на кухне большой перечень разно-

образных предметов, так их располагает, чтобы свести движе-

ния к минимуму. Цель — экономия сил и времени, т. е. ресур-

са, который всегда в дефиците. Знакомство с отечественными 

складами свидетельствует, что этой в хорошем смысле слова 
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“кухонной гармонии” зачастую нет. Размеры же складов тако-

вы, что ошибки размещения приводят здесь к десяткам киломе-

тров в день лишних перемещений, зачастую хорошо оплачива-

емых. Разделим ассортимент склада по признаку встречаемо-

сти позиции в отгрузочных накладных. Большая часть встреча-

емости, так же как и в первых двух случаях, придется на незна-

чительную часть ассортимента. Избежать перерасхода движен-

ческого ресурса можно, если разместить этот ассортимент в так 

называемых горячих зонах, т. е. в зонах, наиболее удобно рас-

положенных относительно мест отпуска товара. Следует отме-

тить, что эта “ударная” группа по составу не будет полностью 

совпадать ни с “валообразующей” группой, ни с группой, опас-

ной с точки зрения хищения.

Вторым этапом анализа АВС является идентификация объ-

ектов управления, анализируемых методом АВС. В приведенном 

выше примере таким объектом является отдельная позиция 

ассортимента. Однако для решения перечисленных задач могут 

быть выбраны и иные объекты. Например, сократить запасы на 

складе можно, уделив особое внимание работе с поставщиками, 

на долю которых приходится основная часть запасов склада. 

В этом случае объектом управления будут поставщики, признак, 

на основе которого будет осуществлена классификация постав-

щиков (этап 3 алгоритма), — доля запаса товаров на складе, 

полученных от данного поставщика.

После того как определен признак классификации, каждый 

из объектов (позицию ассортимента, поставщика и т. п.) оцени-

вают по намеченному признаку (этап 4). Затем осуществляют 

группировку объектов управления в порядке убывания выде-

ленного признака (этап 5). Верхняя, незначительная часть упо-

рядоченного списка будет играть ключевую роль с точки зре-

ния намеченной цели.

Разделить упорядоченный по убыванию признака список на 

группы А, В и С в пропорции, приведенной в табл. 6, удается да-

леко не всегда. Общеизвестное правило 20/80 является усреднен-

ным соотношением и для разделения конкретной номенклатуры 
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в большинстве случаев не пригодно. Допустим, например, что 

8% валообразующей номенклатуры дают 80% оборота, а 20% — 

96% оборота. Как в этом случае поступить, включить в группу А 

20% номенклатуры, или ограничить ее 8%? 

Решить данную задачу можно графически, построив кри-

вую АВС-анализа. Метод решения рассматривается в следую-

щем параграфе.

5.8. Графический метод определения границ 
групп А, В и С 

Рассмотрим метод разделения множества объектов управ-

ления, упорядоченного по убыванию признака значимости объ-

екта, с помощью касательной к кривой АВС-анализа1. Кривая 

АВС строится в прямоугольной системе координат (рис. 27). По 

оси ОХ откладываются объекты управления (например, пози-

ции ассортимента), выстроенные в порядке убывания доли в об-

щем результате (например, доли в реализации), в процентах к 

общему количеству объектов управления. По оси OY отклады-

вается доля вклада объекта (доля реализации по позиции) в об-

щем результате (в общей реализации), исчисленная нарастаю-

щим итогом и выраженная в процентах.

Соединим начало и конец графика прямой ОD и затем про-

ведем касательную к кривой АВС-анализа, параллельную линии 

OD. Абсцисса точки касания (точка М) покажет нам границу 

между группами А и В, а ордината укажет долю вклада группы 

А в общий результат. 

Соединим теперь точку М с концом кривой — точкой D, и 

проведем новую касательную к графику АВС, параллельную 

линии MD. Абсцисса точки касания (точка N) укажет границу 

между группами В и С, а ордината — суммарный вклад групп 

А и В в общий результат.

1 Метод подробно описан в учебном пособии Модели и методы логи-

стики / Под ред. В. С. Лукинского. — СПб.: Питер, 2003.
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Рис. 27. Разделение исследуемого множества

на группы А, В и С с помощью касательной к кривой АВС

5.9. Влияние вероятностного характера спроса 
на решения по управлению запасами (анализ ХYZ)

Анализ АВС позволяет дифференцировать ассортимент (но-

менклатуру ресурсов, а применительно к торговле — ассортимент 

товаров) по степени вклада в намеченный результат. Принцип 

дифференциации ассортимента в процессе анализа ХYZ иной — 

здесь весь ассортимент (ресурсы) делят на три группы в зависимо-

сти от степени равномерности спроса и точности прогнозирования. 

В группу Х включают товары, спрос на которые равно-

мерен либо подвержен незначительным колебаниям. Объем 

реализации по товарам, включенным в данную группу, хорошо 

предсказуем.

В группу Y включают товары, которые потребляются в ко-

леблющихся объемах. Возможности прогнозирования спроса по 

товарам группы Y — средние.
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В группу Z включают товары, спрос на которые возникает 

лишь эпизодически. Прогнозировать объемы реализации това-

ров группы Z сложно.

Признаком, на основе которого конкретную позицию ассор-

тимента относят к группе Х, Y или Z, является коэффициент 

вариации спроса (v) по этой позиции. Среди относительных 

показателей вариации коэффициент вариации является наи-

более часто применяемым показателем относительной колеб-

лемости: 

где хi — i-е значение спроса по оцениваемой позиции;

— среднее значение спроса по оцениваемой позиции за 

период п;

п — величина периода, за который произведена оценка.

Величина коэффициента вариации изменяется в пределах 

от нуля до бесконечности. Разделение на группы Х, Y и Z может 

быть осуществлено, например, на основе алгоритма, представ-

ленного в табл. 6.

Таблица 6 

Возможный алгоритм дифференциации ассортимента 
на группы Х, Y и Z

Общий алгоритм проведения анализа ХYZ приводится в 

табл. 7.



99

Таблица 7

Порядок проведения анализа ХYZ

Определение коэффициентов вариации 
по отдельным позициям ассортимента

Группировка объектов управления в порядке возрастания 
коэффициента вариации

Построения кривой ХYZ

Разделение совокупности объектов управления 
на три группы: группа Х, группа Y и группа Z

Построение кривой ХYZ осуществляется в прямоугольных ко-

ординатах (рис. 28). По оси ОХ откладывают позиции ассортимента в 

порядке возрастания коэффициента вариации спроса, выраженные 

в процентах к общему количеству позиций ассортимента. 

Рис. 28. Кривая анализа XYZ
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5.10. Показатели логистики

Эффективно управлять можно лишь 

тем, что можно измерить

Логистика как наука и сфера профессиональной деятель-

ности характеризуется конкретностью, которая заключается в 

наличии вполне точного и количественно определенного резуль-

тата деятельности по управлению материальными потоками. 

Конкретность позволяет осуществлять руководство логистикой 

со стороны учетно-калькуляционных подразделений или струк-

турных органов предприятия, результаты деятельности которых 

измеряются полученной прибылью.

Конкретность логистики обеспечивает возможность оценки 

реакции процесса на те или иные управленческие воздействия, 

корректировки и оптимизации этих воздействий. Возможность 

эффективного управления материальным потоком появляется 

лишь тогда, когда создана возможность измерения характери-

стик этого потока.

Цели внедрения системы показателей логистики:

• оценка степени достижения целей;

• корректировка логистического процесса в случае его от-

клонения от установленных нормативов;

• сбалансированное развитие логистической системы. 

Принципы применения системы показателей логистики:

• комплексность — система взаимосвязанных показателей; 

• методичность — наличие методик расчета показателей, 

которые обеспечивают адекватное сравнение во времени; 

• непрерывность — оценка показателей с определенной 

периодичностью во времени; 

• доступность — получение исходных данных для расчета 

показателей не должно требовать излишних трудозатрат. 

Состояние логистики характеризуется следующими груп-

пами показателей (рис. 29):

• показатели управления запасами;

• показатели работы транспорта;
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• показатели работы склада;

• показатели логистического обслуживания;

• показатели эффективности логистики.

Рассмотрим каждую из перечисленных групп показателей.

Рис. 29. Показатели логистики

1. Показатели управления запасами.

Основными показателями, характеризующими работу с запа-

сами, являются запас товаров средний и оборачиваемость запаса.

Запас товаров средний (характеризует средний уровень 

запасов предприятия, обеспечивающий возможность осущест-

вления бизнеса). Показатель среднего запаса является одним 

из ключевых, так как используется для расчета большинства 

показателей, характеризующих системы управления запасами. 

В логистике размер среднего запаса определяется на основе учета 

запаса товаров, который содержит данные об их уровне на опреде-

ленную дату (например, конец декады, месяца, квартала, года). 

В результате образуются моментные ряды динамики1 товарных 

запасов. Запас средний (за месяц, квартал, год) рассчитывается 

по формуле средней хронологической моментного ряда динамики:

,

где З
ср

 — запас средний;

З
i 
— абсолютные уровни запасов на равноотстоящие даты;

n — число всех членов ряда.

1 Моментный ряд динамики — это ряд цифровых данных, характе-

ризующих размеры запаса по состоянию на определенную дату.
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Формула средней хронологической моментного ряда ди-

намики дает точный результат при выполнении следующих 

условий:

• равные промежутки времени между датами, на которые 

имеются данные об остатках, 

• равномерное изменение размера запаса между сопряжен-

ными датами.

В случае если первичные данные имеют вид интервально-

го ряда динамики1, средний запас рассчитывается по формуле 

средней арифметической простой:

,

где З
ср i

 — запас средний за i-й период интервального ряда ди-

намики.

Если периоды времени, отделяющие одну дату от другой, 

не равны между собой и в промежутках между сопряженными 

датами запас остается неизменным, то расчет среднего запаса 

производится по формуле средней арифметической взвешенной, 

в качестве весов которой принимаются отрезки времени между 

датами, т. е. по формуле

,

где Т
i
 — время, в течение которого данный уровень запасов (З

i
) 

оставался без изменения.

Оборачиваемость запаса — характеристика процесса воз-

обновления запасов. Определяется с помощью двух показате-

лей: скорость оборота и время обращения запасов.

Скорость оборота (Со) показывает, сколько раз в течение 

одного периода реализуется и возобновляется имеющийся за-

1 Интервальный ряд динамики — это ряд цифровых данных, ха-

рактеризующих размеры среднего запаса за определенные промежутки 

времени (за ряд декад, месяцев, кварталов, лет).
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пас. Показатель определяется числом оборотов запаса в течение 

одного периода:

С
о =О/З

ср
,

где О — оборот за период;

З
ср

 — средний запас за период.

Время обращения запаса (Т) показывает продолжитель-

ность периода, в течение которого реализуется запас, опреде-

ляется по формуле

,

где З
ср

 — средние товарные запасы за период;

t — число дней в периоде.

Как следует из приведенных формул показатель времени 

обращения товаров обратно пропорционален показателю ско-

рости товарооборота.

2. Показатели работы транспорта

Показателями, характеризующими работу транспорта, яв-

ляются грузооборот транспорта, коэффициент использования 

пробега, коэффициент использования грузоподъемности, а так-

же ряд других показателей. 

Грузооборот транспорта определяется суммированием 

произведений массы отдельных отправок (тонн) на соответству-

ющее расстояние перевозок (км).

Коэффициент использования пробега (К
ИП

) оценивается до-

лей пробега с грузом в общем пробеге транспортного средства:

,

где П
Г 

— пробег с грузом, км;

П
ОБЩ

 — общий пробег, км.

Коэффициент использования грузоподъемности показы-

вает, насколько полно при транспортировке использована номи-

нальная грузоподъемность транспортного средства. Для автомо-
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бильного транспорта рассчитывают статический и динамический 

коэффициенты использования грузоподъемности автомобиля. 

Коэффициент использования грузоподъемности автомобиля 

статический (К
ИГС

) оценивают по формуле

,

 где М
Ф 

— фактическая масса перевезенного груза;

М
Н 

— номинальная масса, т. е. возможная масса, которая 

могла быть перевезена по номинальной грузоподъемности ав-

томобиля.

Коэффициент использования грузоподъемности автомоби-

ля динамический (К
ИГД

) оценивают по формуле

,

где Р
Ф 

— грузооборот транспорта, т·км;

П
Г 

— пробег с грузом, км;

Г
Н 

— номинальная грузоподъемность, т. 

Здесь в числителе фактически выполненная транспортная 

работа (тонно-километры), а в знаменателе — максимально воз-

можная транспортная работа, которая могла быть выполнена при 

условии полной загрузки транспортного средства.

3. Показатели работы склада

Складской ресурс в первом приближении оценивается по-

казателями мощности и вместимости. Указанные два показателя 

позволяют дать ответ на вопросы: 

• какое количество продукции можно пропустить через 

склад в единицу времени,

• какое количество продукции можно единовременно раз-

местить в складе.

3.1. Мощность склада — способность обеспечить макси-

мально возможный оборот за определенный период времени при 

соблюдении нормативов и технологических процессов, предусмо-

тренных проектом или принятых в период эксплуатации. Мощ-
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ность склада (пропускная способность) измеряется в денежных 

или натуральных единицах: рублях, тоннах, кубических метрах 

или других единицах. 

Мощность склада, рассчитанная в тоннах за установленный 

период времени, называется грузооборотом склада. Грузоо-

борот, исчисленный по прибытию либо по отправлению, носит 

название “односторонний грузооборот”.

Грузооборот склада (Г
о
) рассчитывают по формуле 

,

где Q — количество тонн, поступивших на склад (или реализо-

ванных со склада) за период времени Т;
Т — продолжительность периода времени.

3.2. Вместимость склада. Измеряется в кубических метрах, 

в тоннах или в каких-либо иных единицах измерения и показыва-

ет количество продукции, которое можно разместить на складе.

4. Показатели логистического обслуживания

Предоставляемый получателю продукции уровень логи-

стического обслуживания может оцениваться большим количе-

ством различных показателей. Состав применяемых показате-

лей зависит от того, какие именно характеристики логистиче-

ского обслуживания для получателя являются существенными.

Наиболее часто уровень логистического обслуживания оце-

нивается в разрезе характеристики “полное выполнение зака-

за”. Используемый показатель — готовность к поставке (Гп). 

Рассмотрим три метода расчета готовности к поставке, исполь-

зуемые в логистике.

4.1. Оценка готовности к поставке с помощью доли пол-
ностью выполненных заказов:

,

где Чвз — число выполненных заказов;

Чо — общее число поступивших заказов.
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4.2. Оценка готовности к поставке с помощью соотноше-
ния количеств поставленной и заказанной продукции, изме-
ренной в натуральных единицах:

,

где т — фактический объем поставок в натуральном выраже-

нии (т, м3, шт. и т. п.);

М — объем заказа в натуральном выражении.

4.3. Оценка готовности к поставке с помощью соотноше-
ния количеств поставленной и заказанной продукции, изме-
ренной в стоимостных единицах:

где Сф — фактический объем поставок в стоимостном выраже-

нии (руб.);

Сз — объем заказа в стоимостном выражении.

5. Показатели эффективности логистики

Эффективность логистики оценивают эффективностью ис-

пользования основных ресурсов, задействованных в логистиче-

ской системе. Соответственно, применяют следующие показатели.

5.1. Производительность труда работников логистиче-
ской цепи — грузооборот компании за период в расчете на одного 

работника подразделений логистики:

.

5.2. Эффективность транспортных расходов — количе-

ство выполненных тонно-километров на единицу транспорт-

ных затрат:

.

5.3. Удельный грузооборот склада — грузооборот склада, 

приходящийся на 1 м2 полезной площади складских помещений:
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.

5.4. Затраты на логистику, приходящиеся на единицу 
товарооборота.

Показатель характеризует долю затрат на логистику в обо-

роте компании (Д
л
). Чем выше Д

л
, тем более значима деятель-

ность по упорядочению материальных потоков: 

,

где С
л
 — затраты на логистику за период;

О — оборот за период.

К затратам на логистику относят затраты на осуществле-

ние следующих операций:

• размещение заказов;

• транспортировка на предприятие;

• операции на складе снабжения;

• внутрипроизводственные перемещения;

• операции на складе готовой продукции;

• операции по отгрузке;

• доставка покупателю.

Кроме того, сюда относят также все затраты на персонал, 

оборудование и помещения, используемые в логистических про-

цессах, но не вошедшие в представленный выше список.

Вопросы для контроля знаний

1. Охарактеризуйте объект исследований в области логисти-

ки, а также применяемый методологический аппарат.

2. Дайте определения логистической модели и логистиче-

ского моделирования.

3. Охарактеризуйте метод аналитического моделирования 

логистических систем. Назовите его преимущества и недостатки.

4. Что такое имитационное моделирование логистических 

систем? Из каких процессов состоит, какие цели преследует?
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5. В каких случаях рекомендуется применять метод имита-

ционного моделирования?

6. Назовите достоинства и недостатки имитационного мо-

делирования.

7. Дайте определение системного подхода.

8. Опишите последовательность формирования системы при 

классическом (индуктивном) подходе.

9. Опишите последовательность формирования системы при 

системном подходе.

10. Сделайте сравнительную характеристику классическо-

го и системного подходов к формированию систем.

11. Приведите пример классического и системного подхо-

дов к формированию материалопроводящих систем. В чем, на 

ваш взгляд, заключается эффект от использования принципов 

системного подхода?

12. Назовите цели внедрения системы показателей логистики.

Глава 6. Учет издержек в логистике

Одна из задач логистики — выделить 

отдельный заказ и установить, какое 

количество различных ресурсов тре-

буется на его выполнение

6.1. Проблемы учета издержек в логистике 

Логистика материальных потоков изучает комплекс опера-

ций, обеспечивающих продвижение вещественных предметов 

и продуктов труда от первичного источника сырья к конечно-

му потребителю. Принятие решений по этим операциям с пози-

ции интересов сквозной системы позволяет говорить о них как 

о логистических операциях. В противном случае прилагательное 

“логистический” будет неуместно. 

Использование термина “логистические операции” предпо-

лагает конечную цель логистического менеджмента — рацио-

нализацию именно сквозных цепей.
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Логистические издержки (logistical cost) — затраты на вы-

полнение логистических операций. 

Логистические операции с предметами и продуктами труда 

выполняются как в сфере обращения, так и в сфере производ-

ства. Соответственно, издержки на выполнение логистических 

операций включают в себя как часть издержек обращения, так 

и часть издержек производства.

Основными составляющими логистических издержек яв-

ляются:

• транспортно-заготовительные расходы;

• затраты на содержание запасов.

Значимость задачи сокращения этих издержек посредством 

системной организации процессов определяется той долей, ко-

торую они занимают в общем объеме издержек производства и 

обращения. 

В общенациональном масштабе логистические издержки 

рассчитываются в процентах от ВНП. Например, в США в 1987 г. 

логистические издержки составляли 462 млрд долл., или 10,27% 

ВНП. Из них 285 млрд долл. — транспортно-заготовительные 

расходы, 158 млрд долл. — затраты на формирование и хране-

ние запасов, 19 млрд долл. административно-управленческие 

расходы [16, с. 123].

В пределах предприятия логистические издержки рассчи-

тывают [16]:

• в процентах от суммы продаж;

• процентах от стоимости чистой продукции;

• денежном выражении в расчете на единицу массы сырья, 

материалов, готовой продукции.

Специфика учета издержек в логистике заключается в 

суммировании всех затрат, связанных с реализацией процесса.

Традиционные методы учета зачастую не обеспечивают 

возможности идентификации всей цепочки затрат, связанных с 

тем или иным процессом. Основная причина заключается в том, 

что калькуляция расходов осуществляется по отдельным функ-

циональным областям, тогда как материальные потоки прохо-
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дят “сквозь” организацию, взаимодействуя с множеством под-

разделений. 

Традиционные методы учета объединяют издержки в 

крупные агрегаты, что не позволяет провести детальный анализ 

различных по происхождению затрат, учесть все последствия 

принятых управленческих решений, а также их воздействие на 

корпоративную организацию. В результате решения, принятые 

в одной функциональной области, приводят к непредвиденным 

результатам в других, смежных с ней областях.

Проблемы, связанные с определением суммарного воздей-

ствия системы движения материальных потоков на общую систе-

му предприятия, чрезвычайно разнообразны. Логистика по своей 

природе “пронизывает” предприятие, оказывая существенное 

воздействие на множество его подсистем. Традиционные системы 

учета не позволяют определять это воздействие, агрегируя логи-

стические издержки в другие группы корпоративных затрат. На 

рис. 71 представлена декомпозиция процесса товароснабжения 

на отдельные операции. Расходы, связанные с общим процессом, 

складываются из множества издержек, возникающих в разных 

сферах, и интегрировать их в единую статью расходов в рамках 

функционально организованного учета весьма сложно.

Например, одно из предприятий пищевой промышленности 

Москвы при организации товароснабжения мелкорозничной 

торговой сети использовало следующий порядок. Заказы тор-

говых точек, находящихся на заранее установленных маршру-

тах, перед погрузкой комплектовались по товарному признаку, 

т. е. одинаковые товары, заказанные разными магазинами, со-

бирались на одном поддоне1. Прибыв по маршруту в очередной 

магазин, водитель отбирал для него товары из разных поддонов 

и ящиков (в соответствии с заказом). Фактически комплекта-

цию осуществлял водитель, автомобиль в это время простаи-

вал. Транспортная служба завода смогла убедить руководство 

1 Возможен и другой вариант отгрузки, когда на одном поддоне соби-

раются разные товары, предназначенные одному магазину.
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завода в необходимости осуществления предварительной ком-

плектации на складе готовой продукции в соответствии с заказа-

ми отдельных магазинов. Основной аргумент — повышение эф-

фективности использования транспорта. Комплектацию пере-

дали складу готовой продукции, однако никто при этом не про-

считал, насколько здесь увеличились затраты ресурсов. Транс-

портной службе решение, очевидно, выгодно, но выгодно ли дан-

ное решение в целом для завода неизвестно.

Управлять процессом, не зная точно, как в ходе его реали-

зации расходуются ресурсы, — это управлять автомобилем с 

завязанными глазами.

Логистика предусматривает ведение пооперационного учета 

издержек на всем пути движения материального потока. Нали-

чие данной системы учета позволяет использовать показатель 

изменения суммы издержек по процессу в качестве критерия 

эффективности принимаемых решений в сфере управления 

материальными потоками. 

Подводя итог, сформулируем основные проблемы, связан-

ные с учетом издержек в логистике.

• Высокая доля затрат на операции, связанные с продви-

жением товарных и материальных ресурсов в сферах произ-

водства и обращения, в общем объеме издержек. Постоянный, 

опережающий общий уровень инфляции, рост стоимости работ 

на большинстве из этих операций.

• Отсутствие в общем случае, при традиционно организо-

ванном учете критерия принятия решений по рациональной 

организации логистического процесса.

• Резкий рост чувствительности логистических затрат к 

изменению качественных показателей работы логистических 

систем в области высокого качества их функционирования, ха-

рактерной для конкурентных рынков.

6.2. Требования к системам учета издержек в логистике

 Задачей учета издержек в логистике является обеспечение 

менеджеров информацией, позволяющей принимать решения в 
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области управления затратами по продвижению материального 

потока в пределах логистической системы1. Однако управлять 

затратами возможно лишь в том случае, если их можно точно 

измерять. Поэтому системы учета издержек производства и об-

ращения участников логистических процессов должны:

• выделять затраты, возникающие в процессе реализации 

функций логистики;

• формировать информацию о наиболее значимых затратах;

• формировать информацию о характере взаимодействия 

наиболее значимых затрат друг с другом.

При соблюдении данных требований появляется возмож-

ность использовать важный критерий построения оптимально-

го варианта логистической системы — минимум совокупных из-

держек на протяжении всей логистической цепи.

В логистике ключевым событием (объектом анализа) явля-

ется заказ потребителя (клиент, продукт или услуга) и действия 

по выполнению этого заказа. Калькуляция издержек должна 

позволять определять, приносит ли конкретный заказ (клиент, 

продукт или услуга) прибыль.

Для эффективной калькуляции издержек нужно:

а) точно определить конкретные затраты, которые следует 

включить в схему анализа;

б) установить временные рамки затрат;

в) отнести затраты на конкретные факторы, имеющие от-

ношение к оценке альтернативных действий;

г) установить критерий принятия решений.

Логистические процессы пронизывают основные подразде-

ления предприятия (закупка, производство, сбыт и т. п.) по гори-

зонтали. Традиционные методы учета, направленные на опре-

деление затрат по функциональным областям (по вертикали), 

не позволяют выделять затраты, возникающие в ходе осущест-

вления сквозного процесса, формировать информацию о наибо-

1 При максимально широком подходе — от первичного источника 

сырья до конечного потребителя.
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лее значимых затратах, а также о характере их взаимодействия 

друг с другом. Известно лишь, во что обходится реализация той 

или иной функции (рис. 30).

Рис. 30. Традиционная система учета издержек по функциям

Учет издержек по процессам дает наглядную картину того, 

как формируются затраты, связанные с обслуживанием клиен-

та, какова доля в них каждого из подразделений. Суммируя все 

расходы по горизонтали, можно определить затраты, связанные 

с отдельным процессом (рис. 31). Таким образом, оказываются 

детерминированными как показатели сквозного материального 

потока, так и отдельные специфические издержки, возникающие 

в различных подразделениях. 

6.3. Особенности учета логистических издержек

Специфика учета издержек в логистике заключается в 

группировке расходов не вокруг подразделений предприятия, 

а вокруг работ и операций, поглощающих ресурсы. Переход 

от управления по функциям к управлению процессом требует 
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Рис. 31. Учет логистический издержек на всем пути движения 

материального потока

соответствующего перехода от учета издержек по функциям к 

учету издержек по процессам.

Учет издержек в логистике не требует той тщательности, 

которая необходима в бухгалтерском учете. Главная задача 

здесь выявить основные издержки и понять, как они взаимос-

вязаны друг с другом. 

Система оценки логистических издержек нужна в первую оче-

редь менеджерам по логистике, которые берут ее за основу приня-

тия решения. Никакие правила или законы не требуют, чтобы учет 

затрат по процессам был представлен в финансовых отчетах.

Отличия отчетности для подготовки решения по логистике 

от финансового отчета:

а) отчет по логистическим издержкам более подробен и мо-

жет содержать информацию, которая обычно не разглашается 

сторонним организациям;
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б) отчет по логистическим издержкам более масштабен и 

может содержать как прошлые, так и будущие расходы и при-

быль; он характеризует также потенциальный эффект от еще 

не принятых решений;

в) структура и содержание отчета по логистическим из-

держкам в большей степени зависят от специальных требова-

ний к логистическим решениям и коммуникациям в конкретной 

компании, чем от инструкций к финансовой отчетности. Сравне-

ние отчета по логистическим издержкам с финансовой отчетно-

стью приведено в табл. 8.
Таблица 8

Сравнение отчета по логистическим издержкам
с финансовой отчетностью

Сравниваемые
характеристики

Отчет по логистиче-
ским издержкам Финансовый отчет

Пользователи Менеджмент компании Сторонние пользователи: ак-
ционеры, финансовые инсти-
туты 

Цели Оптимизация матери-
альных потоков 

Контроль администрации, 
предоставление надежной 
базы для налогообложения 

Критерии каче-
ства 

Соответствие процес-
сам, пригодность для 
принятия решений в 
области логистики 

Пригодность для аудита, соот-
ветствие инструкциям 

Основное внима-
ние (временной 
аспект) 

Настоящее и будущее Прошлое и настоящее 

Структура и со-
держание 

Индивидуальные, подо-
бранные к каждой ком-
пании и решению 

Нормированные законом и 
профессиональными органи-
зациями 

Оценка логистических издержек по процессам зависит от 

субъективных суждений и решений. Какие затраты включить 

в анализ и каким образом их распределять — вопросы, на кото-

рые нет однозначных рецептов. Одно общее правило: конкрет-

ные затраты не следует приписывать тем логистическим фак-

торам, которые неподконтрольны менеджерам организации. 
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Из-за субъективного характера процесса распределения из-

держек отчеты компаний одной и той же отрасли нередко имеют 

значительный разброс показателей логистических затрат. Важно 

понимать, что такой разброс не всегда имеет прямое отношение к 

фактическим различиям в эффективности логистических операций. 

6.4. Классификация издержек в логистике

Издержки в логистике классифицируют по различным при-

знакам (рис. 32). 

Рис 32. Классификация издержек в логистике

В зависимости от поведения издержек при изменении объ-

ема работ с материальным потоком они подразделяются на по-

стоянные и переменные. Постоянные издержки — не изменя-

ются вместе с нормальными колебаниями объемов деятельно-

сти. Переменные издержки — изменяются пропорционально 

изменению объема деятельности.

В зависимости от отнесения к тем или иным процессам разли-

чают прямые и косвенные издержки. Прямые (или операционные) 

издержки — расходы, которые непосредственно связаны с объек-

том затрат (обусловлены выполнением конкретных логистических 

работ). Такие издержки нетрудно идентифицировать. Прямые 

издержки на транспортировку, складирование, грузопереработку 
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и некоторые другие работы по выполнению заказов и управлению 

запасами можно вычленить из традиционных расходных счетов.

Косвенные издержки (непрямые) не связаны непосредствен-

но с объектом затрат. Например, объект затрат — грузовой авто-

мобиль. Прямые издержки — зарплата водителя, амортизация 

этого автомобиля и т. п., косвенные — содержание резерва обору-

дования, резерва рабочей силы, расходы менеджеров транспорт-

ного отдела, а также административные расходы всей компании.

В зависимости от восприимчивости к управленческому вли-

янию издержки подразделяют на регулируемые и нерегулиру-

емые. Регулируемые издержки — издержки, которыми можно 

управлять на уровне центра ответственности

Нерегулируемые издержки — издержки, на которые из 

центра ответственности повлиять нельзя. Предполагается, что 

эти издержки регулируются на уровне компании в целом.

В зависимости от вида логистической функции издержки под-

разделяют на транспортные, издержки хранения и т. п. При этом 

основными видами издержек, которыми можно хорошо управлять 

на уровне ответственности служб логистики, являются издержки, 

связанные с хранением и транспортированием продукции. Эти виды 

издержек рассматриваются в следующих двух параграфах.

Вопросы для контроля знаний

1. С какой целью составляется отчет по логистическим из-

держкам?

2. Для кого предназначен отчет по логистическим издержкам?

3. Что является критерием качества отчета по логистиче-

ским издержкам?

4. Как классифицируют издержки в логистике:

• по признаку изменения в ходе процесса;

• по признаку отношения к процессу;

• по признаку восприимчивости к управленческому влиянию.

5. Укажите основные требования, предъявляемые к систе-

мам учета издержек в логистике.
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Раздел II. ЛОГИСТИЧЕСКИЙ ПОДХОД 

К УПРАВЛЕНИЮ МАТЕРИАЛЬНЫМИ ПОТОКАМИ 

В СФЕРАХ ПРОИЗВОДСТВА И ОБРАЩЕНИЯ

Глава 7. Функциональные области логистики

7.1. Характеристика функциональных областей логистики 

Материальный поток, продвигаясь к конечному потребите-

лю, последовательно проходит цепь звеньев товародвижения. 

Звенья эти могут представлять собой отдельные предприятия, 

а могут являться участками, подразделениями этих предприя-

тий1. На пути от первичного источника сырья до конечного по-

требителя готового продукта периодически повторяются зве-

нья цепи товародвижения, обладающие схожими функциями2.

В качестве примера рассмотрим движение цемента и из-

делий из него, начиная от поставки сырья на цементный завод 

и кончая потреблением цементной продукции на строительном 

объекте (рис. 33).

1 Напомним, что в рамках настоящего курса рассматриваются цепи 

звеньев товародвижения, охваченные единой системой управления 

сквозным материальным потоком и образующие логистические системы. 

В том случае, когда управление в сопряженных звеньях цепи товародви-

жения не взаимосвязано и не скоординировано друг с другом, преследует 

различные и, возможно, конфликтующие цели, то можно говорить лишь 

о товародвижении, но не о логистике.
2 Функция — группа работ, объединенных по признаку общности 

цели.
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Рис. 33. Движение цемента и железобетонных изделий 

к конечному потребителю

Каждое из представленных на схеме звеньев решает во-

просы снабжения собственного бизнеса (производственного или 

торгового) предметами труда. В каждом из звеньев продукция 

хранится и подвергается определенным операциям. Каждое из 

звеньев организует сбыт и отгрузку произведенного продукта 

следующему звену (специфика сбыта готовых строительных 

объектов в рамках данного курса не рассматривается). Переме-

щение продукции от звена к звену выполняет транспорт. Кро-

ме того, по всей выделенной цепи циркулируют информацион-

ные потоки, обеспечивающие возможность управления потока-

ми материальными.

На одних участках служба логистики самостоятельно вы-

полняет указанные на рис. 33 функции (транспортировка, скла-

дирование), на других выполняет эти функции в тесном взаи-

модействии со службами коммерции, маркетинга (снабжение и 

сбыт) и производства. 

Перечислим основные функции логистики, которые перио-

дически повторяются на пути движения продукции от первич-

ного источника сырья к конечному потребителю:

а) участие в снабжении;

б) участие в производстве (в торговле — организация хра-

нения и складской обработки товаров);

в) участие в сбыте (распределении) готовой продукции;
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г) транспортировка;

д) информационное обеспечение материальных потоков. 

Каждая из перечисленных групп функций обладает опре-

деленной спецификой, в связи с чем выделяют соответствую-

щие функциональные области логистики: закупочную, произ-
водственную, сбытовую (распределительную1), транспорт-
ную и информационную, которые подробно изучаются в следу-

ющих главах учебника. В настоящем параграфе кратко охарак-

теризуем каждую функциональную область.

1. В процессе снабжения предприятия материальными и 

товарными ресурсами решается множество задач: принимаются 

решения, что и сколько следует купить, изучаются рынки, вы-

бираются поставщики, заключаются договоры и контролируется 

их исполнение, организуются доставка и приемка закупленной 

продукции, принимаются меры в случае нарушения условий 

поставки. Часть из перечисленных задач решается службой 

логистики. Логистический подход к управлению материальными 

потоками требует, чтобы деятельность этой службы, связанная с 

формированием параметров сквозного материального потока, не 

была обособленной, а подчинялась стратегии управления сквоз-

ным материальным потоком. В то же время задачи, решаемые 
в процессе доведения материального потока от складов про-
давца до складов и цехов предприятия — покупателя, имеют 
известную специфику, что явилось причиной выделения обосо-

бленного раздела логистики — закупочной логистики (рис. 34, а). 

2. В процессе управления материальным потоком внутри 

предприятия, создающего материальные блага или оказываю-

щего материальные услуги, в основном решаются задачи про-
изводственной логистики. Специфика этого этапа заключается 

в том, что основной объем работ по проведению потока выпол-

няется в пределах территории одного предприятия. Участники 

логистического процесса при этом, как правило, не вступают в 

1 Различие терминов “сбытовая” и “распределительная” логистика 

рассматривается в данном параграфе ниже.
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Рис. 34. Функциональные области логистики: 

а — закупочная логистика; б — производственная логистика;

в — распределительная логистика

товарно-денежные отношения. Материальный поток продви-

гается не в результате договоров, заключенных данным пред-

приятием с его поставщиками или покупателями, а в результате 

внутренних решений, принимаемых системой управления пред-

приятием.

Сфера производственной логистики тесно соприкасается 

со сферами закупок материалов и сбыта готовой продукции. 

Однако основной круг задач в этой области — управление ма-

териальными потоками в процессе осуществления работ внутри 

предприятия, производственного или торгового (рис. 34, б). 

3. При управлении материальными потоками в процессе 

реализации готовой продукции решаются задачи сбытовой или 

распределительной логистики (рис. 34, в). Уточним содержание 

этих часто встречающихся в отечественной литературе терминов. 

Доведение материального потока силами и средствами по-

ставщика до получателя, являющегося следующим звеном в 

цепи товародвижения, относится к области сбытовой логистики. 

Если же в процессе сбыта системой логистического менеджмента 

охвачено управление материальным потоком на протяжении не-

скольких звеньев цепи товародвижения, то используют термин 

“распределительная логистика”. 
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Например, мебельная фабрика, расположенная в Москве, 

имеет склад готовой продукции, также расположенный в Москве. 

Один из региональных оптовых складов этой фабрики располо-

жен в Уфе. Региональные дилеры, работающие с московской фа-

брикой и получающие мебельную продукцию со склада фабрики 

в Уфе, расположены в Бугульме, Магнитогорске, Оренбурге и 

Орске. Рассмотрим два варианта организации товародвижения.

Вариант 1. Служба логистики мебельной фабрики органи-

зует доставку мебели на региональный оптовый склад в Уфе и 

поддерживает на этом складе запас в соответствии с заданным 

уровнем обслуживания дилеров. Дилеры самостоятельно при-

езжают на региональный склад, получают мебельную продук-

цию и доставляют в свои магазины или покупателям. Логисти-

ка дилеров практически никак не связана с логистикой москов-

ской фабрики. В этом случае имеет место сбытовая логистика 

московской фабрики.

Вариант 2. Задача службы логистики московской фабрики 

не ограничивается поддержанием запаса мебели на складе в 

Уфе. По заранее налаженным каналам связи служба логистики 

московской фабрики получает от дилеров информацию о заказах 

их клиентов (конечных покупателей мебели), на основе чего обе-

спечивает продвижение заказанной мебели в соответствующий 

город по наиболее рациональной схеме. Совместно с дилерами 

выбирается правильный вид и тип транспорта, согласуются 

маршруты и графики, разрабатываются схемы укладки груза в 

кузове автомобиля, а также решается множество других задач 

логистики. Создаваемая совместно с дилерами логистическая си-

стема обеспечивает доведение мебели от фабрики, расположенной 

в Москве, до конечного потребителя, расположенного в регионе. 

В этом случае имеет место распределительная логистика.

Распределительная логистика включает обширный круг за-

дач, решением которых службы логистики производственных и 

торговых предприятий занимаются совместно со службами сбы-

та и продаж. Перечислим некоторые из этих задач: какой канал 

использовать для доведения товара до покупателя, где в цепи 
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товародвижения сконцентрировать запасы, в какую тару упа-

ковать отгружаемую покупателю продукцию, как ее промарки-

ровать, как организовать отгрузку и по какому маршруту доста-

вить товар покупателю. 

В дальнейшем по тексту учебника используется единый 

термин распределительная логистика.

4. При управлении материальными потоками на транспорт-

ных участках решаются специфические задачи транспортной 
логистики. Совокупный объем транспортной работы, выполня-

емой в процессе доведения материального потока от первично-

го источника сырья до конечного потребителя, можно разделить 

на две примерно равные группы:

• работы, выполняемые транспортом, принадлежащим 

специальным транспортным организациям (транспорт общего 

пользования)1;

• работы, выполняемые собственным транспортом всех 

остальных (нетранспортных) предприятий. 

Так же, как и другие функциональные области логистики, 

транспортная логистика четко очерченных границ не имеет. Ме-

тоды транспортной логистики могут применяться при организа-

ции любых перевозок. Однако приоритетным объектом изучения и 

управления в этом разделе является материальный поток, имею-

щий место в процессе перевозок транспортом общего пользования.

5. Информационная логистика. Результаты движения ма-

териальных потоков находятся в прямой связи с рационально-

стью организации информационных потоков. В последние деся-

тилетия именно возможность эффективного управления мощ-

ными информационными потоками позволила ставить и решать 

задачи сквозного управления потоками материальными. Высо-

кая значимость информационной составляющей в логистиче-

ских процессах стала причиной выделения специального раз-

дела логистики — информационной логистики. 

Объектом исследования информационной логистики явля-

ются информационные системы, обеспечивающие управление 

1 Содержание термина “транспорт общего пользования” раскрыто в § 11.1.
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материальными потоками, используемая микропроцессорная 

техника, информационные технологии и другие вопросы, свя-

занные с организацией информационных потоков (сопряжен-

ных с материальными).

Информационная логистика тесно связанна с остальными 

функциональными областями логистики. Этот раздел рассма-

тривает организацию информационных потоков внутри пред-

приятия, а также обмен информацией между различными участ-

никами логистических процессов, находящимися на значитель-

ных расстояниях друг от друга (например, с помощью средств 

спутниковой связи).

7.2. Взаимосвязь закупочной и распределительной логистики 

Характеристика отдельных функциональных областей ло-

гистики в общих чертах представлена в предыдущем парагра-

фе. Более подробно проанализируем взаимосвязь распредели-

тельной и закупочной логистики в процессе доведения продук-

ции от поставщика к получателю. 

Рассмотрим процесс управления материальным потоком на 

участке между двумя предприятиями, одно из которых явля-

ется поставщиком, а другое получателем товаров. Определим, 

в каком случае данный участок следует отнести к закупочной 

логистике покупателя, а в каком к распределительной логисти-

ке поставщика?

Ключом к ответу является условие франкировки груза, ука-

занное в договоре, заключенном между поставщиком и получа-

телем. Термин “франко” обозначает порядок учета в цене из-

делия издержек по доставке продукции потребителю. В дого-

воре поставки термин “франко” указывает на то, до какой точки 

на пути движения продукции к получателю издержки, связан-

ные с транспортировкой и страховкой, несет поставщик.

Например, поставка осуществляется по схеме, представлен-

ной на рис. 35, причем в договоре записано условие “франко — 

станция отправителя”. 
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Рис. 35. Взаимосвязь распределительной и закупочной логистики 

при условиях поставки “франко — станция отправителя”

Как следует из схемы, заказанный покупателем товар за-

гружается на складе поставщика в автомобильный транспорт и 

доставляется на ближайшую железнодорожную станцию. Далее 

следует загрузка заказа в вагон и отправка по железной доро-

ге. Прибывший на станцию получателя товар перегружается в 

автомобиль и доставляется на склад получателя. 

Условие “франко — станция отправителя” означает, что до-

ставку заказанного товара на станцию отправления и сдачу гру-

за представителю железной дороги покупатель уже оплатил и 

организовать эту работу должна служба логистики поставщи-

ка. Согласно данному условию поставщик должен выполнить 

все операции по загрузке автомобильного транспорта на своем 

складе, обеспечить доставку товара на станцию отправления, а 

также выполнить все операции с отгружаемой партией на этой 

станции. Ответственность службы логистики поставщика закан-

чивается при сдаче загруженного вагона представителю желез-

ной дороги. Далее наступает ответственность службы логисти-

ки получателя.
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Данный пример иллюстрирует следующее положение:

• управление материальным потоком от склада поставщи-

ка до пункта франкировки груза относится к распределитель-

ной логистике;

• управление материальным потоком от пункта франки-

ровки груза до склада поставщика относится к закупочной ло-

гистике. 

Рассмотрим управление потоком на участке “поставщик — 

получатель” (см. рис. 35), если получатель по договору уже опла-

тил поставщику доставку товаров на свой склад, т. е. в договоре 

указано условие “франко — склад получателя”. Затраты и риски, 

связанные с продвижением товара по цепи, в этом случае несет 

поставщик. Соответственно, прибыль поставщика от сделки в су-

щественной степени зависит от того, насколько рационально его 

служба логистики организует доставку заказа на склад получа-

теля. Другими словами, управлением потоком на всем рассматри-

ваемом участке в этом случае занимается поставщик и относится 

оно к распределительной логистике. Покупатель, уже оплативший 

доставку, от ее рациональной организации ничего не выигрывает 

(как ничего и не проигрывает, если доставка организована плохо).

Методы закупочной логистики при управлении материаль-

ным потоком будут применяться на данном участке тогда, ког-

да по условию договора получатель самостоятельно вывозит то-

вар со складов поставщика. Рациональность действий службы 

логистики получателя в этом случае может существенно повы-

сить его прибыль от сделки.

В практике международных поставок границы функций рас-

пределительной и закупочной логистики определяются базисны-

ми условиями поставок, которые подразделяют на четыре груп-

пы E, F, C, D. По мере перехода от условий E к условиям D управ-

ление процессом поставки переходит от покупателя к продавцу. 

Так, если при поставках EXW продавец обязан лишь предоста-

вить товар покупателю на своих складах, то при поставках со-

гласно условию DDP продавец выполняет все таможенные фор-

мальности по вывозу из страны экспорта и ввозу в страну импор-
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та, нанимает перевозчиков, страхует товар и принимает на себя 

все риски, связанные с продвижением товара в указанный пункт 

в стране импорта. Таким образом, при поставках EXW практиче-

ски все продвижение товаров осуществляется в процессе реали-

зации функции закупочной логистики покупателя, а при постав-

ках покупателю DDP — в процессе реализации функции распре-

делительной логистики поставщика (табл. 9).

Условия франкировки груза обозначают (в определенной 

степени) границу между сферами деятельности службы сбыта 

поставщика и службы снабжения покупателя. 

Однако не следует забывать, что как закупочная, так и 

распределительная логистика являются функциональными об-

ластями единой логистической деятельности. Эта деятельность 

осуществляется совместно как службой закупок покупателя, так 

и службой распределения поставщика. Поэтому все решения в 

области распределительной логистики должны приниматься во 

взаимной связи с решениями в области закупочной логистики 

покупателя. Только такой подход обеспечит реализацию логи-

стической концепции управления материальным потоком.

Глава 8. Закупочная логистика

8.1. Сущность закупочной логистики

Управление материальными потоками на этапе поступления 

продукции в логистическую систему предприятия имеет извест-

ную специфику, что объясняет необходимость выделения заку-

почной логистики в отдельный раздел изучаемой дисциплины.

Закупочная логистика — это управление материальными 
потоками в процессе обеспечения производственных и торго-
вых предприятий материальными и товарными ресурсами, 
взаимосвязанное и скоординированное с процессами производ-
ства и сбыта собственного предприятия и предприятий по-
ставщиков.
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Предприятия, в которых обрабатываются материальные по-

токи, должны закупать, доставлять и временно хранить пред-

меты труда: сырье, полуфабрикаты, готовые изделия. Выпол-

няются эти работы службой снабжения, к которой относят под-

разделения предприятия, совокупная деятельность которых 

обеспечивает решение всех задач и выполнение всех работ, от-

носящихся к снабжению. 

С позиции системного подхода к управлению материальным 

потоком служба снабжения предприятия (звена цепи товарод-

вижения) одновременно является: 

• элементом логистической системы, в которую данное пред-

приятие входит как звено цепи товародвижения (логистическая 

система А, рис. 36),

• элементом логистической системы предприятия, снабже-

ние которого данное служба обеспечивает (логистическая систе-

ма В, одна из подсистем логистической системы А.

Рис. 36. Служба снабжения предприятия оптовой торговли, 

как элемент двух логистических систем

Рассмотрим требования к службе снабжения как к элемен-

ту каждой из выделенных логистических систем.

1. Служба снабжения как элемент логистической системы А. 
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Логистическая система А объединяет сопряженные пред-

приятия цепи товародвижения по стратегическим, тактическим 

и операционным вопросам управления сквозным материальным 

потоком. Служба снабжения, являясь подразделением одного 

из предприятий этой цепи, является в то же время связующим 

звеном, значимым элементом логистической системы А, так как 

устанавливает хозяйственные связи с поставщиками и с транс-

портными организациями, встраивает данное предприятие в ло-

гистическую систему А. Согласно принципу системного подхо-

да (принцип отсутствия конфликтов между целями отдельных 

подсистем и целями всей системы) цели службы снабжения и 

цели всей системы не должны конфликтовать. 

Служба снабжения должна добиваться реализации целей 

собственного предприятия не как изолированного объекта, а 

как звена всей логистической системы. Это означает, что служ-

ба снабжения, обеспечивая материальными и товарными ресур-

сами собственное предприятие, в то же время должна преследо-

вать цель повышения эффективности функционирования всего 

работающего на единый результат участка цепи поставок. Соб-

ственное предприятие при таком подходе рассматривается как 

элемент всей логистической системы товародвижения: улучша-

ется положение всей системы — улучшается положение пред-

приятия как ее элемента1.

Требование к службе снабжения как к элементу логисти-
ческой системы, охватывающей несколько предприятий цепи 
товародвижения, — взаимосвязь и координация с процессами 
производства и сбыта у поставщиков, а также с обслужива-
ющим материальные потоки транспортом.

Логистическая интеграция с поставщиками достигается за 

счет совместного планирования материальных потоков, а так-

1 В качестве простого примера рассмотрим группу способных пред-

принимателей, каждый из которых ведет собственный бизнес. Если эти 

люди объединятся и начнут работать не только “на себя”, но и на общий 

результат, то потенциальные возможности получения прибыли каждым 

из них, очевидно, возрастут.
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же согласованного и скоординированного решения технических, 

технологических и связанных с материальным потоком эконо-

мических задач
 1

. 

Мы рассмотрели цель службы снабжения — повышение эф-

фективности функционирования предприятия за счет форми-

рования с поставщиком единой логистической системы. Однако 

интеграция с поставщиком не ограничивается четкой совмест-

ной логистикой. В основе интеграции лежит ориентация на хо-

рошие партнерские отношения и готовность сделать встречный 

шаг даже тогда, когда это не приносит никакой прибыли. Носи-

тель философии “моя хата с краю…” сегодня чаще всего не бу-

дет чувствовать себя комфортно в мире бизнеса.

В современных условиях отношения с поставщиками долж-

ны строиться на следующих принципах [7]:

• Обращаться с поставщиками так же, как и с клиентами 

фирмы.

• Не забывать на деле демонстрировать общность интересов.

• Знакомить поставщика со своими задачами и быть в кур-

се его деловых операций.

• Проявлять готовность помочь в случае возникновения про-

блем у поставщика.

• Соблюдать принятые на себя обязательства.

• Учитывать в деловой практике интересы поставщика.

Служба снабжения предприятия начинает решать задачи 

обеспечения предприятия материальными ресурсами уже на 

стадии разработки новой продукции. В логистически организо-

ванных системах программа разработки новой продукции мо-

жет реализовываться с участием поставщиков. 

1 Например, для того чтобы управлять сквозными затратами на ло-

гистику, предприятия-партнеры должны обмениваться информацией о 

составе издержек, выделять наиболее значимые из них, устанавливать 

взаимосвязи между значимыми издержками, осуществлять совместное 

планирование логистических процессов, совместно вырабатывать ком-

плекс технико-технологических мер, обеспечивающих снижение этих 

издержек. Роль службы снабжения здесь очевидна.
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2. Служба снабжения, являясь элементом организовавшего 

ее предприятия, должна органически вписываться в микроло-

гистическую систему, обеспечивающую прохождение матери-

ального потока в цепи снабжение—производство—сбыт. Обе-

спечение высокой степени согласованности действий по управ-

лению материальными потоками между службой снабжения и 

службами производства и сбыта является задачей логистиче-

ской организации предприятия в целом. Современные системы 

организации производства и материально-технического обе-

спечения (например, система МРП) обеспечивают возможность 

согласования и оперативной корректировки планов и действий 

снабженческих, производственных и сбытовых звеньев в мас-

штабе предприятия с учетом постоянных изменений в реаль-

ном масштабе времени1.

Требование к службе снабжения предприятия как к элемен-

ту логистической системы этого предприятия — взаимосвязь и 

координация с процессами производства и сбыта.

Цепь снабжение—производство—сбыт должна строиться 

на основе современной концепции маркетинга, т. е. вначале долж-

на разрабатываться стратегия сбыта, затем, исходя из нее, — 

стратегия развития производства и наконец — стратегия снаб-

жения производства. Следует отметить, что маркетинг намечает 

данную задачу лишь в концептуальном плане. Научный инстру-

ментарий маркетинга не выработал методов, позволяющих ре-

шать задачи технико-технологической и планово-экономической 

согласованности с поставщиками в зависимости от соответству-

ющих требований, выявленных при изучении рынка сбыта. Мар-

кетинг не предлагает также и методов системной организации 

1 Режим работы в реальном масштабе времени обеспечивает об-

работку информации в темпе, определяемом скоростью ее поступле-

ния. Этот режим дает возможность получать необходимую информацию 

о движении материального потока в текущий момент времени и своев-

ременно выдавать соответствующее административное и управляющее 

воздействие на объекты управления.
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всех участников процесса продвижения материалов от первич-

ного источника сырья до конечного потребителя. В этом плане 

логистика развивает маркетинговый подход к предприниматель-

ской деятельности, нарабатывает методы, позволяющие реали-

зовать концепцию маркетинга, существенно расширяет и допол-

няет саму концепцию. 

8.2. Задачи закупочной логистики 

Цель логистики, как известно, формулируется так: 

• продукт — нужный продукт (в нужном количестве и нуж-

ного качества);

• время — в нужное время;

• место — в нужном месте;

• затраты — с минимальными затратами.

Цель закупочной логистики определяется общей целью 

логистики и конкретизируется местом звена снабжения в логи-

стической цепи: нужный продукт должен быть в нужное время 

в месте совершения снабжаемым предприятием производствен-

ных или торговых операций с минимальными затратами.

Основные задачи, которые следует решить, и работы, которые 

следует выполнить в процессе обеспечения предприятия пред-

метами труда, традиционны и определяются логикой снабжения.

Основные задачи:

• что закупить;

• сколько закупить;

• у кого закупить;

• на каких условиях закупить.

К традиционному перечню логистика добавляет свои задачи:

• как системно увязать деятельность предприятия с по-

ставщиками;

• как системно увязать снабжение с производством и сбытом 

собственного предприятия.

Основные работы:

• заключение договоров; 

• контроль исполнения договоров; 
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• организация доставки закупленных предметов труда;

• организация временного хранения закупленных предме-

тов труда.

Часть задач и работ по снабжению выполняется службой 

логистики совместно с другими подразделениями предприя-

тия, часть — самостоятельно. Службы, задействованные в про-

цессе снабжения торговой компании, представлены на рис. 37.

Рис. 37. Пример участия различных служб торговой компании 

в процессах снабжения и сбыта

Одно из основных отличий закупочной логистики от тради-

ционного снабжения состоит в системной взаимосвязи с постав-

щиками, которая не может быть обеспечена действиями только 

службы логистики. Решению данной задачи должны быть под-

чинены действия всех служб и подразделений предприятия, за-

действованных в снабжении.

Рассмотрим содержание отдельных задач закупочной ло-

гистики и возможную степень участия службы логистики в их 

решении.
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1. Решение “что закупить” принимается в соответствии с 

потребностью предприятия в материальных ресурсах. Для при-

нятия данного решения вначале идентифицируют всех внутри-

фирменных потребителей материальных ресурсов. Затем выпол-

няют расчет потребности в материальных ресурсах. При этом 

устанавливаются требования к весу, размеру и другим параме-

трам поставок, а также к сервису поставок. Далее разрабатыва-

ют планы-графики и спецификации на каждую позицию номен-

клатуры и (или) номенклатурные группы.

Для потребляемых материальных ресурсов может решать-

ся задача “сделать или купить” (см. § 8.3).

В торговых компаниях решение “что закупить” прини-

мается совместно со службой маркетинга. При этом маркетинг 

изучает рынок сбыта компании и определяет, какой товар ну-

жен покупателю и какой уровень логистического обслужива-

ния должен быть ему предоставлен. Служба логистики оцени-

вает возможность логистической системы компании по физиче-

скому продвижению этого товара от поставщика, через мощно-

сти компании, до ее покупателей. Оценивает затраты по продви-

жению и по поддержанию заданного маркетингом уровня обслу-

живания, анализируя и просчитывая возможные схемы поста-

вок. Не исключено, что после оценки характеристик требуемой 

для продвижения товара логистической системы и ожидаемых 

затрат, компания будет вынуждена скорректировать планиру-

емый уровень обслуживания или вообще отказаться от вклю-

чения данного товара в торговый ассортимент как от товара не-

рентабельного. 

2. Решение “сколько закупить” принимается с участием, 

служб логистики, коммерции, маркетинга и финансов, а также 

дирекции по производству (в производственных компаниях). От 

решений по размерам закупаемых партий товаров зависит уро-

вень запасов компании. А уровень запасов в свою очередь ока-

зывает прямое влияние на затраты компании и на готовность об-

служить потребителя продукта (как внутреннего, так и внеш-

него) в момент возникновения потребности. 
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Отвечать за управление запасами в разных компаниях мо-

гут различные службы, однако наиболее эффективно эту функ-

цию могут выполнять службы логистики. В том случае, когда в 

компании имеет место развитая интегрированная логистика, хо-

зяином процесса управления запасами является она. Если же 

логистический менеджмент компании находится на начальной 

стадии развития и носит фрагментарный характер, например 

охватывает только складское хозяйство или транспорт, то от-

ветственность за запасы возлагается на службы, персонал ко-

торых наиболее компетентен в вопросах управления запасами.

Наиболее эффективным способом ведения производствен-

ного и торгового бизнеса в настоящих условиях является рабо-

та с минимально необходимыми запасами, что требует их часто-

го и своевременного пополнения. Это так называемые постав-

ки “точно в срок”, основанные на высокой координации произ-

водственных и торговых процессов компании, ее поставщиков 

и задействованного в поставках транспорта. Хозяином процес-

са управления запасами в этом случае, как правило, является 

служба логистики. Подробно системы поставок “точно в срок” 

изучаются в следующих параграфах данной главы.

В связи с высокой чувствительностью результатов произ-

водственного или торгового бизнеса к решениям в области за-

пасов тема “Управление запасами” рассматривается в данном 

учебнике отдельно (см. гл. 17–20). 

3. Решение “у кого закупить” основано на исследовании 

рынка закупок, которое проводится службами маркетинга и 

коммерции. При этом необходимо идентифицировать всех воз-

можных поставщиков по непосредственным рынкам, рынкам 

заменителей и новым рынкам. Далее следует предварительная 

оценка всех возможных источников закупаемых материальных 

ресурсов, а также анализ рисков, связанных с выходом на кон-

кретный рынок. 

Выбор конкретных поставщиков включает:

• поиск информации о поставщиках; 

• создание банка данных о поставщиках; 
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• поиск оптимального поставщика; 

• оценку результатов работы с выбранными поставщиками. 

Более подробно задача выбора поставщика рассматрива-

ется в § 8.4.

Служба логистики принимает непосредственное участие 

в выборе поставщика, формулируя требования, которым дол-

жен удовлетворять поставщик, чтобы поставляемая им про-

дукция могла беспрепятственно пройти по логистической си-

стеме компании. 

Например, торговая компания имеет складское хозяйство, в котором при-

меняется эффективная технология работы с пакетированным грузом. Служ-

ба логистики будет рекомендовать коммерсантам подыскивать таких постав-

щиков, которые в состоянии поставлять товар в пакетированном виде. Причем 

желательно, чтобы грузовые пакеты были того же стандарта, который при-

меняется на складах компании. Поставка товара в тарно-штучном виде будет 

крайне нежелательна. 

Возможно также предъявление требований по числу единиц товара в 

групповой упаковке. Например, компания “Метро кэш энд керри” требует 

от поставщиков, чтобы весь товар поставлялся так называемыми метро-

единицами — групповыми упаковками с определенным количеством единиц 

товара. Эти требования являются обязательными для поставщиков, так как 

вся внутренняя технология работы с товаром базируется на “метро единицах”.

Служба логистики оценивает возможность и затратность по-

ставок при тех или иных условиях франкировки груза, а также 

решает множество других задач, связанных с анализом пред-

лагаемых коммерсантами поставщиков. При этом поиском по-

ставщиков и созданием банка данных поставщиков занимают-

ся коммерсанты.

4. Решение “на каких условиях закупить” — это решение 

по приемлемым для компании условиям договора с поставщи-

ком. В договоре должны быть определены: 

а) наименование подлежащих поставке изделий;

б) количество; 

в) качество и комплектность; 

г) цена товара; 

д) сроки поставки;

е) форма и порядок расчетов;
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ж) требования к таре, упаковке; 

з) порядок доставки и приемки товара;

и) условия имущественной ответственности сторон;

к) срок действия договора.

Из материала данного параграфа следует, что предложе-

ния компании по содержанию пунктов а, б, в, д, ж, з формиру-

ются с участием службы логистики, которая совместно со служ-

бой коммерции формирует проект договора поставки.

8.3. Задача “сделать или купить” в закупочной логистике 

Задача “сделать или купить” заключается в принятии одно-

го из двух альтернативных решений: выполнять самостоятельно 

какую-либо работу, если это в принципе возможно, или же вос-

пользоваться услугой специализированного предприятия. В ан-

глоязычной литературе эта задача встречается под названием 

Make-or-Buy Problem, или сокращенно — задача МОВ
1
. В логисти-

ке к задачам “сделать или купить” относят следующие решения:

• создавать собственный парк транспортных средств или 

пользоваться наемным транспортом;

• организовывать собственное складское хозяйство или 

пользоваться услугами специализированного оператора, а так-

же множество других решений.

В закупочной логистике торговой компании к задаче типа 

“сделать или купить” относится принятие одного из двух аль-

тернативных решений: 

• самостоятельно формировать ассортимент, закупая то-

варные ресурсы непосредственно у изготовителя; 

1 В более широком плане задача МОВ — это обоснование решения 

вопроса о степени использования в производственном процессе собствен-

ных средств производства. Решения принимаются как по использова-

нию собственных средств труда (собственный транспорт, склады, техни-

ка, оборудование), так и по использованию собственных предметов тру-

да, т. е. изготовленных своими силами заготовок, полуфабрикатов, ком-

плектующих изделий. Альтернативные решения — наемный транспорт, 

лизинг оборудования, аренда складов, а также закупка полуфабрикатов 

или комплектующих изделий.
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• закупать товарные ресурсы у посредника, который спе-

циализируется на разукрупнении производственных партий, 

формировании широкого ассортимента и поставках его потре-

бителям в скомплектованном виде.

Рассмотрим возможные причины, по которым закупка у по-

средника может оказаться более выгодной, чем непосредствен-

но у изготовителя.

1. Закупая товарные ресурсы у посредника, предприятие, как 

правило, имеет возможность приобрести широкий ассортимент 

относительно небольшими партиями. В результате сокращает-

ся потребность в запасах, складах, уменьшается объем договор-

ной работы с изготовителями отдельных позиций ассортимента.

2. Цена товара у посредника может оказаться ниже, чем у 

изготовителя. Предположим, изготовитель реализует товар по 

следующим ценам: 

а) для мелкооптовых покупателей — 10 руб. за единицу;

б) для крупнооптовых покупателей — 8 руб. за единицу.

Посредник, закупив крупную партию по 8 руб., разукрупняет 

ее и реализует мелкооптовым покупателям с 12-процентной на-

ценкой, т. е. по 8,96 руб. за единицу. Посредник может позволить 

себе это, так как он специализируется на разукрупнении партий. 

Изготовителю разукрупнение обходится дороже, и он вынужден 

продавать мелкооптовые партии по цене 10 руб., а не по 8,96 руб.

3. Изготовитель товара может располагаться территори-

ально на более отдаленном расстоянии, чем посредник. Допол-

нительные транспортные расходы в этом случае могут превы-

сить разницу в ценах изготовителя и посредника.

Перечень возможных причин закупки у посредника может 

быть продолжен.

8.4. Задача выбора поставщика

После того как решена задача “делать или покупать” и пред-

приятие определило, какое сырье, материалы или товары необ-

ходимо закупить, решают задачу выбора поставщика. Перечис-

лим и охарактеризуем основные этапы решения этой задачи.
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1. Поиск потенциальных поставщиков.
При этом могут быть использованы следующие методы:

• объявление конкурса;

• изучение рекламных материалов: фирменных каталогов, 

объявлений в средствах массовой информации и т. п.;

• посещение выставок и ярмарок;

• переписка и личные контакты с возможными поставщиками.

В результате перечисленных мероприятий формируется 

список потенциальных поставщиков, который постоянно обнов-

ляется и дополняется.

2. Анализ потенциальных поставщиков.
Составленный перечень потенциальных поставщиков ана-

лизируется на основании специальных критериев, позволяю-

щих осуществить отбор приемлемых поставщиков. Количество 

таких критериев может составлять несколько десятков, главны-

ми из которых зачастую являются цена и качество поставляемой 

продукции, а также надежность поставок, под которой понима-

ют соблюдение поставщиком обязательств по срокам поставки, 

ассортименту, комплектности, качеству и количеству поставля-

емой продукции.

К другим критериям, принимаемым во внимание при выбо-

ре поставщика, относят следующие:

• удаленность поставщика от потребителя;

• сроки выполнения текущих и экстренных заказов;

• наличие резервных мощностей;

• организация управления качеством у поставщика;

• психологический климат у поставщика (в плане возмож-

ности забастовок);

• способность обеспечить поставку запасных частей в тече-

ние всего срока службы поставляемого оборудования;

• финансовое положение поставщика, его кредитоспособ-

ность и др.

В результате анализа потенциальных поставщиков форми-

руется перечень конкретных поставщиков, с которыми прово-

дится работа по заключению договорных отношений.
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3. Оценка результатов работы с поставщиками.
На выбор поставщика существенное влияние оказывают 

результаты работы по уже заключенным договорам. Для этого 

разрабатывается специальная шкала оценок, позволяющая рас-

считать рейтинг поставщика. 

Перед расчетом рейтинга необходимо выполнить диффе-

ренциацию закупаемых предметов труда. 

Закупаемые товары, сырье и комплектующие изделия, как 

правило, неравнозначны с точки зрения целей производствен-

ного или торгового процесса. Отсутствие комплектующих, тре-

бующихся регулярно, может привести к остановке производ-

ственного процесса (равно как и дефицит некоторых товаров в 

торговле — к резкому падению прибыли торгового предприя-

тия). Главным критерием при выборе поставщика данной кате-

гории предметов труда будет надежность поставки.

Если закупаемые предметы труда не являются значимы-

ми с точки зрения производственного или торгового процесса, то 

при выборе их поставщика главным критерием будут служить 

затраты на приобретение и доставку. 

Приведем пример расчета рейтинга поставщика (табл. 10). 

Допустим, что предприятию необходимо закупить товар А, де-

фицит которого недопустим. Соответственно, на первое место 

при выборе поставщика будет поставлен критерий надежности 

поставки. Значимость остальных критериев, установленная так 

же, как и значимость первого, экспертным путем сотрудниками 

службы снабжения, приведена в табл. 10. Итоговое значение 

рейтинга определяется путем суммирования произведений 

значимости критерия на его оценку для данного поставщика. 

Рассчитывая рейтинг для разных поставщиков и сравнивая по-

лученные значения, определяют предпочтительного партнера.

Вступая в хозяйственную связь с неизвестным поставщи-

ком, предприятие подвергается определенному риску. В слу-

чае несостоятельности или недобросовестности поставщика у 

потребителя могут иметь место срывы в выполнении производ-

ственных программ или же прямые финансовые потери. Воз-
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Таблица 10

Пример расчета рейтинга поставщика

Критерий
выбора

поставщика

Удельный 
вес

критерия

Оценка значения
критерия по

десятибалльной 
шкале у данного 

поставщика

Произведе-
ние удельно-

го веса
критерия 
на оценку

1. Надежность поставки 0,30 7 2,1

2. Цена 0,25 6 1,5

3. Качество товара 0,15 8 1,2

4. Условия платежа 0,15 4 0,6

5. Возможность внепла-
новых поставок

0,10 7 0,7

6. Финансовое состояние 
поставщика

0,05 4 0,2

Итого: 1,00 6,3

мещение понесенных убытков наталкивается, как правило, на 

определенные трудности. В связи с этим предприятия изыскива-

ют различные способы, позволяющие выявлять ненадлежащих 

поставщиков. Например, западные фирмы нередко прибегают 

к услугам специализированных агентств, готовящих справки о 

поставщиках, в том числе и с использованием неформальных 

каналов. Эти справки могут содержать следующую информа-

цию о финансовом состоянии поставщика:

• отношение ликвидности поставщика к сумме долговых 

обязательств;

• отношение объема продаж к дебиторской задолженности;

• отношение чистой прибыли к объему продаж;

• движение денежной наличности;

• оборачиваемость запасов и др.

Отечественные предприятия при выборе поставщика в на-

стоящее время в основном полагаются на собственную инфор-

мацию. При этом на предприятии, имеющем много поставщиков, 

может быть сформирован список хорошо известных, заслужи-

вающих доверия поставщиков. Утверждение договоров с этими 
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поставщиками, разрешение предварительной оплаты намечен-

ной к поставке продукции осуществляется по упрощенной схе-

ме. Если же намечается заключение договора с поставщиком, от-

сутствующим в названном списке, то процедура утверждения 

и оплаты усложняется в связи с проведением необходимых ме-

роприятий, обеспечивающих безопасность финансовых и дру-

гих интересов предприятия.

Рассмотрим пример принятия решения по выбору постав-

щика (табл. 11).

Таблица 11

Расчет совокупных расходов, связанных с поставкой товаров

Наименование
показателя Фирма А Фирма В

Транспортные 
расходы

0,5 уде/км × 500 км = 250 уде 0,7 уде/км × 300 км = 210 уде

Расходы на 
разгрузочные 
работы

6 уде/ч × 0,5 ч = 3 уде 6 уде/ч × 10 ч = 60 уде

Всего расходов: 253 уде 270 уде

Представим себе, что имеются две фирмы (А и В), произво-

дящие одинаковую продукцию, одинакового качества. Обе фир-

мы известны и надежны. Недостаток фирмы А заключается в том, 

что она расположена от потребителя на 200 км дальше, чем фирма 

В (расстояние до фирмы А — 500 км, до фирмы В — 300 км). 

С другой стороны, товар, поставляемый фирмой А, пакетиро-

ван на поддоне и подлежит механизированной разгрузке. Фирма 

В поставляет товар в коробках, которые необходимо выгружать 

вручную. Тариф за перевозку груза на расстояние 500 км — 

0,5 условных денежных единиц за километр (уде/км). При пе-

ревозке груза на расстояние 300 км тарифная ставка выше и со-

ставляет 0,7 уде/км.

Время выгрузки пакетированного груза — 30 мин, непакети-

рованного — 10 ч. Ставка рабочего на участке разгрузки — 6 уде/ч.
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Если принять во внимание лишь транспортные расходы, то 

предпочтение следует отдать фирме В. Однако с учетом стои-

мости погрузочно-разгрузочных работ этот вариант оказыва-

ется менее экономичным, чем поставка с фирмы А (см. табл. 11).

Таким образом, при прочих равных условиях продукцию 

выгоднее закупать у поставщика А, поскольку это дает эконо-

мию в сумме 17 уде в расчете на одну поставку.

8.5. Система поставок “точно в срок” 
в закупочной логистике 

Система поставок “точно в срок” (система ТВС) — это фи-

лософия и в то же время технические приемы. Система основана 

на том, что в звено логистической системы не должно поступать 

никаких материалов, пока в этом звене не возникнет острой не-

обходимости в этих материалах. Например, доставка к моменту 

монтажа или непосредственно в торговый зал магазина.

Сущность системы “точно в срок” как тянущей системы 

заключается в том, что спрос на любом участке цепи опреде-

ляется спросом, предъявленном в конце ее. Пока нет спроса в 

конце цепи, продукция не производится и не накапливается, не 

заказываются и не накапливаются комплектующие. Движение 

материалов здесь напоминает течение реки (рис. 38, а): спрос, 

возникший в устье реки, передается вверх по течению. Ответом 

на спрос является адекватный ему материальный поток. Снизил-

ся спрос — течение замедлилось, увеличился — соответственно 

усилилась скорость потока.

Противоположностью данной системы является накапли-

вание запасов в ожидании спроса (рис. 38, б).

Общепринятое определение гласит, что система постав-

ки “точно в срок” — это система производства и поставки ком-

плектующих или товаров к месту производственного потребле-

ния или к моменту продажи в торговом предприятии в требуе-

мом количестве и в нужное время.

Принципиальное отличие системы ТВС от традиционного 

снабжения показано на рис. 39. 
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Рис. 38. Два варианта удовлетворения рыночного спроса:

а — за счет синхронного движения материалов по всей цепи  по 

системе “точно в срок”. Имеется возможность устойчивой работы с 

низким запасом товаров; б — с помощью системы складов, за счет 

суммарного предварительного накапливания запаса в звеньях цепи 

товародвижения. Устойчивая работы обеспечивается наличием 

большого количества суммарных запасах товаров

Как следует из схемы, при поставке по методу «точно в срок» 

(поток “а”) контроль качества у потребителя не предусмотрен. 

Следовательно, эту функцию должен взять на себя поставщик. 

В этих условиях наличие некачественных изделий в поставля-

емой партии недопустимо. 

Отношения между поставщиком и покупателем, позволяю-

щие применять систему поставок “точно в срок”, должны носить 

характер длительной хозяйственной связи и строиться на долго-

срочных контрактах. Лишь тогда можно достичь согласованно-

сти в вопросах совместного планирования, необходимого уровня
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Рис. 39. Сравнительная характеристика традиционного снабжения 

и снабжения по методу “точно в срок”:

а — схема поставки по методу “точно в срок”;

б — традиционная схема снабжения материальными ресурсами

технико-технологической сопряженности, научиться находить 

экономические компромиссы. 

Система ТВС предусматривает работу потребителей с 

гораздо более низким запасом, чем в условиях традиционного 

снабжения. Следовательно, повышаются требования к надеж-

ности всех участников логистического процесса, в том числе 

и к транспортникам. Поэтому если в условиях традиционного 
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снабжения при выборе перевозчика в первую очередь обра-

щают внимание на перевозочные тарифы, то в системах ТВС 

предпочтение отдается перевозчику, способному гарантировать 

надежность соблюдения сроков доставки.

Применение системы ТВС позволяет резко сократить как 

производственные, так и товарные запасы, а также потребность в 

складских мощностях и персонале. Пример применения системы 

“точно в срок” в строительстве приведен в § 1.6. В торговле си-

стема поставки ТВС может означать поставку товаров по одной 

из следующих схем:

• склад распределительного центра предприятия розничной 

торговли — торговый зал магазина;

• склад предприятия оптовой торговли — торговый зал ма-

газина;

• склад готовой продукции завода-изготовителя — торго-

вый зал магазина.

Система “точно в срок” требует для внедрения значитель-

ных усилий. Следовательно, ее разработке должна предшество-

вать дифференциация ассортимента (номенклатуры) поставля-

емых товарных или производственных ресурсов с целью выде-

ления наиболее значимых позиций, работа с которыми по мето-

ду ТВС может дать наибольший эффект. В качестве инструмен-

та дифференциации может использоваться анализ АВС и XYZ. 

Сформулируем основные слагаемые эффекта от использо-

вания ТВС:

• Исключается ряд операций из технологической цепи по-

ставок (рис. 39). 

• Сокращаются текущие запасы, так как предметы труда 

поступают либо в цех, либо в торговый зал. 

• Сокращаются страховые запасы, так как увеличивается на-

дежность поставок за счет перехода на долгосрочные отношения 

с проверенными поставщиками и проверенными перевозчиками.

• Сокращаются запасы в пути, так как сокращается время 

доставки за счет использования расположенных вблизи постав-

щиков либо складов этих поставщиков.



148

• Улучшается качество товара, так как используются по-

ставщики, качество продукции которых сертифицировано.

• Увеличивается надежность поставок, так как возника-

ет совместная заинтересованность в функционировании ТВС.

Отметим также отдельные проблемы, стоящие на пути вне-

дрения систем “точно в срок”. 

Требования потребителя к качеству, которые приводят к 

увеличению затрат поставщика и могут восприниматься по-

следним как завышенные.

Сокращение степени диверсификации, что создает пробле-

му, обусловленную возрастанием коммерческого риска от ори-

ентации на одного контрагента. 

Удаленность потребителя может сделать частые поставки 

небольших партий экономически невыгодными для поставщика.

Расписание поставок, которое используется в системах “точ-

но в срок”, должно позволять получать товары по мере надоб-

ности, в то время как для поставщика более приемлемо распи-

сание, характеризующееся стабильностью поставок по разме-

ру и во времени.

Размер партии и периодичность поставок. Данная проблема 

возникает в связи с возможным отличием в оценках поставщи-

ком и потребителем экономически целесообразного для каждо-

го из них размера партий и периодичности поставки. 

В завершение параграфа перечислим некоторые задачи, 

которые необходимо решить в процессе проектирования и вне-

дрения ТВС.

1. В области отношений с поставщиками:

• поиск близко расположенных поставщиков; 

• переход на длительные хозяйственные связи;

• пролонгация договорных отношений с проверенными по-

ставщиками;

• стимулирование поставщиков к внедрению ТВС у них и 

продвижению ТВС далее к их поставщикам;

• поддержка бизнеса поставщиков за счет долгосрочного 

планирования и гарантированности закупок;
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• концентрация отдаленных поставщиков;

• вывод закупочных цен на приемлемый для обеих сторон 

уровень;

• организация безбумажного информационного обмена; 

• централизованная доставка силами и средствами постав-

щика;

• применение сквозных технологических карт работы с 

материальным потоком.

2. По объему поставок:

• поддержка устойчивой скорости закупок, согласованной 

со скоростью производства (или для торгового предприятия — 

реализации);

• обеспечение возможности частых поставок малыми пар-

тиями;

• работа с переменным размером единичной поставки при 

фиксированном общем объеме поставок по контракту;

• поощрение поставщиков за готовность упаковывать това-

ры в требуемых количествах.

3. В области качества поставляемой продукции:

• тесная взаимосвязь персонала, ответственного за качество 

у продавца и потребителя.

4. В области отгрузки:

• составление и четкое соблюдение расписаний прибытия 

грузов;

• использование постоянных, проверенных перевозчиков;

• заключение долгосрочных контрактов на комплексное 

логистическое обслуживание, включающее складирование и 

транспортировку.

8.6. Метод быстрого реагирования 

Метод быстрого реагирования разработан в результате раз-

вития философии “точно в срок” и представляет собой метод 

планирования и регулирования поставок товаров на предприя-

тия производства или торговли, в основе которого лежит логи-

стическое взаимодействие между предприятием-потребителем 
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продукции, его поставщиками и транспортом. Суть метода рас-

крыта в его названии: быстрая реакция логистической системы, 

изображенной на рис. 40, на возникший на рынке спрос. Если 

поставщиком является производственное предприятие, то оно 

должно иметь возможность оперативно перестраивать произ-

водство на выпуск нужной потребителю продукции.

Рис. 40. Логистическая система, реагирующая 

на возникший рыночный спрос

При снабжении предприятий торговли поставщик должен 

иметь возможность быстрого доступа к информации о реальном 

спросе, который предъявляет потребителю рынок. Решение 

о поставке товара на предприятие торговли предприятием-

поставщиком принимается тогда, когда достаточно высока 

вероятность возникновения реальной потребности в товаре 

данного вида. Передача заказа и поставка товаров должны осу-

ществляться без каких-либо задержек.

Метод быстрого реагирования основан на использовании 

трех технологий и новой концепции бизнеса.

Технология первая: автоматическая идентификация штри-

ховых товарных кодов. Позволяет быстро и эффективно собрать 

точную и детальную информацию о том, что в данный момент 

продается.

Технология вторая: электронный обмен данными. Это не 

только интернет, но и комплекс стандартов, позволяющий пред-

приятиям оперативно обмениваться большими объемами доку-

ментированной информации.

Технология третья: автоматическая идентификация грузо-

вых единиц (например, транспортировочных контейнеров).



151

Новая концепция бизнеса — это дух партнерства и сотруд-

ничества между организациями, участвующими в продвижении 

товара. Роль согласованности участников чрезвычайно высока. 

Например, в США в конце 80-х гг., когда уже примерно 90% 

товаров несли на себе штриховой товарный код, технологией 

быстрого ответа были объединены лишь несколько сотен пар-

тнеров. Причиной медленного внедрения явилась не столько 

новизна технологии, сколько традиционный дух недоверия и 

соперничества между торговцами в розницу, дистрибьюторами 

и производителями, так как исторически каждая организация 

пытается извлечь максимальную прибыль и сделать это за счет 

прибыли других партнеров. Разрушить эти традиционные сопер-

нические отношения не менее сложно, чем решить технические 

и технологические вопросы, связанные с внедрением технологии 

быстрого ответа.

В § 20.3 более подробно рассматривается возможность сокра-

щения запасов при применении метода быстрого реагирования.

Вопросы для контроля знаний 

1. Укажите требования, которым должна отвечать служба 

снабжения производственного или торгового предприятия в 

условиях логистической организации товародвижения.

2. На каких принципах должны строиться отношения с по-

ставщиками в современных условиях? 

3. Перечислите и охарактеризуйте основные задачи заку-

почной логистики.

4. В чем заключается участие службы логистики при  вы-

работке решения “что закупить”?

5. В чем заключается участие службы логистики при  вы-

работке решения “у кого закупить”?

6. Назовите условия договора поставки, которые формиру-

ются с участием службы логистики.

7. Охарактеризуйте внешние для предприятия факторы, 

влияющие на принятие решений в закупочной логистике в плане 

задачи “сделать или купить”.
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8. Какому критерию следует придать наибольшую значи-

мость при выборе перевозчика для доставки товаров по методу 

“точно в срок”? 

9. Перечислите и охарактеризуйте основные слагаемые эф-

фекта от организации поставок по методу ТВС.

Глава 9. Производственная логистика

9.1. Понятие производственной логистики 

Материальный поток на своем пути от первичного источ-

ника сырья до конечного потребителя проходит ряд производ-

ственных звеньев. Управление материальным потоком на этом 

этапе имеет свою специфику и носит название производствен-

ной логистики.

Напомним содержание термина “производство”. Как из-

вестно, общественное производство подразделяется на матери-

альное и нематериальное (рис. 41). Производственная логисти-

ка рассматривает процессы, происходящие в сфере материаль-

ного производства.

Рис. 41. Структура общественного производства

Целью производственной логистики является оптимизация 

материальных потоков внутри предприятий, создающих мате-
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риальные блага или оказывающих такие материальные услу-

ги, как хранение, фасовка, развеска, укладка и др. Характерная 

черта объектов изучения в производственной логистике — их 

территориальная компактность. В литературе их иногда назы-

вают “островные объекты логистики”.

Участников логистического процесса в рамках производ-

ственной логистики связывают внутрипроизводственные от-

ношения (в отличие от участников логистического процесса на 

макроуровне, связанных товарно-денежными отношениями).

Логистические системы, рассматриваемые производствен-

ной логистикой, носят название внутрипроизводственных логи-

стических систем. К ним можно отнести: промышленное пред-

приятие; оптовое предприятие, имеющее складские сооруже-

ния; узловую грузовую железнодорожную станцию; узловой 

морской порт и т. п.

Внутрипроизводственные логистические системы можно 

рассматривать на макро- и микроуровнях.

На макроуровне внутрипроизводственные логистические 

системы выступают в качестве элементов макрологистических 

систем. Они задают ритм работы этих систем, являются источ-

никами материальных потоков. Возможность адаптации макро-

логистических систем к изменениям окружающей среды в суще-

ственной степени определяется способностью входящих в них 

внутрипроизводственных логистических систем быстро менять 

качественный и количественный состав выходного материально-

го потока, т. е. ассортимент и количество выпускаемой продукции.

На микроуровне внутрипроизводственные логистические 

системы представляют собой ряд подсистем, находящихся в от-

ношениях и связях друг с другом, образующих определенную 

целостность, единство. Эти подсистемы — закупка, склады, об-

служивание производства, транспорт, информация, сбыт — обе-

спечивают вхождение материального потока в систему, прохож-

дение внутри нее и выход из системы. В соответствии с концеп-

цией логистики построение внутрипроизводственных логисти-

ческих систем должно обеспечивать возможность постоянно-
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го согласования и взаимной корректировки планов и действий 

снабженческих, производственных и сбытовых звеньев внутри 

предприятия.

9.2. Традиционная и логистическая концепции 
организации производства

Логистическая концепция организации производства вклю-

чает в себя следующие основные положения:

• отказ от избыточных запасов;

• отказ от завышенного времени на выполнение основных и 

транспортно-складских операций;

• отказ от изготовления серий деталей, на которые нет за-

каза покупателей;

• устранение простоев оборудования;

• обязательное устранение брака;

• устранение нерациональных внутризаводских перевозок;

• превращение поставщиков из противостоящей стороны в 

доброжелательных партнеров.

В отличие от логистической традиционная концепция орга-

низации производства предполагает:

• никогда не останавливать основное оборудование и под-

держивать во что бы то ни стало высокий коэффициент его ис-

пользования;

• изготавливать продукцию как можно более крупными 

партиями;

• иметь максимально большой запас материальных ресур-

сов “на всякий случай”.

Содержание концептуальных положений свидетельствует 

о том, что традиционная концепция организации производства 

наиболее приемлема для условий “рынка продавца”, в то время 

как логистическая концепция — для условий “рынка поку-

пателя”.

Когда спрос превышает предложение, можно с достаточной 

уверенностью полагать, что изготовленная с учетом конъюнкту-
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ры рынка партия изделий будет реализована. Поэтому приори-

тет получает цель максимальной загрузки оборудования. Причем 

чем крупнее будет изготовленная партия, тем ниже окажется 

себестоимость единицы изделия. Задача реализации на первом 

плане не стоит.

Ситуация меняется с приходом на рынок “диктата” покупа-

теля. Задача реализации произведенного продукта в условиях 

конкуренции выходит на первое место. Непостоянство и непред-

сказуемость рыночного спроса делают нецелесообразным соз-

дание и содержание больших запасов. В то же время производ-

ственник уже не имеет права упустить ни одного заказа. Отсюда 

необходимость в гибких производственных мощностях, способ-

ных быстро отреагировать производством на возникший спрос.

9.3. Качественная и количественная гибкость 
производственных систем

Производство в условиях рынка может выжить лишь в том 

случае, если оно способно быстро менять ассортимент и количе-

ство предлагаемой покупателю продукции. До 70-х гг. весь мир 

решал эту задачу за счет наличия на складах запасов готовой 

продукции. Сегодня логистика предлагает адаптироваться к из-

менениям спроса за счет запаса производственной мощности.

Запас производственной мощности возникает при наличии 

качественной и количественной гибкости производственных си-

стем. Качественная гибкость обеспечивается за счет наличия 

универсального обслуживающего персонала и гибкого производ-

ства. Количественная гибкость может обеспечиваться различ-

ными способами. Например, на некоторых предприятиях Японии 

основной персонал составляет не более 20% от максимальной 

численности работающих. Остальные 80% — временные работ-

ники. Таким образом, при численности персонала в 20 человек 

предприятие в любой момент может поставить на выполнение 

заказа до 100 человек. Резерв рабочей силы должен дополняться 

соответствующим резервом средств труда (рис. 42).
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Рис. 42. Гибкость производственной мощности

9.4. Толкающие системы управления материальными потоками 
в производственной логистике

Управление материальными потоками в рамках внутрипро-

изводственных логистических систем может осуществляться раз-

личными способами, из которых выделяют два основных: толка-

ющий и тянущий, принципиально отличающиеся друг от друга.

Первый вариант носит название “толкающая система”1 

и представляет собой систему организации производства, в 

которой предметы труда, поступающие на производственный 

участок, непосредственно этим участком у предыдущего тех-

нологического звена не заказываются. Материальный поток 

“выталкивается” получателю по команде, поступающей на 

передающее звено из центральной системы управления произ-

водством (рис. 43).

1 Понятие “толкающая (выталкивающая) система” применяется не 

только в производственной логистике. Этот термин обозначает также:

а) систему управления запасами в каналах сферы обращения, в ко-

торой решение о пополнении запасов на периферийных складах прини-

мается централизованно;

б) стратегию сбыта, направленную на опережающее (по отношению 

к спросу) формирование товарных запасов в оптовых и розничных торго-

вых предприятиях [16].
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Рис. 43. Принципиальная схема толкающей системы управления 

материальным потоком в рамках внутрипроизводственной 

логистической системы

Толкающие модели управления потоками характерны для 

традиционных методов организации производства. Возможность 

их применения для логистической организации производства 

появилась в связи с массовым распространением вычислитель-

ной техники. Эти системы, первые разработки которых относят 

к 60-м гг. ХХ в., позволили согласовывать и оперативно коррек-

тировать планы и действия всех подразделений предприятия, 

снабженческих, производственных и сбытовых, с учетом по-

стоянных изменений в реальном масштабе времени. Результа-

ты внедрения данных систем образно характеризуются одной 

фразой: “Теперь мы можем разработать план производства, на 

который нам требовались недели, за несколько часов”.

Толкающие системы, способные с помощью микроэлектро-

ники увязать сложный производственный механизм в единое це-

лое, тем не менее имеют естественные границы своих возмож-

ностей. Параметры “выталкиваемого” на участок материально-

го потока оптимальны настолько, насколько управляющая си-

стема в состоянии учесть и оценить все факторы, влияющие на 

производственную ситуацию на этом участке. Однако чем боль-

ше факторов по каждому из многочисленных участков предпри-

ятия должна учитывать управляющая система, тем совершен-
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нее и дороже должно быть ее программное, информационное и 

техническое обеспечение.

На практике реализованы различные варианты толкаю-

щих систем, известные под названием “системы МРП” (МРП-

1 и МРП-2). Возможность их создания обусловлена началом 

массового использования вычислительной техники. Систе-

мы МРП характеризуются высоким уровнем автоматизации 

управления, позволяющим реализовывать следующие основ-

ные функции:

• обеспечивать текущее регулирование и контроль произ-

водственных запасов;

• в реальном масштабе времени согласовывать и оперативно 

корректировать планы и действия различных служб предприя-

тия — снабженческих, производственных, сбытовых. 

В современных вариантах систем МРП решаются также 

различные задачи прогнозирования. В качестве методов реше-

ния задач широко применяются имитационное моделирование 

и другие методы исследования операций. 

9.5. Тянущие системы управления материальными потоками 
в производственной логистике 

Второй вариант организации логистических процессов на 

производстве основан на принципиально ином способе управ-

ления материальным потоком. Он носит название “тянущая 

система”1 и представляет собой систему организации производ-

ства, в которой детали и полуфабрикаты подаются на последу-

1 Понятие “тянущая (вытягивающая) система”, так же как и поня-

тие “толкающая система”, применяется не только в производственной 

логистике.

Этот термин также обозначает:

а) систему управления запасами в каналах сферы обращения с де-

централизованным процессом принятия решений о пополнении запасов;

б) стратегию сбыта, направленную на опережающее (по отношению 

к формированию товарных запасов) стимулирование спроса на продук-

цию в розничном торговом звене [16].
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ющую технологическую операцию с предыдущей по мере не-

обходимости.

Здесь центральная система управления не вмешивается 

в обмен материальными потоками между различными участ-

ками предприятия, не устанавливает для них текущих произ-

водственных заданий. Производственная программа отдельно-

го технологического звена определяется размером заказа по-

следующего звена. Центральная система управления ставит 

задачу лишь перед конечным звеном производственной тех-

нологической цепи.

Для того чтобы понять механизм функционирования тяну-

щей системы, рассмотрим пример (рис. 44).

Рис. 44. Тянущая система управления материальным потоком 

в рамках внутрипроизводственной логистической системы

Допустим, предприятие получило заказ на изготовление 10 ед. 

продукции. Этот заказ система управления передает в цех сбор-

ки. Цех сборки для выполнения заказа запрашивает 10 деталей 

из цеха № 1. Передав из своего запаса 10 деталей, цех № 1 с це-

лью восполнения запаса заказывает у цеха № 2 десять загото-

вок. В свою очередь цех № 2, передав 10 заготовок, заказывает 
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на складе сырья материалы для изготовления переданного ко-

личества также с целью восстановления запаса. Таким образом, 

материальный поток “вытягивается” каждым последующим 

звеном. Причем персонал отдельного цеха в состоянии учесть 

гораздо больше специфических факторов, определяющих раз-

мер оптимального заказа, чем это смогла бы сделать централь-

ная система управления.

На практике к тянущим внутрипроизводственным логисти-

ческим системам относят систему “Канбан” (в переводе с япон-

ского — карточка), разработанную и реализованную фирмой 

“Тойота” (Япония).

Система “Канбан” не требует тотальной компьютеризации 

производства, однако она предполагает высокую дисциплину 

поставок, а также высокую ответственность персонала, так как 

централизованное регулирование внутрипроизводственного ло-

гистического процесса ограничено. Система “Канбан” позволяет 

существенно снизить производственные запасы, ускорить обо-

рачиваемость оборотных средств, улучшить качество выпуска-

емой продукции.

9.6. Эффективность применения 
логистического подхода к управлению материальными 

потоками на производстве

Перечислим слагаемые совокупного эффекта от примене-

ния логистического подхода к управлению материальным пото-

ком на предприятии.

1. Производство ориентируется на рынок. Становится воз-

можным эффективный переход на малосерийное и индивиду-

альное производство.

2. Налаживаются партнерские отношения с поставщиками. 

3. Сокращаются простои оборудования. Это обеспечивает-

ся тем, что на рабочих местах постоянно имеются необходимые 

для работы материалы.

4. Улучшается качество выпускаемой продукции. 
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5. Сокращается производственный цикл и минимизируют-

ся затраты. 

Остановимся подробнее на причинах, позволяющих снизить 

затраты, связанные с производственным процессом:

• Оптимизация запасов — одна из центральных проблем 

логистики. Содержание запасов требует отвлечения финансо-

вых средств, использования значительной части материально-

технической базы, трудовых ресурсов. Анализ опыта ряда фирм 

Западной Европы, использующих современные логистические 

методы организации производства (систему “Канбан”), показы-

вает, что применение логистики позволяет существенно умень-

шить производственные запасы (до 50%).

• Сокращение численности вспомогательных рабочих. Чем 

меньше уровень системности, тем выше неопределенность тру-

дового процесса и тем выше потребность во вспомогательном 

персонале для выполнения пиковых объемов работ.

• Снижение потерь материалов. Любая логистическая опе-

рация — это потенциальные потери. Оптимизация логистиче-

ских операций — это сокращение потерь.

• Улучшение использования производственных и складских 

площадей. Неопределенность потоковых процессов заставляет 

резервировать большие добавочные площади. В частности, при 

проектировании предприятий оптовой торговли неопределен-

ность потоковых процессов вынуждает увеличивать площади 

складских помещений примерно на 30%.

• Снижение травматизма. Логистический подход органи-

чески вписывает в себя систему безопасности труда.

Вопросы для контроля знаний

1. Укажите основные задачи производственной логистики?

2. Охарактеризуйте логистическую и традиционную кон-

цепции организации производства. В чем их принципиальное 

отличие?
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3. Приведите примеры внутрипроизводственных логисти-

ческих систем.

4. Перечислите элементы, входящие в состав внутрипроиз-

водственных логистических систем.

5. Начертите и объясните принципиальные схемы тянущей и 

толкающей систем управления материальными потоками в рам-

ках внутрипроизводственных логистических систем.

6. Как обеспечить количественную и качественную гибкость 

производственной мощности?

Глава 10. Распределительная логистика

10.1. Понятие распределительной логистики 

Термин “распределение”, использованный в названии изу-

чаемой функциональной области логистики, имеет широкое при-

менение как в науке, так и в практике. Толковый словарь совре-

менного русского языка гласит, что распределить — это зна-

чит разделить что-либо между кем-либо, предоставив каждо-

му определенную часть. Например, распределяют полученную 

сумму дохода между предприятием, государством и различны-

ми фондами, полученную сумму прибыли — между членами ак-

ционерного общества и т. п. 

В экономике распределение — это фаза воспроизводствен-

ного процесса: сначала надо произвести материальные блага, 

а затем распределить их, т. е. выявить долю каждого произво-

дителя в созданном богатстве1. При этом распределяется право 

собственности на произведенный продукт труда. Сами продук-

ты, например собранные на вагоностроительном заводе вагоны, 

между участниками производственного процесса не распреде-

ляются.

1 Поскольку эту долю, как правило, использовать нельзя, то далее 

происходит обмен на то, что может быть потреблено, а затем непосред-

ственно потребление.
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В логистике под распределением понимается физическое, 

ощутимое, вещественное содержание этого процесса. Законо-

мерности, связанные с распределением прав собственности, 

здесь также принимаются во внимание, однако не они являют-

ся основным предметом исследования и оптимизации. Главным 

предметом изучения в распределительной логистике является 

рационализация процесса физического распределения имею-

щегося запаса материалов. Как упаковать продукцию и по ка-

кому маршруту направить потребителю, нужна ли сеть скла-

дов (если да, то какая?), нужны ли посредники при продвиже-

нии продукции в места конечного сбыта — вот некоторые зада-

чи, решаемые распределительной логистикой.

Логистика изучает и осуществляет сквозное управление 

материальными потоками, поэтому решать различные задачи 

распределительного характера, т. е. делить что-либо между 

кем-либо, здесь приходится на всех этапах:

• распределяются заказы между различными поставщика-

ми при закупке товаров;

• распределяются грузы по местам хранения при поступле-

нии на предприятие;

• распределяются материальные запасы между различны-

ми участками производства;

• распределяются материальные потоки в процессе прода-

жи и т. д.

Для того чтобы очертить границы распределительной логи-

стики, рассмотрим схему процесса воспроизводства капитала, 

который, как известно, имеет три стадии (рис. 45).

Рис. 45. Процесс воспроизводства капитала 

и функциональные области логистики
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Материальные потоки на стадии приобретения средств про-

изводства являются объектом изучения и управления закупоч-

ной логистики, материальные потоки на стадии производства — 

объектом производственной логистики. Объектом распредели-

тельной логистики материальные потоки становятся на стадии 

распределения и реализации готовой продукции. 

Понятие распределительной логистики легко сформи-

ровать на основе общего определения понятия логистики. 

В гл. 1 (§ 1.2) логистика определяется как наука (деятельность) о 

сквозном управлении материальными потоками, включающем 

в себя:

• доведение потока до производства;

• управление процессом прохождения потока внутри про-

изводства;

• управление процессом доведения готовой продукции до 

потребителя.

В этой же главе подчеркивается, что специфика логистики 

заключается в объединении управления материальным потоком 

на названных трех участках, а также внутри каждого из них в 

“одних руках” (выделение единой функции управления мате-

риальными потоками — § 1.3). Распределительная логистика 

изучает последний этап (не в отрыве, а в глубокой системной 

взаимосвязи с предыдущими этапами), т. е. представляет собой 
науку (деятельность) о планировании, контроле и управлении 

транспортированием, складированием и другими материальны-

ми и нематериальными операциями, совершаемыми в процессе 

доведения готовой продукции до потребителя в соответствии 

с интересами и требованиями последнего, а также передачи, 

хранения и обработки соответствующей информации. 

Принципиальное отличие распределительной логистики 

от традиционных сбыта и продажи заключается в следующем:

• подчинение процесса управления материальными и ин-

формационными потоками целям и задачам маркетинга;

• системная взаимосвязь процесса распределения с про-

цессами производства и закупок (в плане управления матери-
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альными потоками) собственного предприятия и предприятий — 

получателей продукции;

• системная взаимосвязь всех функций внутри самого рас-

пределения.

Распределительная логистика — это управление матери-
альными потоками в процессе распределения продукции меж-
ду различными потребителями на протяжении нескольких зве-
ньев цепи товародвижения1 (вплоть до точек конечного сбы-
та), взаимосвязанное и скоординированное с процессами за-
купок и производства собственного предприятия и предприя-
тий — получателей продукции.

Процесс розничной продажи в логистике, как правило, не 

рассматривается. Эффективность этого процесса в основном за-

висит от факторов, лежащих за пределами логистики, например 

от знания психологии покупателей, от умения оформить торго-

вый зал, организовать рекламу и т. п. Рациональная организа-

ция материальных потоков в процессе розничной продажи, ко-

нечно же, необходима, но здесь ее относительная значимость 

гораздо ниже, чем на более ранних стадиях движения матери-

ального потока. 

Уточним, что сказанное выше относится не к процессу роз-

ничной торговли в целом, который включает в себя оптовую за-

купку, транспортирование, управление запасами, хранение, под-

готовку к продаже, выкладку в торговом зале и, наконец, соб-

ственно розничную продажу, а только к розничной продаже, 

т. е. к обслуживанию покупателя. 

Объект изучения в распределительной логистике — матери-

альный поток на стадии движения от поставщика к потребителю. 

Распределение материального потока уже достаточно дав-

но является существенной стороной хозяйственной деятельно-

сти, однако положение одной из наиболее важных функций оно 

1 Доведение материального потока силами и средствами поставщи-

ка до получателя, являющегося следующим звеном в цепи товародвиже-

ния, относится к области сбытовой логистики.
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приобрело лишь сравнительно недавно. В странах с развитой 

рыночной экономикой до начала 50–60-х гг. ХХ в. системы рас-

пределения развивались в значительной степени стихийно. Во-

просы выбора каналов распределения, вопросы упаковки това-

ров, подготовки их к транспортировке и доставке получателю, 

вопросы производства и вопросы закупок материалов решались 

в слабой взаимосвязи друг с другом. Отдельные подфункции, ко-

торые в совокупности образуют функцию распределения, трак-

товались как самостоятельные функции управления. Интегри-

рованный взгляд на функцию распределения получил развитие 

в 60-х — начале 70-х гг. ХХ в. В этот период пришло понимание 

того, что объединение различных функций, касающихся распре-

деления произведенного продукта в единую функцию управле-

ния, несет в себе большой резерв повышения эффективности.

Результатом интегрированного подхода к реализации раз-

личных функций распределения стало включение распределе-

ния в структуру функционального управления организаций и 

предприятий.

В торговле примером интеграции различных функций 

распределения могут служить специальные структуры, за-

нимающиеся снабжением сетевых магазинов. В странах с раз-

витой рыночной экономикой такие структуры распределения в 

70-х гг. ХХ в. стали создавать и развивать крупные розничные 

торговые сети. Современная розничная торговая сеть включа-

ет, как правило, большое количество магазинов. Очевидно, что 

закупка товаров для магазинов сети должна осуществляться 

централизованно, что дает торговой организации возможность 

получения преимущества в связи с приобретением больших пар-

тий товаров, в том числе и за счет скидок с цены. Закупленный 

централизованно товар завозится и накапливается в крупных 

складах, так называемых распределительных центрах. Здесь 

товар при необходимости фасуется, маркируется, т. е. приво-

дится в то состояние, в котором он необходим в магазинах сети. 

Затем товар группируется в партии и централизованно развоз-

ится по магазинам сети.
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Легко представить, насколько возрастут затраты сети, если 

каждый из сотен магазинов этой торговой организации само-

стоятельно начнет завозить товар из распределительного центра 

либо, что еще хуже, закупать товар у поставщиков. Выигрыш 

от интеграции отдельных функций распределения в сетевой 

торговле очевиден.

10.2. Задачи распределительной логистики

Распределительная логистика охватывает весь комплекс за-

дач по управлению материальным потоком на участке постав-

щик — потребитель начиная от момента постановки задачи ре-

ализации и кончая моментом выхода поставленного продукта из 

сферы внимания и ответственности поставщика.

В процессе решения задач распределительной логистики 

необходимо найти ответы на следующие вопросы:

• по какому каналу довести продукцию до потребителя;

• как упаковать продукцию;

• по какому маршруту отправить;

• нужно ли в процессе доведения продукции до потребителя 

организовывать ее промежуточное складирование. Если да, то 

сколько складов следует иметь и где их следует расположить;

• какой уровень обслуживания обеспечить, а также на ряд 

других вопросов.

Состав задач распределительной логистики на микро- и ма-

кроуровнях различен. На уровне предприятия, т. е. на микроу-

ровне, логистика ставит и решает следующие задачи:

• планирование процесса реализации;

• организация получения и обработки заказа;

• выбор вида упаковки, принятие решения о комплектации, 

а также организация выполнения других операций, непосред-

ственно предшествующих отгрузке;

• организация отгрузки продукции;

• организация доставки и контроль за транспортированием;

• организация послереализационного обслуживания.
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На макроуровне к задачам распределительной логистики 

относят:

• выбор схемы распределения материального потока;

• определение оптимального количества распределитель-

ных центров (складов) на обслуживаемой территории;

• определение оптимального места расположения распре-

делительного центра (склада) на обслуживаемой территории, а 

также ряд других задач, связанных с управлением процессом 

прохождения материального потока по территории района, об-

ласти, страны, материка или всего земного шара.

10.3. Логистические каналы и логистические цепи 

Материальный поток исходит либо из источника сырья, либо 

из производства, либо из распределительного центра. Поступает 

либо на производство, либо в распределительный центр, либо 

конечному потребителю (рис. 46).

Во всех случаях материальный поток поступает в потре-

бление, которое может быть производственным или непро-

изводственным.

Потребление производственное — это текущее использо-

вание общественного продукта на производственные нужды в 

качестве средств труда и предметов труда. Потребление не-

производственное — это текущее использование общественного 

продукта на личное потребление и потребление населения в 

учреждениях и предприятиях непроизводственной сферы.

На всех этапах движения материального потока, кроме ко-

нечного этапа, происходит его производственное потребление. 

Лишь на конечном этапе, завершающем логистическую цепь, 

материальный поток попадает в сферу непроизводственного 

потребления.

Логистическая цепь может завершаться и производствен-

ным потреблением. Например, движение энергоносителей. По-

ток угля, направляющийся из угольного разреза, завершается 

при поступлении в производственное потребление на ТЭЦ или 

промышленном предприятии.
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Рис. 46. Варианты поступления материального потока 

в систему потребления

Производственным потреблением может заканчиваться 

поток орудий труда, например изготовленных на машинострои-

тельном заводе станков.

К производственному потреблению относится также про-

цесс преобразования материального потока в распределитель-

ном центре. Здесь осуществляются такие операции, как под-

сортировка, упаковка, формирование партий груза, хранение, 

комплектование. Комплекс этих операций составляет процесс 

производства в сфере обращения.

На всех этапах товародвижения материальный поток яв-

ляется предметом труда участников логистического процесса. 

На стадии движения продукции производственно-технического 

назначения это могут быть необработанные сырьевые материа-

лы, полуфабрикаты, комплектующие изделия и т. д. Далее ма-
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териальный поток представляет собой движение готовых това-

ров народного потребления.

Поставщик и потребитель материального потока в общем 

случае представляют собой две микрологистические системы, 

связанные так называемым логистическим каналом, или ина-

че — каналом распределения. Логистический канал — это ча-

стично упорядоченное множество различных посредников, осу-

ществляющих доведение материального потока от конкрет-

ного производителя до его потребителей. 

Множество является частично упорядоченным до тех пор, 

пока не сделан выбор конкретных участников процесса продви-

жения материального потока от поставщика к потребителю. По-

сле этого логистический канал преобразуется в логистическую 

цепь (рис. 47). Например, принятие принципиального решения 

о реализации продукции через агентскую фирму и, таким обра-

зом, отказ от непосредственной работы с потребителем является 

выбором канала распределения. Выбор же конкретной агентской 

фирмы, конкретного перевозчика, конкретного страховщика 

и т. д. — это выбор логистической цепи. Логистическая цепь — 

это линейно упорядоченное множество участников логисти-

ческого процесса, осуществляющих логистические операции 

по доведению внешнего материального потока от одной логи-

стический системы до другой.
На уровне мезологистики логистические каналы и логистиче-

ские цепи являются связями между подсистемами мезологисти-

ческих систем. В зависимости от вида мезологистической системы 

(см. § 4.3) каналы распределения имеют различное строение. В ло-

гистических системах с прямыми связями каналы распределе-

ния не содержат каких-либо оптово-посреднических фирм. В гиб-

ких и эшелонированных системах такие посредники имеются.

При выборе канала распределения происходит выбор фор-

мы товародвижения — транзитной или складской, при выборе 

логистической цепи — выбор конкретного дистрибьютора, пе-

ревозчика, страховщика, экспедитора, банкира и т. д. При этом 
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Рис. 47. Преобразование логистического канала 

в логистическую цепь

могут использоваться различные методы экспертных оценок, 

методы исследования операций и др.

Некоторые варианты каналов распределения товаров на-

родного потребления приведены на рис. 48.

Возможность выбора логистического канала является суще-

ственным резервом повышения эффективности логистических 

процессов. 

Рассмотрим каналы распределения, по которым товары из 

конечного производства через систему распределительных цен-

тров попадают в конечное потребление (рис. 49).

На данной схеме изображены два производства, А и В, 

выпускающие одинаковые товары. Это означает, что каж-

дый из распределительных центров может выбирать по-

ставщика с более выгодными для себя условиями поставки. 

В свою очередь, производство может выбирать различные кана-

лы распределения. Например, из производства А товар может 

попасть к конечному потребителю по одному из следующих 

четырех маршрутов: 8; 1–6; 1–7–5; 2–5. Очевидно, что если 
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Рис. 48. Различные варианты каналов распределения изделий 

народного потребления

производство А выйдет на рынок и самостоятельно свяжется с 

конечным потребителем (маршрут 8), то первоначальная стои-

мость товара возрастет лишь на сумму расходов, связанных с 

доставкой, так как посредники (распределительные центры) бу-

дут исключены из цепи. Однако в этом случае потребитель вы-

нужден будет покупать у одного поставщика большое количе-

ство одинакового товара, что, скорее всего, для него неприемлемо.
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Рис. 49. Структурная схема каналов распределения товаров 

народного потребления (ТНП)

Второй маршрут 1–6 неудобен по тем же причинам. Рас-

пределительный центр № 1 расположен в месте сосредоточе-

ния производства и, как правило, закупает и продает большие 

партии однородного товара. Эта категория посредников также 

не формирует широкого ассортимента. Широкий торговый ас-

сортимент формирует оптовик (распределительный центр № 2), 

расположенный в месте сосредоточения потребления. Этот по-

средник специализируется на оказании максимального сервиса 

конечному потребителю. Таким образом, канал 1–7–5 обеспе-

чивает наибольший сервис потребителю, но при этом включает 

двух посредников, т. е. стоимость товара будет наиболее высокой.

10.4. Развитие инфраструктуры товарных рынков

Необходимым условием возможности выбора канала рас-

пределения, а также оптимизации всего логистического процес-
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са на макро- и мезоуровнях является наличие на рынке большо-

го количества посредников. 

В настоящее время в термин “посредник” иногда вклады-

вается негативное значение: лишнее, а то и криминальное зве-

но в цепи товародвижения. В рамках логистики рассматривает-

ся проблема цивилизованного, экономически оправданного по-

средничества.

Представим себе два варианта переправы через реку: по мо-

сту за плату и бесплатно вброд. Можно не тратить деньги на мост и 

переправляться вброд. Но будет ли от этого процесс, включающий в 

себя переправу, дешевле? Ответ очевиден — в большинстве случа-

ев нет. Посредник — тот же мост, обеспечивающий более удобную 

переправу товара производителя к потребителю. Правда, за эту 

переправу надо платить. Отсюда возникают две задачи. Первая — 

для производителя, которому необходимо решить задачу типа 

“Make-or-Buy”, т. е. решить, перебираться ли со своим товаром на 

рынок самостоятельно, т. е. “вброд”, или воспользоваться за плату 

услугами посредника. Вторая — для самого посредника, который 

должен найти такие места в “реке хозяйственной деятельности”, 

которые очевидно нуждаются в “мостах”, т. е. предложить свои 

услуги там, где в результате их применения процесс товародви-

жения станет существенно дешевле.

Услуги посредника являются востребованными, если их сто-

имость ниже собственных расходов на выполнение каких-либо 

работ. В формализованном виде это соотношение можно пред-

ставить в следующем виде: 

П < С,

где П — размер оплаты услуг посредника; 

С — объем затрат клиента по самостоятельной организации 

закупок и размещению заказа. 

Целесообразность пользования услугами посредника 

определится разностью собственных затрат и стоимости услуг 

посредника:

Ц = С – П.
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Оптимизация каналов распределения возможна лишь при 

наличии развитой инфраструктуры товарного рынка1, под 

которой понимается система организаций, обеспечивающих 
взаимосвязи между структурными элементами товарных 
рынков и способствующих свободному движению товаров, не-
прерывному процессу воспроизводства и бесперебойному функ-
ционированию сферы потребления. Инфраструктура товарного 

рынка включает в себя следующие подсистемы:

• торговых посредников и складского хозяйства;

• информационного обеспечения;

• тароупаковочной индустрии;

• транспортного обеспечения;

• финансово-кредитную;

• нормативно-правового обеспечения.

Развитие инфраструктуры товарного рынка является функ-

цией государства, которое должно создать условия, способствую-

щие оптимизации систем распределения материальных потоков.

Наличие в стране развитой инфраструктуры товарного 

рынка позволит достичь следующих результатов:

• сохранение надлежащего качества товаров в процессе их 

перемещения от производителя к потребителю;

• получение потребителем товаров в необходимом объеме, 

соответствующего качества, ассортимента, сортности, ком-

плектности, упаковки за счет оказания услуг организациями 

инфраструктуры;

• возможность получения потребителем товаров в установ-

ленные сроки;

• минимизация материальных, финансовых и трудовых 

затрат в процессе продвижения товаров от производителя к 

потребителю;

1 Товарный рынок — система взаимосвязанных субъектов эко-

номики: производителей, потребителей, посредников и организаций, 

обеспечивающих их отношения. Цель функционирования товарно-

го рынка — обеспечение обращения товаров конечного потребления и 

производственно-технического назначения.
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• формирование системы услуг по хранению товаров на 

складах, в холодильниках;

• повышение конкурентоспособности российских товаров за 

счет улучшения внешнего вида и качества упаковки;

• значительное снижение потерь товарной продукции при 

продвижении ее на рынке;

• снижение материальных затрат и предотвращение эколо-

гического ущерба за счет развития системы сбора и переработки 

вышедшей из употребления тары и упаковки;

• внедрение логистики, комплексного обслуживания поста-

вок товаров;

• снижение затрат на перевозки товаров за счет создания 

эффективной системы грузодвижения, основанной на терми-

нальной технологии перевозочного процесса, уменьшения потерь 

и порчи грузов;

• формирование информационно-аналитических систем 

товарных рынков, снижение затрат и сроков проведения опе-

раций за счет своевременного получения участниками рынка 

информации о спросе и предложении, местонахождении товаров, 

ценах, условиях их поставки;

• использование капитала посреднических организаций для 

поддержки отечественного производства;

• конкурентное формирование цен на оптовых рынках;

• оживление рынков путем ускорения платежей и оборота 

капиталов;

• создание условий для цивилизованной торговли товара-

ми в результате совершенствования нормативно-правовой базы, 

разработки методической документации.

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте определение понятиям “логистика” и “распредели-

тельная логистика”. Что общего и в чем отличие этих понятий?

2. Перечислите задачи, решаемые распределительной ло-

гистикой.



177

3 Дайте определение логистическому каналу, логистической 

цепи. В результате каких действий логистический канал преоб-

разуется в логистическую цепь?

4. Дайте определение понятию “инфраструктура товарно-

го рынка”.

5. Перечислите подсистемы, образующие инфраструкту-

ру товарного рынка.

6. Каким образом развитие инфраструктуры товарного рын-

ка влияет на величину логистических издержек торговой ком-

пании? 

Глава 11. Транспортная логистика

11.1. Сущность и задачи транспортной логистики

Транспорт — это отрасль материального производства, осу-

ществляющая перевозки людей и грузов. В структуре обще-

ственного производства транспорт относится к сфере производ-

ства материальных услуг (рис. 41).

Значительная часть логистических операций на пути дви-

жения материального потока от первичного источника сырья 

до конечного потребления осуществляется с применением 

различных транспортных средств. Затраты на выполнение 

этих операций составляют до 50% от суммы общих затрат на 

логистику.

Транспорт представляют как систему, состоящую из двух 

подсистем: транспорт общего пользования и транспорт необщего 

пользования.

Транспорт общего пользования — отрасль народного хо-

зяйства, которая удовлетворяет потребности всех отраслей на-

родного хозяйства и населения в перевозках грузов и пассажи-

ров. Транспорт общего пользования обслуживает сферу обра-

щения и население. Его часто называют магистральным (маги-

страль — основная, главная линия в какой-нибудь системе, в дан-
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ном случае — в системе путей сообщения). Понятие транспорта 

общего пользования охватывает железнодорожный транспорт, 

водный транспорт (морской и речной), автомобильный, воздуш-

ный транспорт и транспорт трубопроводный (рис. 50).

Рис. 50. Виды транспорта общего пользования

Транспорт необщего пользования — внутрипроизвод-

ственный транспорт, а также транспортные средства всех 

видов, принадлежащие нетранспортным предприятиям, яв-

ляется, как правило, составной частью каких-либо производ-

ственных систем.

Существует достаточно самостоятельная транспортная 

область логистики, в которой многоаспектная согласованность 

между участниками транспортного процесса может рассма-

триваться вне прямой связи с сопряженными производственно-

складскими участками движения материального потока. Вместе 

с тем транспорт органично вписывается в производственные и 

торговые процессы. Поэтому транспортная составляющая уча-

ствует во множестве задач логистики.

К транспортной логистике следует отнести задачи, решение 

которых позволяет оптимизировать как транспортные процессы, 

так и процессы, сопряженные с транспортными.
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В целом комплекс задач транспортной логистики охваты-

вает логистические процессы, включающие транспортировку 

грузов.

Специфику логистического подхода к организации транс-

портных процессов поясним на примере взаимодействия зве-

ньев транспортной цепи в процессе доставки грузов нескольки-

ми видами транспорта. На рис. 51 представлена принципиаль-

ная схема организации транспортировки, при которой единая 

функция управления сквозным материальным потоком отсут-

ствует. Согласованность звеньев в вопросах продвижения ин-

формации и финансов объективно низка, так как координиро-

вать их действия некому.

Рис. 51. Традиционная организация перевозки 

с участием нескольких видов транспорта 

(принципиальная схема)

Принципиально иной является организация перевозки, 

изображенная на рис. 52. Наличие единого оператора сквозного 

перевозочного процесса создает принципиальную возможность 

проектировать сквозной материальный поток, добиваться за-

данных параметров на выходе.
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Рис. 52. Логистическая организация перевозки с участием 

нескольких видов транспорта (принципиальная схема)

Сравнительная характеристика традиционного и логисти-

ческого подходов к организации перевозок с участием несколь-

ких видов транспорта приведена в табл. 12.

Применение логистики в транспорте, так же как и в про-

изводстве или торговле, превращает перечисленных на рис. 52  
участников в согласованно действующих партнеров, взаимодо-

полняющих друг друга в транспортном процессе.

Логистика, как отмечалось, это единство техники, техно-

логии, экономики и планирования. Соответственно, к задачам 

транспортной логистики следует отнести обеспечение техни-

ческой и технологической сопряженности участников транс-

портного процесса, согласование их экономических интересов, 

а также использование единых систем планирования. Кратко 

охарактеризуем каждую из этих задач.

Техническая сопряженность в транспортном комплексе 

означает согласованность параметров транспортных средств 
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Таблица 12

Сравнительная характеристика традиционной и логистической 
организации перевозки с участием нескольких видов транспорта

Традиционная организации
перевозки 

Логистическая организации
перевозки

Два и более вида транспорта Два и более вида транспорта

Отсутствие единого оператора про-
цесса перевозки

Наличие единого оператора процес-
са перевозки

Несколько транспортных докумен-
тов

Единый транспортный документ

Отсутствие единой тарифной ставки 
фрахта

Единая тарифная ставка фрахта

Последовательная схема взаимодей-
ствия участников

Последовательно-центральная схе-
ма взаимодействия участников

Разрозненная и в результате пони-
женная ответственность за груз

Единая и в результате высокая от-
ветственность за груз

Результат: низкая вероятность реа-
лизации конечной цели логистики1 

Результат: высокая вероятность ре-
ализации конечной цели  логистики

как внутри отдельных видов, так и в межвидовом разрезе. Эта 

согласованность позволяет применять модальные перевозки, 

работать с контейнерами и грузовыми пакетами.

Технологическая сопряженность подразумевает приме-

нение единой технологии транспортировки, прямые перегруз-

ки, бесперегрузочное сообщение.

Экономическая сопряженность — это общая методология ис-

следования конъюнктуры рынка и построения тарифной системы.

Совместное планирование означает разработку и приме-
нение единых планов графиков.

Общие принципы логистики: системность, конкретность и 

другие в полной мере работают и в области транспортной логи-

1 Нужный продукт, в нужном месте, в нужное время, с минималь-

ными затратами.
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стики, позволяя отличить этот вид деятельности от традицион-

ной транспортировки.

Принцип системности в области транспортной логистики 

означает следующее.

1. Решения по транспортировке на отдельных участках 

продвижения грузов являются частью единого управленческого 

решения по продвижению материального потока на всем про-

тяжении транспортировки, включая все подготовительные и 

заключительные этапы.

2. Технические и технологические решения на транспорте, а 

также на складах грузоотправителей и грузополучателей при-

нимаются не изолированно, а с учетом необходимости построе-

ния единой системы, обеспечивающей эффективное продвиже-

ние грузов по всей цепи.

3. Планирование транспортных процессов осуществляется 

совместно с планированием процессов на участках, сопряжен-

ных с транспортом.

4. Решение по транспортировке является частью единого 

управленческого решения по продвижению материального 

потока в системе компании, т. е. вариант транспортировки вы-

бирается с учетом:

• складских процессов и затрат;

• затрат на содержание запасов;

• реализации других функций, сопряженных с транспор-

тировкой грузов компании.

Принцип конкретности означает, что система логистиче-

ского менеджмента располагает всей необходимой информаци-

ей для оценки значимых издержек по каждому из возможных 

вариантов транспортировки, что позволяет сопоставлять раз-

ные варианты, выбирая лучший, соответствующий критерию 

минимума полных затрат.

Цель транспортной логистики определяется целью ло-

гистики компании: нужный груз должен быть доставлен в 

нужное время в нужное место и с минимальными затратами.
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К задачам транспортной логистики относят также:

• создание транспортных систем, в том числе создание 

транспортных коридоров1 и транспортных цепей2;

• обеспечение технологического единства транспортно-

складского процесса;

• совместное планирование транспортного процесса со 

складским и производственным;

• выбор вида транспортного средства;

• выбор вида отправки груза;

• определение рациональных маршрутов доставки и др.

11.2. Сравнительная характеристика 
отдельных видов транспорта

Рассмотрим основные преимущества и недостатки автомо-

бильного, железнодорожного, водного, воздушного и трубопро-

водного транспорта, существенные с точки зрения логистики.

Автомобильный транспорт. Традиционно используется 

для перевозок на короткие расстояния3. Одно из основных пре-

имуществ — высокая маневренность. С помощью автомобильно-

го транспорта груз может доставляться “от дверей до дверей” с 

необходимой степенью срочности. Этот вид транспорта обеспе-

чивает регулярность поставки, а также возможность постав-

1 Транспортный коридор — это часть национальной или междуна-

родной транспортной системы, которая обеспечивает значительные гру-

зовые перевозки между отдельными географическими районами. Вклю-

чает в себя: подвижные транспортные средства и стационарные устрой-

ства всех видов транспорта, работающих на данном направлении, а так-

же совокупность правовых условий осуществления этих перевозок.
2 Транспортная цепь — этапы перевозок груза на определенные рас-

стояния, в течение определенного периода времени, с использованием транс-

портных средств одного или нескольких видов транспорта. Все это время гру-

зы остаются в неизменном виде (например, грузовой пакет или контейнер).
3 Прежде под короткими расстояниями понимались расстояния в 

50–100 км. В настоящее время в связи с прогрессом в автомобилестро-

ении и с развитием дорожной сети короткими считаются расстояния в 

пределах 200–300 км.
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ки малыми партиями. Здесь, по сравнению с другими видами, 

предъявляются менее жесткие требования к упаковке товара.

Основным недостатком автомобильного транспорта являет-

ся сравнительно высокая себестоимость перевозок, плата за ко-

торые обычно взимается по максимальной грузоподъемности ав-

томобиля. К другим недостаткам этого вида транспорта относят 

также срочность разгрузки, возможность хищения груза и угона 

автотранспорта, сравнительно малую производительность. Ав-

томобильный транспорт экологически неблагоприятен, что так-

же ограничивает его применение.

Железнодорожный транспорт. Этот вид транспорта хоро-

шо приспособлен для перевозки различных партий грузов при 

любых погодных условиях. Железнодорожный транспорт обе-

спечивает возможность сравнительно быстрой доставки груза на 

большие расстояния. Перевозки регулярны. Здесь можно эффек-

тивно организовать выполнение погрузочно-разгрузочных работ.

Существенным преимуществом железнодорожного транс-

порта является сравнительно невысокая себестоимость пере-

возки грузов, а также наличие скидок.

К недостаткам железнодорожного транспорта следует от-

нести ограниченное количество перевозчиков, а также низкую 

возможность доставки к пунктам потребления, т. е. при отсут-

ствии подъездных путей железнодорожный транспорт должен 

дополняться автомобильным.

Морской транспорт. Является самым крупным перевозчи-

ком в международных перевозках. Его основные преимущества — 

низкие грузовые тарифы и высокая провозная способность.

К недостаткам морского транспорта относят его низкую ско-

рость, жесткие требования к упаковке и креплению грузов, ма-

лую частоту отправок. Морской транспорт существенно зави-

сит от погодных и навигационных условий и требует создания 

сложной портовой инфраструктуры.

Внутренний водный транспорт. Здесь низкие грузовые 

тарифы. При перевозках грузов массой более 100 т на расстоя-

ние более 250 км этот вид транспорта — самый дешевый.
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К недостаткам внутреннего водного транспорта кроме малой 

скорости доставки относят также низкую доступность в геогра-

фическом плане. Это обусловлено ограничениями, которые на-

кладывает конфигурация водных путей, неравномерность глу-

бин и меняющиеся навигационные условия.

Воздушный транспорт. Основные преимущества — наи-

высшая скорость, возможность достижения отдаленных райо-

нов, высокая сохранность грузов.

К недостаткам относят высокие грузовые тарифы и зави-

симость от метеоусловий, которая снижает надежность соблю-

дения графика поставки.

Трубопроводный транспорт. Обеспечивает низкую себе-

стоимость при высокой пропускной способности. Степень сохран-

ности грузов на этом виде транспорта высока.

Недостатком трубопроводного транспорта является узкая 

номенклатура подлежащих транспортировке грузов (жидко-

сти, газы, эмульсии).

11.3. Выбор вида транспорта

На выбор вида транспорта оказывает влияние ряд факто-

ров, в том числе:

• стоимость перевозки;

• время доставки;

• частота отправлений;

• надежность соблюдения графика доставки груза;

• способность перевозить разные грузы;

• способность доставить груз в любую точку территории.

В табл. 13 дается оценка различных видов транспорта обще-

го пользования по каждому из этих факторов.

Следует отметить, что данные табл. 13 могут служить 

лишь для приблизительной оценки степени соответствия того 

или иного вида транспорта условиям конкретной перевозки. 

Правильность сделанного выбора должна быть подтверждена 

технико-экономическими расчетами, основанными на анализе 
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Таблица 13

Оценка различных видов транспорта в разрезе основных 
факторов, влияющих на выбор вида транспорта

Вид транспорта

Факторы, влияющие на выбор вида транспорта

В
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к

у 
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и
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ри

и

С
то

и
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ос
ть

 п
ер
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во

зк
и

Железнодорож-
ный

3 4 3 2 2 3

Водный 4 5 4 1 4 1

Автомобильный 2 2 2 3 1 4

Трубопроводный 5 1 1 5 5 2

Воздушный 1 3 5 4 3 5

Примечание: единице соответствует наилучшее значение.

всех расходов, связанных с транспортировкой различными ви-

дами транспорта.

Например, стоимость доставки 5 т дорогостоящего груза 

(ценность — 50 000 долл.) автомобилем составляла 1000 долл., 

самолетом — 3000 долл. Выбор пал на автомобиль. Однако про-

веденный впоследствии анализ полной стоимости показал, что 

плюс к провозному тарифу при автомобильной перевозке при-

шлось заплатить1:

• экспедитору: 3% от стоимости груза за экспедирование 

и охрану, т. е. 1500 долл. (при перевозке самолетом эти затра-

ты исключались);

• страховщику: 1% от стоимости груза в качестве допол-

нительных затрат на страхование при перевозке грузов автомо-

бильным транспортом, т. е. 500 долл.;

1 Приведенные в примере тарифные и процентные ставки являют-

ся условными.
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• банкиру: 1% от стоимости груза в качестве процентов 

за кредит, так как перевозка автомобилем осуществлялась 

15 дней, в течение которых 50 000 долл. были отвлечены в запас, 

что составило еще 500 долл. (здесь годовая банковская процент-

ная ставка за кредит принята равной 24%).

Суммарные затраты при доставке, включающие провозной 

тариф, составили 3500 долл. Выбор автомобиля, сделанный толь-

ко лишь на сопоставлении тарифов, оказался неверен — достав-

ка самолетом была бы менее затратной.

Задача выбора вида транспорта ставится и решается тог-

да, когда груз может быть отправлен разными видами, напри-

мер автомобильным или железнодорожным транспортом. Рас-

смотрим два метода выбора вида транспорта:

• выбор вида отправки1 на основе расчета равновыгодной 

дальности транспортировки;

• выбор вида отправки на основе анализа полной стоимости.

1. Выбор вида отправки на основе расчета равновыгодной 

дальности транспортировки.

Выбор вида транспорта может быть основан на расчете рав-

новыгодной дальности, разграничивающей сферы использова-

ния оцениваемых видов.

Равновыгодная дальность определяется по формуле

где З
НК1

, З
НК2

 — удельные затраты (тарифные ставки) на на-

чальные и конечные операции транспортного процесса, включая 

расходы на подачу транспортного средства, его погрузку и вы-

грузку, соответственно по первому и второму видам транспорта;

З
Д1

, З
Д2

 — удельные затраты (тарифные ставки) на дви-

женческие операции по первому и второму видам транспорта.

1 Отправка груза — партия груза, принятая к перевозке по отдель-

ному перевозочному документу, в котором указан один грузоотправи-

тель и один грузополучатель.
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Числитель данной формулы представляет собой разность 

постоянных затрат. В качестве уменьшаемого принимаются те 

удельные затраты, которые имеют больший размер.

В знаменателе рассчитывается разность переменных затрат. 

Здесь уменьшаемым являются удельные движенческие затраты 

того вида транспорта, который в числителе является вычитаемым.

Рассмотрим пример расчета равновыгодной дальности транс-

портировки для железнодорожного и автомобильного транспорта.

Тарифные ставки на начальные и конечные операции процес-

са транспортировки (условно постоянные затраты) составляют1:

• по железнодорожному транспорту З
НКЖ

 = 400 ;

• по автомобильному транспорту З
НКА

 = 100 .

Тарифные ставки на движенческие операции (условно пе-

ременные затраты) составляют:

• по железнодорожному транспорту З
ДЖ

 = 0,4 ;

• по автомобильному транспорту З
ДА

 = 0,7 .

Равновыгодная дальность, т. е. расстояние, стоимость транс-

портировки на которое для автомобильного и железнодорожно-

го транспорта будет одинакова:

.

В табл. 14 представлен расчет приведенных затрат (в рас-

чете на 1 т перевозимого груза) для ряда значений дальности 

транспортировки. В графе 8 рассчитано превышение суммар-

ных приведенных затрат железнодорожного варианта транс-

портировки над автомобильным. Как видим, точка “равновыгод-

ной дальности” находится на расстоянии 1000 км.

На рис. 53 представлено графическое решение задачи. По 

оси ОХ отложена дальность транспортировки (в км), по оси OY — 

приведенные затраты в расчете на 1 т транспортируемого груза. 

1 Приведенные в примере тарифы и ставки также являются услов-

ными.
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Таблица 14

Расчет превышения суммарных приведенных затрат 
железнодорожного варианта транспортировки 

над автомобильным, руб. / т

Р
ас

ст
оя

н
и

е 
п

ер
ев

оз
к

и
, к

м

Приведенные затраты 
по железнодорожной 

перевозке, руб. за тонну

Приведенные затраты по 
автомобильной перевозке, 

руб. за тонну

П
ре

вы
ш

ен
и

е 
су

м
м

ар
н

ы
х 

п
ри

-
ве
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вс
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оп
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1 2 3 4 5 6 7 8
200 80 400 480 140 100 240 240

400 160 400 560 280 100 380 180

600 240 400 640 420 100 520 120

800 320 400 720 560 100 660 60

1000 400 400 800 700 100 800 0
1200 480 400 880 840 100 940 -60

1400 560 400 960 980 100 1080 -120

1600 640 400 1040 1120 100 1220 -180

1800 720 400 1120 1260 100 1360 -240

2000 800 400 1200 1400 100 1500 -300

Сплошной линией показана зависимость затрат на транспор-

тировку автомобильным транспортом от дальности перевозки, 

пунктиром — по железной дороге. Абсцисса точки пересечения 

указывает равновыгодную дальность.

2. Выбор вида отправки на основе анализа полной стои-
мости.

В середине прошлого века отечественная практика фор-

мирования оперативных транспортных связей использовала в
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Рис. 53. Зависимость между расстоянием и издержками перевозки 

при выборе вида транспорта (сплошная линия — автомобильный 

транспорт, пунктир — железнодорожный транспорт)

качестве критерия оптимальности минимум провозных плат. 

Однако уже в начале 60-х гг. была установлена ограниченность 

критерия “цена перевозки”, который не включает в себя про-

чие расходы, называемые также вторичными, или альтерна-

тивными, издержками1. В настоящее время общепризнанным 

критерием выбора вида транспорта являются полные издерж-

ки предприятия, включающие не только транспортную услу-

гу, но и прочие расходы, связанные с конкретным вариантом 

транспортировки. Данный критерий нашел отражение в поня-

тии “Least Total Distribution Costs” — наименьшие суммарные 

издержки товародвижения.

Таким образом, в качестве ведущего критерия выбора вида 
отправки должны приниматься общие издержки товародви-
жения, которые можно считать равными сумме тарифа за 
перевозку и вторичных или альтернативных расходов потре-
бителя транспортных услуг.

1 Расходы и потери, вытекающие из увеличения времени доставки 

груза, затраты на более дорогую упаковку, страхование, дополнитель-

ные складские расходы, потери рынков сбыта в связи с несовершенством 

транспортного процесса и т. п.
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В табл. 15 представлены исходные данные, а в табл. 16 — 

пример расчета суммарных приведенных затрат по двум вари-

анта транспортировки на фиксированное расстояние (железная 

дорога и автотранспорт). Помимо движенческих затрат и затрат 

на начальные и конечные операции в расчет включены также:

• затраты на содержание запасов в пути, размер которых 

зависит от срока доставки;

• затраты на страховые запасы, размер которых в нашем 

примере равен сроку доставки груза.

Как видим, при увеличении стоимости перевозимого груза 

фактор затрат на содержание запасов в пути начинает оказы-

вать существенное влияние на решение по выбору вида транс-

порта. В нашем примере груз стоимостью свыше 31 тыс. руб. за 

1 т транспортировать по железной дороге на данное расстояние 

нецелесообразно (см. строку 13 табл. 16, а также рис. 5.4).

Таблица 15

Исходные данные для выбора варианта транспортировки

Наименование
показателя

Единица
измерения

Вариант 1:
авто-

транспорт

Вариант 2:
железная

дорога
Тариф за доставку 10-ти 
тонн груза

руб./10 т 14 000 10 000

Тариф за доставку 1 тон-
ны груза

руб./т 1400 1000

Срок доставки дней 10 20

Затраты на содержание за-
пасов в пути (затраты на 
финансирование)

% / год 15 15

Затраты на содержание 
страховых запасов (затраты 
на финансирование и скла-
дирование)

% / год 25 25

Погрузочно-разгрузочные 
работы

руб./т 200 230

Затраты на крепление груза 
и упаковку

руб./т 150 180
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График, построенный по строкам 6 и 12 табл. 16 и представ-

ленный на рис. 54, показывает, что при стоимости груза менее 

31 000 руб./т целесообразна доставка железнодорожным транс-

портом. Более дорогой груз при данных условиях целесообразно 

доставлять автотранспортом. Груз стоимостью 31 000 руб./т в 

нашем примере можно доставлять и тем и другим видом транс-

порта — полные приведенные затраты будут примерно равны.

Рис. 54. Зависимость между стоимостью 1 т груза 

и полными приведенными затратами при транспортировке 

груза на фиксированное расстояние (1 тыс. км) разными видами 

транспорта (сплошная линия — автомобильный транспорт,

пунктир — железнодорожный транспорт)

11.4. Транспорт свой или наемный

В логистике данная задача относится к задачам типа “де-

лать или покупать” (в англоязычной литературе Make-or-Buy 

Problem, или сокращенно — задача МОВ) и заключается в при-

нятии одного из двух альтернативных решений:

• выполнять транспортировку собственными силами;

• пользоваться услугами специализированной транспортно-

экспедиционной компании.

Решение данной задачи зависит от ряда внешних факторов, 

а также от условий на самом предприятии. Значимым внешним 
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фактором является степень развития транспортного сервиса в 

регионе функционирования компании. Наличие собственного 

транспортного парка снижает зависимость предприятия от 

колебаний конъюнктуры на рынке транспортных услуг. В то 

же время высокое качество и низкую себестоимость транспор-

тировки скорее обеспечит специализированная транспортно-

экспедиционная компания.

Информация

• производительность транспорта общего пользования в сфере 

логистических услуг в среднем в 1,6 раза выше, чем при транс-

портировке предприятиями собственными силами, при этом 

себестоимость перевозок ниже примерно на 40%;

• при посреднической доставке коэффициент использования 

грузоподъемности транспортных средств и коэффициент ис-

пользования автотранспорта по времени (за счет сокращения 

простоев) возрастают в среднем в 2—3 раза.

Источник: Николайчук В. Логистика в сфере распределе-

ния. — СПб.: Питер, 2001.

Отказываясь от создания и содержания собственного авто-

хозяйства и принимая решение о закупке транспортных услуг, 

предприятие получает возможность поднять качество перевоз-

ок и снизить их себестоимость, однако попадает при этом в за-

висимость от окружающей экономической среды. Риск потерь, 

обусловленный ростом зависимости, тем ниже, чем более развит 

рынок транспортно-экспедиционных услуг в регионе функцио-

нирования компании.

Простого и однозначного решения этой задачи нет. В табл. 17 

перечислены основные преимущества и недостатки создания и со-

держания собственного парка транспортных средств. Напомним, 

что альтернативным решением является организация транспор-

тировки грузов силами транспортно-экспедиционных компаний.

Экономическая модель принятия решения о целесообраз-

ности либо нецелесообразности создания собственного парка 

транспортных средств базируется на понимании характера за-
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Таблица 17

Основные преимущества и недостатки создания 
и содержания собственного парка транспортных средств

Преимущества Недостатки
Снижается зависимость от колеба-
ний транспортных тарифов

Сложность организации транс-
портного хозяйства, связанного с 
решением множества специальных 
юридических, организационных, 
технологических, информационных 
и финансовых проблем

Сокращаются переменные затраты, 
связанные с использованием авто-
транспорта

Значительные затраты, связанные с 
эксплуатацией, охраной, хранением 
транспортных средств, их каче-
ственным техническим обслужива-
нием и ремонтом

Наличие собственных транспортных 
средств обеспечивает возможность 
точного планирования их использо-
вания

Возникают проблемы холостых 
пробегов подвижного состава и про-
стоя машин в период спада деловой 
активности

Обеспечивается прямое руководство 
деятельностью собственного транс-
портного хозяйства и его развитие в 
рамках стратегии компании

Возникают проблема кадров, об-
ладающих опытом и специальными 
знаниями в области регулирования 
и организации грузоперевозок и со-
держания подвижного состава

Обеспечиваются более высокие (чем 
при наемном транспорте) возмож-
ности оказания услуг клиентам в 
процессе доставки товаров

Требуются высокие капиталовложе-
ния в создание парка собственных 
транспортных средств (проигрыш в 
постоянных затратах)

Повышается эффективность и каче-
ство работ, связанных со специали-
зацией транспортных средств и 
персонала транспортного хозяйства 
на конкретном виде перевозок

Необходимость наличия транспорт-
ных средств разных типов (в связи 
с различием транспортно значимых 
характеристик перевозимого груза)

висимости различного рода затрат от изменения грузооборота 

при использовании собственного и наемного транспорта. При 

этом учитываются затраты, связанные с транспортированием 

продукции и чувствительные к изменению стратегии транс-

портирования.
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Сложность экономического моделирования заключается в 

том, что не все существенные факторы, оказывающие влияние 

на целесообразность того или иного решения, можно представить 

в виде затрат и учесть в общей модели. Тем не менее проведе-

ние данного моделирования позволяет существенно снижать не-

определенность ситуации.

Принципиальная схема экономической модели принятия 

решения о создании собственного парка транспортных средств 

представлена на рис. 55. Зависимость затрат на транспортировку 

от объема грузооборота при перевозках грузов силами собствен-

ного парка транспортных средств имеет на рисунке более поло-

гий характер, так как переменные затраты собственного парка, 

скорее всего, будут ниже тарифов транспортных компаний. 

Однако необходимость в постоянных затратах повышает общий 

уровень затрат и ставит под вопрос целесообразность создания 

собственного парка.

Рис. 55. Принципиальная схема экономической модели 

принятия решения о создании собственного парка 

транспортных средств
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11.5. Выбор перевозчика

Значимое место среди решений, связанных с организаци-

ей транспортировки грузов, занимает выбор перевозчика. Этот 

выбор может быть доверен экспедиторской фирме либо выпол-

нен менеджментом компании самостоятельно.

Самостоятельный выбор перевозчика выполняется согласно 

приведенному ниже алгоритму.

1. Вначале составляется перечень факторов, которые следу-

ет принять во внимание, выбирая перевозчика. Отечественная и 

зарубежная практика в данные перечень включает следующие 

факторы:

• тариф за перевозку груза;

• общее время доставки груза;

• надежность соблюдения сроков доставки;

• готовность перевозчика к переговорам об изменении та-

рифа;

• наличие дополнительного оборудования обработки грузов;

• наличие дополнительных услуг по комплектации и скла-

дированию груза;

• финансовая стабильность перевозчика;

• наличие резервных мощностей у перевозчика;

• гибкость схем маршрутизации перевозок.

Данный перечень не является исчерпывающим и может 

быть дополнен в соответствии с условиями конкретной хозяй-

ственной ситуации.

2. Далее факторы необходимо ранжировать. Ранжирование 

чаще всего выполняют методами экспертных оценок.

3. Выполняется оценка перевозчиков в разрезе выделенных 

факторов.

4. Рассчитываются рейтинги перевозчиков.

5. Принимается решение о выборе перевозчика.

Рассмотрим пример расчета рейтинга перевозчика (табл. 18). 

Допустим, что менеджер отдела логистики решил основать выбор 

перевозчика на трех главных факторах (столбец 1):
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• тарифы на транспортировку грузов;

• общее время доставки грузов;

• надежность соблюдения сроков доставки.

Экспертно были определены веса данных факторов (стол-

бец 2). Анализ рынка транспортных услуг позволил выявить 

три компании, с которыми можно было бы заключить договор 

перевозки. Оценка данных компаний по трехбалльной системе 

(отлично, хорошо, удовлетворительно), выполненная на основе 

их коммерческих предложений, приведена в столбцах 3, 5 и 7.

Сумма произведений по столбцу 4 показала рейтинг пере-

возчика I, по столбцу 6 — перевозчика II, по столбцу 8 — пере-

возчика III. Как следует из табл. 18, наиболее высокий рейтинг 

имеет перевозчик I.

Таблица 18

Расчет рейтинга перевозчиков

Наименование 
фактора

Вес 
фак-
тора

Перевозчик I Перевозчик II Перевозчик III

оцен-
ка

рей-
тинг

оцен-
ка

рей-
тинг

оцен-
ка

рей-
тинг

Тарифы на транс-
портировку грузов

0,5 3 1,5 2 1 1 0,5

Общее время до-
ставки грузов

0,3 1 0,3 3 0,9 2 0,6

Надежность со-
блюдения сроков 
доставки

0,2 2 0,4 1 0,2 3 0,6

Суммарный рей-
тинг

2,2 1,2 1,7

11.6. Составление маршрутов движения 
автомобильного транспорта

Правильная маршрутизация движения транспорта ока-

зывает существенное влияние на общую величину транспорт-
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ных затрат. Сложность составления рациональных маршрутов 

зависит от взаимного соотношения вместимости транспортно-

го средства и средней величины объема одной отправки гру-

за. Чем меньше средний объем одной отправки перевозимого 

груза относительно вместимости используемого транспортного 

средства, тем сложнее поиск рационального маршрута развоза. 

В данном параграфе рассмотрим один из методов маршрути-

зации перевозок в случае, когда средний объем одной отправки 

груза существенно меньше вместимости транспортного сред-

ства. В данном случае применяются так называемые кольцевые 

маршруты движения транспорта.

Составление кольцевых маршрутов в первом приближении 

может осуществляться методом, известным как алгоритм Свира, 

или алгоритм дворника-стеклоочистителя (рис. 56). Зададим по-

ложение потребителя материального потока в полярной системе 

координат. Полюс системы (точку 0) разместим в месте дисло-

кации распределительного склада. Выберем первоначальное, 

нулевое, положение полярной оси φ = 0. Положение потреби-

теля определяется расстоянием от центра и углом φ, который 

образован полярной осью, т. е. лучом, исходящим из точки 0 и 

направленным на потребителя.

Суть алгоритма Свира заключается в том, что полярная 

ось, подобно щетке дворника-стеклоочистителя, начинает по-

степенно вращаться против (или по) часовой стрелки, “стирая” 

при этом с координатного поля изображенных на нем потре-

бителей материального потока (например, магазины). Как толь-

ко сумма заказов “стертых” потребителей достигнет вместимо-

сти транспортного средства, фиксируется сектор, обслуживае-

мый одним кольцевым маршрутом, и намечается путь объезда 

потребителей.

Следует отметить, что данный метод дает хорошие резуль-

таты на евклидовой транспортной сети, т. е. в том случае, ког-

да расстояние между узлами транспортной сети по существу-

ющим дорогам прямо пропорционально расстоянию по прямой.
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Рис. 56. Декомпозиция транспортной сети 

при составлении маршрутов развоза (метод Свира)

На кольцевые маршруты кроме ограничений по вместимости 

могут накладываться дополнительные требования, например 

ограничения по времени. Если окажется, что время движе-

ния по определенному кольцевому маршруту больше допу-

стимого, необходимо этот сектор уменьшить, увеличив со-

ответственно соседний сектор. Необходимые уменьшения 

сектора выполняются и при наличии других ограничений.

Построение следующего сектора начинается лишь после 

того, как в настоящем секторе будет получен допустимый коль-

цевой маршрут. Формирование кольцевых маршрутов заверша-

ется при полном обороте “стирающего” луча.

Алгоритм Свира позволяет разделить всю обслуживаемую 

зону на несколько секторов. В пределах каждого сектора состав-
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ление кольцевого маршрута может осуществляться посредством 

решения различных оптимизационных задач, в том числе и за-

дачи коммивояжера.

11.7. Транспортные тарифы и факторы, 
влияющие на их размер

Расчеты за услуги, оказываемые транспортными органи-

зациями, осуществляются с помощью транспортных тарифов. 

Тарифы включают в себя:

• платы, взыскиваемые за перевозку грузов;

• сборы за дополнительные операции, связанные с пере-

возкой грузов;

• правила исчисления плат и сборов.

Как экономическая категория транспортные тарифы яв-

ляются формой цены на продукцию транспорта. Их построение 

должно обеспечивать:

• транспортному предприятию — возмещение эксплуата-

ционных расходов и возможность получения прибыли;

• покупателю транспортных услуг — возможность покрытия 

транспортных расходов.

Перечислим основные факторы, от которых зависит размер 

платы при перевозке грузов по железной дороге.

Вид отправки. Отправкой (грузовой) называется партия 

груза, предъявляемая к перевозке по отдельной накладной. По 

железной дороге грузы перевозятся мелкими, малотоннажны-

ми, повагонными, контейнерными, маршрутными или группо-

выми отправками. Повагонная отправка  требует для перевоз-

ки  предоставления отдельного вагона. Мелкая отправка огра-

ничена  по массе до 10 т и по объему до 1/3 вместимости вагона.  

Малотонажная отправка — партия груза массой свыше 10 т и 

до 20 т и объемом до полувагона. Маршрутные отправки фор-

мируются в районах массовой погрузки грузов в адрес районов 

массовой выгрузки. Групповой отправкой считается отправка 

группы вагонов по одной накладной.
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Скорость перевозки. По железной дороге груз может пере-

возиться грузовой, большой или пассажирской скоростью. Вид 

скорости определяет, сколько километров в сутки должен про-

ходить груз.

Расстояние перевозки. Провозная плата может взиматься 

за расстояние по кратчайшему направлению, так называемое 

тарифное расстояние при перевозках грузов грузовой или боль-

шой скоростью либо за действительно пройденное расстояние — 

в случае перевозки негабаритных грузов или перевозки грузов 

пассажирской скоростью.

Тип вагона, в котором осуществляется перевозка груза. По 

железной дороге груз может перевозиться в универсальных, 

специализированных или изотермических вагонах, в цистернах 

или на платформах. Размер провозной платы в каждом случае 

будет различным.

Принадлежность вагона или контейнера. Вагон, платфор-

ма или контейнер могут принадлежать железной дороге, быть 

собственностью грузополучателя или грузоотправителя.

Количество перевозимого груза — фактор, также оказы-

вающий существенное влияние на стоимость перевозки.

На автомобильном транспорте для определения стоимо-

сти перевозки грузов используют следующие виды тарифов:

• сдельные тарифы на перевозку грузов;

• тарифы на перевозку грузов на условиях платных авто-

тонно-часов;

• тарифы за повременное пользование грузовыми автомо-

билями;

• тарифы из покилометрового расчета;

• тарифы за перегон подвижного состава;

• договорные тарифы.

На размер тарифной платы оказывают влияние следующие 

факторы:

• расстояние перевозки;

• масса груза;
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• коэффициент, характеризующий степень использования 

грузоподъемности автомобиля, так называемый коэффициент 

использования грузоподъемности1;

• грузоподъемность автомобиля;

• общий пробег;

• время использования автомобиля;

• тип автомобиля;

• район, в котором осуществляется перевозка, а также ряд 

других факторов.

Каждый из тарифов на перевозку грузов автомобильным 

транспортом учитывает не всю совокупность факторов, а лишь 

некоторые из них, наиболее существенные в условиях конкретной 

перевозки. Например, для расчета стоимости перевозки по сдельно-

му тарифу необходимо принять во внимание расстояние перевозки, 

массу груза и его класс, характеризующий степень использования 

грузоподъемности автомобиля. При расчетах по тарифу за повре-

менное пользование грузовыми автомобилями учитывают грузо-

подъемность автомобиля, время его использования и общий пробег.

Во всех случаях на размер платы за использование автомо-

биля оказывает влияние район, в котором осуществляется пере-

возка. Это объясняется устойчивыми различиями в уровне се-

бестоимости перевозок грузов по районам.

На речном транспорте тарифы на перевозки грузов, сбо-

ры за перегрузочные работы и другие связанные с перевозками 

1 По этому показателю все перевозимые автомобильным транспор-

том грузы подразделяют на четыре класса:

Коэффициент использования 
грузоподъемности

Средний коэффициент ис-
пользования грузоподъем-

ности
Класс груза

0,91 и более 1,00 1

0,90–0,71 0,80 2

0,70–0,51 0,60 3

0,50–0,40 0,45 4
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услуги определяются пароходствами1 самостоятельно с учетом 

конъюнктуры рынка. В основу расчета размера тарифа заклады-

вается себестоимость услуг, прогнозируемая на период введения 

тарифов и сборов в действие, а также предельный уровень рента-

бельности, установленный действующим законодательством. По-

требители транспортных услуг вправе запросить от пароходств и 

портов экономическое обоснование предлагаемых ими тарифов.

На морском транспорте оплата за перевозку грузов осу-

ществляется либо по тарифу, либо по фрахтовой ставке. Если 

груз следует по направлению устойчивого грузового потока, то 

перевозка осуществляется системой линейного судоходства. 

При этом груз движется по расписанию и оплачивается по объ-

явленному тарифу.

В том случае, когда при выполнении перевозки работа грузовых 

судов не связана с постоянными районами плавания, с постоянными 

портами погрузки и выгрузки, не ограничена определенным видом 

груза, то перевозка оплачивается по фрахтовой ставке. Фрахтовая 

ставка устанавливается в зависимости от конъюнктуры фрахтового 

рынка2 и обычно зависит от вида и транспортных характеристик 

груза, условий рейса и связанных с ним расходов.

Вопросы для контроля знаний

1. Перечислите задачи, решаемые транспортной логистикой.

2. Охарактеризуйте основные преимущества и недостат-

ки автомобильного, железнодорожного, водного и воздушного 

транспорта.

1 Пароходство — транспортная организация, осуществляющая пе-

ревозку пассажиров и грузов по водным путям. В ее ведении находятся 

флот, порты пристани и судоремонтные предприятия. Пароходство несет 

ответственность перед грузоотправителями и грузополучателями за сво-

евременную доставку и сохранность грузов.
2 Фрахтовый рынок — рынок продукции судоходства. Международный 

характер торгового мореплавания и широкое международное разделение 

труда привели к объединению ранее существовавших изолированных друг 

от друга местных фрахтовых рынков в мировой фрахтовый рынок.
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3. Какие факторы могут повлиять на выбор вида транспор-

та? Назовите наиболее значимые из них.

4. Назовите основные разделы, которые включают в себя 

транспортные тарифы.

5. От чего зависит стоимость перевозки грузов:

а) железнодорожным транспортом;

б) автомобильным транспортом?

Глава 12. Информационная  логистика

Ключевое значение для развития логи-

стики играет компьютеризация управ-

ления логистическими процессами 

12.1. Понятие, цель и задачи информационной логистики

В современных условиях через сферу производства и об-

ращения по направлению к конечному потребителю продвига-

ются мощные потоки продукции, имеющей вещественную фор-

му. Номенклатура продукции год от года становится все шире. 

Требования к качеству процессов ее продвижения делаются все 

жестче: процессы должны быть быстрее, точнее, экономичнее. 

В действиях механизма, обеспечивающего движение материаль-

ных потоков, должна возникать высшая степень согласованно-

сти отдельных звеньев — гармония, подобная гармонии, на ко-

торую способен лишь живой организм. Необходимым условием 

возникновения данной согласованности является наличие ин-

формационных систем, которые, подобно центральной нервной 

системе, в состоянии быстро и экономично подвести нужный сиг-

нал к нужной точке в нужный момент.

Особенности построения и функционирования информаци-

онных систем, обеспечивающих функционирование логистиче-

ских систем, являются предметом изучения информационной 

логистики.

Цель информационной логистики определяется общей це-

лью логистики: нужный продукт, в нужном месте, в нужное 
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время с минимальными затратами. Очевидно, что для выпол-

нения этих правил в нужном месте, в нужное время должна 

оказаться и нужная информация1. Количество и качество этой 

информации должно отвечать предъявляемым требованиям,

затраты, связанные с ее продвижением, должны быть мини-

мальны.

Таким образом, целью информационной логистики явля-

ется наличие: 

• нужной информации (для управления материальным по-

током);

• в нужном месте;

• в нужное время;

• с минимальными затратами.

Средства информационной логистики должны позволять 

планировать материальные потоки, управлять ими и контроли-

ровать их. Следовательно, основными задачами информацион-

ной логистики являются:

• планирование логистических потребностей;

• анализ решений, связанных с продвижением материаль-

ных потоков;

• управленческий контроль логистических процессов;

• интеграция участников логистической цепочки.

Ученые разных стран сходятся во мнении, что современное 

развитие логистика получила в основном благодаря появлению 

и развитию средств передачи и обработки данных.

12.2. Информационные потоки в логистике

Одним из ключевых понятий логистики является понятие 

информационного потока.

1 Информация (экономическая) — совокупность функционирующих 

в экономических объектах различных сведений (об общественных про-

цессах производства, распределения, обмена и потребления материаль-

ных благ и услуг), которые можно фиксировать, передавать, преобразо-

вывать и использовать для осуществления таких функций управления, 

как планирование, учет, экономический анализ, регулирование и др.
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Информационный поток — совокупность циркулирующих в 

логистической системе, между логистической системой и внеш-

ней средой сообщений, необходимых для управления и контроля 

логистических операций. Информационный поток может суще-

ствовать в виде бумажных и электронных документов.

В логистике выделяют следующие виды информационных 

потоков (рис. 57):

• в зависимости от вида носителя информации — бумаж-

ные, электронные, смешанные;

• в зависимости от вида связываемых потоком систем — го-

ризонтальный и вертикальный;

• в зависимости от места прохождения — внешний и вну-

тренний;

Рис. 57. Виды информационных потоков в логистике
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• в зависимости от направления по отношению к логисти-

ческой системе — входной и выходной;

• в зависимости от плотности — малоинтенсивные, средне-

интенсивные, высокоинтенсивные;

• в зависимости от периодичности — регулярные, опера-

тивные, случайные, on-line.

Информационный поток может опережать материальный, 

следовать одновременно с ним или после него. При этом инфор-

мационный поток может быть направлен как в одну сторону с 

материальным, так и в противоположную:

• опережающий информационный поток во встречном на-

правлении содержит, как правило, сведения о заказе;

• опережающий информационный поток в прямом направ-

лении — это предварительные сообщения о предстоящем при-

бытии груза, а также о количественных и качественных пара-

метрах материального потока;

• вслед за материальным потоком во встречном направле-

нии может проходить информация о результатах приемки гру-

за по количеству или по качеству, разнообразные претензии, 

подтверждения.

Путь, по которому движется информационный поток, в об-

щем случае может не совпадать с маршрутом движения мате-

риального потока.

Информационный поток характеризуется следующими по-

казателями:

• источник возникновения;

• направление движения потока;

• скорость передачи и приема;

• интенсивность потока и др.

Формирование информационных систем, рассматриваемых 

в § 12.3–12.7, невозможно без исследования потоков в разрезе 

определенных показателей. Например, решить задачу оснаще-

ния определенного рабочего места вычислительной техникой не-

возможно без знания объемов информации, проходящей через 
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это рабочее место, а также без определения необходимой ско-

рости ее обработки.

Управлять информационным потоком можно следующим 

образом:

• изменяя направление потока;

• ограничивая скорость передачи до соответствующей ско-

рости приема;

• ограничивая объем потока до величины пропускной спо-

собности отдельного узла или участка пути.

Измеряется информационный поток количеством обраба-

тываемой или передаваемой информации за единицу времени: 

килобайт, мегабайт и гигабайт.

В практике хозяйственной деятельности информация мо-

жет измеряться также:

• количеством обрабатываемых или передаваемых доку-

ментов;

• суммарным количеством документострок в обрабатывае-

мых или передаваемых документах.

Следует иметь в виду, что помимо логистических операций 

в экономических системах осуществляются и иные операции, 

также сопровождающиеся возникновением и передачей пото-

ков информации. 

Рассмотрим в качестве примера структуру совокупного ин-

формационного потока в крупном магазине продовольственных 

товаров. Основную часть общего объема обращающейся здесь 

информации (более 50%) составляет информация, поступаю-

щая в магазин от поставщиков. Это, как правило, документы, со-

провождающие поступающий в магазин товар, так называемые 

товарно-сопроводительные документы, которые в соответствии 

с вышеприведенными определениями образуют входящий ин-

формационный поток.

Логистические операции в магазине не ограничиваются по-

лучением товаров от поставщиков. Внутримагазинный торгово-

технологический процесс также включает в себя многочислен-
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ные логистические операции, которые сопровождаются возник-

новением и передачей информации, используемой внутри мага-

зина. При этом доля образованной информации, используемой 

внутри магазина, составляет приблизительно 20%.

В целом примерно 2/3 общего объема обрабатываемой в ма-

газине информации может составлять информация, необходи-

мая для контроля и управления логистическими операциями. 

На производственных предприятиях или предприятиях опто-

вой торговли доля логистических информационных потоков еще 

значительней.

В дальнейшем вместо термина “логистический информа-

ционный поток” будем пользоваться термином “информацион-

ный поток”, не забывая при этом о его назначении — обеспечи-

вать функционирование логистических систем.

12.3. Информационные системы в логистике

Значимым элементом любой логистической системы явля-

ется подсистема, обеспечивающая прохождение и обработку 

информации, которая при ближайшем рассмотрении сама раз-

ворачивается в сложную информационную систему, состоящую 

из различных подсистем. Так же, как и любая другая система, 

информационная система должна состоять из упорядоченно 

взаимосвязанных элементов и обладать некоторой совокупно-

стью интегративных качеств.

Составными частями информационных логистических си-

стем являются различные виды обеспечения:

• техническое обеспечение, т. е. совокупность технических 

средств, обеспечивающих обработку и передачу информацион-

ных потоков;

• информационное обеспечение, которое включает в себя 

различные справочники, классификаторы, кодификаторы, 

средства формализованного описания данных; 

• математическое обеспечение, т. е. совокупность методов 

решения функциональных задач. Логистические информаци-
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онные системы, как правило, представляют собой автомати-

зированные системы управления логистическими процесса-

ми. Поэтому математическое обеспечение в логистических ин-

формационных системах — это комплекс программ и совокуп-

ность средств программирования, обеспечивающих решение 

задач управления материальными потоками, обработку тек-

стов, получение справочных данных и функционирование тех-

нических средств.

Совокупность решаемых информационной системой задач1, 

сгруппированных по признаку общности цели, образует так на-

зываемую функциональную подсистему этой системы.

Таким образом, в информационной системе можно выделить 

две подсистемы: функциональную и обеспечивающую (рис. 58).

Рис. 58. Структура информационной системы

1 Планирование логистических процессов, контроль и т. п.
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Информационная система в логистике — это определенным 

образом организованная совокупность персонала, взаимосвя-

занных средств вычислительной техники, различных справоч-

ников, необходимых средств программирования и обеспечива-

ющая возможность планирования, регулирования, контроля и 

анализа функционирования логистической системы.

12.4. Требования к информационным системам 
в логистике и принципы их построения

“Информационно-техническое обеспечение логистических 

систем отличается не характером информации и набором тех-

нических средств, используемых для их обработки, а методами 

и принципами, используемыми для их построения”1.

Системный подход к проектированию систем предусматри-

вает определенную последовательность действий, в соответ-

ствии с которой вначале определяют цель функционирования 

системы, затем формулируют требования к ней, затем форми-

руют ориентировочно некоторые подсистемы, из которых в итоге 

синтезируют систему, используя при этом критерии выбора.

Целью функционирования логистической информационной 

системы является наличие нужной информации, в нужном мес-

те, в нужное время с минимальными затратами.

Перечислим основные требования к логистическим инфор-

мационным системам, позволяющие понять, что мы хотим видеть 

в качестве конечного продукта, проектируя информационное 

обеспечение логистических процессов.

Требования к логистическим информационным системам:

• опережающее прохождение информационных потоков;

• стандартизованные технические интерфейсы и протоколы 

передачи данных;

• возможность для партнеров доступа к прикладным про-

граммам;

1 Промыслов Б. Д., Жученко И. А. Логистические основы управле-

ния материальными и денежными потоками (Проблемы, поиски, реше-

ния). — М.: Нефть и газ, 1994.
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• объединение существующих систем банков данных и воз-

можность для партнеров доступа ним;

• однократная безошибочная регистрация данных;

• организация селективного санкционированного доступа 

к данным;

• обработка или архивация данных в момент и в месте воз-

никновения;

• открытость архитектуры системы.

Организация связей между элементами в информационных 

системах логистики может существенно отличаться от органи-

зации традиционных информационных систем. Это обусловлено 

тем, что в логистике информационные системы должны обеспечи-

вать всестороннюю интеграцию всех элементов управления мате-

риальным потоком, их оперативное и надежное взаимодействие.

12.5. Виды информационных систем в логистике

Информационные системы в логистике могут создаваться 

с целью управления материальными потоками на уровне от-

дельного предприятия, а могут способствовать организации 

логистических процессов на территории регионов, стран и даже 

группы стран (рис. 59).

Рис. 59. Виды информационных систем, применяемых в логистике
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На уровне отдельного предприятия информационные си-

стемы, в свою очередь, подразделяют на три группы:

• плановые;

• диспозитивные (или диспетчерские);

• исполнительные (или оперативные).

Логистические информационные системы, входящие в раз-

ные группы, отличаются как своими функциональными, так и 

обеспечивающими подсистемами. Функциональные подсистемы 

отличаются составом решаемых задач. Обеспечивающие под-

системы могут отличаться всеми своими элементами, т. е. тех-

ническим, информационным и математическим обеспечением. 

Остановимся подробнее на специфике отдельных информаци-

онных систем.

Плановые информационные системы. Эти системы созда-

ются на административном уровне управления и служат для 

принятия долгосрочных решений стратегического характера. 

Среди решаемых задач могут быть следующие:

• создание и оптимизация звеньев логистической цепи;

• управление условно-постоянными, т. е. малоизменяющи-

мися, данными;

• планирование производства;

• общее управление запасами;

• управление резервами и другие задачи.

Диспозитивные информационные системы. Эти систе-

мы создаются на уровне управления складом или цехом и слу-

жат для обеспечения отлаженной работы логистических систем. 

Здесь могут решаться следующие задачи:

• детальное управление запасами (местами складирования);

• распоряжение внутрискладским (или внутризаводским) 

транспортом;

• отбор грузов по заказам и их комплектование, учет от-

правляемых грузов и другие задачи.

Исполнительные информационные системы создаются 

на уровне административного или оперативного управления. 

Обработка информации в этих системах производится в темпе, 
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определяемом скоростью ее поступления в вычислительную 

технику. Это так называемый режим работы в реальном мас-

штабе времени, который позволяет получать необходимую 

информацию о движении грузов в текущий момент времени и 

своевременно выдавать соответствующие административные 

и управляющие воздействия на объект управления. Этими си-

стемами могут решаться разнообразные задачи, связанные с 

контролем материальных потоков, оперативным управлением 

обслуживания производства, управлением перемещениями и т. п.

Выше рассмотрены особенности информационных систем 

различных видов в разрезе их функциональных подсистем. Но, 

как уже отмечалось, различия имеются и в обеспечивающих 

подсистемах. Остановимся подробнее на характерных особен-

ностях программного обеспечения плановых, диспозитивных и 

исполнительных информационных систем.

Создание многоуровневых автоматизированных систем 

управления материальными потоками связано со значитель-

ными затратами, в основном в области разработки программ-

ного обеспечения, которое, с одной стороны, должно обеспе-

чить многофункциональность системы, а с другой — высокую 

степень ее интеграции. В связи с этим при создании автомати-

зированных систем управления в сфере логистики должна ис-

следоваться возможность использования сравнительно недоро-

гого стандартного программного обеспечения, с его адаптацией 

к местным условиям.

В настоящее время создаются достаточно совершенные па-

кеты программ. Однако применимы они не во всех видах инфор-

мационных систем. Это зависит от уровня стандартизации ре-

шаемых при управлении материальными потоками задач.

Наиболее высок уровень стандартизации при решении за-

дач в плановых информационных системах, что позволяет с наи-

меньшими трудностями адаптировать здесь стандартное про-

граммное обеспечение. В диспозитивных информационных си-

стемах возможность приспособить стандартный пакет программ 

ниже. Это вызвано рядом причин, например:
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• производственный процесс на предприятиях складывает-

ся исторически и трудно поддается существенным изменениям 

во имя стандартизации;

• структура обрабатываемых данных существенно разли-

чается у разных пользователей.

В исполнительных информационных системах на опера-

тивном уровне управления индивидуальное программное обе-

спечение применяют наиболее часто.

12.6. Принципы построения информационных систем 
в логистике

В соответствии с принципами системного подхода любая 

система сначала должна исследоваться во взаимоотношении 

с внешней средой, а уже затем внутри своей структуры. Этот 

принцип — последовательного продвижения по этапам созда-

ния системы — должен соблюдаться и при проектировании ло-

гистических информационных систем.

С позиций системного подхода в процессах логистики вы-

деляют три уровня (рис. 60).

Рис. 60. Уровни в процессах логистики с позиций 

системного подхода

Первый уровень — система транспортирования и перемеще-

ния в целом, охватывающая цепь событий, за начало которой мож-
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но принять момент отгрузки сырья поставщиком. Оканчивается эта 

цепь при поступлении готовых изделий в конечное потребление. 

Второй уровень — участок, цех, склад, где происходят процес-

сы транспортировки грузов, размещаются рабочие места. Тре-

тий уровень — рабочее место, на котором осуществляется логи-

стическая операция с материальным потоком, т. е. передвигает-

ся, разгружается, упаковывается грузовая единица, деталь или 

любой другой элемент материального потока. 

В плановых информационных системах решаются задачи, 

связывающие логистическую систему с совокупным материаль-

ным потоком. При этом осуществляется сквозное планирование в 

цепи “сбыт—производство—снабжение”, что позволяет создать 

эффективную систему организации производства, построенную 

на требованиях рынка, с выдачей необходимых требований в 

систему материально-технического обеспечения предприятия. 

Этим плановые системы как бы “ввязывают” логистическую 

систему во внешнюю среду, в совокупный материальный поток.

Диспозитивные и исполнительные системы детализируют 

намеченные планы и обеспечивают их выполнение на отдельных 

производственных участках, в складах, а также на конкретных 

рабочих местах.

В соответствии с концепцией логистики информационные 

системы, относящиеся к различным группам, интегрируются в 

единую информационную систему. Различают вертикальную и 

горизонтальную интеграцию.

Вертикальной интеграцией считается связь между пла-

новой, диспозитивной и исполнительной системами, осущест-

вляемая посредством вертикальных информационных потоков. 

Принципиальная схема вертикальных информационных пото-

ков, связывающих плановые, диспозитивные и исполнительные 

системы, приведена на рис. 61.

Горизонтальной интеграцией считается связь между от-

дельными комплексами задач в диспозитивных и исполнитель-

ных системах посредством горизонтальных информационных 

потоков.
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Рис 61. Принципиальная схема информационных потоков 

в микрологистических системах

В целом преимущества интегрированных информационных 

систем заключаются в следующем:

• возрастает скорость обмена информацией;

• уменьшается количество ошибок в учете;

• уменьшается объем непроизводительной, “бумажной” 

работы;

• совмещаются ранее разрозненные информационные блоки.

При построении логистических информационных систем 

необходимо соблюдать определенные принципы.

1. Принцип использования аппаратных и программ-
ных модулей. Под аппаратным модулем понимается уни-

фицированный функциональный узел радиоэлектронной 

аппаратуры, выполненный в виде самостоятельного изделия. 

Модулем программного обеспечения можно считать унифи-

цированный, в определенной степени самостоятельный, про-
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граммный элемент, выполняющий определенную функцию 

в общем программном обеспечении. Соблюдение принципа 

использования программных и аппаратных модулей поз-

волит:

• обеспечить совместимость вычислительной техники и про-

граммного обеспечения на разных уровнях управления;

• повысить эффективность функционирования логистиче-

ских информационных систем;

• снизить их стоимость;

• ускорить их построение.

2. Принцип возможности поэтапного создания системы. 
Логистические информационные системы являются постоянно 

развиваемыми системами. Это означает, что при их проекти-

ровании необходимо предусмотреть возможность постоянного 

увеличения числа объектов автоматизации, расширения состава 

реализуемых информационной системой функций и количества 

решаемых задач. При этом следует иметь в виду, что опреде-

ление этапов создания системы, т. е. выбор первоочередных 

задач, оказывает большое влияние на последующее развитие 

логистической информационной системы и на эффективность 

ее функционирования.

3. Принцип гибкости системы с точки зрения специфи-
ческих требований конкретного применения.

4. Принцип приемлемости системы для пользователя ди-
алога “человек — машина”.

5. Принцип четкого установления мест стыка. В местах 

стыка материальный и информационный потоки переходят 

через границы правомочия и ответственности отдельных под-

разделений предприятия или через границы самостоятельных 

организаций. Обеспечение плавного преодоления мест стыка 

является одной из важных задач логистики.

6. Принцип недопустимости несовместимых локальных 
решений.

7. Принцип согласованного построения интерфейсов для 
различных подсистем.
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8. Принцип учета взаимовлияния материальных и инфор-
мационных процессов.

9. Принцип достижения синергетических эффектов за 
счет интеграции систем.

12.7. Эффект от внедрения логистических 
информационных систем1 

Совокупность важнейших экономических выгод от введе-

ния логистических информационных систем можно изложить 

в семи пунктах:

• сокращение времени прохождения процесса;

• снижение запасов в результате снижения рисков;

• рациональное использование ресурсов;

• повышение качества логистического процесса;

• сокращение потребления бумаги;

• сокращение ошибок;

• сокращение затрат на актуализацию данных.

Остановимся подробнее на характеристике отдельных сла-

гаемых эффекта.

Сокращение времени прохождения процесса 
Благодаря опережающему информационному потоку мож-

но заранее оптимизировать ход последующих транспортных, 

складских, погрузочно-разгрузочных и производственных про-

цессов и сократить время их прохождения.

Снижение запасов в результате снижения рисков 

Своевременная и надежная информация снижает риски, 

связанные с созданием запасов. Запасы сырья, материалов, по-

луфабрикатов и готовых изделий можно частично заменить ин-

формацией о запасах, находящихся на складе или на пути к нему.

Рациональное использование ресурсов 
Своевременная информация о ходе реализации процессов 

в логистических каналах и о состоянии логистических инфра-

структур позволяет осуществить более разумное использова-

1 Васильев М. Ю. КИА Центр. Материалы бизнес-семинара.
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ние таких производственных факторов, как транспортные пути, 

транспортные средства, погрузочно-разгрузочные мощности или 

персонал. Аналогично этому можно удовлетворить спрос более 

экономным использованием этих факторов, что соответствует 

идее “стройного производства” (гармоничного производства).

Повышение качества логистического процесса 
Информационная прозрачность хода реализации процессов 

в звеньях логистической цепи является важнейшим фактором 

обеспечения качества в логистическом канале. Таким образом, 

можно обеспечить и лучше организовать соблюдение согласо-

ванных сроков и лучше реагировать на обнаруженные сбои.

Сокращение потребления бумаги
Благодаря сквозному прохождению данных от одной инфор-

мационной системы к другой отпадает необходимость в много-

кратной регистрации данных. Таким образом, можно снизить 

потребление бумаги и избежать источников ошибок, как это 

бывает при многократной регистрации данных.

Сокращение ошибок
Если созданы предпосылки для электронного обмена данны-

ми между информационными системами партнеров, то затраты 

на актуализацию данных можно ограничить только одним местом 

ввода данных.

Сокращение затрат на актуализацию данных
Однажды зарегистрированные в системе данные можно ис-

пользовать как для расчета, так и для создания документов. При 

ретроспективном рассмотрении могут быть выявлены и другие 

возможности для дальнейшей рационализации.

Вопросы для контроля знаний

1. Назовите цели и задачи информационной логистики

2. Сформулируйте определение понятий “информация”, 

“информационная система”.

3. Дайте определение понятию “информационный поток”.

4. Приведите примеры информационных потоков.

5. Приведите классификацию информационных потоков
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6. Покажите, как организация информационных потоков 

влияет на эффективность управления материальными потоками.

7. Охарактеризуйте подсистемы, входящие в состав инфор-

мационных систем.

8. Назовите и охарактеризуйте виды логистических инфор-

мационных систем.

9. Перечислите требования, предъявляемые к информаци-

онным системам в логистике 

10. Перечислите и охарактеризуйте принципы, которые 

необходимо соблюдать при построении логистических инфор-

мационных систем.

11. Перечислите слагаемые эффекта от внедрения логисти-

ческих информационных систем.

Глава 13. Использование в логистике технологии 

автоматической идентификации штриховых кодов

13.1. Проблема идентификации объектов, 
составляющих материальные потоки, 

и ее решение в логистике 

Через каждое звено логистической цепи проходит большое 

количество единиц товаров. При этом внутри каждого звена 

товары неоднократно перемещаются по местам хранения и 

обработки. Вся система движения товаров — это непрерывно 

пульсирующие дискретные потоки, скорость которых зависит 

как от потенциала (мощности) производства, ритмичности по-

ставок, размеров имеющихся запасов, так и от скорости реали-

зации и потребления. Для того чтобы иметь возможность эф-

фективно управлять этой динамичной логистической системой, 

необходимо в любой момент иметь информацию в детальном 

ассортименте о входящих и выходящих из нее материальных 

потоках, а также о материальных потоках, циркулирующих 

внутри нее. 
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Данная проблема решается путем применения технологии 

автоматической идентификации движущихся товаров. В основе 

технологии лежит следующая цепь операций:

• товару присваивается уникальный номер (товарный но-

мер); 

• товарный номер зашифровывается в виде специального 

символа — штрихового кода; 

• штриховой код (зашифрованный товарный номер) нано-

сится на товар;

• штриховой код автоматически считывается с товара (при 

выполнении логистической операции с товаром);

• штриховой код расшифровывается специальным устрой-

ством  (декодер) и предстает в цифровом виде, т. е. в виде пер-

воначального товарного номера;

• товарный номер передается в компьютер, на котором вы-

полняется та или иная функция управления товародвижением.

Поскольку номер товара уникален, компьютер “узнает”  то-

вар, т. е. выполняет функцию человека, причем делает это бы-

стро и безошибочно. Полученная информация обрабатывается 

в режиме реального масштаба времени, что дает возможность 

управляющей системе реагировать на нее в оптимальные сроки.

Сам по себе цифровой номер товара, как правило, не несет 

информации о его свойствах, а является лишь адресом ячей-

ки памяти в компьютере, которая содержит об этом товаре все 

сведения, необходимые для управления материальным пото-

ком и формирования соответствующих документов1. Совокуп-

ность этих сведений образует так называемую базу данных о 

товаре, формировать которую целесообразно на предприятии-

изготовителе. В последующем база данных должна передаваться 

по цепи товародвижения с помощью средств электронной связи.

1 Цифровой номер товара можно сравнить с номерным знаком ав-

томобиля, который сам по себе не несет никакой информации ни о мар-

ке, ни о цвете, ни о владельце автомобиля. Вся необходимая информация 

содержится в карточке, соответствующей этому номеру и хранящейся в 

автомобильной инспекции.
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13.2. Технология применения штрихового кода  EAN-13

В сфере обращения широкое применение получил штри-

ховой код EAN-13, который представляет собой графическое 

изображение уникального международного номера товара в 

виде, пригодном для автоматического считывания. Значение но-

мера EAN-13 дублируется арабскими цифрами в нижней части 

штрихового кода (13 знаков). 

Товары массового потребления чаще всего несут на себе 

именно этот код. В настоящее время в мире более 1 млн компа-

ний кодируют свою продукцию штриховыми кодами EAN-13. 

На рис. 62 представлен внешний вид и структура кода EAN-13.

Рис. 62. Код ЕАN-13. Внешний вид и структура. 

В основном применяется для кодирования товаров 

народного потребления

На этапе запуска товара в производство ему присваивает-

ся тринадцатизначный цифровой номер. С помощью алфавита 

кода ЕАN-13, в котором каждой цифре соответствует опреде-

ленный набор штрихов и пробелов, формируют штриховой код 

товара. Штриховой код различными способами наносится на го-

товое изделие. 

Как уже отмечалось, база данных о товаре формируется на 

предприятии-изготовителе в период запуска изделия в произ-

водство и присвоения ему номера EAN-13. Информация об уни-

кальных номерах товаров, составляющих партию, о количестве 
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товаров в партии, а также база данных о самих товарах долж-

на передаваться от поставщика к получателю по каналам элек-

тронной связи.

На складе получателя во время приемки товаров произво-

дится сканирование штрихового кода при помощи специального 

устройства. Это может быть портативный лазерный сканер или 

стационарное сканирующее устройство. Номера принятых то-

варов и их количества запоминаются переносным устройством 

сбора данных. Затем эта информация перегружается в складской 

компьютер, где сверяется с данными о партии, поступившими 

по сети электронной связи.

При продаже товара в магазине кассир считывает штрихо-

вой код с выбранного покупателем изделия. После этого кассо-

вый компьютер, отыскав в памяти цену и другие необходимые 

реквизиты изделия, выдает их на экран и печатает чек.

В момент выдачи чека кассовым компьютером главный ком-

пьютер секции принимает в свою память информацию о том, что 

данный товар продан. Получение товаров со склада и их реализа-

цию этот компьютер сопровождает арифметической увязкой мас-

сивов в картотеке наличия. Таким образом, система непрерывно 

обеспечивает не только суммовой, но и количественный учет то-

варов, что невозможно организовать без автоматической иденти-

фикации товаров с помощью штриховых кодов.

Количественный учет реализации товара используется для 

своевременного пополнения торгового ассортимента. Составлен-

ный и переданный по сети электронной связи заказ на завоз то-

варов в магазин или подачу их в торговый зал учитывает скла-

дывающийся спрос по каждой товарной позиции. 

13.3. Физические законы, лежащие в основе технологии 
автоматической идентификации штриховых товарных кодов

В основе технологии штрихового кодирования и автомати-

ческого сбора данных лежат простые физические законы. Штри-

ховой код представляет собой чередование темных и светлых 

полос разной ширины, построенных в соответствии с опреде-
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ленными правилами. Изображение штрихового кода наносится 

на предмет, который является объектом управления в системе. 

Для регистрации этого предмета проводят операцию сканиро-

вания. При этом луч лазера от сканирующего устройства дви-

жется по штриховому коду, пересекая попеременно темные и 

светлые полосы. Отраженный от светлых полос световой луч (в 

отличие от падающего луча имеет дискретный характер) улав-

ливается светочувствительным устройством и преобразуется в 

дискретный электрический сигнал. Вариации полученного сиг-

нала зависят от вариаций отраженного света. Средства вычис-

лительной техники, расшифровав электрический сигнал, пре-

образуют его в цифровой код.

При считывании штрихового кода сканер реагирует на че-

редование темных и светлых полей, поэтому контраст между 

штрихами и пробелами должен быть достаточным для его рабо-

ты. Поскольку лазерный луч сканера красного цвета, то “видит” 

он цвета так, как человек, носящий красные очки. В идеале, на-

печатанные штрихи символа штрихового кода должны быть со-

вершенно черные, а поле, на котором они печатаются, — идеаль-

но белым. В этом случае обеспечивается наивысшая контраст-

ность. Это условие не всегда можно соблюсти на практике, так 

как штриховые коды печатаются в цветовых вариантах, преду-

смотренных дизайном упаковки. Если придерживаться основных 

правил, касающихся цвета, контраста и изображения, то можно 

создавать читаемые штриховые коды любых цветов и на любом 

типе упаковочного материала. 

13.4. Структура номера товара ЕАN-13

Номер товара EAN-13 содержит 13 цифр (см. рис. 62). Первые 

три цифры обозначают код национальной организации1 (страны). 

Принято называть эту часть кода префиксом. Следует отметить, 

что первые три цифры номера EAN-13 указывают не страну 

1 В России — Ассоциация автоматической идентификации “ЮНИ-

СКАН/ГС1 РУС”.
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происхождения товара, а  страну, в которой зарегистрировано 

предприятие, представившее товар на рынок. Следовательно, 

делать однозначный вывод о стране происхождения товара по 

первым трем цифрам кода EAN-13 нельзя. Например, одна из 

немецких фармацевтических компаний, экспортирующая ле-

карственные средства в разные страны, вступила в националь-

ные организации стран-импортеров и для каждой страны из-

готавливает упаковки продукции со своим штриховым кодом 

(например, для России с префиксами 460–469, для Бельгии — 

с префиксами 540–549 и т. д.).

Следующие шесть цифр — регистрационный номер пред-

приятия внутри национальной организации. Совокупность кода 

страны и кода предприятия является уникальной комбинацией 

цифр, которая однозначно идентифицирует зарегистрирован-

ное предприятие. Одинаковый по названию и изготовленный по 

одной и той же технологии, но на разных предприятиях товар 

будет иметь разные номера. При этом отличие обязательно будет 

иметь место уже в первых девяти цифрах номера.

Следующие три цифры — порядковый номер товара вну-

три предприятия, присвоенный товару по усмотрению предпри-

ятия. При этом кодирование можно просто начать с нуля и про-

должать до 999. Главное условие — любое изменение в потреби-

тельских свойствах товара (сорт, вес, вид упаковки и т. п.) долж-

но повлечь за собой изменение идентификационного номера и, 

соответственно, штрихового кода на упаковке.

Таким образом, первые двенадцать цифр номера EAN-13  

однозначно идентифицируют любой товар в общей совокупно-

сти товарной массы.

Последняя, тринадцатая цифра кода является контрольной. 

Она рассчитывается по специальному алгоритму на основе две-

надцати предшествующих цифр. Неправильная расшифровка 

одной или нескольких цифр штрихового кода приведет к тому, 

что вычислительная техника, рассчитав по двенадцати цифрам 

контрольную, обнаружит ее несоответствие контрольной цифре, 

нанесенной на товаре. Прием сканирования не подтвердится, и 
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считывание кода придется повторить. Таким образом, контрольная 

цифра обеспечивает надежное действие штрихового кода, является 

гарантией устойчивости и надежности всей системы. Проведенные 

исследования показывают, что введенные с клавиатуры компью-

тера вручную данные о товаре содержат в среднем одну ошибку 

на каждые 300 введенных знаков. При использовании штриховых 

кодов этот показатель снижается до одной ошибки на 3 млн знаков. 

13.5. Эффективность применения технологии автоматической 
идентификации штриховых товарных кодов

Использование в логистике технологии автоматической 

идентификации штриховых кодов позволяет существенно улуч-

шить управление материальными потоками на всех этапах ло-

гистического процесса. Отметим ее основные преимущества.

На производстве:

• создание единой системы учета и контроля движения из-

делий и комплектующих его частей на каждом участке, а также 

за состоянием логистического процесса на предприятии в целом;

• сокращение численности вспомогательного персонала и 

отчетной документации, исключение ошибок.

В складском хозяйстве:

• автоматизация учета и контроля материального потока;

• автоматизация процесса инвентаризации материальных 

запасов;

• сокращение времени на логистические операции с мате-

риальным и информационным потоком.

В розничной торговле:

• создание единой системы учета материального потока;

• автоматизация заказа и инвентаризации товаров:

• сокращение времени обслуживания покупателей.

Вопросы для контроля знаний

1. Укажите, что означают отдельные разряды тринадцатиз-

начного товарного номера EAN-13.
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2. Перечислите слагаемые эффекта от применения тех-

нологии автоматической идентификации штриховых кодов в 

производстве.

3. Перечислите слагаемые эффекта от применения тех-

нологии автоматической идентификации штриховых кодов на 

складах оптовой торговли.

4. Перечислите слагаемые эффекта от применения тех-

нологии автоматической идентификации штриховых кодов на 

предприятиях розничной торговли.

Глава 14. Сервис в логистике

14.1. Понятие логистического сервиса

В условиях “рынка покупателя” продавец вынужден стро-

ить свою деятельность исходя из покупательского спроса. При 

этом спрос не ограничивается спросом на товар. Покупатель 

диктует свои условия также и в области состава и качества услуг, 

оказываемых ему в процессе поставки этого товара.

Услуга в общем понимании этого термина означает чье-либо 

действие, приносящее пользу, помощь другому. Работа по ока-

занию услуг, т. е. по удовлетворению чьих-нибудь нужд, назы-

вается сервисом.

Природа логистической деятельности предполагает воз-

можность оказания потребителю материального потока раз-

нообразных логистических услуг. Логистический сервис нераз-

рывно связан с процессом распределения и представляет собой 

комплекс услуг, оказываемых в процессе поставки товаров.

Объектом логистического сервиса являются различные по-

требители материального потока (см. рис. 46). Осуществляет-

ся логистический сервис либо самим поставщиком, либо ор-

ганизацией, специализирующейся в области логистического 

сервиса.
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Все работы в области логистического обслуживания можно 

подразделить на три основные группы:

• предпродажные, т. е. работы по формированию системы 

логистического сервиса;

• работы по оказанию логистических услуг, осуществляе-

мые в процессе продажи товаров;

• послепродажный логистический сервис.

До начала процесса реализации работа в области логисти-

ческого сервиса включает в себя в основном определение поли-

тики фирмы в сфере оказания услуг, а также их планирование.

В процессе реализации товаров могут оказываться разно-

образные логистические услуги, например:

• наличие товарных запасов на складе;

• исполнение заказа, в том числе подбор ассортимента, упа-

ковка, формирование грузовых единиц и другие операции;

• обеспечение надежности доставки;

• предоставление информации о прохождении грузов.

Послепродажные услуги — это гарантийное обслуживание, 

удовлетворение претензий покупателей, обмен и т. д.

14.2. Формирование системы 
логистического сервиса

Потребитель при выборе поставщика принимает во внима-

ние возможности последнего в области логистического серви-

са, т. е. на конкурентоспособность поставщика влияет ассорти-

мент и качество предлагаемых им услуг. С другой стороны, 

расширение сферы услуг сопряжено с дополнительными за-

тратами.

Широкая номенклатура логистических услуг и значитель-

ный диапазон, в котором может меняться их качество, влияние 

услуг на конкурентоспособность фирмы и величину издержек, 

а также ряд других факторов подчеркивают необходимость для 

фирмы иметь точно определенную стратегию в области логисти-

ческого обслуживания потребителей. 
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Рассмотрим последовательность действий, которые позво-

ляют сформировать систему логистического сервиса (табл. 19). 

Таблица 19

Последовательность действий по формированию системы 
логистического сервиса на фирме

Сегментация потребительского рынка, т. е. его разделение 
на конкретные группы потребителей, для каждой из которых 

могут потребоваться определенные услуги в соответствии 
с особенностями потребления.

Определение перечня наиболее значимых для покупателей услуг.

Ранжирование услуг, входящих в составленный перечень. 
Сосредоточение внимания на наиболее значимых 

для покупателей услугах.

Определение стандартов услуг в разрезе отдельных сегментов рынка.

Оценка оказываемых услуг, установление взаимосвязи между уровнем 
сервиса и стоимостью оказываемых услуг, определение уровня сервиса, 

необходимого для обеспечения конкурентоспособности компании.

Установление обратной связи с покупателями для обеспечения 
соответствия услуг потребностям покупателей.

Сегментация потребительского рынка может осуществлять-

ся по географическому фактору, по характеру сервиса или по 

какому-либо иному признаку. Выбор значимых для покупателей 

услуг, их ранжирование, определение стандартов услуг можно 

осуществить, проводя различные опросы. Оценка оказываемых 

услуг осуществляется различными способами. Например, уро-

вень надежности поставки можно измерить долей поставленных 

в срок партий. Метод интегральной оценки логистического сер-

виса рассматривается в следующем параграфе.
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Ресурсы компании концентрируются на предоставлении по-

купателям выявленных, наиболее важных для них услуг.

14.3. Уровень логистического сервиса

Важным критерием, позволяющим оценить систему обслу-

живания как с позиции поставщика, так и с позиции получате-

ля услуг является уровень логистического сервиса.

Расчет данного показателя выполняют по следующей фор-

муле:

η ,

где η — уровень логистического сервиса;

М — количественная оценка теоретически возможного объ-

ема логистического сервиса;

т — количественная оценка фактически оказываемого объ-

ема логистического сервиса.

Для оценки уровня логистического сервиса выбираются наи-

более значимые виды услуг, т. е. услуги, оказание которых со-

пряжено со значительными затратами, а неоказание — с суще-

ственными потерями на рынке.

Приведем два варианта расчета величины данного пока-

зателя.

Вариант 1. Рассмотрим в качестве примера оптовое пред-

приятие, торгующее запасными частями к автомобилям опре-

деленной марки. Допустим, что общий список запасных ча-

стей для автомобилей данной марки содержит 2000 видов, из 

которых на предприятии постоянно имеются 1500 видов. Тог-

да уровень сервиса можно рассчитать как отношение факти-

чески имеющегося в продаже количества видов к максималь-

но возможному количеству видов запасных частей:

η 

Для того чтобы повысить значение данного показателя, не-

обходимо понести дополнительные расходы в связи с увеличе-
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нием запаса. С другой стороны, расширение ассортимента будет 

означать повышение уровня сервиса. Реакцию рынка на подоб-

ную стратегию торговца в свое время образно показал А. Рай-

кин: “Обувь, черный верх — белый низ, есть? — Есть! Белый 

верх — черный низ, есть? — Есть!”... “ТОВАРОВЕД — УВАЖА-

ЕМЫЙ ЧЕЛОВЕК”. Сегодня (как, впрочем, и тогда) “уважение 

рынка” — это дополнительная прибыль.

Вариант 2. Уровень сервиса можно оценивать также и со-

поставляя время на выполнение фактически оказываемых в про-

цессе поставки логистических услуг со временем, которое необ-

ходимо было бы затратить в случае оказания всего комплекса 

возможных услуг в процессе той же поставки. Расчет выполня-

ют по следующей формуле1:

η ,

где N— количество услуг, которое теоретически может быть 

оказано;

п — фактическое количество оказываемых услуг;

ti — время на выполнение i-й услуги.

Таким образом, — суммарное время, фактически 

затрачиваемое на оказание услуг, а — время, которое 

теоретически может быть затрачено на выполнение всего ком-

плекса возможных услуг.

1 Данный метод количественной оценки уровня логистического об-

служивания описан в работе А. А. Смехова Введение в логистику. — М.: 

Транспорт, 1993.
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14.4. Зависимость затрат на сервис от уровня сервиса

С увеличением уровня сервиса затраты на сервис, есте-

ственно, возрастают, причем рост имеет нелинейный характер. 

Причина заключается в том, что субъект сервиса, т. е. лицо, ока-

зывающее услуги, в первую очередь применяет те из них, кото-

рые даются ему малыми затратами. 

Продолжим первый пример. Отметим, что согласно прави-

лу Парето лишь 20% ассортимента дает 80% прибыли. Следова-

тельно, логично было бы включить в перечень реализуемых зап-

частей 400 наиболее часто реализуемых разновидностей. Одна-

ко рынок может перестать “уважать” такого торговца, так как 

будет часто получать отказы по другим, незначимым для субъ-

екта сервиса товарам. Чтобы быть конкурентоспособным, при-

дется расширять ассортимент, вовлекая в него товары среднего, 

а затем и редкого спроса. Но содержание товара среднего спроса 

обходится дороже, чем содержание товара частого спроса. Еще 

более дорого обходится содержание товара редкого спроса1. Та-

ким образом, расширяя ассортимент, т. е. увеличивая уровень 

сервиса, предприятие тем самым резко увеличивает затраты, 

связанные с его содержанием.

На рис. 63 показана зависимость расходов на сервис от ве-

личины уровня обслуживания.

Начиная от 70% и выше затраты на сервис растут экспонен-

циально2 в зависимости от уровня сервиса. Например, при повы-

шении уровня сервиса от 95 до 97% расходы возрастают на 14%.

1 Товар редкого спроса лежит на складе предприятия торговли го-

раздо дольше, чем товар частого спроса. Следовательно, расходы по его 

хранению будут существенно выше. Представьте, например, сколько 

времени должны ждать своего покупателя ботинки с “черным верхом и 

белым низом”.
2 Экспонента (экспоненциальная функция), функция у = ех, в кото-

рой независимая переменная (в данном случае — уровень сервиса) явля-

ется показателем степени, в основании которой лежит число е ≈ 2,7.
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Рис. 63. Кривая зависимости затрат на сервис

от величины уровня сервиса

Рассмотрим влияние логистики на зависимость затрат от 

уровня сервиса. Будем измерять уровень сервиса (η) процент-

ным отношением числа полностью выполненных заказов (Q
вып

) 

к общему числу заказов покупателей (Q
общ

):

η .

Долю полностью выполненных заказов покупателей (η) мож-

но увеличить двумя способами:

1) увеличить размер запасов, оставив при этом без измене-

ния систему пополнения запасов;

2) наладить систему быстрого пополнения запасов, оставив 

при этом без изменения размер запасов. 

Первый путь повышения уровня сервиса экстенсивный и 

требует роста затрат, связанных с содержанием запасов. Вто-

рой путь не требует повышения запаса. Конкурентоспособность 

здесь возрастает за счет четкой логистики продвижения инфор-

мации и материалов.
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Применение логистики сдвигает кривую затрат вправо, обе-

спечивая таким образом достижение того же уровня сервиса при 

меньших затратах на содержание запасов (рис. 64). 

Рис. 64. Сдвиг вправо кривой затрат на сервис при применении 

логистической технологии “быстрого ответа”

14.5. Зависимость объема продаж 
от уровня сервиса

Задача определения реакции рынка на уровень сервиса не 

менее сложна, чем задача определения экономического эффек-

та от рекламных мероприятий. Кривая реакции рынка, как пра-
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вило, имеет S-образную форму (рис. 65), что объясняется двумя 

основными причинами.

Рис. 65. Зависимость дохода от реализации от уровня сервиса

1. Большинство рынков требует от продавцов наличия 

минимального уровня сервиса (“минимальный порог сервиса”). 

Деятельность в допороговой области не принесет ощутимого до-

хода, так как продавец не будет восприниматься рынком.

Деятельность с уровнем сервиса в допороговой области 

ввиду наличия затрат на сервис и в то же время низкого дохода 

может быть убыточна.

2. После определенного уровня сервиса рынок становится 

нечувствителен к его дальнейшему увеличению. На кривой ре-

акции рынка точка максимального порога сервиса указывает на 

уровень обслуживания, после которого увеличение сервиса не 

сопровождается увеличением продаж.

Зависимость реакции рынка от уровня логистического сер-

виса можно выразить через потери части покупателей, вызван-

ные ухудшением сервиса. Кривая также будет иметь два поро-

говых значения: η
min и η

max (рис. 66).
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Рис. 66. Зависимость потерь на рынке, вызванных ухудшением 

обслуживания, от уровня обслуживания

14.6. Определение оптимального уровня 
логистического сервиса

Материал предыдущих параграфов свидетельствует, что 

рост уровня сервиса сопровождается, с одной стороны, повы-

шением расходов на сервис, а с другой — ростом объема продаж 

и, соответственно, ростом доходов. Задача службы логистики 

заключается в поиске оптимальной величины уровня сервиса.

Графически оптимальный размер уровня сервиса можно 

определить, построив суммарную кривую, отражающую по-

ведение затрат и дохода в зависимости от изменения уровня 

сервиса (рис. 67).

Убыточность торгового процесса при низких значениях 

логистического сервиса (левый участок графика) возникает 

на развитых рынках. Допустим, предприятие оптовой торгов-

ли намеревается работать на развитом рынке оптовых услуг с 
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Рис. 67. Определение оптимального уровня сервиса.

Критерий — максимальная прибыль

широтой ассортимента в пределах 70% от предлагаемого конку-

рентами. Затраты по созданию ассортимента могут не окупить-

ся в связи с низкой заинтересованностью покупателей в услу-

гах этого оптовика и, соответственно, низким объемом продаж.

Оптимальное значение уровня сервиса можно найти также 

сложив кривые затрат на сервис и потерь на рынке, вызванных 

снижением уровня сервиса (рис. 68).

Здесь кривая F
1
 показывает зависимость затрат на сервис 

от уровня сервиса, а кривая F
2
 — зависимость потерь на рынке, 

вызванных ухудшением сервиса, от величины уровня сервиса.

Ранее отмечалось, что применение логистики в большинстве 

случаев позволяет сдвинуть кривую затрат вправо. В этой связи 

следует отметить, что независимо от формы кривой затрат, а 

также от размера минимального и максимального порогов уровня 

сервиса, прибыль на всех уровнях сервиса увеличивается (на 

рис. 69 — пунктирные линии затрат и прибыли). Это происходит 
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Рис. 68. Определение оптимального уровня сервиса. 

Критерий — минимум суммарных затрат и потерь

в связи с тем, что для любого η применение логистики, оставляя 

неизменным доход, снижает затраты на сервис, увеличивая тем 

самым разницу, т. е. прибыль. 

Рис. 69. Сдвиг вверх кривой прибыли при применении 

логистической технологии “быстрого ответа”
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14.7. Критерии качества логистического сервиса

Для оценки качества логистического сервиса применяют 

следующие критерии:

• надежность поставки;

• полное время от получения заказа до поставки партии 

товаров;

• гибкость поставки;

• наличие запасов на складе поставщика;

• возможность предоставления кредитов, а также ряд других.

Охарактеризуем первые три названных критерия.

Надежность поставки. В общем случае под надежностью 

понимают комплексное свойство системы, заключающееся в ее 

способности выполнять заданные функции, сохраняя свои ха-

рактеристики в установленных пределах. 

Надежность поставки — это способность поставщика со-

блюдать обусловленные договором сроки поставки в установ-

ленных пределах. Надежность поставки определяется надеж-

ностью соблюдения сроков выполнения отдельных видов работ, 

которые включает в себя процесс поставки.

Существенным фактором, влияющим на надежность постав-

ки, является наличие предусмотренных договором обязательств 

(гарантий), в силу которых поставщик несет ответственность в 

случае нарушения сроков поставки.

Полное время от получения заказа до поставки партии то-
варов, которое включает в себя:

• время оформления заказа;

• время изготовления (это время добавляется к сроку по-

ставки, если заказанные товары сначала должны быть еще и 

изготовлены);

• время упаковки;

• время отгрузки,

• время доставки.

Соблюдение указанного в договоре срока поставки зависит 

от того, насколько точно выдерживаются перечисленные выше 
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составляющие этого срока. Например, может случиться, что по-

лученный заказ будет лежать без движения. Могут не соблю-

даться запланированные сроки изготовления товара или заяв-

ленные экспедитором сроки транспортировки. 

Гибкость поставки — означает способность поставляющей 

системы учитывать особые положения (или пожелания) клиен-

тов. Сюда относят:

• возможность изменения формы заказа;

• возможность изменения способа передачи заказа;

• возможность изменения вида тары и упаковки;

• возможность отзыва заявки на поставку;

• возможность получения клиентом информации о состоя-

нии его заказа;

• отношение к жалобам при некомплектных поставках.

Соотношение значимостей отдельных показателей может 

меняться. Например, в 90-х гг. ХХ столетия в условиях дефици-

та платежных средств в Российской Федерации большое значе-

ние имело предоставление кредитов. В то же время в странах с 

развитой рыночной экономикой наиболее значимым показате-

лем является надежность поставки.

Вопросы для контроля знаний

1. Раскройте понятие логистического сервиса.

2. Назовите причины необходимости выработки стратегии 

фирмы в области логистического обслуживания потребителей.

3. Приведите последовательность действий, позволяющую 

сформировать систему логистического сервиса.

4. Охарактеризуйте методы количественной оценки уров-

ня логистического сервиса.

5. Покажите зависимость экономических показателей дея-

тельности предприятия от уровня оказываемого им логистиче-

ского сервиса.

6. Перечислите качественные показатели уровня логисти-

ческого сервиса. Назовите наиболее значимые из них.
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Глава 15. Управление временем процессов в логистике

15.1. Время логистического процесса 
и конкурентоспособность предприятия

Начало ХХI в. характеризуется резким усилением значимо-

сти фактора времени осуществления логистических процессов. 

Потребители как на рынке продукции производственно-

технического назначения, так и на рынке изделий народного 

потребления становятся все более чувствительными ко времени, 

в течение которого исполняется их заказ. Сокращение времени 

позволяет сократить дополнительные затраты, которые несет 

клиент, пока ожидает поставку или пытается реализовать аль-

тернативные варианты. Потребители сегодня оценивают время 

исполнения заказа, и это влияет на их покупательское поведение.

В традиционно организованных системах управления ма-

териальными потоками основным показателем при выборе по-

ставщика чаще всего является цена. Логистическая организация, 

продолжая отдавать должное цене поставляемых товаров, тем не 

менее основной акцент переносит на время исполнения заказа.

Поставщик, не осознающий важности фактора времени про-

цесса и не имеющий системы, способной удовлетворить времен-

ные потребности быстро изменяющихся рынков, проигрывает в 

конкурентной борьбе.

Перечислим основные причины роста времячувствитель-

ности рынков: 

• сокращение полных жизненных циклов товаров;

• ориентация потребителей на работу в условиях низких 

запасов;

• усиление фактора рыночного спроса и как результат уве-

личение потерь, вызванных объективным ростом ошибочности 

прогнозов. 

Кратко охарактеризуем каждый из этих факторов.

Сокращение полных жизненных циклов товаров. Особен-

ностью последних нескольких десятилетий было сокращение 
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полных жизненных циклов товаров. Например, механическая пи-

шущая машинка имела полный жизненный цикл приблизительно 

в 30 лет. Пришедшая ей на смену электромеханическая пишущая 

машинка имела полный жизненный цикл уже приблизительно 10 

лет. Электромеханическая пишущая машинка уступила место 

электронной пишущей машинке с четырехлетним полным жиз-

ненным циклом. Современные печатающие устройства имеют 

полный жизненный цикл меньше одного года. За это время необхо-

димо успеть разработать новое изделие, организовать снабжение, 

начать производство и организовать реализацию. Следовательно, 

способность к быстрому “развитию изделия” становится ключе-

вым элементом конкурентоспособности предприятия. 

Стремление потребителей к уменьшению запасов. Одной 

из наиболее явных тенденций последних лет является всеобщее 

стремление компаний к уменьшению запасов, находятся ли эти 

запасы в форме сырья, компонентов в незавершенном производ-

стве или в виде готовой продукции. Освобождается вложенный 

в запасы капитал, уменьшаются издержки. 

Ориентация участников логистических процессов на работу 

в условиях низких запасов означает, что возможность поставки 

полного заказа во время, требуемое клиентом, становится одним 

из основных показателей оценки поставщика. Очевидно, что те 

компании, которые могут добиваться сокращения времени меж-

ду получением заказа и поставкой, будут иметь существенное 

преимущество над своими более медлительными конкурентами.

Усиление фактора рыночного спроса (рост непредсказуе-

мости спроса) и как результат увеличение потерь, вызванных 

объективным ростом ошибочности прогнозов. 

Актуальной проблемой большинства предприятий, работа-

ющих с материальными потоками, является неточность прогно-

зов, влекущая за собой ошибочные решения и соответствующие 

экономические потери. Независимо от совершенства и сложно-

сти используемых методов прогнозирования в условиях сегод-

няшней изменчивости рынков ошибки прогнозов неизбежны. 

Причем развитие товарных рынков, конкуренция, изменчивость 
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цен, а также другие рыночные факторы являются объективной 

причиной тенденции роста ошибок прогнозирования.

Сокращение времени логистических процессов в этих усло-

виях влечет за собой уменьшение ошибок прогноза (так как 

ошибка прогноза пропорциональна сроку прогнозирования — 

рис. 70) и соответствующее снижение потерь, порождаемых эти-

ми ошибками.

Рис. 70. Зависимость ошибки прогноза от срока прогнозирования

15.2. Виды временных циклов в логистике 

Длительность логистического процесса может рассматри-

ваться как с позиции потребителя, так и с позиции поставщика. 

С точки зрения потребителя интерес представляет время ис-

полнения заказа, т. е. время, прошедшее от момента размеще-

ния заказа до момента доставки товара (цикл: размещение за-

каза — получение товара). 

С позиции поставщика не менее важным является время 

от момента получения заказа покупателя до момента поступле-

ния оплаты за поставленный товар, в том числе и общее время 
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оборота рабочего капитала, начиная с момента закупки сырья 

и также кончая получением оплаты от покупателя (цикл: по-

лучение заказа — поступление оплаты). 

Рассмотрим каждый из этих циклов.

Цикл “размещение заказа — получение товара” 

Как уже отмечалось, в современной экономической среде 

высокая скорость реакции поставщика на возникший спрос яв-

ляется одним из главных источников его конкурентного преиму-

щества, так как длительное время исполнения заказа требует от 

покупателя разработки долгосрочных прогнозов и сопряжено с 

созданием запасов.

На рис. 71 показаны главные этапы цикла “размещение зака-

за — получение товара”, каждый из которых требует для испол-

нения определенного времени. Диапазон возможных колебаний 

длительности всего цикла лежит в пределах от 12 до 34 дней. 

Рис. 71. Этапы цикла “размещение заказа — получение товара”

Распределения вероятности времени выполнения отдель-

ных этапов цикла, а также всего цикла представлены на рис. 72. 

Как видим, каждый из этапов теоретически может быть выпол-

нен в весьма сжатые сроки. Однако в традиционных системах 

управления это маловероятно. Еще менее вероятно, что вся 
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последовательность операций в отсутствие единой системы 

управления сквозным процессом, нацеленной на сокращение 

времени исполнения заказа, будет выполнена в сжатые сроки.

Рис. 72. Распределения вероятности времени выполнения 

отдельных этапов цикла “размещение заказа — получение товара” 
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Другой целью системы управления временем исполнения 

заказа является надежность соблюдения установленного сро-

ка поставки, которая зачастую оказывается условием не ме-

нее важным, чем длина цикла “размещение заказа — получе-

ние товара”. 

Цикл “получение заказа — поступление оплаты”. Как уже 

отмечалось, любой поставщик заинтересован в сокращении об-

щего времени оборота рабочего капитала, т. е. времени превраще-

ния заказа в деньги. Следует подчеркнуть, что данный цикл за-

ключается не только в обработке заказа, выписке счета и получе-

нии оплаты. Сюда относится также и время на снабжение и про-

изводство, т. е. весь путь финансирования оборотного капитала.

Логистический подход к управлению временем процессов в 

рамках каждого из циклов заключается в проектировании и кон-

троле полной временнóй цепи логистического процесса продви-

жения материальных, информационных и финансовых потоков. 

Необходимость “сжатия времени” процессов на первый 

взгляд является очевидной, однако внедрение идеи в практику 

происходит, как правило, медленно. Основные причины:

• время исполнения на каждом этапе цикла защищается 

своими “опекунами” как возможность маневра, как своеобразное 

“пространство для дыхания”;

• в логистических системах фактические значения “времени 

исполнения”, как правило, закладываются в качестве базовых 

параметров, которые лишь немногие менеджеры осмеливаются 

изменить. Это приводит к тому, что системы постоянно работают 

на основе устаревших, годами не обновлявшихся параметров 

“времени исполнения”.

Следует отметить, что чувствительность процесса к измене-

ниям спроса уменьшается с увеличением длительности пути от 

источника материалов до потребителя. Продолжительные вре-

менные цепи не позволяют вовремя зафиксировать окончание 

спроса, осложняют связь производства с требованиями рынка.

Преодоление названных проблем и обеспечение свое-

временности реакции на изменение спроса требует нового под-

хода к управлению временем логистических процессов. 
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15.3. “Разрыв” времени 
исполнения заказа и пути его сокращения

Максимальная продолжительность цикла исполнения за-

каза определяется временем, которое покупатель готов ждать с 

момента размещения заказа до получения товара. В некоторых 

случаях оно измеряется месяцами, в других — лишь часами. 

Очевидно, что на степень готовности покупателя ждать влияют 

конкурентные условия рынка, а также природа продукта.

Большинство предприятий сталкивается с ситуацией, ког-

да фактическое время, в течение которого они в состоянии ис-

полнить заказ, т. е. время на закупку сырья, производство и до-

ставку готового продукта, превышает время, которое покупа-

тель готов ждать. Это явление получило название “разрыв вре-

мени исполнения заказа” (рис. 73).

Рис. 73. Разрыв времени исполнения заказа

Цель логистической службы состоит в поиске возможностей 

сокращения разрыва времени исполнения заказа. Этого можно 

достигнуть двумя путями:

• уменьшая время на совершение операций у поставщика 

по всей логистической цепи;

• увеличивая цикл заказа покупателя посредством получе-

ния более раннего извещения о его потребности, в том числе и с 

помощью улучшенного прогноза спроса.

В условиях сокращения жизненного цикла продукта, из-

менчивого спроса и постоянного давления конкурентов возмож-
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ность гибкого временнóго реагирования является определяющим 

условием успеха. 

В настоящее время рынки являются “времячувствитель-

ными”, поэтому поиски решений в области сокращения времени 

логистических процессов являются актуальными. 

В заключение следует подчеркнуть, что если традиционные 

системы товародвижения в большей степени зависят от прогно-

зов со всеми вытекающими из этого последствиями, то совре-

менные логистические системы ориентированы в основном на 

сокращение времени исполнения заказа.

Вопросы для контроля знаний 

1. Перечислите основные причины роста времячувствитель-

ности рынков.

2. Приведите известные вам виды временных циклов в ло-

гистике.

3. Из каких этапов состоит цикл “размещение заказа — по-

лучение товара”?

4. Как распределяется вероятность времени выполнения 

отдельных этапов цикла “размещение заказа — получение 

товара”?

5. Покажите влияние времени исполнения заказа на вели-

чину ошибки прогнозирования.

6. Покажите графически “разрыв” времени исполнения за-

каза. 

Глава 16. Совершенствование товаропроводящих 

торговых систем на базе концепции логистики

16.1. Логистический подход 
к организации товародвижения

Цель совершенствования торговли на базе концепции логи-
стики — создание высокоэффективных товаропроводящих си-
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стем, способных обеспечить наличие нужного товара, в нуж-
ном месте, в нужное время с минимальными затратами. Эти 
системы должны иметь высокую способность адаптировать-
ся к изменениям окружающей среды.

На рис. 74 показана цепь, состоящая из производственного 

предприятия, склада оптовой торговли, магазинов и соединяю-

щих их транспортных звеньев. Совместными действиями эти 

участники продвигают товары от производства к конечному 

потребителю. 

Рис. 74. Традиционный подход к управлению материальными 

потоками в товародвижении

Известные преобразования начала 90-х гг. ХХ в. повлекли 

за собой дезинтеграцию процессов в торговле. В результате для 

нынешней организации отечественного товародвижения харак-

терна слабая координация действий участников. Государство в 

роли дирижера на этой сцене сегодня не выступает. Распреде-

ление запасов в целом по цепи носит случайный характер и не-

рационально. На оптовых складах, на транспорте и в магазинах 

применяются исторически сложившиеся технологические про-

цессы обработки информации и груза, не согласованные меж-
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ду собой. Применяемое участниками оборудование не сопряже-

но по значимым эксплуатационным параметрам. Себестоимость 

транспортировки по ряду организационных причин высока. 

В магазинах далеко не всегда созданы условия для беспрепят-

ственного подъезда транспорта, быстрой разгрузки и приемки 

товара. Процессы в опте, рознице и на транспорте не увязаны 

единой системой планирования.

Миссия логистики в этих условиях в первую очередь заклю-

чается в усилении технико-технологической, экономической и 

методологической согласованности участников товародвижения.

Основной предпосылкой возможности применения ло-

гистического метода организации товародвижения является 

организационно-экономическое единство участников товарод-

вижения.

Модель логистической организации товародвижения пред-

ставлена на рис. 75. Производство, опт, розница и транспорт 

начинают координировать и совместно планировать свои дей-

ствия. Исторически сложившиеся технологические процессы 

корректируются в соответствии с требованиями оптимальной 

организации именно сквозного материального потока. Участники 

договариваются о параметрах применяемой техники, согласо-

вывают порядок транспортировки, перераспределяют запасы, 

определяют порядок распределения дополнительно получаемого 

дохода.

Иными словами, выделяется единая функция управления 

сквозными материальными потоками и связанными с ними 

информационными и финансовыми потоками. В результате 

отдельные звенья товаропроводящей цепи объединяются в 

конкурентоспособную систему, обеспечивающую эффективное 

управление сквозным материальным потоком. 

Сегодня российские предприниматели начинают достаточ-

но ясно осознавать необходимость консолидации участников то-

вародвижения.

Несмотря на важность информационной консолидации тор-

говых, транспортных и производственных процессов, не  следует



253

Рис. 75. Логистический подход к управлению материальными 

потоками в товародвижении

отождествлять логистику с автоматизацией управления това-

родвижением. Информационные системы являются лишь ча-

стью логистических систем, увязывающих наряду с информа-

цией также технику, технологию, планирование и экономику 

участников товародвижения. 

Сквозные технологии работы с товаром и информацией, со-

пряженная техника, согласованное планирование — это именно 

то, что позволяет своевременно довести товар до покупателя с 

минимальными затратами, не допустив порчи и потерь. Напри-

мер, расчеты показывают, что если в товароснабжении вместо 

традиционных ящиков использовать тару-оборудование, то при 

продвижении по оптово-розничной цепи 1 т фасованного това-

ра трудозатраты снижаются с 6 тонно-операций до 1,75! Рез-

ко сокращаются простои транспорта. Однако для того, чтобы 

устойчиво применять названную технологию, необходимо ло-

гистически организованное товародвижение. 
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16.2. Логистика в звеньях товародвижения

Совершенствование логистики в оптовой торговле может осу-

ществляться по двум направлениям, первое из которых предусма-

тривает развитие опта во взаимосвязи с технико-технологическим 

и организационным совершенствованием всей системы товарод-

вижения. Второе направление предусматривает совершенство-

вание внутрискладских грузоперерабатывающих систем.

Наличие второго направления обусловлено тем, что пред-

приятия оптовой торговли сами представляют собой сложные 

складские грузоперерабатывающие системы. Применение ло-

гистического подхода к управлению товарными потоками в 

пределах этих систем является важным слагаемым повыше-

ния эффективности функционирования оптового звена. Сле-

дует отметить, что внутрискладская логистика в оптовой тор-

говле на начало рыночных преобразований широкого разви-

тия не имела. Уровень механизации погрузочно-разгрузочных 

и транспортно-складских работ не превышал 11% (продоволь-

ственные товары). Лишь на незначительном количестве оптовых 

баз была внедрена механизация внутрискладских работ с приме-

нением вилочных электропогрузчиков и технологии работы с 

пакетированными грузами. 

Оптовые предприятия в процессе реализации товаров мо-

гут выполнять работы по логистическому сервису: хранение то-

варов, транспортировка, экспедирование грузов, фасовка, обра-

ботка, подсортировка, упаковка товаров, маркировка товаров ма-

шиночитаемыми кодами. По данным зарубежных источников в 

условиях развитого рынка в структуре предоставляемых опто-

выми предприятиями платных услуг на первом месте находят-

ся транспортные услуги, затем услуги по хранению, маркиров-

ке, сортировке и упаковке товаров. На оптовых предприятиях 

Российской Федерации перечисленные услуги, за исключением 

хранения, пока не получили широкого развития.

Существенные резервы повышения эффективности опто-

вой торговли Российской Федерации связаны с совершенство-
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ванием информационных систем и технологий, обслуживающих 

процессы товародвижения. В настоящее время в торговле начи-

нают применяться кодирование и маркировка грузовых единиц 

штриховыми машиночитаемыми кодами и, соответственно, ав-

томатизированная идентификация этих кодов. Начинают также 

применяться стандартные этикетки EAN для грузовых пакетов.

Логистика в розничной торговле. Совершенствование роз-

ничной торговли, так же как и оптовой, с точки зрения логисти-

ки следует в первую очередь рассматривать как совершенство-

вание звена системы товародвижения. Объектом рационализа-

ции в этом случае выступает вся совокупность участников то-

вародвижения. Розничное звено совершенствуется в той степе-

ни, в которой это необходимо с точки зрения общей стратегии, 

избранной для совершенствования всей системы.

Решения логистического характера принимаются уже на 

стадии проектирования магазинов, помещения которых долж-

ны удовлетворять требованиям сквозных технологических про-

цессов. С учетом интересов сквозных технологических процес-

сов должны выбираться:

• размеры площадей отдельных помещений и технологи-

ческих зон;

• ширина дверных проемов;

• высота и площадь разгрузочных рамп;

• планировка торговых залов.

Гармонично вписываться в сквозную товаропроводящую 

систему должен и комплекс оборудования магазина. 

Все компоненты производительных сил магазина: помеще-

ния, технологическое оборудование, кадры, информация, това-

ры и обращающаяся тара должны быть увязаны в единую си-

стему, которая, в свою очередь, должна быть ввязана в общую 

систему товародвижения.

16.3. Цели службы логистики на предприятиях торговли

Логист на предприятии торговли — это в первую очередь 

системщик. Основная цель его деятельности — гармонизация то-
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вародвижения как посредством всестороннего ввязывания пред-

приятия во внешнюю среду, так и за счет адекватной организа-

ции торгово-технологических процессов внутри предприятия. 

В оперативном плане логистика на предприятии торговли 

призвана разгрузить работников коммерческих служб, освобо-

дить их от ряда административных функций, а также от обя-

занностей управления транспортно-складскими процессами. 

Специалисты по логистике, как правило, способны на высоком 

уровне выполнять необходимые для принятия коммерческих 

решений технологические и технико-экономические расчеты, 

переводя эти решения из области интуиции в область точно-

го расчета.

На предприятиях торговли на логистику возлагают непо-

средственную ответственность за размещение заказов и ре-

зервные запасы. 

В области закупок целью логистики является:
• укрепление закупочной позиции предприятия;

• снижение затрат за счет улучшения условий закупки и 

сокращения транспортно-заготовительных расходов.

В области продаж логистика отвечает за товарный запас в 
торговых отделах и должна добиваться:

• усиления конкурентоспособности и повышения оборота за 

счет улучшенной презентации товаров (широкий ассортимент, 

своевременное восполнение и др.); 

• уменьшения затрат за счет сокращения складских пло-

щадей и товарного запаса на складах.

16.4. Предпосылки и проблемы развития логистики в торговле

Внедрение логистического метода управления материаль-

ными потоками сопряжено, как правило, с серьезными проблема-

ми, но, как свидетельствует мировой опыт, вполне осуществимо. 

Логистика — путь интенсивного развития торговли, кото-

рым начинают пользоваться, как правило, тогда, когда возмож-

ности экстенсивного развития уже исчерпаны. Например, во 

Франции резкий скачок в развитии логистики произошел по-
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сле принятия правительством мер, ограничивающих возможно-

сти строительства новых крупных магазинов.

Интерес к логистике во многом определяется степенью раз-

вития конкуренции на рынке торговых услуг. 

Существенной предпосылкой применения логистики явля-

ется расширение ассортимента в розничной торговле, превра-

щение его в максимально удобный для покупателя. Сегодня ас-

сортимент розничных торговых сетей в России составляет де-

сятки тысяч наименований. Эффективно управлять таким ас-

сортиментом без современных технологий работы с товарами, 

грузами и информацией нельзя. 

Требует введения систем жесткого сквозного контроля и управ-

ления запасами появление на рынке множества скоропортящих-

ся продуктов и продуктов, требующих особых условий хранения. 

Логистика — это высокоточный механизм, который может 

входить в конфликт с плохо организованной человеческой лич-

ностью. Не случайно значительная часть логистов в США —

бывшие военные, для которых личная организованность — про-

фессиональное качество. Не случайно наиболее поразительных 

успехов в сфере логистики добиваются японские предприятия, 

имеющие в массе своей исполнительный, добросовестный и дис-

циплинированный персонал. Логистика много дает системе в це-

лом, но она и ограничивает свободу действий отдельного участни-

ка. Компромисс в этой сфере еще предстоит научиться находить. 

Широкое распространение логистики нельзя объяснить од-

ним лишь ростом потребности в ней. В экономике должны со-

зреть условия, позволяющие удовлетворять эту потребность. 

Такие условия обеспечиваются современными достижениями 

научно-технического прогресса. В результате НТП создаются 

и начинают широко применяться разнообразные средства тру-

да для работы с материальными и информационными потока-

ми. Появляется возможность использовать оборудование, со-

ответствующее конкретным условиям логистических процес-

сов. При этом ключевое значение для развития логистики игра-

ет компьютеризация управления логистическими процессами. 
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Перечислим проблемы логистического развития торговли:

• отсутствие налаженных логистических связей между 

участниками товародвижения и в первую очередь между пред-

приятиями оптовой и розничной торговли;

• низкий технический уровень предприятий оптовой и роз-

ничной торговли, транспорта;

• слабое развитие информационных технологий. Отсутствие 

информационных систем, обеспечивающих сбор, хранение, об-

работку в необходимом режиме и обмен информацией между 

участниками товародвижения;

• слабое развитие логистического посредничества, широкая 

практика самостоятельного выполнения ряда не свойственных 

для предприятий оптовой и розничной торговли работ (напри-

мер, транспортировка);

• слабое развитие цивилизованной конкуренции на товар-

ном рынке Российской Федерации, высокий уровень торговых 

наценок и как результат низкая заинтересованность участни-

ков товародвижения в применении логистики, обеспечивающей 

снижение эксплуатационных затрат;

• проблемы с организацией оборота тары;

• отсутствие наработанных методов формирования сквоз-

ных материалопроводящих систем в условиях рынка; 

• отсутствие опыта оптовой торговли в условиях логисти-

ческой организации товародвижения, а также недостаток яс-

ного понимания персоналом предприятий оптовой и розничной 

торговли содержания и преимуществ логистического подхода к 

управлению материальными потоками.

16.5. Логистика и научно-техническое развитие торговли

Существенным условием возможности логистической ор-

ганизации торговли является научно-технический прогресс, 

под которым понимают соответствующее социально-

экономическим задачам торговли совершенствование ее 

материально-технической базы, внедрение и широкое исполь-
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зование на предприятиях отрасли прогрессивных технологи-

ческих процессов, а также повышение готовности к этим про-

цессам поступающих на предприятия торговли материаль-

ных и информационных потоков.

Основные направления научно-технического прогресса 

(НТП) в торговле схематически представлены на рис. 76.

Рис. 76. Направления научно-технического развития торговли

При работе с материальными потоками необходимо исполь-

зовать технически совершенное подъемно-транспортное и тех-

нологическое оборудование. Политика технического развития от-

расли должна основываться на разработках системного харак-

тера (например, на разработке системы машин для предприя-

тий оптовой и розничной торговли).

Складской фонд оптовой торговли должен пополняться ши-

рококорпусными одноэтажно-высотными зданиями и сооруже-

ниями, обеспечивающими возможность применения высокоэф-

фективных технологий грузопереработки, механизации и авто-

матизации транспортно-технологических процессов. 

Существенным для логистической организации торговли 

является совершенствование применяемых средств труда для 

работы с информационными потоками, в том числе применение 



260

информационных систем, обеспечивающих сквозной мониторинг 

материальных потоков.

Обеспеченность предприятий торговли средствами труда 

(необходимое условие возможности применения логистики) до-

стигается посредством оснащения предприятий торговли необ-

ходимым подъемно-транспортным, технологическим и торговым 

оборудованием, а также максимальным использованием ресур-

сов имеющейся техники. 

Совершенствование используемых предметов труда вклю-

чает в себя использование новых видов тары, переход на тор-

говлю в основном фасованными товарами и товарами, несущи-

ми на себе штриховой код, переход на работу с грузовыми па-

кетами, также несущими на себе штриховой код.

Значимым показателем научно-технического развития лю-

бой отрасли является применяемая технология. На настоящем 

этапе степень прогрессивности применяемых технологий на 

предприятиях торговли определяется возможностью продвиже-

ния по товаропроводящим цепям пакетированных грузов, воз-

можностью автоматизированной идентификации грузовых и то-

варных единиц, а также возможностью интенсивного информа-

ционного обмена участников товародвижения. 

С точки зрения логистики перечисленные направления 

научно-технического прогресса должны развиваться не изоли-

рованно, в опте, а согласованно: на промышленных предприя-

тиях, в опте, на транспорте и в рознице, т. е. у всех участников 

товарного рынка.

16.6. Эффективность применения логистики в торговле 

Мировой и отечественный опыт свидетельствует, что при-

менение логистики позволяет существенно повысить эффек-

тивность торговли. Остановимся на основных слагаемых эф-

фекта.

1. Сокращение запасов в цепях товародвижения за счет:

• перераспределения запасов между оптовой и розничной 

торговлей и сосредоточения запасов в оптовом звене;
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• применения современных технологий контроля состоя-

ния запасов;

• высокой степени согласованности участников в вопросах 

своевременного пополнения запасов.

Сокращаются как текущие, так и страховые запасы. Теку-

щие — за счет поставок оптимальных размеров партий. Стра-

ховые — за счет высокой дисциплины поставок, а также в ре-

зультате концентрации запасов в единых распределитель-

ных центрах. Например, если 100 магазинов объединить во-

круг одного распределительного склада и сконцентрировать 

здесь страховые запасы, то по закону квадратного корня об-

щий размер запаса без ущерба для стабильности обслужива-

ния сократится в 10 раз. 

2. Максимальное использование площадей и объемов пред-
приятий оптовой и розничной торговли. Например, логисти-

ческая оптимизация цепи товародвижения позволит существен-

но изменять структуру площадей магазинов в пользу увеличе-

ния доли торговых площадей. Этого удается достичь за счет:

• резкого сокращения общего количества запасов и пере-

мещения их значительной части из магазина в оптовое звено;

• перемещения части подготовительных операций таких, 

как фасовка, маркировка, проставление цены и др., на более ран-

ние стадии товародвижения.

3. Ускорение оборачиваемости капитала. Достигается за 

счет сокращения запасов и контроля времени сквозных процес-

сов размещения и выполнения заказов.

4. Сокращение транспортных расходов, которое удается 

достичь за счет высокой согласованности участников в вопро-

сах использования транспорта.

5. Сокращение затрат, связанных с грузопереработкой, 

в том числе затрат ручного труда.

Совокупный эффект от использования логистики, как пра-

вило, превышает сумму эффектов от улучшения перечисленных 

показателей. Это объясняется возникновением у логистически 

организованных систем ценной для рынка способности обеспе-
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чивать поставку нужного продукта, в нужное время, в нужное 

место с минимальными затратами.

В заключение отметим, что логистическая оптимизация 

торговли — естественный, неизбежный путь развития отрасли. 

Применение логистики — уже сегодня залог конкурентоспо-

собности предприятия торговли. Завтра это, возможно, — его 

главный ресурс.

Вопросы для контроля знаний

1. Назовите цель совершенствования торговли на базе кон-

цепции логистики.

2. Какое влияние на развитие логистики в торговле оказы-

вают интеграционные процессы, происходящие в отрасли?

3. Какие цели стоят перед логистикой на предприятии тор-

говли в области закупок и в области продаж?

4. Перечислите предпосылки развития логистики в торговле.

5. Назовите проблемы, сдерживающие развитие логисти-

ки в торговле.

6. Покажите влияние, которое оказывает на логистику в тор-

говле научно-техническое развитие отрасли. 

7. Перечислите слагаемые экономического эффекта от при-

менения логистики в торговле.
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Раздел III.
ЗАПАСЫ И СКЛАДЫ В ЛОГИСТИКЕ

Глава 17. Понятие, основные виды, роль и логистика 

материальных запасов

17.1. Понятие материального запаса 

Согласно словарю С. И. Ожегова слово “запас” обозначает 

то, что приготовлено (запасено), собрано для чего-нибудь; то, что 

имеется для использования1. 

Общественное производство, как уже отмечалось в гл. 9, 

включает в себя производство материальных и нематериаль-

ных благ и производство материальных и нематериальных услуг 

(см. рис. 41). При этом форму запаса могут приобретать только 

ценности, как материальные, так и нематериальные2. 

Запасом нематериальных ценностей является, например, 

репертуар спектаклей, созданных коллективом театра, либо 

запас методов, которыми пользуется аналитический отдел 

компании. Запас профессиональных знаний, умений и навыков 

специалиста предприятия также является запасом нематери-

альных ценностей.

1 Ожегов С. И. Словарь русского языка: Ок. 57000 слов / Под ред. 

докт. филол. наук, проф. Н. Ю. Шведовой. — 13-е изд., испр. — М.: Рус. яз., 

1981. — С. 192.
2 Специфика услуг заключается в том, что они не могут создаваться 

“про запас”, так как момент производства услуг совпадает с моментом их 

потребления.



264

Запасом материальных ценностей может являться сырье, 

используемые в производстве материалы и оборудование, го-

товая продукция у изготовителя, либо в торговле, либо в лич-

ном пользовании. Логистика, как правило, имеет дело с запаса-

ми материальными, которые мы и будем рассматривать далее.

В экономике взятое из природы сырье преобразуется в сфере 

производства в готовое изделие, которое продвигается затем в 

сферу обращения и в нужное время и в нужном месте попадает в 

конечное потребление. Продвигаясь по цепи, имеющая веществен-

ную форму продукция периодически накапливается, образуя 

материальный запас, ожидающий своей очереди использования 

в той или иной производственной или логистической операции. 

Сформулируем понятие материального запаса, которое 

является одним из ключевых понятий логистики. 

Материальные запасы — это материальная продукция, 
ожидающая вступления:

• в процесс производственного потребления;
• процесс продажи;
• процесс личного потребления.
Движение материальной продукции под действием спроса 

рынка аналогично течению реки под действием силы тяжести. 

Запасы в этой модели подобны запасам воды в цепи водохрани-

лищ, устроенных по всей протяженности реки. 

Запасы добытого сырья ждут своей очереди на отгрузку про-

изводственному потребителю. Поступив на завод, сырье либо иные 

предметы или средства труда ожидают момента вступления в про-

изводственное потребление на складах материально-технического 

снабжения. Во время производства образуется незавершенная про-

дукция, которая также накапливается в виде запаса, ожидая про-

должения производственного процесса. Готовая продукция в фор-

ме сбытового запаса ожидает момента отгрузки оптовому покупа-

телю. Далее, проходя цепь оптовых и розничных предприятий, го-

товая продукция в форме товарного запаса задерживается на скла-

дах торговых предприятий в ожидании момента продажи оптовым 

покупателям или конечным потребителям. Конечный потребитель, 
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в свою очередь, также создает определенный запас, позволяющий 

ему стабилизировать процесс потребления.

Роль запасов в экономике заключается в том, что они обе-

спечивают устойчивую работу производственных и торговых си-

стем. Японцы образно сравнивают запасы с поднявшимся уров-

нем воды. Плавание становится спокойным, снижается риск, не 

нужен опытный лоцман, уходят многие проблемы, связанные с 

управлением судном (рис. 77).

Рис. 77. Увеличившийся запас, подобно уровню воды, снимает многие 

проблемы по управлению предприятием-“кораблем”

Однако такой способ обеспечения устойчивости обходит-

ся недешево. По данным зарубежных источников содержание в 

течение года в качестве запаса единицы продукции стоимостью 

1 доллар обходится от 15 до 35 центов и в среднем составляет 

25 центов1. Расчеты отечественных экономистов дают аналогич-

ные результаты. 

1 Рыжиков Ю. И. Теория очередей и управление запасами. — СПб: 

Питер, 2001. — С. 56, 57.
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Например, если средний запас торговой компании состав-

ляет 100 млн руб., то это означает, что компания тратит пример-

но 25 млн руб. в год на содержание запасов1. 

Проблему запасов на уровне государства показывает отно-

сительная доля запасов в валовом общественном продукте народ-

ного хозяйства страны, которая в 1990 г. в СССР составляла 32,5% 

(для сравнения: в США этот показатель в 1994 г. составлял 13,27%).

Следует отметить, что затраты на содержание запасов — 

основной фактор, определяющий целесообразность сокраще-

ния последних. 

Применение логистики, как свидетельствует зарубежный 

опыт, позволяет сократить запасы на 30–70%. Способы, с по-

мощью которых логистика может влиять на снижение запасов, 

рассмотрены в § 17.5.

Ниже перечислены проблемы, связанные с управлением 

запасами.

Большое число факторов, влияющих на размер заказа:

• потребность (спрос);

• неравномерность расхода;

• отдаленность поставщиков;

• ограничения по ресурсам;

• способы транспортировки.

Многообразие видов запасов:

• текущие;

• страховые;

• сезонные;

• подготовительные;

• другие виды запасов.

Большое число параметров, по которым необходимо при-

нимать решения при управлении запасами:

• величина заказа;

• момент заказа;

• момент поставки;

1 Данное значение является усредненным.
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• интервал времени между заказами;

• величина страхового запаса;

• другие параметры.

17.2. Основные виды материальных запасов

Понятие запаса пронизывает все области материального про-

изводства и обращения, так как имеющая вещественную форму 

продукция на пути движения от первичного источника сырья до 

конечного потребителя может накапливаться в виде запаса на лю-

бом участке. Соответственно, имеется большое число признаков, 

на основе которых может выполняться классификация запасов.

Остановимся на двух классификационных признаках (рис. 78), 

которые носят наиболее общий и значимый характер, так как 

охватывают все звенья глобальной логистической цепи, начиная 

от первичного источника сырья до конечного потребителя:

• назначение;

• исполняемая функция.

Рис. 78. Классификация материальных запасов

Заметим, что указанные признаки не являются однородными, 

в связи с чем на рисунке они представлены на разных уровнях. Вы-

деленные по признаку назначения производственные и товарные 
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запасы создаются на разных участках логистической цепи и физи-

чески, как правило, не смешиваются. Запасы, выделенные по при-

знаку исполняемой функции (текущие и страховые), — это две части 

запаса одной и той же продукции: “текущая” часть выполняет одну 

функцию, а “страховая” — другую. Разделение является условным, 

так как хранятся и учитываются они, как правило, вместе. Причиной 

классификационного разделения является то, что обе эти “вирту-

альные” группы играют ключевую роль в системах управления 

запасами и при этом управляются совершенно разными методами.

По назначению, как уже отмечалось, выделяют запасы про-

изводственные и товарные. В соответствии с названием произ-

водственные запасы предназначены для производства1, товар-

ные запасы — для купли или продажи, так как термин “товар” 

означает продукт труда, изготовленный для обмена, продажи2. 

Производственные запасы — запасы, находящиеся на пред-

приятиях всех отраслей сферы материального производства и 

предназначенные для производственного потребления. 

Таким образом, производственным запасом считается все 

то, что поступило на производственное предприятие и ожидает 

вступления в процесс производства.

Цель создания производственных запасов — обеспечить 

бесперебойность производственного процесса в перерывах 

между очередными поставками. Продукция считается про-

изводственным запасом начиная с момента поступления ее 

на предприятие до момента передачи в процесс производ-

ственного потребления. Примером производственных за-

пасов могут служить запасы кожевенных материалов для 

производства обуви на складах снабжения обувной фабрики. 

В качестве производственного запаса может выступать все, что 

может использоваться в качестве предмета труда на предпри-

ятии, производящем материальные блага: сырье, материалы, 

1 Здесь и далее имеется в виду производство материальных благ.
2 Ожегов С. И. Словарь русского языка: Ок. 57000 слов / Под ред. 

докт. филол. наук, проф. Н. Ю. Шведовой. — 13-е изд., испр. — М.: Рус. яз., 

1981. — С. 710.
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комплектующие изделия и т. п. К производственному запасу 

относят также и некоторые средства труда, например инстру-

менты, запасные части к оборудованию, рабочую одежду и т. п.

Товарные запасы — это предназначенные для продажи за-

пасы готовой продукции у предприятий-изготовителей, запасы 

в пути и запасы торговых предприятий. 

Как следует из определения, понятие “товарный запас” объ-

единяет три вида запасов (рис. 79):

• сбытовые запасы;

• запасы в пути;

• запасы в торговле.

Рис. 79. Разновидности товарных запасов

Общим для них является то, что это запасы продуктов труда 

изготовленных для обмена, продажи, т. е. запасы товаров. Однако 

создаются эти товарные запасы на разных участках логисти-

ческой цепи, подходы к управлению ими, как правило, могут 

иметь различия, отсюда целесообразность выделения отдельных 

категорий. Охарактеризуем кратко каждую из них.

Сбытовые запасы — это готовая продукция, находящаяся 

на складе предприятий-изготовителей в ожидании реализации 

производственным предприятиям либо предприятиям торговли. 

Примером сбытового запаса может служить запас металлопроката 

на складе готовой продукции металлургического комбината, запас 

изготовленной обуви, находящийся на складе готовой продукции 

обувной фабрики. Цель создания сбытового запаса — обеспечение 
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бесперебойного процесса снабжения покупателей, которыми могут 

быть как предприятия-изготовители, так и предприятия торговли.

Запасы в пути — это товары (продукция производственно-

технического назначения и изделия народного потребления), на-

ходящиеся в транспортных средствах и на складах транспорт-

ных организаций (а также на таможенных складах) во время про-

движения их от поставщика к покупателю. Запасы в пути ино-

гда называют транспортными запасами. Роль запасов в пути для 

России существенна в связи с большими расстояниями.

Запасы в торговле — это запасы на предприятиях оптовой 

и розничной торговли. Цель создания этих запасов — обеспече-

ние бесперебойности процесса продаж.

Изменение видов запасов при продвижении продукции по 

логистической цепи показано на рис. 80. Очевидно, что в данном 

примере по выделенному на рисунке участку цепи продвигается 

продукция производственно-технического назначения. 

Рис. 80. Изменение видов запасов при продвижении продукции 

производственно-технического назначения по логистической цепи

На рис. 81 показано изменение видов запасов при продви-

жении по логистической цепи изделий народного потребления. 

Завод на этом рисунке является конечным изготовителем. 

Производственные и товарные запасы подразделяют на те-

кущие и страховые. 
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Рис. 81. Изменение видов запасов при доведении изделий 

народного потребления до предприятий розничной торговли

Запасы текущие — основная часть производственных и то-

варных запасов. Эта категория запасов обеспечивает непрерыв-

ность производственного или торгового процесса между очеред-

ными поставками. Величина текущих запасов постоянно меня-

ется (запас как бы “вытекает”, обеспечивая потребности произ-

водственного или торгового процесса).

Запасы страховые предназначены для непрерывного обе-

спечения материалами или товарами производственного или 

торгового процесса в случае различных непредвиденных обстоя-

тельств, например, таких как:

• отклонения в периодичности и величине партий поставок 

от предусмотренных договором;

• в случаях возможных задержек материалов или товаров 

в пути при доставке от поставщиков;

• в случае непредвиденного возрастания спроса.

Страховой запас, таким образом, является своеобразным 

амортизатором, который позволяет предпринимателю чувство-

вать себя комфортно и не “набивать шишек” на ухабах плохо 

отрегулированных хозяйственных отношений и неточного про-

гноза. Однако за комфорт положено платить.
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В периоды полного соответствия хода производственного 

или торгового процесса намеченным планам величина страхо-

вого запаса, в отличие от текущего, не меняется.

17.3. Основные причины сокращения запасов 
(отрицательная роль запасов)

Основной причиной, побуждающей предприятия снижать 

запасы, являются затраты, связанные с их хранением, которые 

за год составляют, как отмечалось в § 17.1, примерно 25% от сто-

имости запаса. 

Рассмотрим, какие виды затрат могут быть снижены при 

сокращении запасов. 

Снижение запасов позволяет снизить потери от омерт-
вления в запасах денежных средств. Вложение денег в запасы 

означает изъятие их из альтернативных проектов и, соответ-

ственно, недополученную при реализации этих проектов при-

быль. Размер недополученной прибыли оценивается нормой эф-

фективности денежных вложений в оборотные средства. Ниж-

ней границей этой нормы можно, например, считать процентную 

ставку Сбербанка по вкладам населения. Очевидно, что размеры 

потерь от омертвления денежных средств будут прямо пропор-

циональны размеру запаса. Причем коэффициентом пропорци-

ональности является норма эффективности капитала.

Снижение запасов позволяет снизить затраты на содер-
жание специально оборудованных помещений — складов1. Хра-

нение продукции требует создания соответствующих условий. 

1 Затраты на содержание складов и оплату труда персонала носят 
постоянный характер и, на первый взгляд, не зависят от размера запаса. 
Это не совсем так. Складские ресурсы, как правило, избыточными не бы-
вают и создаются в соответствии с размерами предназначенных для хра-
нения запасов. Следовательно, прямая связь между затратами на содер-
жание склада и запасами имеется. Свидетельством тому является учет 
складского ресурса при принятии решений по размеру заказа по одной 
из позиций многономенклатурного склада. 

Однако в том случае, когда ресурсы склада настолько велики, что 
при управлении запасами они перестают быть ограничивающим параме-
тром, затраты на их содержание не учитываются при принятии решений 
по размерам запасов.
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С этой целью создают склады, которые, как правило, представ-

ляют собой здания или помещения, оснащенные всем необходи-

мым оборудованием. Затраты на содержание склада включают 

амортизационные отчисления от его стоимости, а также такие 

расходы, как оплата отопления, охраны, электроэнергии и т. п. 

Снижение запасов позволяет снизить затраты на оплату 
труда персонала складов: административно-управленческих 

работников, кладовщиков, водителей внутрискладских транс-

портных средств, грузчиков, экспедиторов и др.

Снижение запасов позволяет снизить потери от ухудше-
ния потребительских качеств продукции. Хранение продук-

ции зачастую сопровождается изменением ее потребительских 

качеств либо в связи с идущими физико-химическими процесса-

ми, либо за счет морального устаревания продукции. Моральное 

старение ведет к уценке и, соответственно, к затратам. 

Физико-химические процессы, происходящие с продукци-

ей во время хранения, иногда могут повысить ее стоимость. На-

пример, при хранении некоторых сортов вин их качество повы-

шается. Однако чаще всего происходящие во время хранения 

физико-химические изменения приводят к снижению потреби-

тельских качеств продукции и, соответственно, к затратам, ко-

торые будут прямо пропорциональны размеру запасов.

Снижение запасов позволяет снизить потери, вызванные 
риском хищений, пожаров, стихийных бедствий. Оценка сто-

имости риска в денежной форме может производиться:

• через расходы на страхование;

• через тарифы и ставки страховых компаний.

Как известно, лучшая защита от хищений — отсутствие про-

дукции. Очевидно, что потери, вызванные риском хищений, пожа-

ров, стихийных бедствий, прямо пропорциональны размеру запасов.

17.4. Основные причины создания запасов 
(положительная роль запасов)

Содержание запасов всегда сопряжено с затратами, однако 
предприниматели вынуждены их создавать, так как отсутствие 
запасов может привести к еще большей потере прибыли. 
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Рассмотрим основные причины, которыми руководствуются 

предприниматели, создавая материальные запасы.

Увеличение запасов ведет к увеличению возможности не-
медленного обслуживания покупателей. Выполнить заказ по-

купателей можно одним из следующих способов:

• на производственном предприятии — произвести зака-

занный товар;

• на торговом предприятии — закупить заказанный товар;

• и на производственном, и на торговом предприятиях — 

выдать заказанный товар немедленно из имеющегося  запаса.

Последний способ является, как правило, наиболее до-

рогим, так как требует содержания запаса. Однако в условиях 

конкуренции возможность немедленного удовлетворения заказа 

может оказаться решающей в борьбе за потребителя. 

Таким образом, снижение запаса может привести к потерям 

в результате снижения продаж.

Увеличение запасов ведет к снижению затрат, связанных 
с размещением заказов. 

Увеличение запасов ведет к уменьшению числа заказов, так 

как заказы размещаются реже, но становятся более крупными. 

Уменьшение числа заказов, в свою очередь, ведет к снижению 

затрат, связанных с их размещением. 

Каждый заказ, направленный поставщику, сопряжен с опре-

деленными затратами. Необходимо принять решение о направ-

лении заказа, затем оформить заказ, провести соответствующие 

платежи, проконтролировать соблюдение поставщиком условий 

договора по данному заказу, принять товар, возможно, предъ-

явить претензию по факту выполнения заказа. Приведенный 

перечень работ, который не является полным, свидетельствует, 

что увеличение числа заказов повышает трудозатраты сотруд-

ников отдела снабжения, склада, бухгалтерии, а также других 

подразделений предприятия. Повышение трудозатрат влечет за 

собой увеличение числа сотрудников с соответствующим ростом 

заработной платы. Увеличивается потребность в площадях офис-

ных помещений и в их оснащении, что также повышает затраты. 
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Увеличиваются расход бумаги, затраты на телефонные звонки и 

электронные сообщения. Перечень видов затрат, возрастающих 

при увеличении числа заказов, может быть продолжен. 

Таким образом, увеличение запаса ведет к снижению за-

трат, связанных с размещением заказов.

Увеличение запасов ведет к снижению затрат, связанных 

с доставкой продукции.

Увеличение размера доставляемой партии товара в ряде 

случаев позволяет переходить с малотоннажного автомобильного 

транспорта на крупнотоннажный или на железнодорожный, что, 

в свою очередь, сокращает суммарные транспортные затраты в 

единицу времени. Например, предприятием оптовой торговли 

установлен план продаж ксероксной бумаги в размере 16 000 упа-

ковок в месяц. Доставка может осуществляться вагоном — один 

вагон в месяц, либо автомобилем — два автомобиля в месяц. Ис-

пользование вагона позволяет сэкономить на доставке, но в два 

раза увеличивает средний запас на складе.

Таким образом, увеличение запаса может привести к сни-

жению транспортных расходов.

Увеличение запасов (сбытовых) позволяет снижать затра-
ты, связанные с производством единицы изделия. Можно выпу-

скать изделия малыми партиями, по мере возникновения спро-

са. Тогда запасы будут небольшими, однако постоянные пере-

наладки производства лягут бременем на себестоимость едини-

цы изделия. Другой путь — выпустить одну большую партию и 

держать готовый продукт в сбытовом запасе. В этом случае рас-

ходы, связанные с запуском изделия в производство, распреде-

лятся на большое количество изделий, что может снизить себе-

стоимость единицы даже при возросшем запасе. 

Таким образом, увеличение сбытового запаса за счет уве-

личения размера производимой партии изделий снижает затра-

ты на их производство.

Увеличение запасов повышает способность предприятия 
выдерживать нарушения установленного графика поставок 
(непредсказуемое снижение интенсивности входного матери-



276

ального потока). Речь идет о страховом запасе, который созда-

ется для того, чтобы в случае задержки поставок не остановил-

ся производственный или торговый процесс.

Таким образом, увеличение запаса ведет к снижению ри-

ска потерь от остановки производства или отсутствия товара в 

торговле.

Увеличение запасов повышает способность предприятия 
выдерживать колебания спроса (непредсказуемое снижение 

интенсивности выходного материального потока). Речь также 

идет о страховом запасе. Спрос на товар подвержен колебани-

ям, которые не всегда можно точно предугадать. Поэтому, если 

не иметь достаточного страхового запаса, не исключена ситуа-

ция, когда платежеспособный спрос не будет удовлетворен, т. е. 

предприниматель рискует остаться без товара в момент предъ-

явления спроса и отпустить клиента с деньгами и без покупки.

Создание запасов необходимо в связи с сезонным характе-
ром производства или потребления некоторых видов товаров, 
а также с сезонным характером транспортировки. 

Сезонный характер производства, например, имеет продук-

ция сельского хозяйства. Так, урожай картофеля в России уби-

рается в начале осени. Потоки же этого корнеплода идут по то-

варопроводящим цепям круглый год. Следовательно, где-то дол-

жен накапливаться запас.

Примером сезонного характера потребления могут служить 

школьные товары, спрос на которые в конце августа резко воз-

растает. Запасы школьных тетрадей в товаропроводящих систе-

мах, в связи с этим, могут накапливаться уже с января. 

В России транспортировка имеет выраженный сезонный 

характер в районах Крайнего Севера. Созданный в этом регио-

не летом товарный запас на протяжении большей части года яв-

ляется практически единственным источником покрытия това-

рооборота для торговых организаций.

Увеличение запасов позволяет получать прибыль, играя на 
разнице в рыночных ценах, т. е. за счет спекуляции. Цена на 

некоторые товары на рынке может возрасти. Предприятие, су-
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мевшее предвидеть этот рост, создает запас с целью получения 

прибыли за счет изменения рыночной цены. 

Скидки за покупку крупной партии товаров также могут 

стать причиной создания запасов. Допустим, имея стабильные 

продажи по 400 единиц товара в месяц, предприятие оптовой 

торговли закупало товар у поставщика партиями по 200 единиц 

(один раз в две недели). Следующая партия завозилась после 

полного расхода предыдущей. Средний запас, очевидно, был ра-

вен 100 единиц. Однажды поставщик предложил, а предприятие 

согласилось закупать и завозить товар партиями по 1200 единиц 

при условии предоставления существенной скидки с цены. За-

пас при этом возрос до 600 единиц. 

Снижение запаса в этом случае ведет к потере скидок по-

ставщика.

Увеличение запасов позволяет снизить потери от про-
стоев производства, возникающих по причине отсутствия 
запасных частей. Планово-предупредительный ремонт обору-

дования, как правило, осуществляется по графикам, в соответ-

ствии с которыми заготавливаются необходимые запасные ча-

сти. Однако помимо планового ремонта могут возникать аварии 

и непредвиденные поломки оборудования. Отсутствие запасов 

деталей в этой ситуации приведет к остановке производственно-

го процесса. Особенно это важно для предприятий с непрерыв-

ным процессом производства, так как в этом случае остановка 

производства может обойтись слишком дорого. 

Таким образом, увеличение запаса запасных частей снижа-

ет риск потерь от остановки производства.

Увеличение запасов позволяет упростить управление про-
изводственным или торговым процессом. Создание запасов как 

в производстве, так и в торговле позволяет снизить требования 

к степени согласованности в цепи производственных участков 

или между звеньями товародвижения и, соответственно, сни-

зить издержки на организацию управления этими объектами.

Перечисленные причины свидетельствуют о том, что пред-

приниматели как в торговле, так и в промышленности вынуж-
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дены создавать запасы, так как в противном случае возникают 

потери и затраты, уменьшающие прибыль. Однако увеличение 

запасов ведет к росту других видов затрат (см. § 17.3), что также 

уменьшает прибыль. 

Уровень запасов на предприятии должен подбираться та-

ким, чтобы суммарные затраты и потери по всем статьям были 

минимальны, т. е. прибыль максимальна.

17.5. Развитие логистики как альтернатива 
росту материальных запасов

В § 17.4 перечислены и кратко охарактеризованы основные 

причины создания запасов. Проанализируем эти причины в клю-

че концепции логистики и рассмотрим, в каких случаях увели-

чение запаса можно заменить увеличением уровня организо-

ванности процессов продвижения продукции, имеющей веще-

ственную форму, т. е. развитием логистики.

Ниже курсивом указан эффект, возникающий при наличии 

запасов, а затем показано, каким образом тот же эффект можно 

получить, убрав запасы, но выстроив четкую логистику.

Создание запасов с целью обеспечения возможности не-
медленного обслуживания покупателей.

Значимым фактором потери покупателя в случае отсут-

ствия готового товара на складе в момент обращения является 

время, в течение которого будет выполнен заказ. Производ-

ственное предприятие, на котором переналадка и выпуск нового 

изделия представляют собой длительную процедуру, для того 

чтобы не потерять покупателя, вынуждено постоянно содержать 

на складе запас широкой номенклатуры готовой продукции. 

Сокращение времени на выполнение заказа покупателя (на 

переналадку производства и выпуск новой продукции) позво-

лит сократить запас готовой продукции без ущерба для сбыта. 

Аналогичная ситуация имеет место и в торговле. Чем быстрее 

служба логистики в состоянии организовать закупку и доставку 

требуемого покупателем товара, тем ниже будут потери продаж 

от отсутствия запаса на складе в момент поступления заказа.
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Таким образом, чем быстрее производственное предприятие 

способно наладить выпуск требуемой покупателем продукции, а 

торговое предприятие закупить и обеспечить наличие нужного 

товара в нужном месте, тем ниже необходимость постоянно со-

держать его на складе. 

Увеличение запасов (сбытовых) позволяет снижать затра-
ты (за период), связанные с запуском изделия в производство.

Чем выше единовременные затраты на запуск изделия в 

производство, тем выше целесообразность реже запускать про-

изводство и выпускать продукцию большими партиями. Сбыто-

вые запасы при этом будут большими.

Задача производственной логистики — сокращение единов-

ременных затрат на запуск изделия в производство. Успешное 

решение этой задачи позволит чаще запускать изделие в про-

изводство более мелкими партиями, что, соответственно, позво-

лит снизить запасы готовой продукции.

Увеличение запасов ведет к снижению затрат (за период), 
связанных с размещением и выполнением заказов. 

Чем выше удельные затраты предприятия торговли на 

закупку товаров (т. е. затраты на размещение одного заказа по-

ставщику, его доставку и приемку), тем выше целесообразность 

содержать запас, а не закупать изделие каждый раз при посту-

плении на него заказа от покупателя. Действительно, большие, 

но редкие заказы позволяют экономить на затратах, связанных 

с их размещением и выполнением.

Задачей торговой логистики является сокращение удельных 

затрат на закупку товаров. Успешное решение этой задачи по-

зволит уменьшить запас за счет увеличения количества заказов. 

Например, в течение месяца вместо одного заказа на 1000 единиц 

можно будет разместить 5 заказов по 200 единиц. Среднемесяч-

ный запас при этом сократится в пять раз.

Таким образом, потребность в текущем запасе сокращает-

ся при снижении удельных затрат, связанных с размещением 

и выполнением заказов, т. е. затрат, которые прямо зависят от 

эффективности работы отдела логистики торговой компании. 
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Увеличение запасов увеличивает способность предприятия 
выдерживать нарушения установленного графика поставок.

Служба логистики совместно с коммерческой службой 

должна добиваться от поставщиков и транспортных органи-

заций обеспечения четкого выполнения графиков поставок. 

С этой целью при выборе поставщиков необходимо принимать во 

внимание надежность соблюдения ими графиков поставок, а при 

выборе перевозчика — надежность соблюдения сроков доставки.

Таким образом, потребность в страховом запасе сокраща-

ется при усилении дисциплинированности поставщиков и пе-

ревозчиков.

Увеличение запасов увеличивает способность предприя-
тия выдерживать колебания спроса

Рассмотрим торговую систему, состоящую из предприятия 

оптовой торговли и связанных с ним магазинов. Заказы, посту-

пающие от магазинов, для опта носят такой же случайный харак-

тер, как и заказы розничных покупателей для магазинов: когда 

и сколько купит тот или иной покупатель магазину неизвестно. 

Как магазины, так и оптовое предприятие создают страховые 

запасы на случай непредвиденного возрастания спроса. 

Страховые запасы оптового предприятия могут быть сни-

жены, если информация о расходе товара в магазинах будет по-

ступать в оптовое звено не в виде заявки магазина на поставку, 

а в режиме реального времени в момент совершения покупки 

розничным покупателем. Оптовое предприятие сможет заблаго-

временно узнать о возрастании спроса в том или ином магазине 

и закупить товар дополнительно, не прибегая к постоянному 

содержанию страхового запаса. Создание подобных информаци-

онных систем, позволяющих звену цепи товародвижения видеть 

рынок “глазами” звеньев, ближе расположенных к конечному 

потребителю, является задачей логистики.

Увеличение запасов позволяет упростить управление про-
изводственным или торговым процессом. 

В случае, когда “в друзьях согласья нет”, производственные 

и торговые предприятия вынуждены создавать запасы, чтобы 
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удовлетворительно решать вопросы бизнеса. Увеличение согла-

сованности в работе отдельных подразделений зачастую позво-

ляет снижать запасы без ущерба для бизнеса.

Материал данного параграфа показывает, каким образом, 

развивая логистику, производственное или торговое предпри-

ятие может сокращать запасы. Однако развитие логистики, так 

же как и создание запасов, требует средств. 

Необходимо понимать, что перед предприятием есть две 

возможности:

• либо вложить деньги в запас;

• либо вложить деньги в развитие логистики, сократив при 

этом текущие и страховые запасы.

Второй путь в современной экономике предпочтительней, 

так как, с одной стороны, для успешного ведения бизнеса в усло-

виях развития товарного рынка и нарастающей конкуренции 

требуется все более высокие запасы

С другой стороны, развитие информационных технологий, 

развитие логистической науки и практики, появление широкого 

круга специалистов в области логистики делают логистические 

системы доступней, повышают их эффективность. Следует 

также учитывать, что развитая логистика помимо расходов на 

содержание запасов позволяет снижать транспортные, склад-

ские, а также другие виды затрат.

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте определение понятию “материальный запас”.

2. Дайте определение понятиям “производственный” и “то-

варный запас”.

3. Дайте определение понятиям “текущий” и “страховой запас”.

4. Назовите и охарактеризуйте основные виды затрат, ко-

торые несет предприятие, создав материальные запасы.

5. Назовите и охарактеризуйте основные причины, которые 

вынуждают предпринимателей создавать материальные запасы.

6. Покажите, каким образом развитие логистики на пред-

приятии позволяет сокращать запасы.
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Глава 18. Определение размера запасов

18.1. Определение оптимального размера 
текущего запаса

Рассмотрим порядок определения оптимального размера те-

кущего запаса товара одной номенклатуры. Природа текущего 

запаса отражена в его названии “текущий”. Действительно, обе-

спечивая бесперебойное функционирование производственного 

или торгового предприятия в периоды между очередными по-

ставками, эта категория запаса как бы вытекает со склада, изме-

няя свое значение при каждом расходе1. Говоря о размере теку-

щего запаса, как правило, имеют в виду его максимальную, сред-

нюю или минимальную величину. В случае если новая партия 

расходуемой продукции прибывает точно в момент окончания 

предыдущей, минимальная величина текущего запаса будет рав-

на нулю, а средняя величина — половине максимальной. Очевид-

но, что при таком режиме поставок максимальный текущий за-

пас будет равен размеру поставленной партии товара. На рис. 82 

показано, как в течение четырех кварталов (ось ОХ) по мере 

расхода и поставки размер текущего запаса (ось OY) меняется 

от 1800 до 0 единиц. 

Оптимальным размером текущего запаса будем считать 

оптимальное значение его средней величины (З
тек.ср

), равное 

половине заказанной и доставленной партии товара. Таким об-

разом, задача поиска оптимального размера запаса преобра-

зуется в задачу поиска оптимального размера заказываемой 

партии товара. 

Критерием оптимума является минимум общих затрат за 

период, связанных с созданием и содержанием запаса.

1 Напомним, что текущий запас обеспечивает плановые потребности 

предприятий.
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Рис. 82. Изменение размера текущего запаса

В системах управления запасами используются две кате-

гории затрат: затраты удельные и затраты за анализируемый 

период.

Затраты удельные представляют собой:

• затраты удельные на создание запасов, т. е. затраты на 

размещение и получение одного заказа; измеряются в рублях 

и обозначаются символом К; 
• затраты удельные на хранение запасов, т. е. затраты на 

хранение единицы запаса в единицу времени; обозначаются 

символом М и имеют размерность

, или , если запас измеряется в денежных

единицах.

В системах управления запасами в качестве единицы из-

мерения времени при определении удельных затрат на хра-

нение чаще всего принимают год. Таким образом, величина М 

показывает, какую часть от стоимости единицы продукции со-

ставляет стоимость ее хранения в течение года. Например, если 
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закупочная стоимость изделия составляет 600 руб., а М = 0,3 , 

то это означает, что хранение одного изделия в течение года 

обходится предприятию в 180 руб.
Затраты за период представляют собой: 

• затраты на размещение и получение всех заказов, сде-

ланных за период (С
зак

);

• затраты на хранение среднего запаса в течение периода 

(С
хран

).

Общие затраты за период обозначим символом С
общ

. Затраты

за период имеют размерность , например .

Помимо затрат удельных и затрат за период система 

управления запасами характеризуются также следующими 

параметрами:

Q — спрос на товар за анализируемый период, . 

Р — закупочная стоимость единицы товара, .

Т — продолжительность анализируемого периода, .

S — размер заказываемой партии товара, шт. 
З

тек.ср
 — запас текущий средний, шт.

N — количество заказов за период (частота завоза), .

t — промежуток между поставками, .

Целевую функцию можно представить в следующем виде:

.

Неуправляемыми параметрами в целевой функции очевид-

но являются удельные затраты на создание запаса (К) и удель-

ные затраты на хранение запаса (М), а также спрос на товар 

за анализируемый период (Q), закупочная стоимость единицы 

товара (Р) и продолжительность анализируемого периода (Т). 
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Остальные параметры, тесно связанные между собой, в рамках 

рассматриваемой задачи являются управляемыми, т. е. менед-

жер может менять их по своему усмотрению, получая те или 

иные экономические результаты.

Следует иметь в виду, что задача оптимизации может быть 

решена в случае, если выполняются следующие условия:

• новая партия товара доставляется в момент полного рас-

хода текущего запаса;

• потребность в материалах за период (спрос на товар) яв-

ляется величиной известной и постоянной (Q= const);

• удельные затраты на создание запасов известны и посто-

янны (К = const), т. е. затраты на размещение и получение одно-

го заказа не зависят от размера заказа1;

• удельные расходы по хранению запаса известны и посто-

янны (М = const);

• закупочная стоимость товара постоянна и не зависит от 

размера закупаемой партии (P = const).

Критерием оптимума, как уже отмечалось, является ми-

нимум суммы общих затрат за период. В связи с этим предста-

вим целевую функцию (С
общ

) в виде суммы затрат за период на 

создание и хранение запасов и найдем такое значение размера 

заказа (S
опт

), при котором общие затраты будут минимальны. 

.

Для решения задачи найдем зависимости С
зак

 и С
хран

 от S.

Зависимость затрат за период на создание запасов от раз-

мера заказа.

Количество заказов за период (N) связано со спросом на то-

вар за соответствующий период (Q) и размером заказа (S) сле-

дующим соотношением:

1 Подробно этот вопрос рассматривается в § 18.2.
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Затраты за период, связанные с размещением и получением 

заказов, рассчитывают по формуле

,

или

.

Изменение размера заказа (S) влечет за собой изменение ко-

личества заказов и соответствующее изменение затрат за пери-

од, связанных с размещением и получением заказов (С
зак

). Гра-

фик зависимости С
зак

 от S, имеющей форму гиперболы, пред-

ставлен на рис. 83.

Рис. 83. Зависимость затрат за период, связанных 

с размещением и получением заказов, от размера заказа
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Изменение размера заказа вызывает также изменение 

средней величины текущего запаса (З
тек.ср

) и соответствующее 

изменение затрат за период на его хранение (С
хран

). Например, 

если в нашем примере заказывать не по 1800 ед. (см. рис. 82), а 

по 7200 ед., число заказов за год уменьшится с четырех до одно-

го, а средний запас возрастет с 900 до 3600 ед. Соответственно в 

4 раза возрастут и годовые затраты на хранение.

Расчет затрат за период на хранение запаса выполняют по 

формуле

.

Подстановка размерностей входящих в формулу величин, 

которую читателю предлагается выполнить самостоятельно, 

позволит нагляднее представить зависимость и удостовериться 

в верности формулы. 

Поскольку средняя величина текущего запаса равна по-

ловине заказа, т. е. 

, 

то можно записать, что 

.                                       (1)

График зависимости С
хран

 от S, имеющей, как правило, ли-

нейную форму, представлен на рис. 84.

Как видим, изменение размера заказа влечет за собой из-

менение затрат за период как на создание запаса, так и на его 

хранение. Однако характер зависимости каждой из этих ста-

тей расходов от размера заказа разный. Суммарные затраты 

за период на создание запаса при увеличении размера заказа, 

очевидно, уменьшаются, так как закупки осуществляются более 

крупными партиями и, следовательно, реже. Расходы по хране-

нию за период растут прямо пропорционально размеру заказа. 

Графически зависимость общих затрат за период, связан-

ных с размещением и получением заказов, а также с хранением 

запаса, от размера заказа представлена на рис. 85.
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Рис. 84. Зависимость  затрат за период, 

связанных с хранением запасов, от размера заказа

Определим размер заказа (S), при котором минимизируются 

общие затраты:

,

или 

                           (2)

Как видим, в данном уравнении два управляемых параме-

тра: S — независимая переменная и С
общ

 — зависимая перемен
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Рис. 85. Зависимость общих затрат за период, 

связанных с размещением и получением заказов, 

а также с хранением запаса, от размера заказа

ная. Остальные параметры являются постоянными коэффици-

ентами. В упрощенной форме уравнение (2) примет вид

,

где 

;

.
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Функция суммарных затрат имеет минимум в точке, в ко-

торой ее первая производная по S равна нулю, а вторая про-

изводная больше нуля. Найдем первую производную для С
общ

: 

.

Найдем значение S, обращающее производную целевой 

функции в ноль:

.
Откуда

.                                                 (3)

Проверка показывает, что вторая производная больше нуля, 

следовательно, полученное значение S обеспечивает минимум 

суммарных затрат на создание запаса и его хранение.

Подставляя в выражение (3) значения a и b, получим фор-

мулу, позволяющую рассчитать оптимальный размер заказа, 

которая в теории управления запасами известна как формула 

Уилсона: 

                                        (4)

Рассмотрим порядок расчета оптимальных значений осталь-

ных управляемых параметров.

Оптимальный размер затрат за период Т на создание за-

паса (С
опт.зак

):

                           (5)
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Оптимальный размер затрат за период Т на хранение за-

паса (С
опт.хран

):

                           (6)

Минимальный (он же оптимальный) размер общих затрат 

за период на создание и хранение запаса С
мин.общ

:

Из формул (5) и (6) следует, что в точке минимума общих 

затрат затраты на создание запаса за период равны затратам 

на хранение запаса (за этот же период). Отсюда следует вывод, 

имеющий существенное практическое значение: если в течение 

периода затраты, связанные с созданием запаса были равны за-

тратам на их хранение, то, значит, товары закупались оптималь-

ными, т. е. правильными по размеру партиями.

Оптимальный размер среднего значения текущего запаса

Оптимальное количество заказов за период (частота завоза)

Оптимальный период между поставками



292

Полученное значение периода между поставками имеет 

годовое измерение: 

т. е. промежуток между заказами измеряется в годах. На прак-

тике период между поставками удобнее измерять в месяцах или 

днях. Расчетная формула при этом имеет вид

или

Присвоим неуправляемым параметрам конкретные число-

вые величины (табл. 20), чтобы иметь возможность на примере 

показать порядок определения оптимального размера управля-

емых параметров. 

Таблица 20

Данные для расчета оптимального размера запаса
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Оптимальный размер заказываемой партии составит:

Оптимальный размер затрат за период Т на создание запаса

Оптимальный размер затрат за период Т на хранение запа-

са рассчитывается по аналогичной формуле:

Минимальный (он же оптимальный) размер общих затрат 

за период на создание и хранение запаса

Оптимальный размер среднего значение текущего запаса 

Оптимальное количество заказов за период (частота завоза) 

Оптимальный период между заказами (рассчитаем этот 

параметр в днях)

Приведенные выше формулы и расчеты выполнены, исхо-

дя из предположения, что потребность в анализируемом пери-
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оде, а также размер заказа рассчитываются в натуральном вы-

ражении (в штуках). Расчеты не претерпят существенных из-

менений, если перейти к денежному выражению потребности и 

заказа. Приведем пример расчета, исходя из того, что потреб-

ность за период в денежном выражении (Qден)составляет: 

Поскольку размер заказа, измеряемый в денежных едини-

цах (Sден), равен

формула для расчета затрат за период на хранение (формула 1) 

примет вид

Внеся соответствующие изменения в формулу (1) и прове-

дя последующие преобразования (см. формулы 2, 3 и 4), полу-

чим модель для расчета оптимального размера заказа в денеж-

ном выражении:

В нашем примере оптимальный размер заказа в денежном 

выражении составит:

120 000 руб.

Формулы для расчета остальных управляемых параметров 

остаются без изменения.

Мы определили для нашего примера оптимальные условия 

поставок. Игнорирование полученных результатов приведет к 

завышенным расходам. Например, при завозе товаров не один 
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раз в десять дней по 200 шт., а один раз в месяц по 600 шт. об-

щие затраты за период на создание и хранение запаса составят:

что на (67%) превышает квартальные затраты (9000 ),

соответствующие оптимальному режиму поставок. 

18.2. Удельные затраты на создание 
и хранение запасов 

Принятие решения по запасам основывается на понимании 

оптимального значения размера заказа либо на сопоставлении 

вариантов систем управления запасами с использованием кри-

терия минимума общих затрат. 

Расчеты величин К и М, входящих в формулу Уилсона, вы-

полняют с целью принятия решений в области управления запа-

сами. Понимание размера удельных затрат на создание и хра-

нение запасов соответствует принципу конкретности логистики, 

так как позволяет выполнить точную оценку затрат, необходи-

мых для реализации того или иного решения в области управ-

ления запасами.

Следует отметить, что значительная часть отечественных 

компаний в сфере производства и обращения в настоящее вре-

мя не располагает информацией об указанных величинах, что 

превращает системы управления запасами в своеобразные “чер-

ные ящики” затрат: экономический результат известен, но ме-

ханизм зависимости результата от принимаемых решений в об-

ласти управления запасами непонятен. 

Расчеты величин К и М выполняют на основе составления 

смет расходов за анализируемый период на создание и хране-

ние запасов. Названные категории расходов включают в себя 

множество видов прямых и косвенных затрат. Для поиска опти-

мального размера заказа следует принять во внимание лишь те 



296

статьи, затраты по которым за анализируемый период меняют-

ся в зависимости от размера заказа, т. е. статьи, чувствитель-

ные к размеру заказа. Те статьи, затраты по которым за период 

не меняются при изменении размера заказа, из расчета удель-

ных затрат следует исключить, так как расходы за период по 

таким статьям носят постоянный характер и не влияют на ре-

шения по размеру заказа. 

Таким образом, в сметы включают не все виды затрат, а 
лишь те, величина которых в течение периода меняется в за-
висимости от размера заказываемой партии.

Возможность игнорирования значительного числа статей 

расходов при решении оптимизационных задач в области управ-

ления запасами создает реальную возможность решения этих 

задач в условиях реальной хозяйственной практики. 

Рассмотрим порядок расчета удельных затрат на создание 

и хранение запасов. 

1. Расчет удельных затрат на создание запасов, т. е. за-

трат, которые предприятие несет от момента принятия реше-

ния о размещении заказа поставщику до момента прихода по-

ступившего товара.

Расходы в расчете на один заказ (величина К) определяют 

делением расходов прошлого периода, связанных с созданием 

запасов на предприятии, на число размещенных и полученных 

за этот период заказов. 

Смета расходов на создание запасов может включать сле-

дующие виды затрат:

к
1
 — затраты, связанные с оформлением договора поставки, 

т. е. расходы на возможные командировки, представительские 

расходы на проведение переговоров, расходы, связанные с необхо-

димостью осуществления контроля за процессом поставок, и т. п.;

к
2
 — затраты на охрану груза в процессе доставки;

к
3
 — затраты на страхование;

к
4
 — затраты на транспортирование;

к
5
 — прочие расходы, связанные с размещением и испол-

нением заказа, величина которых за период меняется в зави-
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симости от количества размещенных и выполненных за пери-

од заказов.

Следует иметь в виду, что затраты к
2
, к

3
, и к

4
 включаются в 

состав транспортно-заготовительных расходов лишь в той сте-

пени, в какой это предусмотрено условиями франкировки груза1. 

Расходы в расчете на один заказ определяют по формуле

где ki — затраты за период по статьям, чувствительным к из-

менению размера заказа,

L — количество заказов, размещенных и выполненных за 

анализируемый период.

Вновь обращаем внимание на то, что учитываться долж-

ны лишь те виды затрат, величина которых за период меняет-

ся в зависимости от размера заказа. Ниже приводится пример, 

иллюстрирующий целесообразность либо нецелесообразность 

включения транспортных расходов за период в расчет удель-

ных затрат на создание запасов.

Рассмотрим два варианта размещения и выполнения заказа.

Вариант 1. 
Предприятие оптовой торговли, находящееся в Москве, за-

купает у предприятия-изготовителя, находящегося в Ярослав-

ле, один вид товара (вид А). Квартальный план продаж этого из-

делия для оптовика составляет 9 т. Размер изделия таков, что 

все 9 т можно загрузить в один автомобиль и привезти за один 

раз. Транспортный тариф составляет 5000 руб. Соответственно, 

квартальные транспортные затраты оптовика по данному виду 

изделия составят 5000 руб. 

Можно поступить иначе: заказывать и привозить товар каж-

дый день, т. е. 90 раз в квартал, ежедневно посылая из Москвы в 

1 Франко — пункт на пути движения товара от поставщика к поку-

пателю, стоимость продвижения до которого входит в стоимость товара.
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Ярославль тот же автомобиль. Доставлять при этом автомобиль 

будет по 100 кг (автомобиль практически пустой), однако стоить 

каждая доставка также будет 5000 рублей. Транспортные рас-

ходы оптовика возрастут соответственно в 90 раз. 

Как видим, квартальные транспортные затраты (затраты за 

период) при такой системе доставки меняются пропорционально из-

менению размера заказа. Следовательно, транспортные затраты 
следует включить в расчет удельных затрат на создание запаса.

Вариант 2. 
Предприятие оптовой торговли, находящееся в Москве, за-

купает у предприятия-изготовителя, находящегося в Ярославле, 
помимо товара вида А широкую номенклатуру товаров. Общий 

объем закупок — 900 т в квартал. Автомобиль из Ярославля в Мо-

скву ежедневно перевозит по 10 т. Партию товара вида А можно 

перевезти одним рейсом, а можно возить каждый день. Общие 

затраты на транспортировку данной позиции за квартал не будут 

существенно отличаться от 5000 руб., так как транспортировка за-

каза в 100 кг будет обходиться гораздо дешевле (примерно в 50 руб.), 

поскольку автомобиль будет дозагружен до 10 т другими товарами, 

на которые и придется основная часть транспортного тарифа.

Как видим в данном случае транспортные затраты за квар-

тал не зависят от размера заказа. Следовательно, транспорт-
ные затраты следует исключить из расчета удельных за-
трат на создание запаса.

2. Расчет удельных затрат на хранение запасов (величина 

М), т. е. определение доли, которую составляют годовые затра-

ты по хранению в стоимости среднего запаса за тот же период 

(доли от стоимости единицы товара, которую составляет стои-

мость его хранения в течение года).

Удельные затраты на хранение запасов рассчитываются на 

основе оценки затрат за период по ряду статей, затраты по ко-

торым чувствительны к изменению размера заказа. 

К таким статьям могут быть отнесены следующие:

• проценты за кредит, необходимый для оплаты стоимости 

запасов;
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• риски, связанные с содержанием запасов;

• затраты на эксплуатацию складов, в которых хранятся 

запасы. 

Прямая пропорциональная зависимость между размером 

запаса и годовыми затратами по первым двум статьям очевидна. 

Годовые эксплуатационные затраты (затраты на содержа-

ние складов и оплату труда персонала) носят постоянный ха-

рактер и на первый взгляд не зависят от размера заказа. Это не 

совсем так. Складские ресурсы, как правило, избыточными не 

бывают и создаются в соответствии с размерами предназначен-

ных для хранения запасов. Следовательно прямая связь меж-

ду затратами на содержание склада и запасами имеется. Кос-

венным свидетельством тому является учет складского ресур-

са при принятии решений по размеру заказа по одной из пози-

ций многономенклатурного склада. 

Однако в том случае, когда ресурсы склада настолько вели-

ки, что при управлении запасами они перестают быть ограничи-

вающим параметром, затраты на их содержание могут не учи-

тываться при принятии решений по размерам запасов. 

Остановимся на краткой характеристике отдельных статей 

расходов, связанных с хранением запасов.

Проценты за кредит (m
1
, ), необходимый для оплаты

стоимости запасов, определяют по формуле

,

где З
ср — размер среднего запаса на складе в денежном выра-

жении, руб.;
λ — годовая процентная ставка за кредит, %/год.

Риски содержания запасов (m
2
,  — последствия различ-

ных страховых случаев и оценка стоимости риска в денежной 

форме). Оценка стоимости риска в денежной форме производится:

• через расходы на страхование;

• через тарифы и ставки страховых премий.
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Затраты на эксплуатацию складов, в которых хранятся 

запасы, также измеряются в  и могут включать в себя сле-

дующие статьи:

m
2 — заработная плата персонала, связанного с содержа-

нием запасов;

m
3
 — амортизация зданий и оборудования, используемых 

для хранения запасов;

m
4
 — административные расходы и коммунальные услуги;

m
5
 — прочие текущие расходы, связанные с содержани-

ем запасов и изменяющиеся при изменении величины средне-

го запаса.

Величина М, т. е. доля, которую составляют издержки по 

хранению за период Т в стоимости среднего запаса за тот же пе-

риод, определяется по формуле

18.3. Определение размера текущего запаса 
в условиях ограниченных возможностей управления 

хозяйственной ситуацией

Система управления запасами характеризуется рядом па-

раметров, частью из которых можно управлять, а частью нель-

зя. Состав управляемых и неуправляемых параметров зависит 

от хозяйственной ситуации и может меняться. Определяя опти-

мальный размер заказываемой партии (см. § 18.1), было при-

нято, что размер заказа является управляемым параметром. 

В реальной практике управляемость размера заказа может быть 

существенно ограничена. Возможные причины:

• минимальная норма отгрузки, вводимая поставщиком,

• количество единиц, упакованных в транспортную тару,

• вместимость используемого транспорта, а также другие 

причины.
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Рассмотрим, какие возможности открывает в этом случае 

понимание удельных затрат, связанных с созданием и содер-

жанием заказа.

1. Знание удельных затрат, связанных с созданием и со-

держанием заказа, дает понимание оптимальной величины 

заказа. Общие затраты, которые понес бы покупатель в случае 

закупки товаров оптимальными партиями, следует сопоставить с 

затратами, которые будут понесены в результате согласия с ми-

нимальными нормами отгрузки, а также с другими возможными 

условиями поставщика, вынуждающими покупателя заказывать 

товар партиями, отличными от оптимальных.

Пусть, например, в примере § 18.1 минимальная норма от-

грузки составляет 500 единиц. Найденный же нами оптималь-

ный размер заказа — 200 единиц. Дополнительные затраты 

( ), которые понесет компания, приобретая товар по 500 еди-

ниц, составят

Общие затраты при закупке по 200 единиц определены ра-

нее и составляют

Общие квартальные затраты, которые компания понесет при 

закупке по 500 единиц ( ), рассчитаем по формуле (2, § 18.1): 

Как видим, 

Знание величины дополнительных затрат существенно по-

вышает обоснованность коммерческого решения по заключе-

нию договора поставки. Коммерческая служба, соглашаясь на 
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отличные от оптимальных условия поставщика, видит, какую 

цену компания платит за уступку.

2. Знание удельных затрат может помочь выбрать вид транс-

порта.

Допустим, компания имеет возможность доставить от за-

рубежного поставщика однородный товар либо железнодорож-

ным транспортом (вагонная отправка), либо крупнотоннажным 

автомобильным транспортом. Критерием выбора варианта 

может быть минимум суммарных затрат за период на заказ и 

доставку товара, а также на хранение запаса. Поскольку коли-

чество вариантов продвижения товара до покупателя, которые 

реально можно осуществить, скорее всего, будет ограниченно, 

то по каждому из них может быть выполнен расчет суммарных 

затрат. Вариант, обеспечивающий минимум общих затрат, при-

нимается к реализации. 

В табл. 21 приведен пример расчета общих затрат по двум 

вариантам доставки бумажной продукции от зарубежного по-

ставщика. Оптимальный размер заказа, рассчитанный без учета 

транспортных затрат, составил 2530 шт. Однако с учетом затрат 

на транспортировку такой заказ оказывается невыгоден.

Таблица 21

Моделирование вариантов поставки товаров

 № 
п/п Показатель Ед. измер. Формула для расчета Значе-

ние
А В С D Е

1 Оборот за период
шт./квар-

тал
дано 48000

2
Удельные затраты, 
связанные с созданием 
запаса

руб./заказ дано 300

3
Удельные затраты на 
хранение запасов

1/год дано 0,3

4
Анализируемый пери-
од (квартал)

год/квар-
тал

дано 0,25
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А В С D Е

5
Вместимость автомо-
биля

шт. дано 8000

6
Транспортный тариф 
за доставку автомо-
билем

руб./рейс дано 19200

7 Вместимость вагона шт. дано 16000

8
Транспортный тариф 
за доставку вагоном

руб./вагон дано 24000

9
Стоимость единицы 
товара 

руб./шт. дано 60

10
Оптимальный размер 
заказа 

шт.
корень

(2×Е1×Е2/Е3/Е4/Е9)
2529,8

11
Доставка автомоби-
лем:    

12 размер заказа шт. Е5 8000,0

13 затраты на хранение
руб./квар-

тал
Е12/2×Е3×Е4×Е9 18000,0

14 затраты на заказ
руб./квар-

тал
Е1/Е12×Е2 1800,0

15
затраты на транспор-
тировку

руб./квар-
тал

Е1/Е12×Е6 115200,0

16
суммарные затраты на 
заказ, транспортиров-
ку и хранение

руб./квар-
тал

СУММ(Е13:Е15) 135000,0

17 Доставка вагоном:    

18 размер заказа шт. Е7 16000,0

19 затраты на хранение
руб./квар-

тал
Е18/2×Е3×Е4×Е9 36000,0

20 затраты на заказ
руб./квар-

тал
Е1/Е18×Е2 900,0

21
затраты на транспор-
тировку

руб./квар-
тал

Е1/Е7×Е8 72000,0

22
суммарные затраты на 
заказ, транспортиров-
ку и хранение

руб./квар-
тал

СУММ(Е19:Е21) 108900,0

23
Эффект от примене-
ния железнодорожно-
го транспорта 

руб./квар-
тал

Е16-Е22 26100,0

Окончание табл. 21
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Выбирать приходится из двух вариантов:

• доставка крупнотоннажным автомобилем;

• доставка вагоном.

В табл. 21 приведен порядок расчета полных затрат по каж-

дому из вариантов. Как видим, выгоднее оказывается доставка 

вагоном, которая позволяет сэкономить 26 100 руб. в квартал. 

Выбрав данный вариант, тем самым определяем размер за-

каза и норму текущего запаса:

• размер заказа — 16 000 шт.;

• норма текущего запаса — 8000 шт.

Читателю предлагается ввести данные таблицы в Excel и 

посмотреть, как будут вести себя суммарные затраты на заказ, 

транспортировку и хранение по вариантам доставки (ячейки Е16 

и Е22) при следующих изменениях:

• увеличение закупочной стоимости единицы товара (ячей-

ка Е9);
очень быстро, путем перебора значений, можно определить, что 

при стоимости единицы товара в 147 руб. суммарные затраты по 

вариантам выравниваются. При дальнейшем увеличении стои-

мости целесообразно переходить на автомобильный транспорт;

• уменьшение размера заказа по сравнению с вместимостью 

выбранного транспортного средства;
установленные значения модели рекомендуют использовать 

вагонную отправку, суммарные затраты при этом составляют 

108 900 руб./квартал. Попробуем недогрузить вагон, уменьшив 

заказ с 16 до 15 тыс. шт. Мы увидим, что суммарные затраты воз-

растут до 111 510 руб./квартал.

Как видим, несложная компьютерная модель может по-

мочь просчитать и другие варианты поставок, сопоставить их и 

выбрать оптимальный вариант по критерию минимума общих 

затрат.

Вновь обращаем внимание на то, что возможность обосно-

ванного выбора существует лишь при условии знания удельных 

затрат, связанных с созданием и содержанием запаса (ячейки 

Е2 и Е3 табл. 22). 
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18.4. Определение размера страховых запасов

На рис. 82 представлен идеальный вариант движения запа-

са: расход осуществляется равномерно, новая партия поступает 

на склад точно в момент полного расхода предыдущей. На прак-

тике фактический расход запаса неравномерен и может превы-

шать плановый. Поступление заказанных товаров по вине по-

ставщиков или перевозчиков может запаздывать. В связи с этим 

предприятия создают страховые запасы. Цель создания страхо-

вых запасов — обеспечить непрерывность торгового или произ-

водственного процесса в следующих случаях: 

• задержка поставщиком срока отгрузки заказа;

• задержка товара в пути при доставке от поставщика;

• непредвиденное возрастание объема сбыта. 

Перечисленные ситуации не планируют, но, поскольку они 

возможны, их ожидают и к ним готовятся, создавая страховые 

запасы.

Страховой запас позволяет стабильно функционировать 
в условиях плохо отрегулированных хозяйственных отноше-
ний и неизбежных ошибок при прогнозировании и последую-
щем планировании спроса. 

Страховой запас не является неприкосновенным. Расход 

этой компоненты общего запаса также неизбежен, как и неиз-

бежны погрешности планирования продаж и организации по-

ставок. Однако при запланированном ходе поставок и стабиль-

ном, соответствующем плану, сбыте величина страхового запа-

са, в отличие от текущего, не меняется.

Страховой запас, так же как и текущий, имеет двойственный 

характер, т. е. играет как положительную, так и отрицательную 

роль. Значительный страховой запас способен покрыть все слу-

чайные отклонения. Предприятие сможет избежать потерь обо-

рота и имиджа, вызванных отсутствием в нужный момент запа-

сов на складе, т. е. потерь от дефицита. Однако это может при-

вести к неоправданно большим затратам на содержание стра-

хового запаса на складе компании. 
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Определяющим экономическим фактором при расчете величи-

ны страхового запаса является достижение минимальных суммар-

ных потерь и затрат, вызванных дефицитом и содержанием запаса.

На величину потребности в страховых запасах оказывает 

влияние следующие основные факторы: 

• вероятность того, что поставщик нарушит свои обязатель-

ства по отгрузке товаров (по сроку или по количеству, или по 

тому и другому вместе);

• вероятность незапланированного роста потребности в 

товарах (роста сбыта);

• вероятность того, что перевозчик нарушит свои обязатель-

ства по срокам доставки товаров.

Возможно также влияние других факторов.

Кроме того, на размер страховых запасов влияет характер 

распределения таких случайных величин, как сроки поставок, 

объемы сбыта и др. 

Существенное влияние на потребность в страховых запа-

сах оказывает допустимая в конкретной ситуации вероятность 

возникновения дефицита. Например, при снижении допусти-

мой вероятности дефицита с сорока до одного процента в усло-

виях нормально распределенного спроса потребность в страхо-

вых запасах увеличивается более чем в девять раз (в 9,32 раза).

Количественная оценка каждого из перечисленных выше 

факторов, а также учет их совместного влияния на размер стра-

хового запаса в единой аналитической модели является сложной 

научной задачей, требующей к тому же обширной информаци-

онной поддержки.

Рассмотрим более простую хорошо изученную ситуацию 

определения оптимального страхового запаса, когда имеется 

только одна случайная величина, т. е. действует лишь один слу-

чайный фактор.

Первый вариант однофакторной ситуации:

• сроки поставок на склад подвержены случайным колеба-

ниям;



307

• сбыт со склада за любой период точно соответствует плану. 

Такая ситуация может иметь место, например, для цен-

трального склада системы: “центральный склад компании — 

склады филиалов”.

Сроки поставок на центральный склад от поставщиков мо-

гут непредсказуемо отклоняться от плановых. Объемы и сроки 

отгрузок с центрального склада компании на склады филиалов 

(объемы сбыта) точно определены.

Второй вариант однофакторной ситуации:

• сроки поставок на склад точно соответствуют планам,

• сбыт в периоды между поставками подвержен случайным 

колебаниям. 

В системе “центральный склад компании — склады фи-

лиалов” такая ситуация может иметь место на складах фили-

алов: внутрисистемные поставки с центрального склада де-

терминированы, а сбыт носит неопределенный, стохастиче-

ский характер.

Расчет размера страхового запаса по однофакторной ситу-

ации, выполняется на основе статистических данных о факти-

ческих значениях случайного фактора, например:

• данные о сроках выполнения заказов поставщиком за 

предшествующие 12 месяцев (вариант 1),

• данные о величине сбыта в периоды между поставками за 

последние 12 месяцев (вариант 2). 

Рассмотрим порядок расчета оптимального размера стра-

хового запаса в случае, когда срок и объемы поставок на склад 

четко соблюдаются, а величина сбыта в периоды между постав-

ками имеет случайный характер (вариант 2).

Вначале, пользуясь данными статистического ряда, необ-

ходимо определить закон распределения случайной величины. 

В том случае, если распределение имеет нормальный характер1, 

размер страхового запаса (R) рассчитывают по формуле

1 Признаки нормальности распределения приведены в § 18.5. 
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,

где σ — среднее квадратическое отклонение величины сбыта за 

периоды поставки;

t — параметр нормального закона распределения (параметр 

функции Лапласа). 

Параметр t определяется на основе решения о допустимой 

вероятности наличия дефицита (а). 

Последовательность определения параметра t:

1) определить оптимальную вероятность возникновения де-

фицита, величину а;

2) определить значение функции Лапласа F(t) для найден-

ной вероятности возникновения дефицита;

3) определить значение параметра t для найденного значе-

ния функции Лапласа F(t).

Остановимся подробнее на характеристике каждого из дей-

ствий.

1. Определение оптимальной вероятности возникновения 

дефицита.

Из теории управления запасами известно, что уровень стра-

хового запаса R при наличии только одной случайной величи-

ны — потребности между двумя смежными поставками — дол-

жен быть таким, чтобы вероятность возникновения дефицита 

(а) определялась выражением

где С
хран — затраты на хранение единицы товара на складе в 

единицу времени;

С
деф

 — потери из-за дефицита (отсутствия) товара на скла-

де в единицу времени.

Например, затраты на хранение единицы товара составля-

ют С
хран

=180 руб/год, а потери от дефицита С
деф

= 4320 руб./год. 
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Тогда вероятность возникновения дефицита должна состав-

лять1

а = 0,04. 

Вероятность возникновения дефицита может быть опреде-

лена также из заданного руководством компании или службой 

маркетинга уровня сервиса η, выраженного в долях от единицы. 

Тогда

 а = 1 – η.

2. Определение значения функции Лапласа F(t) для найден-

ной вероятности возникновения дефицита.

График плотности нормального распределения приведен на 

рис. 86. Напомним, что общая площадь под кривой равна едини-

це, т. е. суммарной вероятности всех возможных значений сбы-

та. Наибольшую вероятность имеет среднее значение величи-

ны сбыта за период поставки. Чем больше отклонение значения 

сбыта от центра рассеивания, тем меньше вероятность этого со-

бытия. Площадь правой заштрихованной области на графике 

равна допустимой вероятности дефицита (а). Заштрихуем рав-

ный участок слева. Площадь оставшейся незаштрихованной ча-

сти графика (значение функции Лапласа) находим по формуле

F(t) = 1 – 2a.

В нашем примере F(t) = 1 – 2 · 0,04 = 0,92.
3. Определение значения параметра t для найденного зна-

чения функции Лапласа F(t).

1 Вероятность возникновения дефицита (а) и уровень сервиса (h), 

определяемый как отношение числа выполненных заказов к общему чис-

лу поступивших заказов, связаны соотношением

h = 1 – а.

Учитывая это, получим значение уровня сервиса: 

h = 1 – 0,04 = 0,96,

или в процентах 

h = 96%.



310

Рис. 86. Плотность нормального распределения

Пользуясь полученным значением функции F(t), по табли-

цам нормального распределения находим значение аргумента 

(параметр t). 

Значения функции Лапласа, а также соответствующие 

значения уровня сервиса для некоторых значений t приведены 

в табл. 22.

В нашем примере t = 1,75.

Таблица 22

Значения функции Лапласа и соответствующие значение 
уровня сервиса при разных значениях t

t
Параметр 
функции 
Лапласа

Ф(t)
Нормированная 

функция Лапласа
(с округлением до 

3-го знака)

a
Вероятность 
наличия де-

фицита

η
Уровень сер-
виса в долях 
от единицы

η
Уровень 
сервиса в 

процентах

1 2 3 4 5
0,00 0,000 0,50 0,50 50

0,13 0,103 0,45 0,55 55

0,25 0,197 0,40 0,60 60

0,39 0,303 0,35 0,65 65

0,52 0,397 0,30 0,70 70
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1 2 3 4 5
0,53 0,404 0,30 0,70 70

0,67 0,497 0,25 0,75 75

0,84 0,599 0,20 0,80 80

1,04 0,702 0,15 0,85 85

1,28 0,799 0,10 0,90 90

1,34 0,820 0,09 0,91 91

1,41 0,841 0,08 0,92 92

1,48 0,861 0,07 0,93 93

1,56 0,881 0,06 0,94 94

1,65 0,901 0,05 0,95 95

1,75 0,920 0,04 0,96 96

1,88 0,940 0,03 0,97 97

2,05 0,960 0,02 0,98 98

2,33 0,980 0,01 0,99 99

2,37 0,982 0,009 0,991 99,1

2,41 0,984 0,008 0,992 99,2

2,45 0,986 0,007 0,993 99,3

2,51 0,988 0,006 0,994 99,4

2,57 0,990 0,005 0,995 99,5

Среднее квадратическое отклонение (σ), входящее в фор-

мулу страхового запаса, рассчитывается следующим образом: 

,

где хi — случайная величина (в нашем примере величина сбыта 

во время i-й поставки);

 — средняя арифметическая случайной величины;

n — количество значений случайной величины (объем ста-

тистики).

Продолжим наш пример и рассчитаем размер страхового 

запаса. Воспользуемся для этого статистикой значений сбыта в 

периоды между поставками за последние 12 месяцев (табл. 23). 

Окончание табл. 22
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Таблица 23

Статистика сбыта в периоды между поставками

№ перио-
да между 
поставка-

ми

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Объем 
сбыта за 
период, 

ед.

2
0

4

2
0

2

2
0

7

1
8

4

1
9

9

1
7

9

1
6

8

2
1

5

2
0

1

2
2

6

2
3

2

1
7

4

2
1

1

1
9

7

2
2

1

1
9

2

1
8

9

1
9

9

Выполнив расчеты по приведенной выше формуле, полу-

чим значение среднего квадратического отклонения

σ = 16,915.

Тогда размер страхового запаса составит

,

Таким образом, при стабильных, точно соответствующих 

планам поставках и колеблющемся, нормально распределенном 

сбыте наличие страхового запаса в 30 единиц обеспечит 96-про-

центную готовность к поставке товаров со склада компании. 

В свою очередь, данная готовность обеспечит наилучшее соот-

ношение между затратами на содержание запаса и возможны-

ми потерями от дефицита.

18.5. Влияние характера распределения 
на размер страхового запаса

Распределение нормальное 

Условием применения приведенного порядка определения 

страхового запаса является нормальный характер распределе-

ния значений случайной величины (в нашем случае значения 

потребности между двумя смежными поставками). Распреде-
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ление является нормальным, если на величину признака дей-

ствует множество взаимно независимых факторов, среди кото-

рых нет ни одного с резко выделяющейся колеблемостью, т. е. 

роль каждого из факторов незначительна. 

Методы проверки соответствия фактического распределе-

ния случайной величины теоретическому закону распределения 

приведены в учебной литературе по математической статистике.

В первом приближении оценить принадлежность фактиче-

ского распределения к нормальному можно, сопоставив значения 

трех параметров фактического распределения:

• мода — значение признака, наиболее часто встречающе-

еся в исследуемой совокупности;

• медиана — значение признака, приходящееся на середи-

ну ранжированной (упорядоченной) совокупности; 

• среднее значение признака.

В случае близости перечисленных параметров распределе-

ние является нормальным.

Распределение Пуассона
В случае если факторы, вызывающие отклонение значе-

ния случайной величины от ее ожидаемого значения, действу-

ют редко, но число таких факторов велико, случайная величи-

на может быть распределена по закону Пуассона. В первом при-

ближении оценить принадлежность фактического распределе-

ния к пуассоновскому можно, сопоставив значения двух пара-

метров фактического распределения:

• средняя величина вариации фактора;

• дисперсия вариаций фактора.

В случае близости перечисленных параметров может быть 

выдвинута гипотеза о том, что распределение является пуас-

соновским.

Равномерное распределение вероятности случайной вели-

чины потребности в период между поставками. 

Данный случай означает, что любое значение потребности, 

лежащее в пределах от известного минимального (q
мин

) до из-

вестного максимального (q
макс

), имеет равную вероятность.
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Формула для расчета величины страхового запаса в случае 

равномерного распределения имеет вид

Как видим, изменение характера распределения оказывает 

существенное влияние на размер страхового запаса.

В заключение приведем высказывание автора ряда работ в 

области исследования операций Н. Ш. Кремера: “Найти анали-

тически оптимальные значении точки запаса S0 и объема пар-

тии n удается только в относительно простых случаях. Если же 

система хранения запасов имеет сложную структуру (много ви-

дов хранимой продукции, иерархическая система складов), ис-

пользуемые стохастические модели сложны, а их параметры 

меняются во времени, то единственным средством анализа та-

кой системы становится имитационное моделирование, позво-

ляющее имитировать (“проигрывать”) на вычислительной тех-

нике функционирование системы, исследуя ее поведение при 

различных условиях, значениях параметров, отражая их слу-

чайный характер, изменение во времени и т. п.”1 .

Глава 19. Системы контроля состояния запасов

19.1. Общая характеристика систем контроля 
состояния запасов 

Управление запасами предусматривает организацию кон-

троля их фактического состояния.

Контроль состояния запасов — это изучение и регулирова-

ние уровня запасов производственно-технического назначения, 

изделий народного потребления и др. с целью выявления откло-

1 Исследование операций в экономике: Учеб. пособие для вузов / 

Н. Ш. Кремер, Б. А. Путко, И. М. Тришин,  М. Н. Фридман; Под ред. проф. 

Н. Ш. Кремера. — М.: ЮНИТИ, 2000. — С. 391.
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нений от норм запасов и принятия оперативных мер к ликвида-

ции отклонений.

Необходимость контроля состояния запасов обусловле-

на повышением издержек в случае выхода фактического раз-

мера запаса за рамки, предусмотренные нормами запаса. Кон-

троль состояния запаса проводится на основе данных учета за-

пасов и может осуществляться непрерывно либо через опреде-

ленные периоды.

На практике применяются различные методы контроля, 

которые можно классифицировать по следующим признакам:

• порядок проверки: периодическая или непрерывная;

• пороговый уровень запаса: наличие или отсутствие;

• величина заказываемой партии: одинаковая или разная. 

Примерная классификация систем контроля состояния за-

пасов представлена на рис. 87.

Рис. 87. Классификация систем контроля состояния запасов
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Контроль состояния запасов и формирование заказа по-

ставщику может осуществляться по одной из представленных 

ниже систем.

Система оперативного управления. Через определенные 

промежутки времени принимается оперативное решение: “за-

казывать” или “не заказывать”, если заказывать, то какое ко-

личество единиц товара (рис. 88)1.

Рис. 88. Система оперативного управления

Система равномерной поставки. Через равные промежут-

ки времени заказывается постоянное количество единиц товара 

(рис. 89).

Система пополнения запаса до максимального уровня. При 

этом через равные промежутки времени заказывается партия, 

объем которой, т. е. число единиц товара, равен разности установ-

ленного максимального уровня запасов и фактического уровня 

запасов на момент проверки. Размер заказа увеличивается на 

величину запаса, который будет реализован за период выпол-

нения заказа (рис. 90).

1 На рис. 88–94 поступление заказов смещено по оси ОХ вправо от-

носительно момента заказа на величину времени, необходимого для пе-

редачи заказа поставщику и доставки заказанного товара.
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Рис. 89. Система поставки равного заказа через равные 

периоды времени

Рис. 90. Система пополнения запаса до максимального уровня

Система с фиксированным размером заказа при перио-

дической проверке фактического уровня запаса (с пороговым 
уровнем запаса). Фактический уровень запасов проверяется че-

рез равные промежутки времени. Решение о заказе постоянно-

го объема товара принимается при условии, что товарный запас 

в момент проверки оказывается меньше или равен установлен-

ному пороговому уровню товарных запасов. В противном случае 

принимается решение “не заказывать” (рис. 91).
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Рис. 91. Система с фиксированным размером заказа 

при  периодической проверке фактического уровня запаса 

(с пороговым уровнем запаса)

Система с фиксированным размером заказа при непре-

рывной проверке фактического уровня запаса (с пороговым 
уровнем запаса).

В момент достижения запасом порогового значения зака-

зывается партия постоянного объема (рис. 92).

Рис. 92. Система с фиксированным размером заказа 

при  непрерывной проверке фактического уровня запаса 

(с пороговым уровнем запаса) 
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Система с двумя уровнями при периодической проверке 
фактического уровня запаса (с пороговым уровнем запаса). Фак-

тический уровень товарных запасов проверяется через равные 

промежутки времени. Если он оказывается меньше минимально-

го или равен ему, то принимается решение заказывать партию, 

равную разности максимального товарного запаса и фактиче-

ского запаса на момент проверки с увеличением на ожидаемую 

реализацию за время выполнения заказа. Если фактический 

товарный запас больше минимального, то принимается решение 

“не заказывать” (рис. 93).

Рис. 93. Система с двумя уровнями при периодической проверке 

фактического уровня запаса (система “минимум—максимум”)

Система с двумя уровнями при непрерывной проверке фак-
тического уровня запаса (с пороговым уровнем запаса). Реше-

ние заказать партию принимается при достижении порогово-

го запаса. Размер заказываемой партии принимается равным 

разности максимального товарного запаса и порогового уров-

ня, с увеличением на ожидаемую реализацию за время выпол-

нения заказа (рис. 94). 
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Рис. 94. Система двух уровней при непрерывной проверке 

фактического уровня запаса (с пороговым уровнем запаса)

19.2. Параметры основных систем контроля состояния запасов

В настоящем параграфе более подробно рассмотрены две 

часто встречающиеся системы контроля состояния запасов:

• система с фиксированной периодичностью пополнения за-

паса до максимального уровня;

• система с фиксированным размером заказа при непрерыв-

ной проверке фактического уровня запаса (с пороговым уров-

нем запаса).

При применении первой системы период, через который 

предприятие направляет заказ поставщику, не меняется. На-

пример, каждый понедельник менеджер фирмы просматрива-

ет остатки товаров и дозаказывает их до заранее определенной 

максимальной нормы. 

Сущность второго метода заключается в том, что, как толь-

ко запас какого либо товара достигнет заранее определенно-
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го минимального значения, этот товар заказывается. При этом 

размер заказываемой партии все время один и тот же (система 

с фиксированным размером заказа). Рассмотрим подробнее на-

званные системы.

Система с фиксированной периодичностью пополнения 
запаса до максимального уровня. Контроль состояния запасов 

по этой системе осуществляется через равные промежутки вре-

мени посредством проведения инвентаризации остатков. По ре-

зультатам проверки составляется заказ на поставку новой пар-

тии товара.

Размер заказываемой партии товара определяется разно-

стью предусмотренного нормой максимального товарного запаса 

и фактического запаса на момент проверки. Поскольку для ис-

полнения заказа требуется определенный период времени, то 

величина заказываемой партии увеличивается на размер ожи-

даемого расхода за этот период. Размер заказываемой партии 

(Р) определяется по следующей формуле:

Р = З
макс

 – (З
ф – З

вз
),

где З
макс

 — предусмотренный нормой максимальный запас;

З
ф — фактический запас на момент проверки;

З
вз — запас, который будет израсходован в течение разме-

щения и выполнения заказа.

Графически модель системы контроля состояния запаса с 

фиксированной периодичностью заказа представлена на рис. 95.

Интенсивность спроса, характеризуемая углом линии за-

пасов, в общем случае является величиной переменной. А по-

скольку заказ осуществляется через равные промежутки вре-

мени, то величина заказываемой партии в разных периодах так-

же может быть различна. Естественно, применять эту систему 

можно тогда, когда есть возможность заказывать партии, раз-

личные по величине.

Кроме того, систему не применяют, если доставка или раз-

мещение заказа обходится дорого. Например, если спрос за 

прошедший период был незначителен, то заказ также будет 
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Рис. 95. Система контроля состояния запасов с фиксированной 

периодичностью пополнения запаса до максимального уровня

незначителен, что допустимо лишь при условии несуществен-

ности транспортно-заготовительных расходов, связанных с вы-

полнением заказа.

На практике по данной системе можно заказывать один из 

многих товаров, закупаемых у одного и того же поставщика, 

товары, на которые уровень спроса относительно постоянен, 

малоценные товары и т. д.

Система с фиксированным размером заказа при непре-
рывной проверке фактического уровня запаса (с пороговым 
уровнем запаса).

В этой системе контроля состояния запасов размер заказа на 

пополнение запаса является величиной постоянной. Интервалы 
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времени, через которые производится размещение заказа, в этом 

случае могут быть разные (рис. 96).

Рис. 96. Пример системы с фиксированным размером заказа 

при непрерывной проверке фактического уровня запаса 

(с пороговым уровнем запаса)

Нормируемыми величинами в этой системе являются вели-

чина заказа, размер запаса в момент размещения заказа (поро-

говый уровень запаса или так называемая точка заказа) и ве-

личина страхового запаса. Заказ на поставку размещается при 

уменьшении наличного запаса до точки заказа. Как следует из 

рисунка, после размещения заказа запас продолжает умень-

шаться, так как заказанный товар привозят не сразу, а через 

какой-то промежуток времени t. Величина запаса в точке за-

каза выбирается так, чтобы при равномерном спросе и свое-
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временных поставках за время t запас не опустился до необхо-

димости использования страховой компоненты. Если же спрос 

непредвиденно увеличится (линия графика резко пойдет вниз — 

участок А графика) или же будет нарушен срок поставки 

или доставки (t1>t — участок В графика), то начнет работать 

страховой запас. Как видим, данная система контроля преду-

сматривает защиту предприятия от образования дефицита.

Рассматриваемую систему иногда называют “двухбункер-

ной” (two-bin system), так как запас хранится как бы в двух 

складах-бункерах (на рис. 97 — бункеры 1 и 2). Вначале удо-

влетворение спроса осуществляется из первого бункера (рис. 97, 

а). Окончание запасов в этом бункере является точкой заказа. 

В этот момент для снабжения потребителя открывается второй 

бункер, одновременно поставщику направляется заказ (рис. 97, 

б). В момент прибытия заказанного товара во втором бункере дол-

жен оставаться запас не ниже страхового (рис. 97, в). При рас-

пределении поступившего от поставщика заказа вначале пол-

ностью заполняется второй бункер. Оставшееся количество ис-

пользуется для заполнения первого. 

Данная модель позволяет наглядно представить себе теку-

щий запас, так как здесь — это то количество запаса, которое 

физически вытекает из обоих бункеров, обеспечивая непрерыв-

ность производственного или торгового процесса между очеред-

ными поставками.

19.3. Сравнительная характеристика 

основных систем контроля состояния запасов

Выбор систем контроля состояния запасов является дей-

ственным механизмом повышения эффективности функциони-

рования логистической системы. Решение данной задачи требу-

ет опыта, умения моделировать процесс пополнения и расходо-

вания запаса, знания коммерческой ситуации и должно основы-

ваться на понимании эксплуатационных различий между опи-

санными системами.
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Рис. 97. Двухбункерная система контроля состояния запасов

Системы с непрерывной проверкой фактического уров-

ня запасов позволяют работать в условиях сравнительно низ-

кого запаса, защищая в то же время предприятие от дефицита. 

Следовательно, условиями применения этих систем являются:
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• большие потери от отсутствия запасов;

• большие затраты по содержанию запаса.

Применение данных систем позволяет экономить затраты 

по содержанию запасов за счет сокращения отвлекаемых в за-

пасы финансовых ресурсов, а также сокращая потребность в 

складских площадях и людских ресурсах.

К недостаткам систем с непрерывной проверкой запасов 

относят необходимость постоянного контроля размера запасов.

Системы с периодической проверкой состояния запасов 
(с фиксированным интервалом) позволяют проводить учет остат-

ков лишь периодически. Платой за это будет, как правило, бо-

лее высокий, по сравнению с предшествующей системой, сред-

ний уровень запаса. Применяют их при низких удельных из-

держках на хранение.

Данные системы хорошо работают в условиях, когда можно 

с достаточной степенью уверенности предугадать размер спроса. 

В противном случае неожиданно возросший спрос в период меж-

ду заказами может увести логистическую систему в дефицит-

ное состояние. 

Основные условия применения систем с периодической про-

веркой состояния запасов:

• низкие затраты по содержанию запаса;

• хорошая предсказуемость спроса.

К преимуществам системы относят отсутствие необходи-

мости в постоянном контроле наличия запасов на складе, к не-

достаткам — сравнительно высокий уровень среднего запаса.

Системы, предусматривающие возможность заказа различ-

ных по величине партий товаров (Р ≠ const), применимы, когда 

условия поставки позволяют получать товары различными по 

величине партиями. В остальных случаях применяются систе-

мы с фиксированным размером заказываемой партии. 

Вопросы для контроля знаний

1. Приведите классификацию систем контроля состояния 

запасов.
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2. Приведите графики и дайте характеристики отдельным 

системам контроля состояния запасов.

3. В каких случаях целесообразно применять системы кон-

троля с непрерывной проверкой фактического уровня запасов.

4. Назовите основные условия применения систем с перио-

дической проверкой состояния запасов.

5. Покажите, как работает нак называемая двухуровневая 

система контроля состояния запасов.

Глава 20. Взаимосвязь управления запасами 

с другими функциями логистики 

20.1. Оптимизация 
ассортиментного состава запасов 
в эшелонах логистических систем

Большое влияние на результаты бизнеса оказывает распре-

деление ассортиментного состава запасов в различных эшело-

нах логистических систем. 

На рис. 98 показана матрица, в которой весь ассортимент 

дифференцирован по двум признакам: по доли товарной груп-

пы в общем объеме оборота и по доли товарной группы в общей 

прибыли. 

Запасы товаров, пользующихся высоким спросом и имею-

щих высокую долю в прибыли предприятия (сегмент I матри-

цы), необходимо размещать максимально близко к клиенту. По 

этим товарам следует иметь глубокий внутригрупповой ассор-

тимент, создавать страховые запасы.

Товары, пользующиеся низким спросом (сегменты II и III 

матрицы), размещают выше по цепи товародвижения, т. е. в цен-

тральных складах. При этом чем ниже значение коэффициен-

та вариации спроса по отдельному товару, тем спокойнее мож-

но передавать его хранение в центральный склад.
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Рис. 98. Матрица прибыль — спрос

Поставка той части товаров этой группы, которая прино-

сит высокую прибыль (сегмент II матрицы), должна организо-

вываться по принципу “точно в срок”. 

Работу с товаром, пользующимся высоким спросом, но при-

носящим небольшую прибыль (сегмент IV матрицы), необходимо 

критически анализировать и реорганизовывать с целью сокра-

щения затрат и соответствующего увеличения прибыли. 

Товары, пользующиеся небольшим спросом и приносящие 

низкую прибыль (сегмент III матрицы), являются первоочеред-

ными кандидатами на удаление из ассортимента.

20.2. Концентрация запасов как метод их сокращения

Большое влияние на совокупные издержки системы распре-

деления имеет количество используемых складов. Увеличение 

количества складов является выражением стремления фирм быть 

представленными непосредственно на местном рынке. Широкая 

сеть складов позволяет фирме поддерживать необходимый уровень 

обслуживания клиентов. В то же время развитая сеть складов — 

это более высокие совокупные запасы, особенно страховые, и, со-

ответственно, более высокая цена единицы товара на складе.

В последние годы в странах Западной Европы наблюдается 

тенденция сокращения количества складов (особенно в рознич-
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ной торговле). При этом, несмотря на рост транспортных расхо-

дов, в целом по системе распределения наблюдается экономия 

средств, особенно за счет сокращения страховых запасов.

Ожидаемая экономия за счет снижения количества складов 

может быть рассчитана с помощью правила, известного как за-

кон квадратного корня. Согласно этому закону размер страхо-

вого запаса, а следовательно, и сумма издержек по его содержа-

нию, возрастает пропорционально корню квадратному из чис-

ла складов1, т. е.

где  и  — размер страхового запаса;

п
1
 и п

2 — начальное и конечное количество складов в систе-

ме распределения.

Изменение объема запасов, возникшее в результате изме-

нения числа складов в системе распределения, определится по 

формуле

или, выраженное в процентах от первоначального размера, 

т. е. от :

%.

Например, при сокращении количества складов с 4 до 1 раз-

мер страховых запасов без ущерба для надежности функциони-

рования распределительной системы можно сократить на 50%.

.

Знак минус означает, что имеет место сокращение разме-

ра запаса.

Другим примером может служить группировка, допустим, 

ста самостоятельно работающих магазинов вокруг одного рас-

1 Предполагается, что норма страхового запаса для всех складов 

одинакова.
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пределительного центра, в качестве которого может выступать 

существующее предприятие оптовой торговли. Переход от изо-

лированного функционирования участников логистического про-

цесса к ассоциации позволит передать страховые запасы от ма-

газинов на склад распределительного центра. Изменение запа-

са при этом может составить:

.

Страховые случаи возникают у магазинов не одновремен-

но. Следовательно, концентрация страхового запаса в одном 

месте создает возможность маневра и, как видим, резко со-

кращает общую потребность в нем интегрированной логисти-

ческой системы.

Следует отметить, что магазины пойдут на сокращение 

страховых запасов лишь при наличии четко налаженной си-

стемы передачи заказа и возможности быстрой поставки с цен-

трального склада необходимого товара. 

20.3. Метод быстрого реагирования1 и размер запасов

Возможности сокращения товарных запасов, которые от-

крывает внедрение технологии быстрого реагирования, пока-

заны на рис. 99.

Текущий запас сокращается, так как в логистических си-

стемах запас, обеспечивающий непрерывность производствен-

ного или торгового процесса между очередными поставками, не 

должен превышать величины, расходуемой за время, в течение 

которого размещается и выполняется заказ2. 

1 Содержание метода быстрого реагирования раскрыто в § 8.6.
2 Данная концепция управления запасами широко применяется се-

годня на Западе. При этом служба логистики должна найти такие схемы 

доставки, которые обеспечат снижение транпсортно-заготовительных рас-

ходов и, соответственно, экономическую целесообразность завоза неболь-

ших партий товаров.
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Возможность сокращения страхового запаса покажем на 

следующем примере. Представим себе страховой запас в виде 

площади круглой мишени. Больше диаметр — больше страхо-

вой запас. Задача стрелка — попасть в мишень. При одной и той 

же точности стрельбы и неизменности позиции стрелка вероят-

ность попадания в мишень определяется ее диаметром. 

Рис. 99. Слагаемые сокращения запасов при использовании 

технология быстрого реагирования

В хозяйственной практике “попадание в десятку” означает 

точное угадывание в момент заказа того размера остатка това-

ров, который сложится к моменту доставки следующей партии. 

“Попадание в мишень” означает, что до момента следующей 

доставки все обращавшиеся покупатели уходили с покупками. 

Попадание в край мишени означает, что последнюю единицу 

товара продали в момент прибытия следующей партии. Попада-

ние в “молоко” означает, что в канун поставки возник дефицит 

товаров. 

Здесь вероятность “точной стрельбы” зависит от дисперсии 

спроса. При небольшом разбросе спроса относительно средней 

величины можно достаточно точно предсказать потребность за 

время поставки. При увеличении разброса (характерная тенден-
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ция для сегодняшнего рынка) точно предвидеть спрос не удастся, 

и для увеличения вероятности поражения цели “диаметр мише-

ни”, т. е. размер страхового запаса, очевидно, следует увеличить.

 Однако это традиционный способ решения проблемы. Ло-

гистика с помощью метода быстрого реагирования позволяет 

устойчиво работать без возникновения дефицита в условиях 

увеличения дисперсии спроса. При этом страховой запас, как 

правило, снижается. 

Идею достижения такого результата легко понять, вернувшись 

к армейскому примеру: стрелять воин стал хуже, и мишень сделали 

меньше, однако попадать в нее он стал почему-то чаще. Объясняется 

результат простым приближением стрелка к мишени (рис. 100).

 Рис. 100. Зависимость страхового запаса (размера мишени) 

от срока поставки (расстояние от стрелка до мишени)

В логистике под расстоянием до мишени понимается срок 

между размещением заказа и его выполнением, который при 

применении метода быстрого реагирования резко сокращается. 

Разброс спроса, набирающий силу в каждую единицу времени, 

за короткое время поставки просто не успевает вырастать. Соот-

ветственно нет необходимости и в больших страховых запасах.
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Вопросы для контроля знаний

1. Как следует распределить запас товаров между цент-

ральным и местными складами торговой системы, пользуясь 

информацией о прибыли и спросе по отдельным позициям ас-

сортимента?

2. Охарактеризуйте закономерность, которой подчиняется 

изменение потребности в страховых запасах при изменении 

количества складов в логистической системе.

3. Почему при сокращении срока поставки сокращается по-

требность в текущих запасах?

4. Как влияет срок поставки на потребность в страховых за-

пасах?

Глава 21. Понятие, виды и функции складов

21.1. Склады, их понятие и роль в логистике 

Проектирование сквозных процессов в большинстве слу-

чаев дает оптимальное решение при условии накапливания сы-

рья, полуфабрикатов, готовых изделий в том или ином звене ло-

гистической цепи на некоторое время. Целостный проект пока-

зывает, что необходимо сделать с грузом в месте накапливания. 

Возможно, поступившие грузовые единицы необходимо расфор-

мировать, товары переупаковать, какое-то время хранить, за-

тем сформировать новые грузовые единицы и в нужный момент 

доставить потребителю. С этой целью в логистической системе 

организуется склад. 

Склад — элемент товаропроводящей цепи, предназначен-

ный для приемки, размещения, хранения, комплектации и вы-

дачи продукции и имеющий необходимую для выполнения этих 

функций материально-техническую базу (здания, сооружения, 

устройства и т. п.).

Изготовителю продукции необходимы склады сырья и исхо-

дных материалов, с помощью которых обеспечивается непрерыв-
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ность производственного процесса. Склады готовой продукции 

позволяют содержать запас, обеспечивающий непрерывность 

сбыта. На складах торговли накапливаются и ожидают своего 

потребителя готовые изделия. 

Представление о гармонично организованной логистиче-

ской системе как о системе без складов ошибочно. Гармония в 

логистике достигается правильным сочетанием складского и 

транзитного способов продвижения продукции, имеющей ве-

щественную форму, от первичного источника сырья до конеч-

ного потребителя. 

Склад в логистике используется только тогда, когда это по-

зволяет улучшить показатели сквозного процесса. Таким обра-

зом, роль склада заключается в создании условий для оптими-

зации материального потока.

Логистика ставит задачу гармоничной организации внутри-

складских процессов, а также задачу технической, технологиче-

ской и планово-организационной сопряженности внутрисклад-

ских процессов с процессами, происходящими в окружающей 

склад экономической среде. 

Склады в логистике рассматривают как элементы систем 

товародвижения и в то же время как самостоятельные систе-

мы. Соответственно, выделяют две группы задач:

• задачи, связанные со складами, возникающие при проек-

тировании систем товародвижения;

• задачи по складам как по самостоятельным системам.

В настоящем разделе первой группе задач посвящена гл. 22. 

Комплекс задач по складам как по самостоятельным системам, 

рассматривается в гл. 23–24.

21.2. Виды складов

Склады являются одним из важнейших элементов логисти-

ческих систем. Объективная необходимость в специально обу-

строенных местах для содержания запасов существует на всех 

стадиях движения материального потока, начиная от первич-
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ного источника сырья и кончая конечным потребителем. Этим 

объясняется наличие большого количества разнообразных ви-

дов складов.

В широком диапазоне варьируются размеры складов: от 

небольших помещений общей площадью в несколько сотен ква-

дратных метров до складов-гигантов, покрывающих площади в 

сотни тысяч квадратных метров. 

Различаются склады и по высоте укладки грузов. В одних 

груз хранится не выше человеческого роста, в других необхо-

димы специальные устройства, способные поднять и точно уло-

жить груз в ячейку на высоте 24 м и более. 

Склады могут иметь разные конструкции: размещаться в 

отдельных помещениях (закрытые), иметь только крышу или 

крышу и одну, две или три стены (полузакрытые). Некоторые 

грузы хранятся вообще вне помещений на специально обору-

дованных площадках, в так называемых открытых складах.

В складе может создаваться и поддерживаться специаль-

ный режим, например температура, влажность. 

Склад может предназначаться для хранения товаров одного 

предприятия (склад индивидуального пользования), а может на 

условиях лизинга сдаваться в аренду физическим или юридиче-

ским лицам (склад коллективного пользования или склад-отель).

Различаются склады и по степени механизации складских 

операций: немеханизированные, комплексно-механизирован-

ные, автоматизированные и автоматические.

Существенным признаком классификации складов являет-

ся возможность доставки и вывоза груза с помощью железнодо-

рожного или водного транспорта. В соответствии с этим призна-

ком различают пристанционные или портовые склады (распо-

ложенные на территории железнодорожной станции или порта), 

прирельсовые (имеющие подведенную железнодорожную ветку 

для подачи и уборки вагонов) и глубинные. Для того чтобы доста-

вить груз от станции, пристани или порта в глубинный склад, не-

обходимо воспользоваться автомобильным транспортом.
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В зависимости от широты ассортимента хранимого груза 

выделяют специализированные склады, склады со смешанным 

или универсальным ассортиментом. 
Более подробно рассмотрим классификацию складов по 

признаку места в общем процессе движения материального по-

тока от первичного источника сырья до конечного потребителя 

готовой продукции (рис. 101).

Рис. 101. Классификация складов по признаку места 

в общем процессе движения материального потока 

от первичного источника сырья до конечного потребителя

По этому признаку можно выделить две основные группы 

складов:

1) склады на участке движения продукции производственно-

технического назначения;

2) склады на участке движения товаров народного потре-

бления. 

В свою очередь, склады первой группы подразделяется на 

склады готовой продукции предприятий-изготовителей, скла-
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ды сырья и исходных материалов предприятий-потребителей 

продукции производственно-технического назначения и скла-

ды сферы обращения продукции производственно-технического 

назначения. 

Склады второй группы подразделяются на склады предприя-

тий оптовой торговли товарами народного потребления, нахо-

дящиеся в местах производства этих изделий, и склады, нахо-

дящиеся в местах их потребления. Склады торговли в местах 

производства принадлежат так называемым выходным опто-

вым базам, склады в местах потребления — торговым опто-

вым базам.

Принципиальная схема прохождения материального по-

тока через цепь складов различных предприятий приведена на 

рис. 102.

Рис. 102. Принципиальная схема цепи складов на пути 

материального потока от первичного источника сырья 

до конечного потребителя

21.3. Функции складов

Совокупность работ, выполняемых на различных складах, 

примерно одинакова. Это объясняется тем, что в разных логи-

стических процессах склады выполняют следующие схожие 

функции:

• временное размещение и хранение материальных запасов;

• преобразование материальных потоков;

• обеспечение логистического сервиса в системе обслужи-

вания.
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Любой склад обрабатывает по меньшей мере три вида ма-

териальных потоков: входной, выходной и внутренний.

Наличие входного потока означает необходимость разгруз-

ки транспорта, проверки количества и качества прибывшего 

груза. Выходной поток обусловливает необходимость погрузки 

транспорта, внутренний — необходимость перемещения груза 

внутри склада.

Реализация функции временного хранения материальных 

запасов означает необходимость проведения работ по разме-

щению грузов на хранение, обеспечению необходимых условий 

хранения, изъятию грузов из мест хранения.

Преобразование материальных потоков происходит путем 

расформирования одних грузовых партий или грузовых единиц 

и формирования других. Это означает необходимость распаков-

ки грузов, комплектования новых грузовых единиц, их упаков-

ку, затаривание.

Однако это лишь самое общее представление о складах. Лю-

бая из вышеперечисленных функций может изменяться в ши-

роких пределах, что сопровождается соответствующим измене-

нием характера и интенсивности протекания отдельных логи-

стических операций. Это, в свою очередь, меняет картину про-

текания всего логистического процесса на складе.

Рассмотрим функции различных складов, встречающихся 

на пути движения материального потока от первичного источ-

ника сырья до конечного потребителя.

На складах готовых изделий предприятий-изготовителей 

осуществляется складирование, хранение, подсортировка или 

дополнительная обработка продукции перед ее отправкой, мар-

кировка, подготовка к погрузке и погрузочные операции.

Склады сырья и исходных материалов предприятий-

потребителей принимают продукцию, выгружают, сортируют, 

хранят и подготавливают ее к производственному потреблению.

Склады оптово-посреднических фирм в сфере обращения 

продукции производственно-технического назначения кроме 
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перечисленных выше выполняют также следующие функции: 

обеспечивают концентрацию товаров, комплектацию ее в нуж-

ном ассортименте, организуют доставку товаров мелкими пар-

тиями как на предприятия-потребители, так и на склады дру-

гих оптовых посреднических фирм, осуществляют хранение ре-

зервных партий.

Склады торговли, находящиеся в местах сосредоточения 

производства, принимают товары от производственных пред-

приятий большими партиями, комплектуют и отправляют круп-

ные партии товаров оптовым покупателям, находящимся в ме-

стах потребления.

Склады, расположенные в местах потребления, получа-

ют товары производственного ассортимента и, формируя ши-

рокий торговый ассортимент, снабжают ими розничные торго-

вые предприятия.

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте определение понятию “склад”, покажите место 

складов в логистических процессах.

2. Приведите классификацию складов по признаку места в 

общем процессе движения материального потока от первичного 

источника сырья до конечного потребителя готовой продукции.

3. Охарактеризуйте функции различных складов, которые 

материальный поток проходит на пути от первичного источни-

ка сырья до конечного потребителя.

Глава 22. Склад как элемент логистической системы 

22.1. Выбор оптимального варианта складской подсистемы 
логистической системы 

Функционирование логистических систем — процесс много-

гранный, включающий в себя технико-технологические, экономи-
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ческие, организационные, информационные, финансовые и другие 

аспекты. Процесс их проектирования с точки зрения складской под-

системы должен определять место складского звена в логистической 

цепи, а также формулировать требования к складам в соответствии 

с целями функционирования всей логистической системы. 

Следует отметить, что складская сеть является значимым 

элементом логистических систем. Построение этой сети оказы-

вает существенное влияние на издержки, возникающие в про-

цессе доведения товаров до потребителей, а через них — и на 

конечную стоимость реализуемого продукта. 

Перечислим задачи, наиболее часто возникающие при 

проектировании логистических систем и непосредственно от-

носящиеся к складам: 

• сколько складов иметь в логистической системе1;

• где разместить склады;

• иметь собственный склад или пользоваться наемным;

• какие функции возлагаются на склад в проектируемой 

логистической системе.

Наряду с перечисленными задачами при организации 

складской подсистемы выбирают рациональные виды тары, 

погрузочного, разгрузочного, транспортного и складского обо-

рудования, согласовывают схемы механизации ПРТС-работ2 по 

всему циклу движения грузов, а также решают ряд других задач.

В соответствии с методом системного подхода решения по 

складской подсистеме принимаются в результате последова-

тельности действий, приведенной в табл. 24.

Для того чтобы из множества вариантов выбрать один, не-

обходимо установить критерий выбора, а затем оценить каждый 

из вариантов по этому критерию. Таким критерием, как правило, 

является критерий минимума приведенных затрат, т. е. за-

трат, приведенных к единому годовому измерению.

1 Методика решения, задач помеченных звездочкой (*), подробно 

рассмотрена в § 22.2, 22.3 и 22.4.
2 ПРТС-работы — часто встречающаяся аббревиатура: погрузочно-

разгрузочные и транспортно-складские работы.



341

Таблица 24 

Алгоритм выбора оптимального варианта складской подсистемы 
логистической системы

Величину приведенных затрат определяют по следующей 

формуле:

,

где З
n — приведенные затраты по варианту;

п — число принимаемых во внимание статей издержек;

С
1 — годовые эксплуатационные расходы;

С
2 — годовые транспортные расходы;

С
3
 — годовые расходы на управление складской системой;
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С
4
 — годовые расходы на содержание запасов;

С
5
 — прочие расходы и потери, связанные с функциониро-

ванием логистической системы и принимаемые во внимание при 

принятии решения по созданию складской подсистемы;

К — полные капитальные вложения в строительство и 

оборудование складов, приведенные по фактору времени — по 

норме дисконта;

Т — срок окупаемости варианта.

Для реализации принимается тот вариант логистической 

системы, который обеспечивает минимальное значение приве-

денных (годовых) затрат.

В процессе проектирования логистических систем на базе 

информации о схеме потоков и о планируемых запасах опреде-

ляется оптимальное количество и мощность складов, разрабаты-

вается их рациональная дислокация в регионе контролируемого 

потока.

22.2. Определение оптимального количества складов 
в зоне обслуживания

Решения по развитию складской сети необходимо прини-

мать на основе анализа полной стоимости, что означает учет 
всех экономических изменений, возникающих при изменении 
количества складов в логистической системе.

Рассмотрим модель системы распределения материального 

потока, представленную на рис. 103. Допустим, что предприятие-

поставщик, обслуживает сеть оптовых покупателей, располо-

женных на определенной территории. Количество покупателей 

и объемы потребляемых ими потоков в рамках данной задачи 

являются величинами постоянными.

На рисунке представлены три варианта организации распре-

деления: с помощью одного, двух и шести складов (соответствен-

но рисунки а, б и в). Очевидно, что в случае принятия варианта (а) 

транспортные расходы по доставке будут наибольшими. Вариант 

(в) предполагает наличие шести распределительных центров, 

максимально приближенных к местам сосредоточения потре-
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Рис. 103. Варианты организации распределения 

материального потока:

а — с одним распределительным центром; б — с двумя 

распределительными центрами; в — с шестью 

распределительными центрами

бителей материального потока. В этом случае транспортные 

расходы по товароснабжению будут минимальными. Однако по-

явление в системе распределения пяти дополнительных складов 

увеличивает эксплуатационные расходы, затраты на доставку 

товаров на склады, затраты на управление всей распределитель-

ной системой. Не исключено, что дополнительные затраты в этом 

случае могут значительно превысить экономический выигрыш, 

полученный от сокращения пробега транспорта, доставляюще-

го товары потребителям. 

В табл. 25 приведены условные зависимости отдельных 

видов издержек, связанных с функционированием системы 

распределения, от количества входящих в эту систему складов. 

Как видим, при изменении количества складов в системе рас-
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пределения часть издержек, связанных с процессом доведения 

материального потока до потребителя, возрастает, а часть — 

снижается. В нашем условном примере предпочтительнее ока-

зался вариант, согласно которому район должен обслуживать-

ся двумя складами. В этом случае суммарные затраты являют-

ся минимальными (1735 тыс. руб. / мес.).

Таблица 25

Условный пример решения задачи определения оптимального 
количества складов в логистической системе

Как видим, при изменении количества складов в системе 

распределения часть издержек, связанных с процессом до-

ведения материального потока до потребителя, возрастает, а 

часть снижается. Это позволяет ставить и решать задачу поис-

ка оптимального количества складов. Рассмотрим графический 

метод решения данной задачи. 

Выберем в качестве независимой переменной величину 

N — количество складов, через которые осуществляется снаб-

жение потребителей. В качестве зависимых переменных будем 

рассматривать следующие виды издержек: 
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• транспортные расходы;

• расходы на содержание запасов;

• расходы, связанные с эксплуатацией складского хозяй-

ства;

• расходы, связанные с управлением складской системой;

• потери продаж, вызванные удалением снабжающего скла-

да от потребителя.

Для определения оптимального количества складов необ-

ходимо в разрезе всей системы распределения оценить, как в 

зависимости от изменения N изменяются те или иные расхо-

ды и потери. 

Охарактеризуем зависимость издержек каждого вида от 

количества складов. 

1. Зависимость величины затрат на транспортировку 
от количества складов в системе распределения (функция f

1
, 

рис. 104)1.
Весь объем транспортной работы по доставке товаров по-

требителям, соответственно и транспортных расходов, подраз-

деляют на две группы:

• расходы, связанные с доставкой товаров на склады систе-

мы распределения, т. е. расходы на так называемые дальние пе-

ревозки (функция , рис. 104),

• расходы по доставке товаров со складов потребителям, 

т. е. расходы на так называемые ближние перевозки (функция 

, рис. 104).

Зависимость затрат на транспортировку от числа складов 

рассмотрим для каждой группы.

При увеличении количества складов в системе распреде-

ления стоимость доставки товаров на склады возрастает, так 

как увеличивается количество поездок, а также совокупная 

величина пробега транспорта. Характер зависимости не пря-

1 В рамках решения данной задачи будем исходить из предположе-

ния, что для каждого значения переменной (количество складов) распо-

ложение складов на обслуживаемой территории оптимально.
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Рис. 104. Зависимость затрат на транспортировку от количества 

складов в системе распределения

молинейный, так как здесь имеются условно-постоянная и 

условно-переменная составляющие, в результате чего расходы 

по доставке растут медленнее, чем расстояние. 

Другая часть транспортных расходов — стоимость доставки 

товаров со складов потребителям — с увеличением количества 

складов снижается. Это происходит в результате резкого сокра-

щения пробега транспорта. 

Суммарные транспортные расходы (функция f
1
, рис. 104) 

при увеличении количества складов в системе распределения, 

как правило, убывают. 

2. Зависимость затрат на содержание запасов от коли-
чества складов в системе распределения (функция f

2
 рис. 105).

Затраты на содержание запасов являются одной из наибо-

лее существенных статей логистических издержек. Меняются 

запасы — аналогично меняются затраты на их содержание. 

Рассмотрим как ведут себя запасы (соответственно и затраты 
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на содержание запасов) при изменении количества складов в 

системе распределения.

Увеличение количества складов в системе распределения 

влечет за собой сокращение зоны обслуживания отдельного 

склада, а следовательно, и размера запаса на отдельном скла-

де. Однако запас на отдельном складе сокращается не столь бы-

стро, как зона обслуживания, в результате суммарный запас в 

распределительной системе возрастает. 

Рис. 105. Зависимость совокупных затрат

на функционирование системы распределения

от количества входящих в нее складов

Первая причина — необходимость содержания страхово-

го запаса. В модели с несколькими складами страховой запас в 

общем случае необходимо создавать на каждом складе. Сокра-

щение складской сети влечет за собой концентрацию страхо-

вого запаса и общее снижение потребности в нем. Ожидаемую 

экономию рассчитывают с помощью закона квадратного корня, 

согласно которому размер страхового запаса, а следовательно, 
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и сумма издержек по его содержанию возрастают пропорцио-

нально корню квадратному из числа складов1.

Другая причина возрастания суммарного запаса заключает-

ся в том, что оптимальные размеры заказов складов по некото-

рым группам товаров при уменьшении зоны обслуживания могут 

оказаться ниже минимальных норм отгрузки, по которым товар 

получают сами склады. Это вынудит завозить данную группу на 

склады в количестве, превышающем оптимум, что также повле-

чет за собой рост размера запаса. Можно привести и другие при-

чины того, что при увеличении количества складов совокупный 

размер запаса в системе распределения увеличивается.

3. Зависимость затрат, связанных с эксплуатацией 

складского хозяйства от количества складов в системе рас-

пределения (функция f
3
, рис. 105).

При увеличении количества складов в системе распре-

деления затраты, связанные с эксплуатацией одного склада, 

снижаются. Однако совокупные затраты распределительной 

системы на содержание всего складского хозяйства возрастают. 

Происходит это в связи с так называемым эффектом масштаба: 

при уменьшении площади склада эксплуатационные затраты, 

приходящиеся на 1 м2, увеличиваются. Например, в торговле 

при уменьшении площади склада с 10,5 тыс. м2 до 1,5 тыс. м2, т. е. 

в 7 раз, эксплуатационные затраты уменьшаются всего лишь в 

5,25 раза. Замена одного склада семью (общая площадь остается 

той же — 10,5 тыс. м2) в этом случае повлечет за собой увеличе-

ние эксплуатационных расходов в 1,4 раза. 

Примерная зависимость величины удельных эксплуата-

ционных расходов от размера склада (сфера торговли товара-

ми народного потребления) приведена в табл. 26.

4. Зависимость затрат, связанных с управлением распре-

делительной системой от количества входящих в нее складов 

(функция f
4
 рис. 105).

1 Закон квадратного корня подробно рассмотрен в § 20.2.
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Таблица 26

Примерная зависимость эксплуатационных затрат,
в расчете на 1 м2 площади склада от размера складской площади

Характер данной зависимости представлен кривой f
4
. Здесь 

также действует эффект масштаба, в связи с чем при увеличении 

количества складов кривая расходов на системы управления 

делается более пологой.

5. Зависимость потерь продаж, вызванных сокращением 
числа складов и соответствующим удалением снабжающего 
склада от потребителя, от количества складов в системе 
распределения (функция f

5
, рис. 105).

При сокращении количества складов среднее расстояние 

до обслуживаемых пунктов возрастает. Становится сложнее 

поддерживать сервис на прежнем уровне. Сложнее поставлять 

грузы по системе “точно в срок”, так как возросшие расходы на 

транспортировку увеличивают экономически оптимальный раз-

мер отгружаемой партии. 

Кроме того, потребителю сложнее самому приехать на склад 

и выбрать ассортимент. Могут возникнуть задержки в пути сле-

дования груза. Действуют и другие негативные факторы, сни-

жающие заинтересованность потребителя в более дальнем по-

ставщике. Недаром маркетологи, рекламируя сбытовое пред-

приятие, выделяют фразу: “наш склад рядом с вами”.



350

Сокращение складов в зоне обслуживания может приве-

сти также и к росту транспортно-заготовительных затрат кли-

ента склада. Размещая склад вдали от клиента, предприятие 

тем самым вынуждено продвигать товар в зону обслуживания 

по более высоким транспортным тарифам, что неизбежно ска-

зывается на конечной цене товара, а следовательно, и на объе-

мах реализации.

Зависимость совокупных затрат на функционирование 

системы распределения от количества входящих в нее скла-

дов (функция F) получают путем сложения всех, приведенных 

на рис. 105 графиков. Абсцисса минимума кривой совокупных 

затрат даст оптимальное значение количества складов в систе-

ме распределения (в нашем случае — 2 склада).

Допустим, что упомянутое предприятие-поставщик имеет 

на территории обслуживания шесть складов. Переход к системе 

обслуживания с помощью двух складов сопровождается увели-

чением одних издержек и сокращением других. Общий же раз-

мер издержек уменьшается (рис. 106).

В завершение следует отметить, что в последние годы в стра-

нах Западной Европы наблюдается тенденция сокращения коли-

чества складов, особенно в розничной торговле. При этом, несмо-

тря на рост транспортных расходов, в целом по системе распре-

деления наблюдается экономия средств, особенно за счет сокра-

щения страховых запасов. Однако механически переносить за-

кономерности, действующие в странах с развитой рыночной эко-

номикой, на Российскую Федерацию нельзя. В настоящее вре-

мя в отечественной торговле пока еще нет той конкуренции, ко-

торая имеет место в Западной Европе и требует там поддержа-

ния высокого уровня страховых запасов. Российские предприя-

тия могут позволить себе обеспечивать покупателю более низ-

кий сервис и, следовательно, обходятся сегодня более низки-

ми страховыми запасами. Отсюда и ниже выигрыш от снижения 

страховых запасов при их концентрации на меньшем количестве 

складов. С другой стороны, российские расстояния и российские 
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Рис. 106. Общее снижение затрат, полученное в результате 

анализа полной стоимости распределения

дороги таковы, что при сокращении количества складов и, со-

ответственно, увеличении количества транспортной работы за-

траты на перевозку товаров взлетают гораздо резче, чем на тер-

ритории Западной Европы. Поэтому без точных расчетов пере-

ходить на моноскладские системы, следуя лишь западным тен-

денциям, конечно же, нельзя.

22.3. Определение места расположения склада 
на обслуживаемой территории

В предыдущем параграфе, решая задачу определения опти-

мального количества складов в системе распределения, в каче-

стве одной из главных зависимых переменных рассматривались 

транспортные расходы по доставке товаров потребителям мате-

риального потока со складов распределительной системы. Из-

менение этой величины изучалось в зависимости от изменений 
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количества складов в системе распределения. Однако величина 

транспортных расходов может существенно меняться не только 

в зависимости от количества складов, но также и в зависимости 

от места расположения этих складов на обслуживаемой терри-

тории (в предыдущем параграфе исходили из предположения, 

что склады на территории расположены оптимально).

Задача размещения распределительного центра приобре-

тает актуальность при наличии развитой транспортной сети, 

так как в противном случае решение, скорее всего, будет оче-

видным. Например, если на территории района есть только две 

пересекающиеся магистрали, вдоль которых расположены все 

потребители, то очевидно, распределительный центр целесоо-

бразно разместить на пересечении магистралей.

Задача размещения распределительных центров может 

формулироваться как поиск оптимального решения или же как 

поиск субоптимального (близкого к оптимальному) решения. На-

укой и практикой выработаны разнообразные методы решения 

задач обоих видов. Кратко охарактеризуем некоторые из них.

Метод полного перебора. Задача выбора оптимального ме-

ста расположения решается полным перебором и оценкой всех 

возможных вариантов размещения распределительных цен-

тров и выполняется на компьютерах методами математиче-

ского программирования. Однако на практике в условиях раз-

ветвленных транспортных сетей метод может быть неприме-

ним, так как число возможных вариантов по мере увеличения 

масштабов сети, а с ними и трудоемкость решения растут по 

экспоненте1.

Эвристические методы. Гораздо менее трудоемки субопти-

мальные, или так называемые эвристические методы определе-

ния места размещения распределительных центров. Эти мето-

1 Полный перебор вариантов размещения распределительного цен-

тра для транспортной сети с N узлами — пересечениями дорог, включа-

ет в себя оценку 2N вариантов. Таким образом, при расширении сети, т. е. 

при увеличении N, трудоемкость решения (даже для компьютера) несо-

измеримо возрастает.
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ды эффективны для решения больших практических задач; они 

дают хорошие, близкие к оптимальным результаты при невы-

сокой сложности вычислений, однако не обеспечивают отыска-

ния оптимального решения. Название “эвристические” означа-

ет, что в основе методов лежит человеческий опыт и интуиция 

(в отличие от формальной процедуры, лежащей в основе мето-

да полного перебора). Метод основан на предварительном отка-

зе от большого количества очевидно неприемлемых вариантов. 

Опытный специалист-эксперт анализирует транспортную сеть 

района и непригодные, на его взгляд, варианты исключает из 

расчетов. Таким образом, проблема сокращается до управляе-

мых размеров с точки зрения количества альтернатив, которые 

необходимо оценить. Остаются лишь спорные варианты, по ко-

торым у эксперта нет однозначного мнения. Для этих вариантов 

расчеты выполняются по полной программе. 

Метод определения центра тяжести физической модели 
системы распределения (используется для определения места 

расположения одного распределительного центра). Метод анало-

гичен определению центра тяжести физического тела. Суть его 

состоит в следующем. Из легкого листового материала вырезают 

пластину, контуры которой повторяют границы района обслу-

живания. На эту пластину в местах расположения потребителей 

материального потока укрепляют грузы, вес которых пропорцио-

нален величине потребляемого в данном пункте потока. Затем 

модель уравновешивают (рис. 107). Если распределительный 

центр разместить в точке района, которая соответствует точке 

центра тяжести изготовленной модели, то транспортные расходы 

по распределению материального потока на территории райо-

на будут минимальны.

При использовании метода надо учесть неизбежную ошиб-

ку, которая будет внесена весом пластины, выбранной для 

основы модели. Эта ошибка выразится присутствием на модели 

мнимого потребителя, расположенного в центре тяжести самой 

пластины и с грузооборотом, пропорциональным ее весу. Ошибка 

будет тем меньше, чем меньше вес пластины.
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Рис. 107. Определение места расположения склада методом 

построения физической модели материальных потоков

Применение описанного метода имеет одно ограничение. На 

модели расстояние от пункта потребления материального по-

тока до места размещения распределительного центра учиты-

вается по прямой. В связи с этим моделируемый район должен 

иметь развитую сеть дорог, так как в противном случае будет 

нарушен основной принцип моделирования — принцип подобия 

модели и моделируемого объекта.

Методом определения центра тяжести можно оптимизиро-

вать, например, размещение склада предприятия оптовой тор-

говли, снабжающего магазины района продовольственными то-

варами. Уравновесить в этом случае необходимо грузооборо-

ты обслуживаемых магазинов. Если зона обслуживания опто-

вого склада включает несколько населенных пунктов, снабжа-

емых определенной группой товаров только с этого склада, то 

на модели распределительной системы грузы могут быть про-

порциональны численности населения соответствующих насе-

ленных пунктов. 
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Задача определения точки территории, соответствующей 

центру тяжести физической модели системы распределения, 

может быть решена с помощью известных математических фор-

мул. В качестве примера найдем место для размещения склада в 

распределительной системе, обслуживающей пять потребителей 

(рис. 108). Нанесем на карту района обслуживания координатные 

оси и найдем координаты точек, в которых размещены потребите-

ли материального потока, например магазины (на рис. 108 указаны 

номера магазинов, в скобках — их месячный грузооборот).

Рис. 108. Определение места расположения склада методом поиска 

центра тяжести физической модели системы распределения

Координаты центра тяжести грузовых потоков (х
склад

, y
склад

), 

т. е. точки, в которой может быть размещен распределительный 

склад, определятся по формулам
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,

где Г
i — грузооборот i-го потребителя;

Х
i, Yi

— координаты i-го потребителя,

п — количество потребителей.

Точка территории, обеспечивающая минимум транспортной 

работы по доставке, в общем случае не совпадает с найденным 

центром тяжести, но, как правило, находится где-то недалеко. 

Подобрать приемлемое место для склада позволит последующий 

анализ возможных мест размещения в окрестностях найденного 

центра тяжести. 

Определение места расположения распределительного 

центра методом пробной точки1.

Предлагаемый метод позволяет определить оптимальное 

место размещения распределительного склада в случае пря-

моугольной конфигурации сети автомобильных дорог на обслу-

живаемом участке. 

Вначале на  примере отдельного линейного участка транс-

портной сети разберем суть метода. Пусть на участке дороги 

произвольной длины (участок АH, рис. 109), имеется 8 потре-

бителей материального потока: А, В, С, D, E, F, G и H. Месяч-

ный объем завоза товаров к каждому из них указан в скобках. 

Оптимальное место расположения распределительного склада 

легко определить методом, который можно назвать как “метод 

пробной точки”.

Суть метода состоит в последовательной проверке каждого 

отрезка обслуживаемого участка. 

Введем понятие пробной точки отрезка, а также понятия ле-

вого и правого по отношению к этой точке объема завоза товаров.

1 Метод разработан автором учебника А. М. Гаджинским.
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Рис. 109. Определение оптимального места расположения склада 

на участке обслуживания методом пробной точки 

(числами указан грузооборот потребителей, тонн в месяц)

Пробной точкой отрезка назовем любую точку, находящую-

ся на этом отрезке и не принадлежащую его концам (т. е. пробная 

точка не совпадает с точками А, В, С, D, E, F, G и H). 

Левый от пробной точки точке объем завоза това-
ров — товаропоток к потребителям, расположенным на всем 

участке обслуживания слева от этой точки. 

Правый от пробной точки точке объем завоза товаров — 

товаропоток к потребителям, расположенным справа от нее. 

Участок обслуживания проверяют, начиная с крайнего лево-

го конца участка. Вначале анализируют первый отрезок участ-

ка (в нашем случае, отрезок АВ). На данном отрезке ставится 

пробная точка и подсчитывается сумма объемов завоза товаров 

к потребителям, находящимся слева и справа от поставленной 

точки. Если объем завоза к потребителям, находящимся спра-

ва больше, то проверяется следующий отрезок. Если меньше, 

то принимается решение о размещении склада в начале анали-

зируемого отрезка.

Перенос пробных точек продолжается до тех пор, пока не 

появится точка, для которой сумма объемов завоза к потреби-

телям с левой стороны не превысит сумму объемов завоза к по-

требителям с правой стороны. Решение принимается о разме-
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щении склада в начале этого отрезка, т. е. слева от пробной точ-

ки. В нашем примере это точка F.

Рассмотрим вариант, представленный на рис. 110, когда сум-

ма объемов завоза слева и справа от пробной точки очередно-

го отрезка становится одинаковой. Отметим начало этого отрез-

ка — точку O как первое из возможных мест расположения рас-

пределительного склада на участке обслуживания и продолжим 

анализ до появления отрезка, для пробной точки которого зна-

чение левого объема завоза будет выше правого. Начало этого 

отрезка (точка P) определит последнее из возможных мест рас-

положения распределительного центра на участке обслужива-

ния. Распределительный центр может быть расположен в лю-

бой из точек отрезка OP участка обслуживания. 

Рис. 110. Определение оптимального расположения склада 

при равенстве “левого” и “правого” грузооборотов пробной

 точки (числами указан грузооборот потребителей, 

тонн в месяц)

Для определения методом пробной точки оптимального 

узла транспортной сети прямоугольной конфигурации с целью 

размещения в нем распределительного склада следует нанести 

на карту района координатные оси, сориентированные парал-

лельно дорогам. Определив координаты потребителей, необхо-

димо на каждой координатной оси найти методом пробной точ-
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ки оптимальное место расположения координаты Х и коорди-

наты Y искомого узла. 

В качестве примера рассмотрим обслуживаемую систему, 

состоящую из четырех потребителей (рис. 111; справа от по-

требителей указан месячный объем завоза). Сеть дорог прямо-

угольная. Присваивая ординатам и абсциссам потребителей со-

ответствующие значения объема завоза, найдем методом проб-

ной точки ординату и абсциссу оптимального узла транспорт-

ной сети. Размещение распределительного склада в найденном 

узле обеспечит минимальное значение грузооборота транспор-

та по доставке товаров в магазины.

Рис. 111. Определение места расположения склада в условиях 

прямоугольной конфигурации сети автомобильных дорог

В заключение параграфа перечислим и охарактеризуем 

факторы, которые необходимо учитывать при выборе участка 
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под распределительный центр уже после того, как решение о ге-

ографическом месторасположении центра принято.

1. Размер и конфигурация участка. Большое количество 

транспортных средств, обслуживающих входные и выходные 

материальные потоки, требует достаточной площади для пар-

ковки, маневрирования и проезда. Отсутствие таких площадей 

приведет к заторам, потере времени клиентов (возможно, и са-

мих клиентов). Необходимо принять во внимание требования, 

предъявляемые службами пожарной охраны: к складам, на слу-

чай пожара должен быть свободный проезд пожарной техники. 

Любой распределительный центр, являясь элементом неко-

торой логистической системы, в свою очередь, сам разворачива-

ется в сложную систему. Складские помещения распределитель-

ного центра — только один из элементов этой системы. Для эф-

фективного функционирования распределительного центра на 

отведенном для него участке необходимо организовать функци-

онирование всех остальных элементов, так как недооценка любо-

го из них может отрицательно сказаться на работе всего центра. 

В частности, на отводимой территории необходимо разместить:

• административно-бытовые помещения, включающие в 

себя центральный офис, столовую, санитарно-бытовые поме-

щения для рабочих;

• пост охраны;

• устройства для сбора и обработки отходов.

2. Транспортная доступность местности. Значимой со-

ставляющей издержек функционирования любого распреде-

лительного центра являются транспортные расходы. Поэтому 

при выборе участка необходимо оценить ведущие к нему доро-

ги, ознакомиться с планами местной администрации по расши-

рению сети дорог. Предпочтение необходимо отдавать участкам, 

расположенным на главных (магистральных) трассах. Кроме 

того, требует изучения оснащенность территории другими ви-

дами транспорта, в том числе и общественного, от которого су-

щественно зависит доступность распределительного центра как 

для собственного персонала, так и для клиентов.
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3. Планы местных властей. Выбирая участок, необходимо 

ознакомиться с планами местной администрации по использо-

ванию прилегающих территорий и убедиться в отсутствии фак-

торов, которые впоследствии могли бы оказать сдерживающее 

влияние на развития распределительного центра.

Кроме перечисленных факторов, при выборе конкретного 

участка под распределительный центр необходимо ознакомиться 

с особенностями местного законодательства, проанализировать 

расходы по облагораживанию территории, оценить уже имею-

щиеся на участке строения (если они есть), учесть возможность 

привлечения местных инвестиций, ознакомиться с ситуацией на 

местном рынке рабочей силы.

В качестве примера учета различных факторов решения 

задачи определения места расположения распределительного 

центра на обслуживаемой территории рассмотрим задачу раз-

мещения оптового продовольственного рынка1 на территории об-

служиваемого населенного пункта. Размещение оптовых рын-

ков требует учета большого числа факторов. При этом основны-

ми из них являются:

• размер зоны обслуживания, в границах которой находит-

ся достаточное количество потенциальных пользователей услу-

гами оптового рынка;

• наличие развитой транспортной инфраструктуры: авто-

дороги, железные дороги, аэропорты, водные магистрали;

• возможность расширения участка земли в связи с ростом 

торговой активности рынка.

1 Оптовые продовольственные рынки являются относительно но-

вым для Российской Федерации элементом системы распределения про-

довольственных товаров. Их создание предусмотрено программой разви-

тия инфраструктуры товарных рынков страны. Покупателем на оптовом 

продовольственном рынке является оптовик. Не следует путать редкие 

пока оптовые продовольственные рынки с распространенными рознично-

оптовыми ярмарками, на которых наиболее типичным покупателем яв-

ляется покупатель розничный, т. е. лицо, приобретающее товар не в це-

лях перепродажи или производства, а в целях личного потребления.
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Например, при размещении тольятинского оптового рын-

ка было оценено несколько возможных вариантов. Один из них 

предполагал размещение оптового рынка на свободной от застро-

ек площадке, месторасположение которой позволяло бы потен-

циальным покупателя добираться до рынка в приемлемое время. 

Однако экономические расчеты показали, что затраты на про-

водку основных коммуникаций и прокладку дороги, соединяю-

щей рынок с городской транспортной системой, не окупаются 

ожидаемыми поступлениями от арендной платы. Предпочтение 

было отдано варианту размещения оптового продовольственно-

го рынка на площадке с уже имеющимися коммуникациями и 

зданиями. Рынок был размещен в центральной части города на 

территории бывшей овощной базы, с одновременным приемом 

на работу части ее персонала. Выбор варианта был обусловлен 

его экономическими преимуществами, удобным для посетите-

лей местом расположения рынка, а также умением персонала 

работать с продовольственной группой товаров

4. Местное законодательство. Необходимо учесть местные 

правила строительства, безопасности, высоту зданий, ограниче-

ния на типы зданий и, возможно, другие факторы.

5. Строительные факторы. Следует учесть общеприня-

тые стандарты для аналогичных сооружений, т. е. расстояния 

между зданиями, подъезд к ним и т. п.

22.4. Принятие решения о пользовании

услугами наемного склада

Логистическая цепь может быть организована с использо-

ванием собственных или арендованных складов, либо с приме-

нением складов общего пользования. Стратегическая ориента-

ция на длительное присутствие в регионе является основанием 

организации собственного склада. Краткосрочность хозяйствен-

ных связей по поставкам — основание аренды складских пло-

щадей либо покупки услуг склада общего пользования.
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Выбор между организацией собственного склада и исполь-

зованием для размещения запаса склада общего пользования от-

носится к классу решений “сделать или купить” (Make-or-Buy 

Problem). Методика принятия решения представлена на рис. 112.

Рис. 112. Принятие решения о пользовании услугами 

наемного склада

Линией Z на графике представлена зависимость затрат на 

хранение запасов на наемном складе от прогнозируемого раз-

мера грузооборота. Зависимость затрат на хранение запасов на 

собственном складе от размера грузооборота склада представ-

лена линией F
3
.

Функция F
3 определяется суммированием условно-пос-

тоянных и условно-переменных затрат собственного склада 

(функции F
2
 и F

1
 соответственно). 

Функция F
1 принимается линейной и определяется на базе 

расценок за выполнение логистических операций.



364

График функции F
2 параллелен оси ОХ, так как постоян-

ные затраты (С
пост

) не зависят от грузооборота. Сюда относятся 

расходы на аренду складского помещения (С
аренд

), амортизация 

техники (С
аморт

), оплата электроэнергии (С
эл

), заработная плата 

управленческого персонала и специалистов (С
зарпл

):

С
пост

= С
аренд

 + С
аморт

 + С
элек

 + С
зарпл

.

График функции Z строится на основании рыночных тариф-

ных ставок за хранение и обработку товаров на наемном складе. 

Зависимость Z (зависимость затрат по хранению товаров на 

наемном складе от объема грузооборота) определяется по сле-

дующей формуле:

,

где a — тариф на услуги наемного склада — суточная стоимость 

использования 1 м2 грузовой площади наемного склада;

365 — число дней хранения на наемном складе за год;

S
n — потребная площадь наемного склада (м2), расчет кото-

рой выполняется по формуле

,

где З — размер запаса в днях оборота, дней;

Г — годовой грузооборот, т/год;

Д — число рабочих дней в году;

q — нагрузка на 1 м2 площади при хранении на наемном 

складе, т/м2.

График функции Z строится из предположения, что она но-

сит линейный характер.

Вопрос об использовании услуг наемного склада возникает, 

если объемы грузооборота выше грузооборота безразличия Г
б
, 

например равны Г
1
. Решение принимается на основе сопостав-

ления разности затрат (∆С) по использованию собственного и на-

емного складов с капитальными вложениями (К), необходимы-

ми для организации собственного склада. Срок их окупаемости 

должен удовлетворять инвестора.
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Вопросы для контроля знаний

1. Назовите и охарактеризуйте методы оптимизации распо-

ложения складов на обслуживаемой территории. 

2. Опишите порядок определения места расположения рас-

пределительного центра методом построения физической моде-

ли материальных потоков (метод определения центра тяжести).

3. Охарактеризуйте зависимость транспортных расходов 

системы распределения от количества входящих в нее складов.

4. Как меняются затраты на содержание запасов в системе 

распределения с изменением количества складов на обслужи-

ваемой территории?

5. Пользуясь рис. 112, докажите, что если грузооборот скла-

да меньше “грузооборота безразличия”, то целесообразно поль-

зоваться услугами наемного склада.

Глава 23. Склад как самостоятельная 

логистическая система 

23.1. Принципы организации 
технологических процессов на складах 

Любой склад является самостоятельной системой с четко 

определенными задачами. Эффективность решения этих задач 

определяется рациональностью организации внутрискладско-

го процесса. 

Логистика создает принципиально новые возможности ра-

ционализации складских процессов. Вначале складской про-

цесс проектируется как часть общего процесса товародвиже-

ния. На этом этапе к нему формулируется ряд требований, ко-

торые затем ложатся в основу проекта собственно внутрисклад-

ского процесса.

Идея логистической оптимизации складского процесса за-

ключается в проектировании внутрискладского процесса как 

единого целого.
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Традиционная несогласованность участников потоковых 

процессов зачастую имеет место и внутри склада, открывая ре-

зерв повышения эффективности за счет применения логисти-

ки. В настоящей главе рассмотрены инструменты, позволяю-

щие проектировать цепь операций с грузом внутри склада, т. е.

внутрискладской технологический процесс как единое целое. 

Технологический процесс на складах, основу которого со-

ставляют материальные потоки, должен отвечать оптимальным 

параметрам по скорости процесса, обеспечивать сохранность то-

варов и экономичность затрат. 

Скорость процесса (оборачиваемость) показывает, сколько 

раз в течение одного периода продается и возобновляется име-

ющийся складской запас. Нормативная оборачиваемость това-

ров зависит от задач и выполняемых функций склада, условий 

поставки грузов и ряда других объективных факторов. Ускоре-

ние оборачиваемости в значительной мере обеспечивается уров-

нем производительности труда работников склада.

Сохранность потребительных свойств товаров выражается 

в сравнительных показателях размера товарных потерь, эко-

номии естественной убыли и зависит от технологического про-

цесса, состояния материально-технической базы склада, каче-

ства труда его работников. Вместе с тем существенное влияние 

на сохранность качества товаров оказывает производственная 

упаковка и начальное качество.

Экономичность технологического процесса на уровне скла-

да выражается в показателях издержкоемкости переработки 

единицы грузов. Однако оптимизировать этот показатель мож-

но лишь в рамках оптимизации всей системы товародвижения, 

так как с точки зрения логистики эффективность технологиче-

ского процесса в любом звене логистической цепи определяет-

ся уровнем совокупных затрат на продвижение материального 

потока по всей цепи1.

1 Отсутствие систем учета издержек по всему пути движения мате-

риального потока усложняет экономическую оценку эффективности тех-

нологического процесса на складах.
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Условием выполнения перечисленных требований является 

соблюдение следующих принципов организации материальных 

потоков на складе: пропорциональность, параллельность, рит-

мичность, непрерывность, прямоточность, поточность.

Пропорциональность процесса означает, что все его части, 

операции, связанные между собой, должны быть пропорциональ-

ными, т. е. соответствовать друг другу по производительности, 

пропускной способности или скорости. Нарушение этого прин-

ципа создает условия для возникновения узких мест, остано-

вок и перебоев в работе. В соответствии с этим принципом пла-

нируются пропорциональные затраты труда в единицу време-

ни на различных участках.

Параллельность — одновременное выполнение отдельных 

операций на всех стадиях процесса. Разделение и кооперация 

труда работников склада, расстановка оборудования произво-

дятся в соответствии с основными стадиями технологического 

процесса. Параллельное выполнение работ способствует сокра-

щению цикла работ, повышению уровня загрузки рабочих и эф-

фективности их труда на основе его специализации, выработки 

профессиональных навыков, достижению определенной степе-

ни автоматизма движений.

Принцип параллельности организации процесса реализуется в 

полной мере на крупных складах с интенсивными потоками товаров.

Ритмичность складского процесса выражается в повто-

ряемости всего цикла и отдельных операций в равные отрезки 

времени. При этом потоки могут быть равномерными и нарас-

тающими (убывающими). Ритмичность является предпосылкой 

постоянства в затратах энергии, времени, труда в течение рабо-

чего дня (смены). Таким образом, она предопределяет надлежа-

щий режим труда и отдыха работников, а также загрузки ме-

ханизмов. Отсутствие ритмичности часто зависит не только от 

работы самого склада, но и от внешних факторов: неравномер-

ности поступления грузов, транспортных средств. Необходимо 

добиваться ритмичности поступления товаров от поставщиков 

и соответствующей ритмичности их отпуска.
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Непрерывность — устранение или сокращение всякого рода 

перерывов в технологическом процессе. Непрерывность складского 

процесса обеспечивается организационными мерами: сменной ра-

ботой экспедиции, вычислительных подразделений, управления.

Прямоточность на складах предусматривается в плани-

ровках складов и означает максимальное выпрямление техно-

логических маршрутов движения товаров как в горизонталь-

ном, так и в вертикальном направлениях. Прямоточность гру-

зопотоков обеспечивает сокращение трудовых затрат при оди-

наковой мощности склада.

Поточность представляет ведущий принцип современной 

организации микрологистических систем, в соответствии с ко-

торым все операции технологического цикла взаимосвязаны и 

подчинены единому расчетному ритму.

Выполнение каждой предыдущей операции является одно-

временно подготовкой к следующей. Размещение рабочих мест 

(зон), оборудования и необходимых инструментов производит-

ся в соответствии с последовательностью технологического про-

цесса, направленностью и скоростью перемещения материаль-

ного потока. Каждое рабочее место специализировано на выпол-

нении определенной операции или ограниченного числа сходных 

между собой операций. Передача предметов труда с одной опе-

рации на другую производится с минимальными перерывами с 

помощью специальных транспортных средств. Поточные мето-

ды на складах связаны с применением конвейерных систем. Они 

исключают цикличность движения и встречные потоки, харак-

терные для единичных методов организации процесса.

Условием применения поточных методов работы с груза-

ми на складах является наличие соответствующих систем ма-

шин и оборудования.

Удельная трудоемкость поточной организации технологи-

ческого процесса на складах оптовой торговли в 3–4 раза ниже 

соответствующего показателя для складов, использующих еди-

ничные методы переработки грузов (1 чел./ч и 3 чел./ч на 1 т пе-

рерабатываемых грузов соответственно). 
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23.2. Структурный анализ складских процессов

Эффективность управления логистическими процессами на 

складах существенно зависит от оперативного планирования и 

регламентирования выполнения отдельных операций. Для этих 

целей на складах составляют разноуровневые схемы технологи-

ческих процессов. Схемы позволяют увидеть все части процес-

са, его сильные и слабые стороны, понять, насколько отдельные 

части процесса соответствуют друг другу, увидеть лишние или 

недостающие операции. 

Структурный анализ отражает иерархию процессов. Пере-

числим основные средства моделирования, позволяющие всесто-

ронне, с необходимой степенью детализации рассмотреть сквоз-

ной технологический процесс на складе. 

• Принципиальная схема технологического процесса на 

складе.

• Транспортно-технологическая схема переработки гру-

зов на складе.

• Технологическая карта работы склада.

• Технологический график работы склада.

• Описание стандартных процедур складского процесса.

• Сетевые модели складских процессов, а также ряд других 

средств моделирования процессов.

• Технологические планировки складов.

• Карты организации труда отдельных категорий работни-

ков склада.

Логистика предполагает наличие технической, технологиче-

ской и планово-организационной сопряженности в деятельности 

различных участников процессов продвижения материальных 

потоков. Разработка перечисленных моделей на складе должна 

осуществляться совместно с разработкой соответствующих моде-

лей на складах постоянных контрагентов. Логистические службы 

должны проектировать сквозные транспортно-технологические 

схемы переработки грузов по логистической цепи, технологиче-

ские карты и графики, согласованные с постоянными партнера-
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ми стандартные процедуры, а коммерческие аппараты предпри-

ятий посредством договоров — обеспечивать возможность реали-

зации сквозных схем. Соблюдение данного требования превраща-

ет склад из самостоятельного, обособленно функционирующего 

элемента в деталь единого логистического механизма. 

23.3. Принципиальная схема технологического процесса 
на складе

Вначале технологический процесс представляется в виде вза-

имосвязанной последовательности крупных блоков операций, кото-

рые предусмотрено выполнять на складе, например разгрузка ав-

томобильного транспорта, приемка, хранение, комплектация и от-

пуск груза. Каждый из блоков может быть развернут составом вхо-

дящих в него операций с той или иной степенью детализации. Од-

нако взаимосвязь на данном этапе проектирования указывают не 

между отдельными операциями, а между укрупненными блоками 

операций. Полученная на данном этапе модель по существу явля-

ется принципиальной схемой технологического процесса (рис. 113).

Правильно организованный технологический процесс ра-

боты склада должен обеспечивать:

• четкое и своевременное проведение количественной и ка-

чественной приемки товаров;

• эффективное использование средств механизации погру-

зочно-разгрузочных и транспортно-складских работ;

• рациональное складирование товаров, обеспечивающее 

максимальное использование складских объемов и площадей, а 

также сохранность товаров и других материальных ценностей;

• выполнение требований по рациональной организации рабо-

ты зала товарных образцов, складских операций по отборке това-

ров из мест хранения, комплектованию и подготовке их к отпуску;

• четкую работу экспедиции и организацию централизован-

ной доставки товаров покупателям;

• последовательное и ритмичное выполнение складских 

операций, способствующее планомерной загрузке работников 

склада, и создание благоприятных условий труда.
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Рис. 113. Принципиальная схема технологического процесса

на складе предприятия оптовой торговли (см. окончание на с. 372)
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Рис. 113. Принципиальная схема технологического процесса

на складе предприятия оптовой торговли (см. начало на с. 371)
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23.4. Транспортно-технологическая схема 
переработки грузов на складе

В соответствии с принципиальной схемой технологического 

процесса разрабатывают транспортно-технологическую (струк-

турную) схему переработки грузов, позволяющую увидеть и кри-

тически оценить всю цепь операций от момента прибытия транс-

портного средства с товарами на склад до момента отправки гру-

за получателю. Пример транспортно-технологической (структур-

ной) схемы переработки грузов на складе приведен на рис. 114.

Рис. 114. Транспортно-технологическая (структурная) схема

переработки груза на складе предприятия оптовой торговли
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При проектировании складских процессов разрабатываются 

различные варианты построения транспортно-технологических 

(структурных) схем, в том числе и сквозных схем, охватываю-

щих несколько звеньев логистической цепи.

Технико-экономическая оценка различных вариантов 

транспортно-технологических (структурных) схем переработ-

ки груза на складе осуществляется на основе расчета удельных 

трудовых, эксплуатационных, капитальных и приведенных за-

трат по различным вариантам. Выбирается та схема, которая 

обеспечивает минимум приведенных затрат.

Как уже отмечалось выше, целью логистической оптимиза-

ции технологического процесса на любом из складов цепи това-

родвижения является такая его организация, которая обеспечи-

вает минимум приведенных затрат по цепи в целом.

Например, имеются три варианта построения транспортно-

технологической (структурной) схемы переработки грузов в ло-

гистической цепи, обеспечивающей продвижение консервов от 

изготовителя до розничной торговли, отличающиеся друг от дру-

га используемой тарой: 

• вариант 1:
производственная тара — ящики;

складская тара — поддоны;

транспортная тара— ящики;

• вариант 2:
производственная тара — поддоны;

складская тара — поддоны;

транспортная тара — поддоны;

• вариант 3:
производственная тара — ящичный поддон;

складская тара — ящичный поддон;

транспортная тара — ящичный поддон.

Условный пример выбора одного из этих вариантов приве-

ден в табл. 27.

К реализации должен быть принят третий вариант, т. е. тот, 

который обеспечит минимум приведенных затрат, рассчитыва-

емых по всей схеме (2859 руб./т). 
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23.5. Технологические карты 

В соответствии с принципиальной, а также транспортно-

технологической (структурной) схемами складского процесса 

и в целях четкой организации работ рекомендуется составлять 

технологические карты, разрабатываемые применительно к кон-

кретным условиям склада. 

Карты технологического процесса представляют собой до-

кумент, регламентирующий цикл операций, выполняемых на 

конкретном складе. Составляется карта на базе утвержденной 

транспортно-технологической (структурной) схемы. 

Технологические карты определяют состав операций и пе-

реходов, устанавливают порядок их выполнения, содержат тех-

нические условия и требования, а также данные о составе обору-

дования и приспособлений, необходимых в процессе выполнения 

предусмотренных картами операций. Например, технологические 

карты для склада предприятия оптовой торговли должны содер-

жать исчерпывающую информацию по следующим вопросам:

• каковы исходные условия для выполнения работ;

• где выполняются работы;

• кто исполнители;

• каково содержание работ с материальным потоком;

• каково содержание работ с информационным потоком, 

т. е. какая информация используется или формируется (какие 

документы составляются либо используются) в процессе вы-

полнения работ;

• какие механизмы применяются в ходе выполнении работ.

Примерная форма технологической карты, приведенная в 

табл. 28, содержит фрагмент технологического процесса — опи-

сание операции размещения товаров на хранение. Исходным 

условием для ее выполнения является окончание приемки то-

вара по качеству и по количеству. Исполнителем является член 

бригады товарного склада. Основное содержание работы с мате-

риальным потоком: транспортировка, размещение на хранение. 

Основное содержание работы с информационным потоком: опре-

деление мест хранения на основе плана-схемы склада с указа-
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нием кодов мест хранения. В качестве средства механизации 
может использоваться электропогрузчик или электроштабелер.

В технологической карте процесс переработки грузов на скла-
де представляется расчлененным на отдельные этапы погрузочно-
разгрузочных, контрольно-учетных и специальных внутрисклад-
ских операций, причем по каждому этапу указываются средства 
выполнения и состав исполнителей тех или иных операций.

Технологическая карта позволяет установить ряд существен-
ных показателей, характеризующих организацию работ на складе. 

В основу технологического процесса должно быть положено 
разделение товаров на группы, имеющие специфические особен-
ности складской обработки. Соответственно, по некоторым опера-
циям технологического процесса (размещение товаров на хране-
ние, комплектация заказов и др.) целесообразно разрабатывать 
несколько технологических карт, отражающих специфические 
особенности складской переработки конкретной группы товаров

Технологические карты, разработанные как для всего тех-
нологического процесса, так и для отдельных его этапов, целе-
сообразно использовать вместе с сетевыми графиками. Подоб-
но сетевому графику технологическая карта показывает логи-
ку всего складского процесса, однако делает это не во времен-
ном, а в технико-технологическом разрезе. 

Представленное в карте единое описание технологического про-

цесса дополняется развернутым описанием отдельных процедур.

23.6. Разработка стандартных процедур1 складского процесса

Логистическая организация складских процессов предпо-

лагает разработку и использование стандартов предприятия на 

1 Процедура — официальный порядок действий, выполнения чего-
нибудь. При этом отдельное действие называется операцией. 

Рассматривая действие в ряду подобных, мы говорим о нем как 
об операции, например, операция приемки товаров по количеству в 
транспортно-технологической (структурной) схеме переработки грузов 
на складе. В то же время, определяя формальный порядок действий по 
приемке товаров, мы разрабатываем процедуру приемки, включающую 
в себя ряд более детализированных операций. Таким образом, приемка 
товаров может рассматриваться как операция, если это часть процесса, и 
как процедура, если это самостоятельный процесс.
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технологические операции, включая погрузочно-разгрузочные 

работы, приемку грузов по количеству и по качеству, комплек-

тацию, хранение, а также многие другие складские операции.

Стандартизации подлежат в первую очередь следующие 

операции:

• операции, от качества выполнения которых существенно 

зависит уровень сервиса, например, операция контроля соста-

ва гетерогенной паллеты, т. е. палеты, на которую на складе со-

брали различные грузы; 

• операции, влияющие на сохранность материальных цен-

ностей, например процедура передачи смен, процедура инвен-

таризации или процедура допуска на территорию склада;

• операции, от рациональности выполнения которых су-

щественно зависят издержки склада, например комплектация 

заказов покупателей, расходы на которую могут составлять до 

50% бюджета склада.

Высокое качество процесса возможно лишь в случае, если 

каждый его участник четко представляет свою роль в нем, а так-

же действия, которые он должен осуществить в той или иной си-

туации. Следовательно, возникает необходимость формализа-

ции процессов, четкого описания их алгоритма в специальных 

документах. При этом важно, чтобы все документы имели еди-

ную структуру, описания должны быть последовательными, лег-

ко читаемыми, не допускающими разночтений.

Стандартизация технологических процессов на складах по-

зволяет сократить время на обучение сотрудников, помогает ре-

шить проблему разделения и кооперации труда.

Основной целью разработки технологических стандартов 

является повышение качества предоставляемых складом услуг 

и повышение производительности труда (сокращение времени 

простоев, сокращение времени обработки грузов).

Для работающего склада стандартизацию логично начать с 

анализа технологического процесса. Как показывает опыт, про-

стое описание имеющихся процедур и контроль их выполнения 

дает сокращение времени на выполнение операций от 2 до 5%. 
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Трем контролерам подразделения отгрузки склада обще-

го пользования было предложено составить описание процесса 

контроля подготовленного к отпуску грузового пакета, сформи-

рованного на поддоне из товаров различных наименований. Двое 

контролеров проработали на предприятии по пять лет, один — 

четыре года, в одном подразделении они проработали год. В ре-

зультате получились три разные инструкции. Предложенные 

контролерами процедуры отличались как по времени проверки, 

так и по вероятности ошибки1, величина которой оказалась об-

ратно пропорциональной времени проверки.

Различие в процедурах контроля означает, что в случае если 

один контролер, начав проверку заказа, не сможет ее закончить, 

другому контролеру придется провести всю работу заново. То 

есть время, потраченное на проверку первым контролером, про-

падет впустую. Следует отметить, что контроль гетерогенных 

палет на рассматриваемом складе занимает около 77% рабочего 

времени контролера. 

В дальнейшем контролерам было предложено обсудить по-

лученные варианты и разработать новый, улучшенный вариант, 

который и лег в основу инструкции к процедуре подготовки за-

казов2. Обсуждение разных вариантов заставило сотрудников 

критически оценить приемы, которыми они пользуются в сво-

ей работе, понять важность соблюдения процедур.

В заключение укажем некоторые из процедур, подлежа-

щих стандартизации на складах.

• разгрузка и приемка продукции на склад;

• подготовка заказа;

• контроль и загрузка заказа;

• доступ на территорию;

• перевод техники и персонала с одного участка на другой;

1 Это, в частности, один из компромиссов, который приходится нахо-

дить при стандартизации складских процедур: один прием быстрее, вто-

рой более надежен.
2 Описанный метод является эффективным способом стандартиза-

ции складских процедур.
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• инвентаризация;

• передача смен.

23.7. Технологические графики

Помимо технологических карт рекомендуется составлять 

суточные графики работы склада, которые регулируют выпол-

нение складских операций во времени (в смену, сутки и т. д.). 

Например, с целью эффективного использования подъемно-

транспортного оборудования разрабатываются графики, регу-

лирующие работу погрузочно-разгрузочных механизмов в те-

чение рабочей смены. Примерная форма и содержание графи-

ка приведены в табл. 29.

Для обеспечения ритмичной работы складов разрабатывают 

графики приезда покупателей на склад в определенные дни неде-

ли и часы для отборки товаров. Такие графики позволяют спла-

нировать равномерную работу склада в течение рабочей недели.

Технологические графики работы экспедиции обеспечива-

ют своевременную доставку грузов потребителям, приемку то-

варов, поступивших в нерабочее время, планомерную загрузку 

транспортных средств и своевременное оформление товарно-

транспортных документов.

23.8. Сетевое планирование складских процессов

Сетевая модель отображает процесс выполнения комплек-

са работ, направленных на достижение конечной цели. Конеч-

ной операцией логистического процесса на складе, рассматри-

ваемого от момента поступления до момента отпуска груза, яв-

ляется погрузка товаров на транспортное средство для достав-

ки его грузополучателю.

Сетевая модель представляет собой графическое изображе-

ние процессов, выполнение которых необходимо для достижения 

одной или нескольких целей, с указанием взаимосвязей между 

этими процессами. Она может иметь вид сетевого графика, т. е. 

графика производства определенных работ с указанием уста-

новленных сроков их выполнения. За основу графиков берется 



382

Т
а

б
л

и
ц

а
 2

9
 

П
ри

м
ер

н
ы

й
 с

ут
оч

н
ы

й
 г

ра
ф

и
к

 р
аб

от
ы

 с
к

л
ад

а 
п

ре
дп

ри
я

ти
я

 
оп

то
во

й
 т

ор
го

вл
и



383

логическая последовательность складской обработки грузов. Та-

ким образом, сетевая модель устанавливает логическую взаи-

мообусловленность и технологическую взаимосвязь всех склад-

ских операций.

Представление логистического процесса на складе в виде 

сетевой модели позволяет четко показать структуру процесса, 

состав технологических участков и подразделений, их функ-

ции, трудоемкость выполняемых работ, определить место вы-

полнения отдельных работ, установить взаимосвязь всех ком-

плексов работ, провести общий анализ логистического процес-

са, что создает возможность эффективного управления отдель-

ными операциями. Сетевая модель дает возможность применить 

математический аппарат для оптимизации складского процесса.

Сетевая модель логистического процесса на складе состав-

ляется с детерминированной структурой и с использованием ве-

роятностных методов оценки параметров работ. Работы оценива-

ются по времени, выражаются в человеко-часах и рассчитыва-

ются либо по нормам выработки, либо хронометражным путем. 

Исходное событие в сетевых моделях технологических про-

цессов — это принятие решения о начале комплекса работ. За-

вершающее событие — это конечный результат всего комплек-

са работ. 

Исходным событием в сетевых графиках складских про-

цессов принимают прибытие транспортного средства с грузом 

от поставщика, завершающим — отпуск груженного транспорт-

ного средства получателю.

Сетевые графики обладают важным свойством — наглядно-

стью. Отображение логической последовательности работ, чет-

кость их взаимосвязей позволяют руководителям и исполни-

телям анализировать состав и порядок проведения комплекса 

работ, уже этим оказывая управляющее воздействие на их ход. 

Графическое изображение сетевой модели значительно упроща-

ет ее составление, расчет, анализ и изучение. Вариации структур 

технологических процессов ведут к изменению затрат труда. Се-

тевой график позволяет увидеть каждый этап технологического 
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процесса, в том числе определить количество грузов, проходя-

щих данный этап, структуру этапа, уровень разделения труда, а 

следовательно, загруженность и специализацию исполнителей.

Анализ выполнения операций технологических процессов 

на складах торговли показывает, что характер выполняемых 

операций примерно одинаков и включает 8 этапов:

• разгрузка транспорта;

• прием товаров по количеству;

• укладка товаров на хранение;

• хранение товаров;

• отборка товаров;

• упаковка товаров в инвентарную тару;

• комплектование партий поставок;

• погрузка транспорта для доставки товаров покупателям. 

Параллельно с операциями разгрузки транспорта, приемки 

по количеству, укладки товаров на хранение и хранения произ-

водится проверка качества товаров. Дальнейший путь товаров 

зависит от целого ряда факторов, основными из которых явля-

ются: тип грузополучателя и место его нахождения, вид работ 

и способ их выполнения, способ отгрузки товаров, вид упаков-

ки товаров и др.

Сетевые модели позволяют значительно повысить эффек-

тивность управления операциями технологического процесса 

за счет:

• сокращения длительности технологических процессов на 

основе рационального выбора оптимальных вариантов струк-

тур этапов;

• устранения дублирования операций;

• снижения трудоемкости операций;

• устранения непроизводительных операций на основе их 

совмещения и рационализации;

• определения мест сосредоточения ручного труда с це-

лью нахождения путей и способов его сокращения или полного 

устранения;

• рационального учета материальных ценностей и своевре-

менного оформления необходимых документов.
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23.9. Технологические планировки складов

Эффективным средством моделирования в складской логи-

стике являются технологические планировки складов.

Сформулируем основные требования. которые необходимо 

соблюдать при разработке планировок складских помещений.

• Максимально использовать складские площади и объемы.

• Обеспечивать соответствие ширины проходов между тех-

нологическим оборудованием техническим характеристикам ис-

пользуемых механизмов.

• Иметь центральные проходы, обеспечивающие свобод-

ный поворот в них напольных подъемно-транспортных средств 

и встречное их движение.

• Располагать участки приемки с той стороны склада, откуда 

происходит основное поступление товаров, а участки комплек-

тования с той стороны склада, откуда производится основной 

отпуск товаров.

• Рабочие места товароведов-бракеров оборудовать вблизи 

участка приемки, но в стороне от основных грузопотоков, а заве-

дующего складом — вблизи участка комплектования с возмож-

ностью максимального обзора складского помещения.

• Движение грузопотоков должно быть организовано с та-

ким расчетом, чтобы встречные перевозки были сведены к ми-

нимуму (за исключением складов с совмещенными участками 

приемки и отпуска грузов).

• Учитывать соблюдение правил охраны труда, техники 

безопасности и противопожарной безопасности.

23.10. Карты организации рабочих мест персонала склада

Карты организации рабочих мест разрабатывают с целью 

рационализации рабочих мест основного производственного пер-

сонала склада. В них систематизируют основные нормативные 

материалы, позволяющие рационально организовать рабочие 

места основных категорий работников предприятия. Карты 

могут использоваться с целью проведения аттестации рабочих 

мест руководством предприятия.
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Карты разрабатывают на основе ГОСТов, ОСТов, санитарных и 

строительных норм и правил, Единого тарифно-квалификационного 

справочника работ и профессий рабочих, нормативно-методических 

документов по организации и охране труда, технике безопасности 

и других нормативных документов. При разработке карт учитыва-

ют опыт практической работы передовых предприятий.

В качестве примера приведем состав карты организации 

рабочего места водителя электропогрузчика: 

1. Основные виды выполняемых работ.

2. Требования к специалисту.

3. Документация.

4. Средства связи.

5. Форма оплаты труда.

6. Планировка.

7. Оснащение.

8. Обслуживание.

9. Условия труда и техника безопасности.

Вопросы для контроля знаний

1. Перечислите и охарактеризуйте принципы организации 

технологических процессов на складах 

2. Перечислите основные требования, которым должен от-

вечать правильно организованный технологический процесс на 

складе.

3. Какие возможности по оптимизации процессов на складах 

открывает разработка транспортно-технологических (структур-

ных) схем переработки грузов.

4. С какой целью разрабатывают технологическую карту 

работы склада?

5. С какой целью разрабатывают стандартные процедуры 

складского процесса?

6. С какой целью осуществляется сетевое планирование 

складских процессов?

7. Перечислите основные требования, предъявляемые к тех-

нологическим планировкам складов.
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Глава 24. Организация складских процессов 

с элементами логистики

24.1. Краткая характеристика складских операций

Логистические функции складов реализуются в про-

цессе осуществления отдельных логистических операций. 

В § 21.3 показано, что функции разных складов могут существен-

но отличаться друг от друга. Соответственно, будут различны и 

комплексы выполняемых складских операций. В широких преде-

лах варьируются и способы выполнения однородных операций.

Рассмотрим состав складских операций, выполняемых на 

складах предприятий оптовой торговли. 

Принципиальная схема склада приведена на рис. 115.

Рис. 115. Принципиальная схема склада

В целом комплекс складских операций представляет собой 

такую последовательность:

• разгрузка транспорта;
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• приемка товаров;

• размещение на хранение (укладка товаров в стеллажи, 

штабели);

• отборка товаров из мест хранения;

• комплектование и упаковка товаров;

• погрузка;

• внутрискладское перемещение грузов.

Кратко охарактеризуем отдельные операции.

Наиболее тесный технический и технологический контакт 

склада с остальными участниками логистического процесса име-

ет место при осуществлении операций с входным и выходным 

материальными потоками, т. е. при выполнении так называемых 

погрузочно-разгрузочных работ. Эти операции определяются 

следующим образом: 

• разгрузка — логистическая операция, заключающаяся в 
освобождении транспортного средства от груза; 

• погрузка — логистическая операция, заключающаяся в по-
даче, ориентировании и укладке груза в транспортное средство.

Технология выполнения погрузочно-разгрузочных работ на 

складе зависит от характера груза, типа транспортного средства, 

а также вида используемых средств механизации. 

Различные варианты выполнения погрузочно-разгрузочных 

работ с тарно-штучными грузами приведены на рис. 116.

Следующей, существенной с точки зрения совокупного логи-

стического процесса, операцией является приемка поступивших 

грузов по количеству и качеству.

Решения по управлению материальным потоком принима-

ются на основании обработки информационного потока, который 

не всегда адекватно отражает количественный и качественный 

состав материального потока. В ходе различных технологических 

операций в составе материального потока могут происходить не-

санкционированные изменения, которые носят вероятностный 

характер, такие как порча и хищение грузов, сверхнорматив-

ная убыль и др. Кроме того, не исключены ошибки персонала 

поставщика при формировании партий отгружаемых товаров, 
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Рис. 116. Различные варианты выполнения погрузочно-

разгрузочных работ с тарно-штучными грузами: 

а, б, в — механизированным способом;

г, д — с помощью средств малой механизации

в результате которых образуются недостачи, излишки, несоот-

ветствие ассортиментного состава.

В процессе приемки происходит сверка фактических пара-

метров прибывшего груза с данными товарно-сопроводительных 



390

документов. Это дает возможность скорректировать информа-

ционный поток.

Проведение приемки на всех этапах движения материаль-

ного потока от первичного источника сырья до конечного по-

требителя позволяет постоянно актуализировать информацию 

о его количественном и качественном составе.

На складе принятый по количеству и качеству груз переме-

щается в зону хранения. Тарно-штучные грузы могут храниться 

в стеллажах или в штабелях. Некоторые способы укладки грузов 

на хранение приведены на рис. 117, а, в.

Рис. 117. Выполнение различных операций в зоне хранения: 

а, б, в — механизированным способом; г — с помощью 

средств малой механизации

Следующая операция — отборка товаров из мест хранения, 

может производиться двумя основными способами:

• отборка целого грузового пакета;
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• отборка части пакета без снятия поддона.

Эта операция может выполняться с разной степенью ме-

ханизации. На рис. 117, г изображена операция отборки с помо-

щью средств малой механизации, на рис. 117, б — механизиро-

ванная отборка.

В высотных складах тарно-штучных грузов отборщик в спе-

циальном стеллажном подъемнике передвигается вдоль ячеек 

стеллажа, отбирая необходимый товар. Такие склады называ-

ют статическими.

Другой вариант отборки реализуется в так называемых вы-

сотных динамических складах. Здесь стеллажный подъемник ав-

томатически подается к ячейке с необходимым грузом. С помо-

щью телескопического вилочного захвата грузовой пакет выни-

мается из места хранения и транспортируется к рабочему месту 

отборщика. Необходимое количество груза отбирается, осталь-

ное подается назад в место хранения.

Максимальная высота статических складов составляет 

обычно 12 м.

Динамические склады обычно крупнее статических. Высота 

стеллажей 16–24 м, но может достигать и 40 м, длина — до 150 м.

Товар со склада предприятия оптовой торговли может до-

ставляться заказчику силами этого предприятия. Тогда в поме-

щении, отделенном от основного помещения склада, необходи-

мо организовать отправочную экспедицию, которая будет нака-

пливать подготовленный к отгрузке товар и обеспечивать его до-

ставку покупателям. Помещение, отправочной экспедиции так-

же отделено от основного склада1.

Завершает технологический процесс на складе операция по-

грузки, которая в нашем случае выполняется на автомобильной 

1 Характер работ в приемочной и отправочной экспедициях суще-

ственно отличается от содержания работ в основном складе: в экспеди-

циях имеют дело с грузовыми местами и транспортом, а на складе — с от-

дельными товарами. Существенные различия в работе вызывают необ-

ходимость в разделении материальной ответственности, что, в свою оче-

редь, требует возведения физических перегородок между названными 

зонами склада.
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рампе. В § 24.2–24.6 рассматриваются особенности выполнения 

отдельных складских операций.

24.2. Поступление грузов на склад

Существенным резервом повышения эффективности функ-

ционирования материалопроводящих систем является переход 

от традиционно разрозненного решения задач складирования 

и транспортировки к проектированию единых транспортно-

складских процессов.

Сопряженность складского процесса с внешней средой до-

стигается решением различных задач, значительная часть ко-

торых связана с обработкой материальных потоков на постах 

разгрузки и приемки товаров. 

Надежность и экономичность работы склада зависит от того, 

насколько верно определено количество постов для выполнения 

погрузочно-разгрузочных работ. Увеличение этого количества 

влечет за собой рост строительных затрат и эксплуатационных 

расходов, сокращение — увеличивает очередь ожидающего об-

служивания транспорта, т. е. увеличивает потребность в площа-

ди для парковки и маневрирования. Кроме того, ожидание раз-

грузки — это расходы, связанные с простоем транспорта. 

Таким образом, при определении количества постов обслу-

живания транспорта необходимо находить компромисс между:

• размером расходов на строительство и эксплуатацию по-

стов обслуживания транспорта;

• размером суммарных расходов на строительство площа-

док для ожидания и маневрирования транспорта и расходов на 

возможный простой транспортных средств в ожидании обслу-

живания. 

В общем виде сказанное можно выразить формулой

,

где С
общ

 — суммарные экономические затраты и потери;

С
1
 — расходы, связанные со строительством и эксплуата-

цией одного поста обслуживания транспорта;
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N — количество постов обслуживания;

С
2 —затраты и потери, связанные с организацией ожида-

ния и возможным простоем транспорта, приходящиеся на еди-

ницу транспортного средства;

K — среднее число единиц транспорта, ожидающих раз-

грузки.

Очевидно, что при увеличении числа постов N очередь, т. е. 

значение K, сокращается. Оптимальным будет такое количе-

ство постов обслуживания, которое обеспечит минимальные 

общие затраты.

Пропускная способность погрузочно-разгрузочной зоны за-

висит не только от числа постов, но и от грузоподъемности по-

ступающего транспорта. Проведенные методом теории массового 

обслуживания расчеты показывают, что при заданном числе по-

стов, например 4, и при заданном значении очереди на разгруз-

ку, например не более одной машины, количество обрабатыва-

емых на участке грузов прямо пропорционально грузоподъем-

ности обслуживаемого транспорта. Характер зависимости име-

ет форму кривой, представленной на рис. 118.

Рис. 118. Зависимость пропускной способности участка разгрузки 

склада от количества груза, доставляемого одной машиной 

(число разгрузочных постов — 4, максимальная длина 

очереди — одна машина)
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Прием и отправка грузов со склада могут выполняться на 

одном совмещенном участке, а могут быть пространственно 

разъединены (рис. 119). Тот и другой варианты имеют свои 

преимущества и недостатки. 

Рис. 119. Варианты взаимного расположения участков 

поступления и отпуска груза:

а — участки поступления и отправки груза совмещены;

б — участки поступления и отправки груза пространственно 

раъединены

Совмещение участков поступления и отпуска груза позво-

ляет:

• сократить размер площади, необходимой для выполнения 

соответствующих операций;

• облегчить контроль операций разгрузки и погрузки — опе-

раций с высокой интенсивностью материальных, транспортных 

и людских потоков;

• повысить использование оборудования за счет сосредото-

чения в одном месте всего объема погрузочно-разгрузочных ра-

бот, более гибко использовать персонал.
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Основным недостатком совмещения участков приемки и от-

пуска грузов является появление так называемых встречных 

грузовых потоков, со всеми вытекающими сложностями, в том 

числе и с возможной путаницей между отправляемыми и полу-

чаемыми товарами.

Организация в одном месте приемки и отправки будет су-

щественно затруднена, если тип и размеры прибывающего и от-

правляемого со склада транспорта различны.

Облегчить организацию совмещенного участка может разъ-

единение по времени операций поступления и отправки.

Остановимся на параметрах погрузочных и разгрузочных 

рамп, т. е. тех технологических зон склада, на которых выпол-

няются операции поступления и отправки грузов.

Выгрузка товаров может осуществляться с уровня дороги 

либо со специальной рампы, поднятой на уровень кузова транс-

портного средства. 

Большинство отечественных грузовых автомобилей име-

ет двери и борта в задней части кузова. Разгружать такие ав-

томобили лучше с рамп, так как это позволяет вводить в кузов 

погрузочно-разгрузочную технику. Автомобили, оснащенные 

боковыми по отношению к продольной оси дверьми, можно раз-

гружать с уровня дороги.

Минимальная ширина рампы, используемой для погрузки и 

разгрузки транспорта, должна быть не меньше радиуса поворота 

работающего на ней погрузчика плюс еще приблизительно 1 м. 

Следует иметь в виду, что скорость обслуживания транспорта,

т. е. скорость выезда погрузчика из кузова транспортного сред-

ства и последующего разворота, возрастет, если оператору пре-

доставить некоторый запас пространства. Большинство новых 

складов имеют ширину разгрузочных рамп 6 м.

Расстояние между осями дверных проемов и постов погруз-

ки автомобилей должно быть не менее 3,6 м. В этом случае ав-

томобили могут въезжать задним ходом на места погрузки без 

особых трудностей.

Высота рамп должна быть согласована с высотой кузова об-

служиваемого транспорта. У грузового автомобильного транс-
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порта высота кузова от уровня дороги колеблется в зависимо-

сти от типа: от 550 до 1450 мм. Кроме того, высота кузова зави-

сит от загрузки автомобиля. Кузов полностью груженого авто-

мобиля может быть на 30 см ниже незагруженного. Платформы 

автомобилей-рефрижераторов обычно выше, чем у автомоби-

лей для дальних перевозок, не оборудованных холодильной ка-

мерой. В связи с этим рампы необходимо оснащать устройства-

ми для приема автомобилей с разной погрузочной высотой. Та-

кими устройствами могут быть стационарные или передвижные 

грузоподъемные площадки или грузовые мостики.

При проектировании автомобильных рамп следует учиты-

вать общую тенденцию снижения погрузочной высоты автомо-

билей. Например, если в конце 60-х гг. ХХ столетия в Европе вы-

сота автомобильных рамп доходила до 1,4 м (56 дюймов), то к се-

редине 80-х оптимальное значение снизилось до 1,2 м.

В России в настоящее время более 80% эксплуатируемого 

грузового транспорта имеет погрузочную высоту в диапазоне от 

1100 до 1300 мм. Здесь также имеет место тенденция снижения 

погрузочной высоты. 

На железнодорожном транспорте, так же как в автотран-

спорте, существует тенденция к увеличению габаритных раз-

меров вагонов, как рефрижераторных, так и обычных: дверные 

проемы становятся шире, длина вагонов увеличивается. Появи-

лось множество специализированных вагонов.

Независимо от того, будут поступать на склад специализи-

рованные вагоны или нет, необходимо проектировать участок 

разгрузки таким образом, чтобы принимать не только небольшие 

вагоны длиной 12 м с дверями шириной 1,8 м, но и вагоны дли-

ной свыше 25 м, ширина дверей у которых значительно больше.

24.3. Входной контроль поставок товаров на складе

На пути от первичного источника сырья до конечного потре-

бителя собственность на грузы, образующие материальный по-

ток, последовательно переходит от одного участника логистиче-

ского процесса к другому. В этих так называемых местах стыка 
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происходит сверка фактических параметров материального по-

тока с данными сопроводительных документов. По существу, в 

этих местах информационный поток, движущийся в значитель-

ной степени обособленно, “пристегивается” к материальному. 

Фактический состав материального потока может отли-

чаться от информации о нем. Управление же осуществляется 

на основе именно информации. Последовательная приемка на 

всем пути движения грузов позволяет постоянно актуализиро-

вать данные, составляющие информационный поток.

Материальный поток — это движение материальных 
ценностей, сохранность которых обеспечивается системой 
материальной ответственности. В местах стыка происходит 

передача материальной ответственности. Нельзя проектировать 

логистический процесс без понимания и учета специфики по-

рядка передачи материальной ответственности. Следователь-

но, задача постоянного обновления и корректировки информа-

ции о материальных потоках — одна из наиболее актуальных 

задач логистической деятельности.

Сложность задачи обусловлена тем, что передача матери-

альной ответственности зачастую происходит не непосредствен-

но от одного владельца товара другому, а с участием логистиче-

ских посредников — экспедиторских организаций.

Без возложения материальной ответственности на кон-

кретных лиц сложно обеспечить сохранность груза на всем пути 

движения материального потока. Однако следует иметь в виду, 

что для участников логистического процесса, имеющих статус 

материально-ответственных лиц, безусловно, приоритетной за-

дачей является не скорость, не надежность, не цена, а точное со-

ответствие количественного и качественного состава потока дан-

ным сопроводительных документов. Весь логистический процесс 

остановится, если материально-ответственное лицо не уверено 

в точном соответствии количества и качества товара данным со-

проводительных документов.

Система материальной ответственности не должна тормо-

зить логистический процесс. Следовательно, при проектиро-
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вании логистических систем необходимо находить компромисс 

между различными системами, обеспечивающими сохранность 

материальных ценностей. Возможно, система без личной мате-

риальной ответственности принесет ущерб, но риск останов-

ки процесса в связи с необходимостью актирования несоответ-

ствий может принести больший ущерб. Выход может быть най-

ден в высоких гарантиях соблюдения качества и комплектно-

сти поставок, т. е. в том, чтобы функцию контроля взял на себя 

поставщик (например, поставка по системе “точно в срок”) либо 

экспедитор (это войдет в их систему сервиса). 

Традиционная система поставок требует организации вход-

ного контроля. Соответственно, все процедуры приемки должны 

быть четко спланированы, что позволит, не снимая материаль-

ной ответственности с конкретных лиц, снизить риск остановки 

логистического процесса. 

Порядок приемки товаров регламентируется нормативными 

актами государства, а также условиями договора. 

24.4. Использование метода Парето (20/80) для принятия 

решения о размещении товаров на складе 

Склад является наиболее общим элементом логистических 

цепей. Рационализация материальных потоков на нем — резерв 

повышения эффективности функционирования любого пред-

приятия.

Применение метода Парето позволяет минимизировать ко-

личество передвижений на складе посредством разделения все-

го ассортимента на группы, требующие большого количества пе-

ремещений, и группы, к которым обращаются достаточно редко. 

Как правило, часто отпускаемые товары составляют лишь 

небольшую часть ассортимента, и располагать их необходимо 

в удобных, максимально приближенных к зонам отпуска ме-

стах, вдоль так называемых “горячих” линий (рис. 120). Това-

ры, требующиеся реже, отодвигают на “второй план” и разме-

щают вдоль “холодных” линий. 



399

Рис. 120. Разделение потоков на складе на основании 

метода Парето (20/80)

Вдоль “горячих” линий могут располагаться также крупно-

габаритные товары и товары, хранящиеся без тары, так как их 

перемещение связано со значительными трудностями.

Рассмотрим в качестве примера модель склада, планиров-

ка которого соответствует форме табл. 30. Ассортимент скла-

да включает 100 позиций, размещенных в случайном порядке в 

разных секциях стеллажей (ячейки таблицы). 

Предположим, что груз хранится в стеллажах на поддонах 

в пакетированном виде, отпускается целыми грузовыми паке-

тами, и все операции с ним полностью механизированы. Всего за 

предшествующий период (например, за прошлый месяц) в на-

шей модели было отпущено 14 129 грузовых пакетов.



400

Таблица 30

Случайное размещение товарных позиций на складе
(склад, вид сверху, межстеллажные проезды не показаны)

у
ч

а
с

т
о

к
  
 о

т
гр

у
з

к
и

9 48 32 53 31 863 35 16 157 29

18 731 21 13 29 26 48 37 30 45

44 446 47 43 3 426 450 58 26 5

22 525 311 52 49 20 852 50 22 1

41 768 14 971 32 41 31 947 51 56

45 10 36 53 17 53 27 49 16 358

17 31 434 9 45 33 6 352 34 27

51 853 16 55 49 12 33 30 7 574

672 36 36 15 41 53 38 26 30 344

31 54 19 492 43 34 25 22 59 47

В табл. 30 показан вариант случайного размещении запаса 

на складе, т. е. без учета востребованности разных позиций1. 

Числа в ячейках таблицы указывают на количество заказов по 

данной позиции за период. Для данного варианта суммарный 

пробег техники при укладке на хранение и отборке составляет за 

период примерно 100 км (при длине ячейки стеллажа — 1400 мм).

В этом примере на 20 позиций ассортимента пришлось 82% 

заказов. Очевидно, что размещение запасов по этим позициям 

следует тщательно контролировать. Моделирование, выполнен-

ное на компьютере2, показало, что при размещении “ударных” 

1 Каждая товарная группа имеет равную вероятность размещения в 

любом месте хранения.
2 Многократный “прогон” модели показал, что изъятие часто отби-

раемого ассортимента и размещение его вблизи участка отправки позво-

ляет сократить суммарный пробега техники на 45–65%. 

Количество пробега определялось умножением расстояния от 

участка погрузки на количество заказов по данной позиции. Напри-

мер, позиция, находящаяся в шестом ряду стеллажей (верхняя строка 

табл. 30) заказывалась 863 раза. Пробег механизма составил: 1,4 м × 6 × 
× 2 × 863 ≈ 14500 м. Коэффициент 2 отражает движение груза к месту хра-

нения и обратно. При размещении данной позиции в первом ряду стелла-

жей пробег составит всего 1,4 м × 1 × 2 × 863 ≈ 2400 м.



401

позиций на “горячих” линиях склада суммарный пробег сокра-

тится до 45 км, т. е. более чем в два раза (табл. 31).

Таблица 31

Частично оптимизированное размещение 
товарных позиций на складе

24.5. Отборка ассортимента 
по заказу оптовых покупателей

Операции ручной отборки и подготовки товаров к отпуску 

являются на складах предприятий оптовой торговли наиболее 

трудоемкими. Стоимость рабочей силы на участке подборки мо-

жет составлять до 50% стоимости всей рабочей силы, использу-

емой на складе. 

Хронометраж работы отборщика показывает, что его рабо-

чее время распределяется приблизительно следующим образом:

• отборка товара по заказу покупателей — 10%;

• вынужденный простой во время пополнения запаса в 

зоне отборки либо во время работы в этой зоне другого отбор-

щика — 20%;
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• работа с отборочными листами — 30%;

• перемещение между местами отборки — 40%.

Актуальность задачи сокращения времени на перемеще-

ние очевидна. Ее решение заключается в выделении на складе 

зоны для хранения резервного запаса и зоны для хранения от-

бираемого запаса. 

Отбираемые запасы располагают на нижних ярусах стел-

лажей, т. е. в доступных для осуществления операции отборки 

местах.

Разделение резервного и отбираемого запаса может осу-

ществляться двумя способами:

• вертикальное разделение — резервный запас находится 

над отбираемым (рис. 121); 

• горизонтальное разделение — резервный и отбираемый 

запасы находятся в разных местах склада (рис. 122).

Рис. 121. Горизонтальное разделение резервного 

и отбираемого запасов

Зону для хранения отбираемого запаса следует разделить 

на “горячую”, максимально приближенную к отправочной экс-

педиции, и “холодную” — остальную часть склада, доступную 

для совершения операции отборки. В “горячей” зоне размеща-

ют отбираемый запас товаров с высокой частотой заказов, в “хо-

лодной” — с низкой. 

Для того чтобы определить, какие товары разместить в “го-

рячей” части зоны хранения отбираемого запаса, необходимо вы-

явить позиции, встречающиеся в заказах покупателей наиболее 
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Рис. 122. Горизонтальное разделение резервного

и отбираемого запасов 

часто. Здесь также необходим анализ Парето, для выполнения 

которого для каждой товарной позиции указывают информа-

цию о количестве заказов, требующих ручной отборки. Следу-

ет иметь в виду, что высокая оборачиваемость товара совсем не 

означает, что с ним приходится много работать отборщику, так 

как товар может отпускаться большими партиями.

Сокращение вынужденного простоя обеспечивается за счет 

организации хранения товаров, пользующихся высоким спро-

сом, в нескольких местах зоны отборки (рис. 123). Таким обра-

зом, у разных отборщиков появляется возможность одновре-

менно отбирать один и тот же товар.

Рис. 123. Одновременная отборка одинакового товара
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Персонал, осуществляющий отборку товаров, и персонал, 

занимающийся пополнением запасов, работают в одной зоне — 

зоне хранения. Маршруты их движения не будут пересекать-

ся, если:

• пополнение резервного запаса и запаса участка комплек-

тования осуществлять с разных сторон стеллажа (рис. 124). 

Следует, однако, учитывать, что, снижая этим методом про-

стой персонала, мы ухудшаем показатели использования ем-

кости склада;

• работу персонала, пополняющего запасы и занимающего-

ся отборкой, развести по времени. Например, одна смена попол-

няет запасы, другая — занимается отборкой. Смещение по вре-

мени может составлять не целую смену, а лишь часть ее.

Рис. 124. Разведение маршрутов персонала отборки 

и пополнения запасов

Применяются два метода отборки товаров: индивидуаль-

ная и комплексная. 

1. Индивидуальная отборка это последовательное уком-

плектовывание отдельного заказа. При этом товар должен сра-

зу укладываться в соответствующую тару и по окончании опе-

рации быть готовым к проверке и отправке.

2. Комплексная отборка применяется, как правило, при вы-

полнении небольших заказов. Отборщик, обходя зону отборки, 

изымает из мест хранения товары для нескольких заказов со-
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гласно сводному отборочному листу. При этом цепь операций по 

подборке отдельного заказа увеличивается, так как появляется 

дополнительная операция по превращению комплексной отбор-

ки в индивидуальную, однако общее число цепей сокращается. 

Здесь необходимо находить компромиссное решение в каждом 

конкретном случае.

Интересным решением является загрузка товара в авто-

мобиль для доставки в виде комплексной отборки и превраще-

ние ее в индивидуальную в процессе выдачи товара из транс-

порта поставщика.

При высокой оборачиваемости и широком ассортименте один 

заказ может одновременно подбираться несколькими отборщика-

ми на разных участках зоны хранения отбираемого запаса. Впо-

следствии отобранные части соединяются в единый заказ.

Информация, которой должен располагать отборщик в про-

цессе выполнения заказа:

• где размещены товары;

• сколько товара необходимо;

• кому предназначен товар;

• что делать, если отбираемый запас закончился;

• что делать после отборки заказанного товара.

Передача информации отборщику может осуществляться 

различными средствами. Своевременность передачи является 

необходимым условием высокой интенсивности проходящего 

через участок отборки материального потока.

Эффективность операций по подготовке товаров к отпуску 

можно характеризовать следующими показателями:

• частота отборки, т. е. количество отобранных заказов в 

единицу времени;

• пропускная способность участка отборки — количество 

сформированных грузовых единиц (контейнеров, ящиков, под-

донов и т. п.) в единицу времени;

• уровень обслуживания заказчиков; 

• случаи отсутствия запаса товара, включенного в отбороч-

ный лист.
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24.6. Отгрузка товаров со складов

В процессе отгрузки товаров со складов решаются следую-

щие основные задачи:

• формирование и группировка товаров по маршрутам;

• контроль качества упаковки товаров, исключающий слу-

чаи их порчи при транспортировке;

• формирование маршрутов движения автотранспорта; 

• своевременная отправка товаров покупателям; 

• ликвидация излишних простоев автотранспорта под по-

грузкой;

• контроль за возвратом оборотной тары (если эта катего-

рия тары используется); 

• оформление всех видов документов.

Работники, выполняющие комплекс операций по отгрузке, 

принимают упакованные товары с участка комплектации по ко-

личеству мест, в соответствии с комплектовочными ведомостя-

ми. При этом проверяются количество мест, целость тары и на-

личие сопроводительной документации.

Далее товары, упакованные в транспортную тару, переме-

щают с помощью аккумуляторных погрузчиков, рокл или грузо-

вых тележек в специальную экспедиционную зону склада, пла-

нировка которой должна предусматривать наличие достаточно-

го количества мест для комплектования товаров по маршрутам.

Перед отправкой товаров работники экспедиции проверя-

ют комплектность партии по количеству мест на основе доку-

ментации на отгрузку.

Автомобильный транспорт при централизованной достав-

ке товаров работает по утвержденным рейсовым графикам, что 

требует оперативности и быстроты погрузки, которая ускоря-

ется за счет использования средств механизации.

Из экспедиции на рампу товары могут перемещаться с по-

мощью аккумуляторных погрузчиков, тележек с гидравличе-

ским подъемом вил, ручных тележек, возможно также исполь-

зование ленточных транспортеров, рольгангов. 
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В кузов автомобиля грузы укладывают с учетом макси-

мального использования его площади, грузоподъемности и рас-

положения грузополучателей на маршруте. Размещение товар-

ных мест по глубине кузова должно соответствовать порядку их 

выгрузки при движении по маршруту. При этом рекомендует-

ся составлять погрузочный лист, форма которого приведена на 

рис. 125.

Вопросы для контроля знаний

1. Перечислите основные операции технологического про-

цесса на складе.

2. Как определить потребность склада в количестве 

погрузочно-разгрузочных постов?

3. Покажите, как метод Парето может применяться для при-

нятия решения о размещении товаров на складе.

4. Перечислите основные задачи, решаемые в процессе от-

грузки товаров со складов.

5. С какой целью составляется погрузочный лист?

Глава 25. Грузовая единица —

элемент сквозного логистического процесса

25.1. Понятие грузовой единицы, 
роль в логистике и характеристики

Одним из ключевых понятий логистики является понятие 

грузовой единицы. Грузовая единица — это некоторое количе-
ство грузов, которые погружают, транспортируют, выгру-
жают и хранят как единую массу.

Грузовая единица — это тот элемент логистики, который 

своими параметрами связывает технологические процессы 

участников логистического процесса в единое целое. Формиро-

ваться грузовая единица может как на производственных участ-

ках, так и на складах.
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Верное решение по выбору грузовой единицы при проекти-

ровании логистического процесса обеспечивает:

• единовременное транспортирование большего количе-

ства товара;

• эффективное использование площади и объема склада;

• возможность использования стандартного оборудования 

при погрузочно-разгрузочных и транспортно-складских (ПРТС) 

работах; 

• ускорение ПРТС работ;

• минимизацию риска повреждения товара;

• повышение безопасности логистических процессов.

Существенными характеристиками грузовой единицы яв-

ляются:

• размеры грузовой единицы;

• способность к сохранению целостности, а также первона-

чальной геометрической формы в процессе разнообразных ло-

гистических операций. Рассмотрим грузовые единицы в разре-

зе их основных характеристик.

25.2. Размер грузовой единицы

Размеры грузовых единиц, а также оборудования для их по-

грузки, транспортировки, разгрузки и хранения должны быть 

согласованы между собой. Это позволяет эффективно исполь-

зовать материально-техническую базу участников логистиче-

ского процесса на всех этапах движения материального потока.

В качестве основания, платформы для формирования гру-

зовой единицы используются стандартные поддоны размером 

1200×800 и 1200×1000 мм. Любой груз, упакованный в стандарт-

ную транспортную тару, можно рационально уложить на этих 

поддонах. Это достигается унификацией размеров транспорт-

ной тары.

В логистике применяется разнообразная материально-

техническая база. Для того чтобы она была соизмерима, исполь-

зуют некоторую условную единицу площади, так называемый 

базовый модуль. Этот модуль представляет собой прямоугольник 
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со сторонами 600×400 мм, который должен укладываться крат-

ное число раз на площади грузовой платформы транспортного 

средства, на рабочей поверхности складского оборудования и т. п.

Использование единого модуля позволяет привести в гармо-

ническое соответствие размеры материально-технической базы 

на всем пути движения материального потока от первичного ис-

точника сырья до конечного потребителя (рис. 126).

Рис. 126. Принципиальная схема использования основного модуля 

на разных стадиях логистического процесса

На основании базового модуля разработана единая система 

унифицированных размеров транспортной тары. Принцип соз-

дания этой системы заключается в том, что площадь поддона 
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разделяют на сетку кратных поддону размеров, которые опре-

деляют наружные и внутренние размеры транспортной тары.

Отдельные варианты схем размещения транспортной тары 

на поддонах приведены на рис. 127.

Рис. 127. Примеры размещения транспортной тары различного 

размера на поддоне 1200×800 мм (в плане):

а — тары прямоугольного сечения; б — тары круглого сечения

Можно выделить два основных вида грузовых единиц: 

• первичная грузовая единица — груз в транспортной таре, 

например в ящиках, бочках, мешках и т. п., 

• укрупненная грузовая единица — грузовой пакет, сфор-

мированный на поддоне из первичных грузовых единиц, т. е. гру-

зов в транспортной таре.

Первичная грузовая единица проходит каналы товародвиже-

ния, как правило, без переформирования, т. е. ящик из гофрирован-
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ного картона с конфетами, упакованный на кондитерской фабрике, 

скорее всего, пройдет всех оптовиков и дойдет до магазина нерас-

печатанным. Укрупненная грузовая единица, сформированная из 

ящиков с конфетами на этой же фабрике, на какой-либо стадии 

товародвижения, скорее всего, будет расформирована, возможно, 

при подборе ассортимента у первого же оптовика. 

Расформирование грузовой единицы ведет к дополнитель-

ным издержкам. Поскольку вероятность расформирования пря-

мо пропорциональна массе грузовой единицы, то очевидно, что 

уменьшение массы снижает издержки данного вида (функция 

f
1 рис. 128). 

Рис. 128. Определение оптимальной величины грузовой единицы

С другой стороны, известно, что расходы, связанные с по-

грузкой и разгрузкой транспортных средств, обратно пропор-

циональны массе грузовых единиц (функция f
2
, рис. 128). Таким 

образом, при выборе размеров грузовой единицы необходим 

поиск компромисса.

Задача выбора размера грузовой единицы может решаться 

как на уровне склада отдельного предприятия, так и при фор-

мировании сквозной логистической цепи. При этом следует при-

нимать во внимание тенденцию укрупнения грузовых единиц 

в перевозках.
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25.3. Пакетирование грузовых единиц

Способность грузовых единиц сохранять целостность и пер-

воначальную геометрическую форму в процессе выполнения 

разнообразных логистических операций достигается пакетиро-

ванием. Пакетирование — это операция формирования на под-

доне грузовой единицы и последующее связывание груза и под-

дона в единое целое. Пакетирование обеспечивает:

• сохранность продукта на пути движения к потребителю;

• возможность достижения высоких показателей эффектив-

ности при выполнении погрузочно-разгрузочных и транспортно-

складских работ за счет их комплексной механизации и авто-

матизации;

• максимальное использование грузоподъемности и вмести-

мости подвижного состава на всех видах транспорта;

• возможность перегрузки без переформирования;

• безопасность выполнения погрузочно-разгрузочных и 

транспортно-складских работ.

На практике применяют различные методы пакетирова-

ния грузовых единиц, такие как обандероливание стальными 

или полиэтиленовыми лентами, веревками, резиновыми сцеп-

ками, клейкой лентой и др.

Одним из наиболее прогрессивных методов формирования 

грузовых единиц является пакетирование грузов с помощью 

термоусадочной пленки. Метод основан на способности поли-

мерной пленки сокращаться под воздействием температуры, 

превышающей температуру размягчения полимера не менее 

чем на 20%. На поддоне (или без него) формируют грузовой па-

кет из штучных грузов, который обертывают или обандероли-

вают полимерной пленкой. После кратковременного нагревания 

пленка остывает, ее поверхность сокращается (температура 

усадки пленки 250 °С, выдержка 40 с). Усадка пленки вызыва-

ет ее натяжение вокруг груза, что способствует сохранности 

геометрической формы пакета в процессе совершения с ним 

различных операций.
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Применяется полиэтиленовая, поливинилхлоридная, поли-

пропиленовая или полистироловая пленка толщиной от 0,015 до 

0,2 мм с усадкой до 80%

Остановимся подробнее на преимуществах этого метода.

1. Высокая степень сохранности грузов.

Грузовой пакет, обандероленный термоусадочной пленкой, 

имеет повышенную устойчивость к вибрации и сотрясениям при 

транспортировке и перегрузках. Не вызывает разрушения па-

кета даже его наклон под углом до 35° (рис. 129). В результате 

уменьшаются потери при транспортировке, увеличивается без-

опасность работы с грузом.

Рис. 129. Повышенная устойчивость грузового пакета,

обандероленного термоусадочной пленкой

Грузы в термоусадочной пленке защищены от пыли, грязи 

и влаги, могут противостоять атмосферным условиям до двух 

месяцев. Снижается возможность хищения грузов, так как лю-

бое нарушение упаковки сразу становится заметным.
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2. Возможность пакетирования различных по размеру и по 

форме грузов.

Упаковывать в термоусадочную пленку можно кирпич, ба-

калейные товары, книги, металлические детали неправильной 

формы и многое другое.

3. Сравнительно низкие затраты труда.

При использовании автоматического и полуавтоматическо-

го оборудования затраты труда на пакетирование в термоуса-

дочную пленку в 3–4 раза меньше затрат труда на пакетирова-

ние с помощью стальной ленты.

Кроме того, хранящаяся в стеллаже обандероленная плен-

кой грузовая единица может быть вскрыта для отборки части 

пакета. При этом целостность грузовой единицы не нарушает-

ся, что также даст экономию рабочего времени: не требует по-

вторной упаковки груза.

Возможности пакетирования с помощью термоусадочной 

пленки образно охарактеризовал американский инженер и уче-

ный Т. Аллегри: “На одном из предприятий автор демонстрировал 

отливку картера двигателя массой свыше 3000 фунтов (1350 кг), 

которая была упакована в усадочную пленку толщиной 150 мкм 

(0,15 мм). Вилочный погрузчик, оборудованный поворотным грузо-

захватным приспособлением, поднял картер от земли и перевер-

нул его на 180 градусов без всякого ущерба для груза”1.

Наряду с преимуществами необходимо отметить и недостат-

ки пакетирования с помощью термоусадочной пленки:

• невозможность пакетирования замороженных продуктов;

• отсутствие защиты продукции от механических поврежде-

ний при выполнении погрузочно-разгрузочных и транспортно-

складских операций (особенно важно для продукции, упакован-

ной в стеклянную тару).

1 Аллегри Т. Транспортно-складские работы. — М.: Машинострое-

ние, 1989. — С. 44.
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25.4. Практические приемы координации
работ с грузовыми единицами

Стандартизировать обработку грузовых единиц на пред-

приятии позволяет применение внутрифирменного справочного 

руководства по таре и упаковке, в разработке которого должны 

принимать участие все заинтересованные службы. Основу ру-

ководства может составлять следующая информация:

• наиболее приемлемые для фирмы виды упаковки;

• применяемая на фирме технология ручной и механизиро-

ванной переработки грузовых единиц;

• маркировка и порядок оборота транспортной тары;

• транспортная накладная и упаковочный лист, а также 

другая информация, вносящая единообразие в процессы гру-

зопереработки.

Справочник должен быть доведен до поставщиков и посто-

янных покупателей фирмы с целью согласования технологиче-

ских процедур.

Повлиять на технологию грузопереработки можно, обеспе-

чивая поставщиков намеченной к использованию тарой. Напри-

мер, на оптовых продовольственных рынках Бельгии товар про-

дают в стандартной таре, которую рынок предварительно на-

правляет фермерам. В результате увеличивается скорость гру-

зопереработки, снижаются затраты. 

Вопросы для контроля знаний

1. Дайте определение понятию “грузовая единица”.

2. Укажите основные параметры грузовых единиц.

3. Как увязаны размеры транспортной тары с размерами 

базового модуля?

4. Что такое “пакетирование грузовых единиц”?

5. Какие преимущества обеспечивает пакетирование гру-

зовых единиц?
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