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ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

Дисциплина «Ресурсное обеспечение логистических цепей» за-

нимает ведущее место в подготовке специалистов по коммерческой 

эксплуатации автомобильного транспорта. Учебная программа 

данной дисциплины предусматривает проведение лекций и практи-

ческих занятий. 

В данных методических указаниях рассмотрены наиболее важ-

ные вопросы, связанные с планированием, организацией и управ-

лением логистическими процессами в цепях поставок. Основное 

внимание уделено новым тенденциям и изменениям, связанным с 

развитием рыночных отношений на транспорте и взаимодействию 

участников перевозок. 

Рассмотрены современные технологии управления процессами 

производства и распределения продукции, ее доставки в сложных 

сбытовых системах, интеграции участников цепей поставок с це-

лью получения конкурентных преимуществ. Особая роль в изуче-

нии дисциплины отводится вопросам проектирования, конфигура-

ции, иерархии систем управления цепями поставок, информацион-

ной поддержке принимаемых решений, выбору систем транспорт-

ного обеспечения участников цепей поставок различной сложности 

и конфигурации. 

1. ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЙ РАЗДЕЛ 

1.1. Цели изучения дисциплины 

Целями освоения дисциплины являются получение знаний по 

основам формирования, планирования и управления цепями поста-

вок различной сложности и конфигурации, изучение практического 

опыта роли и места автотранспорта в них и влияния транспортных 

решений на эффективность функционирования цепей поставок. 

1.2. Место дисциплины в структуре ООП магистратуры 

Дисциплина «Ресурсное обеспечение логистических цепей» ба-

зируется на знаниях, умениях, навыках и опыте деятельности, приоб-

ретенных обучающимися при освоении ОПОП по направлению под-

готовки 23.04.01 «Технология транспортных процессов». Для изуче-

ния данной дисциплины требуются качественное знание предше-

ствующих дисциплин «Транспортные технологии в отраслях эконо-
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мики», «Менеджмент транспортного процесса», «История и методо-

логия транспортной науки». 

2. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ 

ПО ПРОВЕДЕНИЮ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

Практическое занятие № 1 

Тема: Выбор поставщика. 

Цели: Провести выбор поставщика на основе анализа показа-

телей его деятельности. 

 

Методические рекомендации 

Оптимизация ресурсов, представляющая собой их перерас-

пределение, согласно интересам функциональных подразделений 

предприятия, направлена на поиск экстремального значения пове-

дения логистической системы (максимум с точки зрения результа-

тов, при минимуме затрат), который оценивается как предпочти-

тельный вариант из множества возможных. В процессе оптимиза-

ции выясняется какое состояние логистической системы будет 

наилучшим с точки зрения предъявляемых к ней требований. 

Закупка (снабжение). Для оптимизации ресурсов в закупках 

(снабжении) деятельности необходимо выполнить следующие 

условия: 

- обеспечить наличие на складе необходимых ресурсов в со-

ответствии с заранее оговоренной программой потребления, ми-

нимизируя совокупные издержки на приобретение и хранение ре-

сурсов; 

- гарантировать поступление на склад предприятия заявленной 

партии ресурсов в заявленные сроки, при минимальной стоимости 

единицы ресурсов. 

Производство. Для оптимизации ресурсов в производстве 

требуется выполнение следующих условий: 

- достижения высокой степени интеграции внутри предприя-

тия и между ее поставщиками и потребителями; 

- повышения гибкости и адаптивности производства к конъ-

юнктуре рынка; 

- сокращения длительности производственного цикла; 

- резервирования производственных мощностей и отхода от 
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максимизации ее загрузки; 

- сокращения всех видов запасов; 

- универсализации оборудования; 

- устранения брака; 

- изготовления продукции на заказ и т.д. 

Сбыт (распределение). Для оптимизации ресурсов в сбыто-

вой (распределительной) деятельности необходимо учитывать сле-

дующие направления: 

- стимулирование сбыта, включая рекламу традиционных, а 

также новых товаров, повышение уровня и увеличение объема сер-

виса клиентов, в том числе и послепродажного обслуживания, за-

ключение различных лизинговых договоров, развитие системы 

дисконтирования и скидок и т. д.; 

- осуществление собственно транспортно-распределительной 

деятельности, включая фактическую доставку продукции потреби-

телю через соответствующим образом организованные распредели-

тельные каналы; 

- обеспечение технологической готовности фирмы к удовле-

творению потребителей сбыта, включая создание портфелей техно-

логии; 

- проведение комплекса интеграционных мероприятий, имею-

щих цель адекватного реагирования на колебания сбыта. 

Транспорт. Оптимизация ресурсов при транспортировке гру-

зов в первую очередь связана с контейнеризацией и пакетировани-

ем перевозок. 

Применение контейнеров и пакетов позволяет в 2–3 раза 

ускорить выполнение погрузочно-разгрузочных работ, в 4–10 раз 

снижает их трудоемкость, на 25 % –срок доставки грузов, одно-

временно повышая их сохранность в десятки раз. Уменьшается 

потребность в крытых складах при их перевалке, что сокращает 

капитальные вложения в складское хозяйство в 2,5–3 раза. 

Использование при перевозках мелкоштучных и тарно-

упаковочных грузов плоских поддонов сокращает время простоя 

железнодорожных вагонов под погрузкой-разгрузкой в 2 раза, а ав-

томобилей –в 5 раз. Стоимость переработки одной тонны грузов 

уменьшается в 5–6 раз, а рост производительности труда достига-

ет семикратного увеличения. 

При использовании паллетов на 1/3 снижаются транспортные 
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затраты, а убытки от повреждения грузов уменьшаются 

в 15–20 раз. 

Размещение грузов в ящичных поддонах сокращает расходы 

на транспортирование примерно в 5 раз, а фактическое количество 

грузов, размещаемое в вагонах и кузовах автотранспортных 

средств, увеличивается на 20 %. 

Оптимизировать ресурсы в транспортных процессах можно 

также путем сокращения затрат на: 

- проведение погрузочно-разгрузочных работ за счет ком-

плексной механизации; 

- транспортирование из пункта погрузки в пункт отгрузки, ис-

ключив промежуточную перевалку грузов; 

- горючее, эксплуатационные и запасные части, на ремонт и 

содержание подвижного состава за счет использования более со-

временной техники; 

- резервирование транспортных средств за счет снижения ре-

зерва при организации перевозок. 

Все затраты на транспорте можно разделить на затраты на 

собственно перевозку (т. е. приходящиеся на единицу пробега – 

как правило, 1 км) и затраты на обработку и оформление груза в 

пунктах отправления и назначения (связанные не с протяженно-

стью маршрута, но с объемом грузов, проведением погрузочно-

разгрузочных операций и т. д.). Их доля на различных видах 

транспорта неодинакова. 

Складское хозяйство. Оптимизация ресурсов в складских 

бизнес- процессах предполагает четкую схему и последователь-

ность складских операций. Каждому сотруднику, от кладовщика до 

менеджера по продажам, должны быть четко понятны действия на 

всех стадиях складских бизнес-процессов. 

Для эффективной работы склада необходимо иметь полную 

информацию о его состоянии (с учетом потерь, порчи и брака) в 

режиме реального времени. Незаменимыми в этом случае оказы-

ваются радиотехнологии: на каждом товаре обязательно есть радио 

маячок, при помощи которого сведения постоянно поступают в 

информационную систему. 

Работа со складом, организованным по этому принципу, про-

зрачна и малозатратна как по времени, так и по ресурсам. При вы-

полнении складской операции (например, отгрузки) сотрудник уви-
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дит в наряде на ее выполнение зону и ячейку, с которой ему надо 

работать. При этом не будет необходимости искать по всему хра-

нилищу мест, где есть необходимый для отгрузки товар. 

Имея структурированный склад и точную информацию о 

том, какой товар есть на складе и сколько времени занимает та 

или иная операция, можно максимально полно и быстро удовле-

творять потребности клиентов, избегать затоваривания склада, эко-

номить время сотрудников и оптимально использовать все склад-

ское пространство. 

Задачи логистики – сокращение сроков прохождения товаров 

по товаропроводящим каналам и минимизация затрат на всем пу-

ти движения товарных потоков при максимальном уровне обслу-

живания посредников и конечных потребителей. 

Логистика складской обработки товаров предусматривает оп-

тимизацию: 

- закупок; 

- доставки закупленных товаров; 

- процесса разгрузки товаров; 

- приемки по количеству и качеству; 

- учета прихода, расхода и наличия товаров; 

- контроля наличия; 

- претензионной работы; 

- размещения товаров; 

- операций обеспечения условий хранения; 

- контроля качества хранимых товаров; 

- управления запасами; 

- обработки заказов; 

- обслуживания заказчиков; 

- процессов упаковки; 

- организации отгрузок; 

- доставки отгруженных товаров перевозчикам или заказчи-

кам; 

- планирования и диспетчеризации работ; 

- маршрутов перемещения грузов внутри и вне склада; 

- использования помещений; 

- выбора и использования оборудования и оргтехники; 

- подготовки и расстановки кадров; 

- количества и видов используемой информации; 
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- закупок расходных, упаковочных, эксплуатационных матери-

алов и т. д. Средства оптимизации сроков технологических процес-

сов на складах: 

- диспетчеризация – оперативное регулирование всех операций; 

- технологические карты – подробное описание последова-

тельности и методов выполнения складских операций и перечень 

документов, составляемых по ходу работы; 

- организация технологических процессов – планирование 

сроков и объемов поступления и отпуска товаров, использование 

рабочего времени, складских помещений и средств; 

- графики работы – помогают планировать загрузку людей и 

выполнение операций в течение определенных периодов; 

- сетевое планирование – помогает увязать темпы исполне-

ния многих операций; 

- пакетирование грузов – укладка грузов в грузовые модули, 

удобные для работы механизмов, установки в контейнеры и ваго-

ны, учета грузов. 

В качестве средств оптимизации сроков технологических 

процессов на складах используют: 

- компьютерные системы; 

- диспетчеризацию; 

- технологические карты; 

- сетевые графики; 

- оперативное планирование; 

- системы радиосвязи; 

- складское телевидение и другие средства оргтехники. 

 

После того, как предприятие определило какое сырье и какие 

материалы необходимо закупить, решают задачу выбора постав-

щика. Перечислим и охарактеризуем основные этапы решения этой 

задачи. 

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. 
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В результате перечисленных мероприятий формируется спи-

сок потенциальных поставщиков, который постоянно обновляется и 

дополняется. 

Анализ потенциальных поставщиков. 

Составленный перечень потенциальных поставщиков анали-

зируется на основании специальных критериев, позволяющих 

осуществить отбор приемлемых поставщиков. Количество таких 

критериев может составлять несколько десятков. Однако зача-

стую ограничиваются ценой и качеством поставляемой продук-

ции, а также надежностью поставок, под которой понимают соблю-

дение поставщиком обязательств по срокам поставки, ассортимен-

ту, комплектности, качеству и количеству поставляемой продук-

ции. 

К другим критериям, принимаемым во внимание при выборе 

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 возможно-

сти забастовок); 

- способность обеспечить поставку запасных частей в течение 

всего срока службы поставляемого оборудования; 

- финансовое положение поставщика, его кредитоспособность 

и др. 

В результате анализа потенциальных поставщиков формиру-

ется перечень конкретных поставщиков, с которыми проводится 

работа по заключению договорных отношений. 

Оценка результатов работы с поставщиками. 

На выбор поставщика существенное влияние оказывают ре-

зультаты работы по уже заключенным договорам. Для этого раз-

рабатывается специальная шкала оценок, позволяющая рассчитать 

рейтинг поставщика. 

Перед расчетом рейтинга необходимо выполнить дифферен-

циацию закупаемых предметов труда. 

Закупаемые товары, сырье и комплектующие изделия, как 

правило, неравнозначны с точки зрения целей производственного 

или торгового процесса. Отсутствие комплектующих, требующих-
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ся регулярно, может привести к остановке производственного 

процесса (равно как и дефицит некоторых товаров в торговле –к 

резкому падению прибыли торгового предприятия). Главным кри-

терием при выборе поставщика данной категории предметов тру-

да будет надежность поставки. 

Если закупаемые предметы труда не являются значимыми с 

точки зрения производственного или торгового процесса, то при 

выборе их поставщика главным критерием будут служить затраты 

на приобретение и доставку. 

Пример расчета рейтинга поставщика показан в табл. 1. Д о-

пустим, что предприятию необходимо закупить товар А, дефицит 

которого недопустим. Соответственно, на первое место при выборе 

поставщика будет поставлен критерий надежности поставки. Зна-

чимость остальных критериев, установленная так же, как и зна-

чимость первого, экспертным путем сотрудниками службы снаб-

жения, приведена в табл. 1. 

 

Таблица 1 – Пример расчета рейтинга поставщика 

Критерий 

выбора  

поставщика 

Удельный вес 

критерия 

Оценка значения 

критерия по 10-балльной 

шкале у данного 

поставщика 

Произведение удельного веса 

критерия на оценку 

Надежность 

поставки 
0,30 7 2,1 

Цена 0,25 6 1,5 

Качество то-

вара 
0,15 8 1,2 

Условия 

платежа 
0,15 4 0,6 

Возможность 

внеплановых 

поставок 

0,10 7 0,7 

Финансовое 

состояние 

поставщика 

0,05 4 0,2 

Итого 1,00  6,3 

 

Итоговое значение рейтинга определяется путем суммирова-

ния произведений значимости критерия на его оценку для данного 

поставщика. Рассчитывая рейтинг для разных поставщиков и 

сравнивая полученные значения, определяют наилучшего партнера. 

Вступая в хозяйственную связь с неизвестным поставщи-
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ком, предприятие подвергается определенному риску. В случае 

несостоятельности или недобросовестности поставщика у потре-

бителя могут иметь место срывы в выполнении производственных 

программ или же прямые финансовые потери. Возмещение поне-

сенных убытков наталкивается, как правило, на определенные 

трудности. В связи с этим предприятия изыскивают различные 

способы, позволяющие выявлять ненадлежащих поставщиков, 

например, западные фирмы нередко прибегают к услугам специа-

лизированных агентств, готовящих справки о поставщиках, в том 

числе и с использованием неформальных каналов. Эти справки мо-

гут содержать следующую информацию о финансовом состоянии 

поставщика: 

- отношение ликвидности поставщика к сумме долговых обя-

зательств; 

- 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 насто-

ящее время в основном полагаются на собственную информацию. 

При этом на предприятии, имеющем много поставщиков, может 

быть сформирован список хорошо известных, заслуживающих 

доверия поставщиков. Утверждение договоров с этими поставщи-

ками, разрешение предварительной оплаты намеченной к поставке 

продукции осуществляется по упрощенной схеме. Если же наме-

чается заключение договора с поставщиком, отсутствующим в 

названном списке, то процедура утверждения и оплаты усложняет-

ся проведением необходимых мероприятий, обеспечивающих без-

опасность финансовых и других интересов предприятия. 

Приведем пример принятия решения по выбору поставщика. 

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

одинаковую продукцию, одинакового качества. Обе фирмы из-

вестны 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, пакетирован на поддоне 

и подлежит механизированной разгрузке. Фирма В поставляет то-

вар в коробках, которые необходимо выгружать вручную. Тариф 
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на перевозку груза на расстояние 500 км – 5 рублей за километр 

(руб./км). При перевозке груза на расстояние 300 км тарифная 

ставка выше и составляет 7 руб./км. 

Время выгрузки пакетированного груза – 30 мин, непакети-

рованного –10 ч. Часовая ставка рабочего на участке разгрузки – 

60 руб. 

Если принять во внимание лишь транспортные расходы, то 

предпочтение следует отдать фирме А. Однако с учетом стоимости 

погрузочно-разгрузочных работ этот вариант оказывается менее 

экономичным, чем поставка с фирмы В (табл. 2). 

Таким образом, при прочих равных условиях продукцию вы-

годнее закупать у поставщика В, поскольку это дает экономию в 

сумме 170 руб. в расчете на одну поставку. 

 

Таблица 2 – Расчет совокупных расходов, связанных с поставкой 

товаров 
Наименование показателя Фирма А Фирма В 

Транспортные расходы 5 руб./км × 500км = 2500 руб. 7 руб./км × 300км = 2100 руб. 

Расходы на разгрузочные 

работы 
60 руб./ч × 0,5 ч = 30 руб. 60 руб./ч × 10 ч = 600 руб. 

Всего расходов: 2530 руб. 2700 руб. 

Практическое занятие № 2 

Тема: Проектирование структуры дистрибуции в цепи по-

ставок. 

Цели: Провести комплексный анализ и выбрать структуру 

дистрибутивной сети, отвечающей целям функционирования цепи 

поставок в целом. 

 

Методические рекомендации 

Сегодня ни одна организация не в состоянии самостоятельно 

контролировать весь процесс (цепь) от добычи исходного сырья до 

продажи готового изделия конечному потребителю. Этот сложный 

цикл разбит на этапы (звенья), и множество организаций участвуют 

в нем как торговые партнеры (поставщики и покупатели), прежде 

чем сырье и полуфабрикаты превратятся в готовую продукцию. 

Цепь поставок (supply chain) представляет множество звень-

ев, связанных между собой информационными, финансовыми и ма-
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териальными потоками. Цепь поставок начинается с приобретения 

сырья у поставщиков и заканчивается продажей готовых товаров и 

услуг клиенту. Одни звенья могут целиком принадлежать одной ор-

ганизации, другие – компаниям-контрагентам (клиентам, постав-

щикам и дистрибьюторам). Таким образом, в цепь поставок обычно 

входят несколько организаций.  

В зависимости от сложности конфигурации связей между объ-

ектами цепи поставок, степени их интеграции для достижения об-

щей цели различают три вида цепи поставок: 

 прямая цепь поставок; 

 расширенная цепь поставок; 

 максимальная цепь поставок. 

Прямая цепь поставок состоит из производителя готовой про-

дукции (фокусной компании), поставщика (поставщиков) 1 уровня, 

потребителя (потребителей) 1 уровня, которые непосредственно 

участвуют во внешнем и внутреннем потоке продукции, финансов 

и информации. Структура прямой цепи поставок показана на ри-

сунке 1. Чаще всего фокусная компания определяет структуру цепи 

поставок и управление взаимоотношениями с контрагентами по 

бизнесу. 

 
Рисунок 1 – Прямая цепь поставок 
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Расширенная цепь поставок включает дополнительно постав-

щиков и потребителей второго уровня (рисунок 2). Расширенная 

цепь поставок является основой для построения референтной моде-

ли операций в цепях поставок – SCOR –модели, так как подобная 

базовая структура цепи наиболее распространена в бизнесе. 

 

Максимальная цепь поставок состоит из фокусной компании и 

всех ее контрагентов слева (вплоть по поставщиков исходного сы-

рья), определяющих ресурсы фокусной компании на входе, и сети 

распределения справа – вплоть до конечных потребителей. В об-

щем виде схема перемещения материальных потоков в максималь-

ной цепи поставок показана на рисунке 3. 

 
Рисунок 2 – Расширенная цепь поставок 
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Рисунок 3 – Схема перемещения материального потока (МП) 

в максимальной цепи поставок (ЦП) 
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дов деятельности или функций, и так продолжается до тех пор, по-

ка готовый продукт не поступит к конечному потребителю. Поэто-

му можно говорить о своеобразной «сетевой структуре цепей по-
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ально-товарную продукцию или услуги, добавляя определенную 

стоимость к товару. 

Узлы (самостоятельные фирмы, подразделения фокусной 

компании) в сетевой структуре цепей поставок представляют собой 

определенные производственные или логистические мощности, 

осуществляющие виды деятельности, когда к товару, перемещае-

мому по цепи поставок, добавляется стоимость. Связи, ведущие к 

этим узлам, характеризуют транспортные пути материалов, компо-

нентов, полуфабрикатов, готовой продукции или пути продвижения 

услуг.   

Всю совокупность решений, принимаемых при управлении 

цепями поставок, можно разделить на уровни конфигурирования 

цепи поставок (стратегия), планирования реализации процессов в 

цепи поставок (тактика) и оперативного управления цепью поста-

вок (табл. 3). 

Целью решений на стратегическом уровне является семанти-

ческое конфигурирование цепи поставок. При конфигурировании 

цепи поставок определяется форма организации цепи поставок и 

сети дистрибуции, происходит выбор структуры и поставщиков це-

пи поставок, программ сбыта, спектра сырья, материалов и полу-

фабрикатов, мест закупки, производства и дистрибуции, структуры 

поставок и распределения, а также необходимых производствен-

ных, складских и транспортных мощностей. 

 

Таблица 3 – Основные этапы принятия решений при управлении 

цепями поставок 

Уровни решений Исходные данные 
Задачи управления цепями 

поставок 

Стратегический 

план  

(несколько лет) 

Планы маркетинга 

Финансовый план 

Стратегия конкурентного 

поведения 

Форма организации  

цепи поставок 

Разработка стратегии и целей цепи 

поставок 

Выбор формы организации ЦП 

Проектирование сетевой структуры 

цепи поставок 

Выбор поставщиков системы 

взаимодействия с ними 

Тактический план 

(3 месяца – 

1 год) 

Структура поставщиков 

в цепи поставок  

Структура мощностей ЦП 

Прогнозирование спроса 

Планирование производственной 

программы и запасов 

Планирование дистрибуции, 

транспортировки, производства 

и закупок 
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Уровни решений Исходные данные 
Задачи управления цепями 

поставок 

Стратегический 

план  

(несколько лет) 

Планы маркетинга 

Финансовый план 

Стратегия конкурентного 

поведения 

Форма организации  

цепи поставок 

Разработка стратегии и целей цепи 

поставок 

Выбор формы организации ЦП 

Проектирование сетевой структуры 

цепи поставок 

Выбор поставщиков системы 

взаимодействия с ними 

Оператив-ный 

план  

(1 день – 

1 неделя) 

Прогноз спроса 

Производственная  

программа 

Планы дистрибуции, 

производства и закупок 

Планирование производственных 

расписаний 

Маршрутизация транспортных 

средств 

Реализация 

процессов 

Фактические данные по вы-

полнению процессов 

Мониторинг цепи поставок 

Реконфигурирование и адаптация 

 

Целью стратегического конфигурирования цепи поставок яв-

ляется минимизация затрат в цепи поставок, включая затраты на 

производство, закупку, хранение, транспортировку, а также исполь-

зование мощностей и ресурсов с учетом требований к уровню сер-

виса. 

От решений, принятых на данном этапе, зависит до 80 % сто-

имости конечного изделия. Рассмотрим подробнее основные стра-

тегии, определяемые на этапе конфигурирования цепи поставок: 

• стратегия производства: сколько заводов, где и какой мощ-

ности необходимо; какие продукты и по какой технологии должны 

производиться; на какие рынки рассчитано производство, 

• стратегия поставок: сколько и каких поставщиков для каж-

дой группы материалов необходимо, как распределить поставщи-

ков по заводам, 

• стратегия распределения продукции: прямые поставки или 

использование региональных центров дистрибуции; сколько цен-

тров дистрибуции, где и какой мощности необходимо; какие клиен-

ты будут обслуживаться каким центром; какие выбрать виды 

транспортировки, 

• стратегия аутсорсинга: какие операции и процессы должны 

выполняться по аутсорсингу; баланс экономии и уровня сервиса, 

• стратегия введения новых продуктов и процессов: какая ин-

фраструктура должна использоваться при вводе новых продуктов; 

при каком изменении спроса необходимы новые источники поста-
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вок и где они должны быть расположены. 

Для стратегического планирования цепи поставок необходимо 

огромное количество данных. К основным данным можно отнести 

следующие: 

• Данные о месте расположения (завода или дистрибуционно-

го центра): постоянные затраты на открытие, закрытие и эксплуа-

тацию, переменные затраты по эксплуатации, географические дан-

ные, страна расположения (для определения налогов, пошлин 

и т. д.), мощность и процессы, уровень и политика управления за-

пасами, спрос. 

• Данные о процессах: технологические планы, мощности, за-

траты, качество выполнения производственных, транспортных и 

пр. процессов. 

• Данные о продукции: ассортимент, виды, варианты, специ-

фикации изделий, физические параметры, затраты и прибыль. 

• Данные о товародвижении: описание каждой транспортной 

связи по параметрам затрат, мощности, времени и вида транспор-

тировки. 

Вопрос сбора необходимых данных очень часто является су-

щественным этапом на пути построения системы управления цепя-

ми поставок. Несмотря не то, что многие предприятия уже внедри-

ли и используют корпоративные информационные системы ERP, 

создание баз данных, необходимых для принятия решений о кон-

фигурировании цепи поставок требует значительного времени, яв-

ляется сложным процессом, связанным с ошибками. В связи с этим 

практически невозможно обойтись без привлечения специалистов и 

специальных методик, опробованных на практике. 

Целью решений на тактическом уровне является планирова-

ние реализации процессов цепи поставок. На данном уровне реша-

ются задачи прогнозирования спроса, планирования производ-

ственной программы, управления запасами, планирования дистри-

буции, транспортировки, поставок, производства, закупок. 

Классификация основных задач управления цепями поставок 

на тактическом уровне приведена в табл. 4. 

 

 

 

 



 18 

Таблица 4 – Классификация основных задач управления цепями 

поставок на тактическом уровне 

Планы Исходные данные 
Проблемы управления цепями 

поставок 

План производства  

и дистрибью- 

ции 

Затраты, 

Мощности, 

Запасы, 

Объем производства 

Спрос 

Прогнозирование спроса 

Планирование страховых 

и оперативных запасов 

Планирование использования 

мощностей 

План закупок 

Спрос 

Запасы 

Затраты 

Сроки поставки 

Планирование размера партий 

закупки 

Планирование ритмичности 

закупок 

План поставок и 

транспор-тировки 

Данные о географическом 

расположении 

Данные о транспортировке 

(затраты, время, вид, 

мощность) 

Планирование маршрутов 

транспортировки 

Планирование использования 

транспортных мощностей 

 

Целью решений на оперативном уровне является управление 

операциями в реальном режиме времени, мониторинг и адаптация 

процессов цепи поставок с учетом реально складывающейся ситуа-

ции. На данном уровне решаются задачи контроля, анализа и регу-

лирования цепи поставок (табл. 5). 

 

Таблица 5 – Классификация основных задач SCM на оперативном 

уровне 
Оперативные 

планы 

Исходные данные Проблемы управления 

цепями поставок 

Планирование 

расписаний 

Затраты, 

Мощности, 

Запасы, 

Объем производства 

Спрос 

Планирование производств, 

расписаний 

Маршрутизация 

Планирование внутри складских 

перемещений 

Мониторинг 

Спрос 

Запасы 

Затраты 

Сроки поставки 

Объем производства 

Оперативный анализ фактических 

и плановых показателей 

Регулирова-ние 

Отклонения и наруше 

ния в процессах реали 

зации цепи поставок 

Оперативная корректировка 

планов в случае отклонений 

Оперативный 

анализ 

Поставки 

Платежи 

Оценка эффективности цепи 

поставок 
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Задачи оперативного управления, как правило, решаются в 

очень сжатые сроки (минуты и часы). Методы их решения очень 

специфичны для каждого конкретного предприятия. Безусловно, 

существуют и некоторые общие рекомендательные эвристические 

алгоритмы и системы имитационного моделирования. Оперативные 

планы, как правило, составляются в ЦП за 1–2 часа до начала сме-

ны. Особую роль играет мониторинг выполнения работ и регулиро-

вание (адаптация). 

Примерами оперативных задач могут служить задачи маршру-

тизации транспортных средств (Vehicle Routing Problems – VRP). 

Целью VRP является определение маршрута и расписания движе-

ния транспортных средств для удовлетворения клиентских заказов 

и минимизации операционных издержек. Другими целями являют-

ся минимизация длительности рейса, его протяженности, издержек 

или числа используемых транспортных средств. Дополнительно 

должны быть учтен ряд ограничениям, например, ограничения по 

вместительности транспортного средства, длительности маршрута, 

временным окнам и т. д. 

Следует отметить взаимосвязь всех уровней принятий реше-

ний в цепи поставок (рисунок 4). 

Решения на различных уровнях управления цепями поставок 

теснейшим образом взаимосвязаны друг с другом. Решения на 

уровне конфигурирования цепи поставок (стратегии) должны быть 

согласованы со стратегией конкурентного поведения и целями 

SCM, решения на уровне планирования реализации процессов (так-

тики) принимаются в рамках стратегической конфигурации цепи 

поставок, а решения в области оперативного управления связаны с 

тактикой управления цепями поставок. 
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Рисунок 4 – Взаимосвязь всех уровней принятий решений 

в цепи поставок 

 

Существует и обратная связь: информация о фактическом 

протекании процессов передается с оперативного уровня на такти-

ческий, с тактического – на стратегический уровень. Таким обра-

зом, можно говорить о необходимости непрерывной адаптации це-

пи поставок. Комплекс адаптации включает в себя 4 основных 

уровня: 

• адаптация операций в цепи поставок (например, в случае за-

держек поставок, выхода из строя оборудования и т. д.), 
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• адаптация плана цепи поставок (например, в случае невоз-

можности выполнения заказов клиентов в срок), 

• адаптация стратегии цепи поставок (например, изменения 

продуктовой программы), 

• адаптация целей управления цепью поставок (например, из-

менения целевых финансовых результатов). 

 

При проектировании структуры дистрибуции используются 

различные сценарии, методы, способы и подходы, отражающие ос-

новную структуру функционирования цепи поставок. При этом су-

ществуют различные варианты сети дистрибуции, рисунок 5. 

 

 
 
 

 
 

Рисунок 5 – Примеры сетей дистрибуции 
 

Можно выделить следующие основные варианты построения 
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сетей дистрибуции: 

Вариант 1. Хранение продукции непосредственно у произ-

водителя с прямыми поставками потребителю. 

Основным преимуществом этого вида является возможность 

централизации запасов и соответствующей экономии. Также мини-

мизируются риски, связанные с аутсорсингом. Основной недоста-

ток заключается в низкой реакционной способности и длительными 

сроками поставки. Чтобы преодолеть этот недостаток, компании 

Dell и Benetton применяют политику хранения у себя запасов ком-

понентов, что позволяет быстро сконфигурировать готовый про-

дукт под заказ клиентов. В табл. 6 представлены основные характе-

ристики данного вида сети дистрибуции. 

 

Таблица 6 – Основные характеристики дистрибуции на основе 

хранения продукции непосредственно у производителя с прямыми 

поставками потребителю 
Факторы затрат и сервиса Характеристика 

Затраты:  

Запасы Низкие затраты за счет централизации 

Транспортировка Высокие затраты за счет больших расстояний 

Использование мощностей Низкие затраты за счет агрегирования запасов 

Информация 
Значительные инвестиции в ИТ вследствие 

интеграции производителя и розничной торговли 

Сервис:  

Время реакции Низкое вследствие удаленности от клиента 

Ассортимент Широкий 

Доступность продукции 
Высокая, т. к. все процессы находятся в ведении 

производителя 

Время до рынка 
Быстрое подтверждение о возможностии поставки, 

т. к. все процессы находятся у производителя 

 

Существует также разновидность данной формы организации 

дистрибуции (вариант 1а) с введением промежуточного узла, на ко-

тором происходит слияние поставок различных производителей. 

Основные характеристики данного вида сети дистрибуции 

практически соответствуют предыдущему. В некоторых случаях, 

наблюдается незначительное снижение затрат на транспортировку 

и большие вложения в информационные технологии. Время реак-

ции также может быть выше. 
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Вариант 2. Хранение продукции у дистрибутора. 

В данном случае продукция хранится не на предприятии, 

а у дистрибутора и доставляется потребителю экспедиторскими 

службами, табл. 7. 

 

Таблица 7 – Основные характеристики дистрибуции на основе 

хранения продукции у дистрибутора 
Факторы затрат и сервиса Характеристика 

Затраты:  

Запасы Более высокие затраты 

Транспортировка Более низкие затраты 

Использование мощностей Более высокие затраты 

Информация Приблизительно одинаковые затраты 

Сервис:  

Время реакции Более быстрая реакция 

Ассортимент Меньше 

Доступность продукции 
Возможность поддержания высокого уровня, 

но с большими затратами 

Время до рынка 
Более медленный цикл поставки за счет 

промежуточного складирования 

 

Разновидностью данного вида сети дистрибуции является ва-

риант 2а, когда продукция доставляется потребителю непосред-

ственно дистрибутором. В табл. 8 представлены основные характе-

ристики данного вида сети дистрибуции по сравнению с использо-

ванием услуг экспедиторов. 

 

Таблица 8 – Основные характеристики дистрибуции на основе 

хранения продукции у дистрибутора с поставками потребителю 
Факторы затрат и сервиса Характеристика 

Затраты:  

Запасы Более высокие затраты 

Транспортировка Самые высокие затраты 

Использование мощностей Более высокие затраты 

Информация Приблизительно одинаковые затраты 

Сервис:  

Время реакции Очень быстрая реакция 

Ассортимент Меньше 

Доступность продукции Высокий уровень сервиса, большие затраты 

Время до рынка Более быстрые поставки 

 

Вариант 3. Хранение запасов у производителя или дистри-

бутора для онлайн поставок. 
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Данный вид сети дистрибуции используется в том случае, ес-

ли клиенты размещают свои заказы он-лайн на специальных сайтах 

(В2В-коммерция), табл. 9. 

 

Таблица 9 – Основные характеристики дистрибуции на основе 

хранения у производителя или дистрибутора для онлайн поставок 
Факторы затрат и сервиса Характеристика 

Затраты:  

Запасы Как и в других видах сетей дистрибуции 

Транспортировка 
Более низкие в случае использования стабильной 

сети поставок 

Использование мощностей 
Более низкие затраты, если склады уже 

существуют 

Информация Значительные инвестиции 

Сервис:  

Время реакции Быстрая реакция 

Ассортимент Как и в других видах сетей 

Доступность продукции Как и в других видах сетей 

Время до рынка Как и в других видах сетей 

 

Разновидностью данной формы дистрибуции является вариант 

3а – хранение запасов непосредственно в розничной торговли, 

табл. 10. 

 

Таблица 10 – Основные характеристики дистрибуции на основе 

хранения запасов и организации поставок непосредственно 

в розничной торговли 
Факторы затрат и сервиса Характеристика 

Затраты:  

Запасы Самые высокие 

Транспортировка Самые низкие 

Использование мощностей Самые высокие 

Информация Инвестиции в Интернет-технологии 

Сервис:  

Время реакции Быстрая реакция 

Ассортимент Ниже, чем в других видах 

Доступность продукции Возможность поддержания высокого уровня, 

но с большими затратами 

Время до рынка Самое длительное, т. к. новый продукт должен 

пройти сквозь всю ЦП 

 

В табл. 11 представлена сравнительная характеристика раз-
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личных вариантов организации сетей дистрибуции. Значение 1 со-

ответствует максимальному уровню, значение 6 – минимальному. 

 

Таблица 11 – Сравнительная характеристика различных вариантов 

организации сетей дистрибуции 
 Вариант 

1 

Вариант 

1а 

Вариант 

2 

Вариант 

2а 

Вариант 

3 

Вариант 

3а 

Запасы 1 1 2 3 4 1 

Транспортировка 4 3 2 5 1 1 

Использование мощностей 1 2 3 4 6 5 

Информация 4 4 3 2 1 5 

Время реакции 4 4 3 2 1 4 

Ассортимент 1 1 2 3 4 1 

Доступность продукции 1 1 2 3 4 1 

Время до рынка 1 1 2 3 4 1 

 

Другим интересным сравнительным анализом является опре-

деление наиболее подходящего вида сети дистрибуции для различ-

ных характеристик спроса и стратегии управления цепями поста-

вок, табл. 12. 

 

Таблица 12 – Определение наиболее подходящего вида сети 

дистрибуции для различных характеристик спроса и стратегии 

управления цепями поставок  
 Вариант 

1 

Вариант 

1а 

Вариант 

2 

Вариант 

2а 

Вариант 

3 

Вариант 

3а 

Характеристики спроса       

Высокий –2 –1 0 +1 +2 –1 

Средний –1 0 +1 0 +1 0 

Низкий +1 0 +1 –1 –1 +1 

Очень низкий +2 +1 0 –2 –2 +1 

Стратегии управления ЦП       

Высокая стоимость продукции +2 +1 +1 0 –1 +1 

Быстрая реакция –2 –2 –1 +1 +2 –2 

Узкий ассортимент +2 0 +1 0 –1 +2 

Низкий уровень сервиса +1 +2 +2 +2 –2 –1 

Примечание: +2 – наиболее подходящий; +1 – подходящий; 0 – нейтральный; –1 – непод-

ходящий; –2 – полностью неподходящий. 

 

Для повышения эффективности работы дистрибуционных 

центров применяются различные концепции приема, складирова-
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ния и транспортировки товара к клиенту. Наибольшее распростра-

нение получила такая концепция как cross-docking. Основой данной 

концепции является технологическая инфраструктура, позволяю-

щая интегрировать процессы приема товара и его погрузки для от-

правки (без или с промежуточным складированием). Это позволяет 

принимать и отправлять товары внутри склада практически без 

промежуточного складирования. Cross-docking часто интегрируется 

с другими концепциями, например, merge-in-transit, когда происхо-

дит слияние части товаров с cross-docking с товарами со склада для 

формирования единой партии отправки продукции. 

Практическое занятие № 3 

Тема: Распределение запаса в звеньях цепи поставок. 

Цели: Составить план распределения запасов по распредели-

тельным центрам цепи поставок 

 

Методические рекомендации 

 

Наличие сети распределения товаров, предусматривающей ор-

ганизацию и введение в действие точек розничной реализации, 

оптовых баз и филиалов позволяет достичь конкурентного преиму-

щества за счет приближения товара к потребителю, сокращения 

сроков реакции на качество спроса в различных районах и регио-

нах, оптимизации ассортиментного состава товаров, расширения 

спектра предлагаемых услуг и пр. Физическое наполнение таких 

сетей товарами – многогранная, а потому непростая задача, реша-

емая специалистами служб маркетинга, продаж и логистики. Один 

из главных вопросов – в каком количестве и в какие сроки товар 

должен поставляться в каждую из ветвей сети распределения? От-

вет на этот вопрос может быть получен следующими методами: 

- метод пропорционального распределения товара в сети; 

- метод DRP. 

 

Модель пропорционального распределения товара в сети 

Одним из вариантов решения задачи определения количества 

товара, планируемого к поставке в ветви сети распределения в за-

данном календарном периоде, является методика пропорциональ-

ного распределения товара в сети. Основные преимущества этого 
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метода – простота и легкость проведения расчетов. Рассмотрим его 

применение на примере предприятия, производящего бытовую тех-

нику. 

Пример. Распределение запаса в сети 

Производство размещено в европейском регионе России. 

Предприятие имеет центральный офис в Москве и разветвленную 

сеть филиалов, размещенных на территории России. К работе при-

влекаются дилеры и посреднические структуры различного уровня, 

контактирующие как с центральным офисом, так и с региональ-

ными филиалами. Выделим фрагмент этой сети, включающий: 

- производство; 

- склад готовой продукции производителя; 

- два филиала производителя; 

- два дистрибьютора; 

- два оптовых покупателя; 

- две розничные точки, принадлежащие компании.  

Взаимосвязь указанных звеньев сети приведена на рисунке 6. 

Учет продаж ведется ежедневно. Еженедельно определяется 

среднедневные продажи каждой цепи сети распределения. Значе-

ние среднесуточных продаж за прошедшую неделю ложится в ос-

нову прогноза продаж будущей недели и выявления тенденция 

продаж на месяц. 

 

Рисунок 6 – Сеть распределения продукции производителя 
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Согласно методу пропорционального распределения продук-

ции требуется определить рекомендуемый объем запаса товара в 

каждом звене сети распределения, фиксируемый в виде норматива 

запаса на складе производителя, на складах филиалов и в собствен-

ных розничных точках. Расчет такого норматива может основы-

ваться на определении страхового запаса и средней нормы текуще-

го запаса. 

Страховой запас должен обеспечивать бездефицитное об-

служивание заявок звеньев сети (филиалов и собственных рознич-

ных точек) и внешних клиентов (дистрибьюторов и оптовых поку-

пателей). Проблемы обслуживания могут возникнуть: 

при задержках восполнения запаса склада производителя и 

складов филиалов; 

при отклонении потребности от прогнозируемой в большую 

сторону. 

Текущая составляющая запаса формируется в результате 

поставок товара на склад и отгрузок товара внутренним и внешним 

клиентам. Норма текущего запаса, как правило, рассчитывается как 

половина среднего объема поставки товара на склад. 

Разница между значением норматива запаса и его фактиче-

ским остатком определяет потребность склада в восполнении запа-

са. Сумма потребностей всех звеньев в восполнении запаса опреде-

ляет общую потребность сети в товаре. 

Расчет распределения товара по звеньям сети 

Согласно методу пропорционального распределения товара 

используется следующая формула 

 
или 

 
где Аi – объем поставки товара в звено i сети распределения, еди-

ниц; А – общий объем товара, подлежащего распределению, еди-

ниц; Ii – фактический остаток запаса в звене i сети распределения, 
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единиц; Qi – запас в пути (транспортный или транзитный запас), по 

звену i сети распределения, единиц; Di – потребность звена i сети 

распределения, единиц. 

 

Пример. Распределение запаса в сети методом пропорцио-

нального распределения 

Проведем расчеты объемов поставки в звенья сети по данным 

примера, табл. 13. 

Пусть объем производимой еженедельно продукции {А)  со-

ставляет 20 единиц. Тогда для склада готовой продукции произво-

дителя имеем 

 

Таблица 13 – Исходные данные для расчета объемов поставки 

в звенья сети распределения 

Звено сети, i Наличный запас, Ii Запас в пути, Qi 
Объем 

потребности, Di 

Склад готовой продукции 

производителя 
18  30 

Склад филиала 1 15 10 3 

Склад филиала 2 12 5 5 

 

 

 
 

Отрицательные значения поставки на склады филиалов 

1 и 2 означают отсутствие необходимости восполнять запас филиа-

ла. Поставка на склад готовой продукции производителя в объеме 

45 единиц не будет обеспечена в связи с ограниченностью произ-

водства 20 единицами продукции в неделю. Общий объем пред-

полагаемых поставок составляет 20 единиц (45 – 19 – 6), что га-

рантирует принцип пропорциональности, используемый в данном 

методе. 
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Общая характеристика метода пропорционального распре-

деления товара в сети 

Как видно из приведенных выше расчетов, пропорциональное 

распределение товара позволяет определить объем поставки в звено 

сети на основе учета остатков товара на складе и нормативов запаса 

на складах или прогноза значения потребления. При этом результа-

ты ориентированы на необходимость пропорционального (относи-

тельно потребления и наличного остатка товара) разделения объема 

предназначенного для распределения продукта. Простота решения 

– главное достоинство этого метода, так как он оставляет вне вни-

мания комплекс вопросов планирования деятельности сети распре-

деления. 

Пропорциональный метод распределения товара в сети не по-

зволяет привести в соответствие располагаемые мощности постав-

щика, транспортной организации, центра распределения и цен-

ностные стратегические приоритеты развития сети. Между тем 

преимущества сетей поставок в логистических системах определя-

ются прежде всего потенциалом возможности приращения цен-

ности реализуемого продукта для конечного потребителя. В этой 

связи стратегические приоритеты развития сети распределения иг-

рают чрезвычайно большое значение.  

 

Метод DRP. 

Метод DRP (Distribution Resource Planning – планирование ре-

сурсов сети распределения) основывается на стандарте управления 

МРП (MRP, Material and Manufacturing Resource Planning – плани-

рование ресурсов предприятия). Основная идея стандарта МРП за-

ключается в организации системы планирования всех этапов бизне-

са, ориентированной на потребность в готовой продукции предпри-

ятия. DRP развивает эту идею в сфере распределения товаров. Рас-

смотрим метод DRP на примере. 

Пример. Распределение запаса в сети распределения мето-

дом DRP. 

Производственное предприятие имеет сеть распределения то-

вара, включающую распределительный центр в Москве и рознич-

ные центры в Москве, Нижнем Новгороде, Ростове-на-Дону, Са-

ратове, Самаре и Тамбове. Требуется составить план работы рас-

пределительной сети по удовлетворению потребности в товаре. 
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Каждый из региональных розничных центров имеет установленные 

показатели запасов на торговых площадях, а также режим по-

лучения заказанного товара, табл. 14. 

 

Таблица 14 – Исходные данные модели DRP 

Показатель 

Распределительный центр 

Москвы 
Нижнего 

Новгорода 

Ростова-на-

Дону 
Самары Саратова Тамбова 

Неснижаемый 

остаток запаса, 

единиц 

150 50 50 100 75 200 

Объем заказа, 

единиц 
300 150 150 300 150 300 

Время выполнения 

заказа, недели 1 день 1 3 2 2 2 

 

Рассмотрим формирование плана работы розничного центра г. 

Тамбова, табл. 15. Из данных табл. 14 можно увидеть, что рекомен-

дуемый неснижаемый остаток запаса данной торговой площади со-

ставляет 200 единиц. На начало планового периода текущий запас 

розничного центра, по прогнозам, составит 500 единиц товара. Вы-

дан прогноз продаж на 6 недель. Если не предпринимать никаких 

действий, запас постепенно в соответствии с прогнозными оценка-

ми продаж будет снижаться, на третьей неделе будет пройден поро-

говый уровень запаса, на пятой неделе фиксируется состояние де-

фицита запаса, табл. 15а. 

Для предотвращения дефицита удовлетворения потребности 

требуется восполнить запас на 3-й неделе до уровня выше мини-

мально допустимого в 200 единиц. Так как размер заказа фикси-

рован и равен 300 единицам для розничного центра Тамбова, а вре-

мя выполнения заказа равно двум неделям, для того чтобы заказ 

был выполнен к третьей неделе, его отгрузка из распределительно-

го центра Москвы должна быть проведена на первой неделе плано-

вого периода, табл. 15б. 

После поставки партии товара на третьей неделе следующее 

нежелательное снижение остатка запаса товара до 160 единиц, как 

показывают расчеты, произойдет на шестой неделе. Следовательно, 

требуется спланировать поставку товара в розничный центр Тамбо-

ва на шестой неделе и соответствующую отгрузку из распредели-
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тельного центра Москвы на четвертой неделе (табл. 15в) в объеме 

300 единиц. 

Таблица 15а – Формирование плана работы розничного центра 

г. Тамбова: Текущий запас – 500 единиц; Неснижаемый остаток за-

паса – 200 единиц 
Показатель Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 

Прогноз потребности  100 120 90 110 120 100 

Запас в пути  – – – – – – 

Текущий запас 500 400 280 190 80 –40 –140 

 

Таблица 15б – Текущий запас – 500 единиц; Неснижаемый 

остаток запаса – 200 единиц;  Время поставки – 2 недели; Объем 

заказа – 300 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  100 120 90 110 120 100 80 120 

Запас в пути          

Текущий запас 500 400 280 490 380 260 160 80 –40 

Планируемая поставка – 

дата получения 
   300      

Планируемая поставка – 

дата отгрузки 
 300        

 

Таблица 15в. – Текущий запас – 500 единиц; Неснижаемый 

остаток запаса – 200 единиц; Время поставки – 2 недели; Объем за-

каза – 300 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  100 120 90 110 120 100 80 120 

Запас в пути          

Текущий запас 500 400 280 490 380 260 460 380 260 

Планируемая поставка – 

дата получения 
   300   300   

Планируемая поставка – 

дата отгрузки 
 300   300     

 

План работы розничного центра Саратова формируется анало-

гично плану работы розничного центра Тамбова, табл. 16. На нача-

ло нового планового периода прогнозируется текущий запас 

в 160 единиц. Неснижаемый остаток запаса, время выполнения за-

каза распределительным центром Москвы и рекомендуемый объем 

заказа заданы в табл. 14. По заказам, выданным в отчетном перио-
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де, имеется запас в пути, который планируется получить на второй 

неделе. С учетом прогноза продаж в плановом периоде вос-

полнение запаса следует планировать на шестой неделе, для чего на 

четвертой неделе товар должен быть отпущен распределительным 

центром Москвы в объеме 150 единиц. 

План работы розничного центра Самары учитывает заданные 

уровни неснижаемого запаса торговой площади, время выполнения 

заказа и рекомендуемый объем заказа. Наличный запас на начало 

планового периода равен 300 единицам. Задан прогноз продаж на 8 

последующих недель, табл. 17. Для удовлетворения потребности 

распределительный центр Москвы, как показывают расчеты, дол-

жен провести отгрузку товара на неделе, предшествующей плано-

вому периоду. Тогда заказ в фиксированном объеме 300 единиц по-

ступит в розничный центр Самары на второй неделе планового пе-

риода, что не допустит снижения наличного запаса ниже рекомен-

дуемых 100 единиц. Аналогично запас розничного центра Самары 

должен быть восполнен на пятой и на седьмой неделях, для чего 

отгрузки распределительным центром Москвы должны быть про-

ведены на третьей и пятой неделях. 

 

Таблица 16 – Формирование плана работы розничного центра 

г. Саратова: Текущий запас – 160 единиц; Неснижаемый остаток 

запаса – 75 единиц; Время выполнения заказа – 2 недели; Объем за-

каза – 150 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  40 50 45 50 40 45 40 50 

Запас в пути   150       

Текущий запас 160 120 220 175 125 85 190 150 100 

Планируемая поставка – 

дата получения 
      150   

Планируемая поставка – 

дата отгрузки 
    150     

 

Розничный центр Нижнего Новгорода обслуживается распре-

делительным центром Москвы на основе плана поставок, разра-

ботанного по заранее зафиксированному объему заказа, времени 

выполнения заказа и рекомендуемого неснижаемого остатка тор-

говой площади. Кроме того, известно, что к началу планового пе-

риода в розничном центре Нижнего Новгорода планируется нали-
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чие остатка запаса товара в 12 единиц. Запас в пути по заказам от-

четных периодов отсутствует. Для поддержания рекомендованного 

неснижаемого остатка товара на торговой площади в 50 единиц 

требуется получить восполнение запаса на четвертой неделе, для 

чего отгрузка распределительным центром Москвы должна быть 

проведена на третьей неделе, табл. 18. 

 

Таблица 17 – Формирование плана работы розничного центра 

г. Самары: Текущий запас – 300 единиц; Неснижаемый остаток 

запаса – 100 единиц; Время выполнения заказа – 2 недели; Объем 

заказа – 300 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  120 130 115 125 140 110 125 105 

Запас в пути          

Текущий запас 300 180 350 235 110 270 160 335 230 

Планируемая поставка – 

дата получения 
  300   300  300  

Планируемая поставка – 

дата отгрузки 
300   300  300    

 

Таблица 18 – Формирование в плане работы розничного центра 

г. Нижний Новгород: Текущий запас – 120 единиц; Неснижаемый 

остаток запаса – 50 единиц; Время выполнения заказа – 1 неделя; 

Объем заказа – 150 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  25 15 20 25 20 20 25 15 

Запас в пути          

Текущий запас 120 95 80 60 185 165 145 120 105 

Планируемая поставка – 

дата получения 
    150     

Планируемая поставка – 

дата отгрузки 
   150      

 

Для розничного центра Ростова-на-Дону определен неснижа-

емый остаток запаса в 50 единиц. Выполнение заказа требует трех 

недель. Рекомендуемый объем заказа на восполнение запаса – 

150 единиц. Текущий уровень запаса к началу планового периода 

составит 140 единиц. Сделан прогноз продаж будущего периода, 

табл. 19. Для обеспечения заданного уровня работы распредели-

тельного центра Ростова-на-Дону требуется восполнение запаса на 
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пятой неделе. Заказ должен быть отгружен из распределительного 

центра Москвы на второй неделе. 

Таблица 19 – Формирование плана работы розничного центра 

г. Ростова-на-Дону: Текущий запас – 140 единиц; Неснижаемый 

остаток запаса – 50 единиц; Время выполнения заказа – 3 недели; 

Объем заказа – 150 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  20 25 15 20 30 25 15 30 

Запас в пути          

Текущий запас 140 120 95 80 60 180 155 140 110 

Планируемая поставка – дата 

получения 
     150    

Планируемая поставка – дата 

отгрузки 
  150       

 

Особенностью работы розничного центра Москвы является 

короткий срок выполнения заказа распределительному центру Мос-

квы – 1 день. Неснижаемый остаток задан на уровне 150 единиц, 

объем заказа фиксирован – 300 единиц. К началу планового перио-

да имеется текущий запас в 400 единиц. Для обеспечения заданных 

условий функционирования розничный центр Москвы должен по-

лучить пополнение запаса на третьей и шестой неделях. Отгрузка 

заказанных партий отмечена на той же неделе, табл. 20. 

 

Таблица 20 – Формирование плана работы розничного центра 

г. Москвы: Текущий запас – 400 единиц; Неснижаемый остаток за-

паса – 150 единиц; Время выполнения заказа – 1 день; Объем заказа 

– 300 единиц 

Показатель 
Наличный 

запас 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Прогноз потребности  105 115 95 90 100 110 95 120 

Запас в пути          

Текущий запас 400 295 180 385 295 195 385 290 170 

Планируемая поставка — 

дата получения 
   300   300   

Планируемая поставка — 

дата отгрузки 
   300   300   

 

В результате разработки планов работы региональных рознич-

ных центров (см. табл. 15–20) может быть составлен план работы 

распределительного центра Москвы, табл. 21. Определенные по 
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требуемым датам получения отгрузки заказы региональных цен-

тров сведены в общую таблицу, которая позволяет получить общий 

объем планируемых отгрузок в плановом периоде (см. строку 

«Итого» табл. 21) при учете текущего остатка запаса в начале пла-

нового периода. План отгрузок распределительного центра являет-

ся, в свою очередь, исходной информацией для составления планов 

работы службы сбыта предприятия, его производственных подраз-

делений, отдела закупок, поставщиков и т. д. 

 

Таблица 21 – Формирование плана работы распределительного 

центра г. Москвы 

Розничный центр 
Предварительный 

заказ 

Плановый период, недели 

1 2 3 4 5 6 7 8 

г. Саратов 0 0 0 0 150 0 0 0 0 

г. Тамбов 0 300 0 0 300 0 0 0 0 

г. Самара 300 0 0 300 0 300 0 0 0 

г. Ростов-на-Дону 0 0 150 0 0 0 0 0 0 

г. Нижний Новгород 0 0 0 150 0 0 0 0 0 

г. Москва 0 0 0 300 0 0 300 0 0 

Итого 300 300 150 750 450 300 300 0 0 

 

В текущем режиме времени в планах, составленных методом 

DRP, проводится корректировка прогноза продаж товара рознич-

ными центрами на основе данных о фактических продажах отчет-

ных периодов. При развитых коммуникационных технологиях си-

стема DRP позволяет составлять гибкие планы работы сети рас-

пределения, повышать уровень обслуживания клиентов при сни-

жении среднего уровня запаса в сети, пополняемого заказами по 

принципу «точно в срок».  

Практическое занятие № 4 

Тема: Расчет издержек логистической системы. 

Цели: Провести расчет полных издержек, возникающих при 

функционировании логистической системы 

 

Методические рекомендации 

Термин «издержки» применяется, как правило, в экономиче-

ской теории. Это суммарные жертвы предприятия, связанные с 
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выполнением определенных операции при производстве и реали-

зации продукции, работ и услуг. Они включают в себя как явные 

(бухгалтерские, расчетные), так и вмененные (альтернативные) из-

держки. 

Явные (расчетные) издержки – это выраженные в денежной 

форме фактические затраты, обусловленные приобретением и рас-

ходованием разных видов экономических ресурсов в процессе 

производства и обращения продукции, товаров или услуг. 

Альтернативные (вмененные) издержки означают упущенную 

выгоду предприятия, которую оно получило бы при выборе аль-

тернативного товара, по альтернативной цене, на альтернативном 

рынке и т. д. Альтернативные затраты возникают в случае огра-

ниченности ресурсов. Если ресурсы не ограничены, вмененные 

издержки равнозначны. Альтернативные затраты иногда называют 

дополнительными. 

В свою очередь издержки по сферам делятся на издержки 

производства и издержки обращения. В отношении издержек про-

изводства экономические понятия «затраты» и «расходы» зача-

стую в теории и практике используются как синонимы, хотя по 

экономическому содержанию они различаются. 

Некоторые авторы отмечают, что затраты – самое неопреде-

ленное слово в учете, которое употребляется во множестве различ-

ных значений. Такое определение затрат позволяет выделить ряд 

положений: 

- они определяются использованием ресурсов; 

- их величина представлена в денежном выражении; 

- затраты всегда соотносятся с конкретными целями и задача-

ми.  

Затраты подразделяются на два вида: 

- затраты организации – выраженная в денежном эквиваленте 

величина различных ресурсов, средств, которые были приобрете-

ны. Они имеются в наличии, включая потребленную в процессе 

производства часть затрат, а также расходы организации, непо-

средственно связанные с её производственно-хозяйственной дея-

тельностью; 

- затраты на производство – стоимость части затрат, ресурсов 

организации, которые израсходованы на изготовление продукции, 

выполнение работ и услуг за отчетный период. 
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В соответствии с такими документами, как стандарт 

18 МСФО «Выручка», а также отечественными ПБУ 9/99 «Доходы 

организации» и 10/99 «Расходы организации». Расходы, как пра-

вило, принимают форму оттока или уменьшения актива (денеж-

ных средств, иного имущества и (или) возникновения обязатель-

ства, приводящего к уменьшению капитала этой организации, за 

исключением уменьшения вкладов по решению участников). 

Поэтому расходами организации признается стоимость ис-

пользованных ресурсов, которые полностью израсходованы в те-

чение определенного периода времени для получения дохода. За-

тратами является денежная оплата приобретенных товаров и 

услуг, которая со временем будет возмещена из прибыли. Таким 

образом, расходы – это часть затрат, которые понесло предприя-

тие в связи с получением дохода в будущем. 

В налоговом учете ст. 252 Налогового кодекса Российской 

Федерации установлено, что расходами признаются обоснованные 

и документально подтвержденные затраты, осуществленные нало-

гоплательщиком. Отсюда затратами являются потребленные в 

хозяйственной деятельности ресурсы, еще не признанные расхо-

дами и отражаемые в составе незавершенного производства, гото-

вой продукции, отгруженных товаров и т. п. Расходы признаются в 

отчете о прибылях и убытках на основании непосредственной свя-

зи между понесенными затратами и поступлениями по определен-

ным статьям дохода. Такой подход называется соответствием рас-

ходов и доходов. Исходя из этого все доходы должны соотно-

ситься с затратами на их получение, называемыми «расходами». С 

точки зрения техники учета это состоит в том, что затраты должны 

накапливаться до тех пор, пока продукция, товары, услуги, с кото-

рыми они связаны, не будут реализованы, поскольку лишь в мо-

мент реализации организация будет признавать свои расходы. 

В процессе сопоставления результатов и затрат различных 

объектов учета выявляется эффективность производственно-

хозяйственной деятельности. Издержки производства являются 

одним из основных объектов управленческого учета. Появление 

такой науки, как логистика, способствовало исследованию логи-

стических издержек в производстве и распределении. Термин «ло-

гистические издержки» является одним из наиболее употребляе-

мых в научных исследованиях по логистике, особенно при рас-
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смотрении оптимизационного потенциала логистики в различных 

ее прикладных аспектах. 

Введенная впервые в 1950-х гг. концепция общих (тотальных) 

затрат стала основой для развития логистики. Основной смысл дан-

ной концепции заключается в том, что интегрирование логистиче-

ских операций позволяет перегруппировать затраты различных ви-

дов и тем самым снизить общие издержки на продвижение товаров 

от производителя к потребителю. Эта концепция рассматривает со-

отношения между различными видами логистических затрат и пока-

зывает, как интеграция логистических активностей позволяет сни-

зить общий объем затрат. В концепции общих затрат все логистиче-

ские операции рассматриваются как единое целое, а все издержки, 

связанные с ними, оцениваются одновременно для обеспечения тре-

буемого уровня обслуживания потребителей. 

Ввиду того, что по своему экономическому содержанию ло-

гистические издержки совпадают с затратами, относимыми к сфе-

рам производства и обращения, следует определить уровень со-

пряжения экономических и технологических потоков внутри логи-

стической системы, а также спроса и предложения на рынке и ло-

гистических издержек как результата логистической координации 

и способа его обеспечения. 

Таким образом, логистические издержки – это денежное вы-

ражение использованной рабочей силы, средств и предметов труда; 

финансовые затраты и различные негативные последствия форс-

мажорных событий, которые обусловлены продвижением матери-

альных ценностей (сырья, материалов, товаров) на предприятии и 

между предприятиями, а также поддержанием запасов. Они свя-

заны с выполнением логистических операций и функций, таких 

как размещение заказов, закупка, складирование, внутрипроизвод-

ственная транспортировка, промежуточное хранение, хранение го-

товой продукции, отгрузка, внешняя транспортировка. Кроме того 

к ним относятся затраты на персонал, оборудование, помещение, 

складские запасы, передачу информации о заказах, запасах, по-

ставках. 

Если такие операции и функции не выполняются внутри фир-

мы, то логистические издержки представляют собой плату за услу-

ги специализированным организациям, осуществляющим склади-

рование, транспортировку, экспедирование, грузопереработку и др. 
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В целом для логистических затрат характерны: 

- высокая доля в совокупных расходах предприятия; 

- изменчивость величины в различные периоды времени; 

- разделение ответственности за их возникновение между 

множеством организационных звеньев и рабочих мест; 

- трудоемкость мероприятий, связанных с определением их 

общего объема и предполагающих выполнение большого количе-

ства расчетных операций; 

- распределение по различным группам затрат, классифициру-

емым по традиционным аспектам (видовому и количественному). 

Существующие методы управления затратами не предпола-

гают выделения и отдельного рассмотрения логистических затрат. 

Более того, не учитывается время, которое затрачивается в произ-

водстве и распределении на логистические операции, в то время 

как продукт (сырье, полуфабрикаты и готовая продукция) пребыва-

ет собственно в производстве 2–5 % общего времени, а остальное 

время (95–98 %) пролеживает на складе или находится в пути, 

транспортируется. 

Логистические издержки формируются в результате функцио-

нирования и взаимодействия каналов снабжения, распределения и 

производственных процессов. В наиболее общем виде логистиче-

ские издержки отдельной фирмы могут быть представлены в виде 

суммы трех основных составляющих: издержек снабженческо-

транспортных цепей (Lc), издержек производственно- технологиче-

ских или операционных цепей (Ln) и издержек транспортно- 

распределительных, сбытовых цепей (Lp) 

L = Lc + Ln + Lp. 

Издержки каналов снабженческо-транспортных цепей относят-

ся к «внешней логистике» и состоят из суммы следующих основ-

ных элементов 

Lc = Lc1 + Lc2 + Lc3 + Lc4 + Lc5 + Lc6 + Lc7, 

где Lc1 – издержки «ввозной» транспортировки; Lc2 – издержки 

экспедирования ввозимых ресурсов; Lc3 – складские издержки в 

системе снабжения; Lc4 – издержки грузообработки; Lc5 – из-

держки информационной поддержки снабжения; Lc6 – издержки 
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страхования; Lc7 – таможенные издержки для импортируемых то-

варов. 

Издержки каналов производственно-технологических и опера-

ционных цепей относятся к «внутренней» логистике и состоят из 

суммы следующих основных элементов 

Ln = Ln1 + Ln2 + Ln3 + Ln4, 

где Ln1 – издержки внутрипроизводственных перевозок; Ln2 – 

издержки внутри производственного складирования; Ln3 – из-

держки информационной поддержки производственной логистики; 

Ln4 – издержки прочих внутренних логистических операций. 

Издержки каналов распределительно-транспортных цепей так-

же относятся к «внешней» логистике и состоят из суммы следую-

щих основных элементов 

Lp = Lp1 + Lp2 + Lp3 + Lp4 + Lp5 + Lp6 + Lp7 + Lp8, 

где Lp1 – издержки «вывозной» транспортировки; Lp2 – склад-

ские издержки в системе сбыта; Lp3 – издержки экспедирования 

при сбыте продукции; Lp4 – издержки грузообработки в процессе 

сбыта; Lp5 – издержки информационной поддержки распределе-

ния; Lp6 – издержки страхования в системе сбыта; Lp7 – тамо-

женные издержки для экспортируемых товаров; Lp8 – издержки 

функционирования дилерской, торговой сети. 

В составе этих логистических издержек целесообразно также 

учитывать затраты на осуществление финансовых операций, 

обеспечивающих движение материальных потоков, логистическое 

администрирование, потери от иммобилизации материальных и 

финансовых ресурсов, незавершенного производства и готовой 

продукции, а также ущерб от недостаточного уровня качества 

снабжения, производства и сбыта готовой продукции. Логисти-

ческие издержки составляют одну из крупнейших статей расходов 

деловых организаций; по своему объему они уступают только за-

тратам на сырье, материалы и комплектующие. Согласно оценкам 

зарубежных ученых, общие расходы на логистику составляют до 

трети объема продаж различных фирм. 

Подобная концепция логистических издержек предполагает: 

- распределение, разграничение производства и обращения в 

целом; 
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- распределение, дифференциацию снабжения и сбыта как 

сфер коммерческой деятельности предприятия; 

- распределение соответственно снабженческих и сбытовых 

затрат (снабженческих между производственными издержками и 

общими накладными расходами, а сбытовых между сбытовыми 

расходами как таковыми и общими накладными расходами). 

Общие издержки цепи поставок включают: 

1) расходы на исполнение заказа – затраты: 

- на выпуск продукции или предоставление услуг и поддерж-

ки их продвижения на рынок; 

- обусловленные привлечением заказов потребителей; 

- на получение и обработку заказов; 

- связанные с управлением контрактами; 

- на планирование размещения заказов; 

- обусловленные физическим распределением продукции; 

- на размещение заказов среди потребителей; 

- обусловленные расчетами с потребителями; 

2) затраты на закупку материальных ресурсов (исключительно 

производственного назначения): 

- на планирование потребности в ресурсах; 

- на оценку и техническое обеспечение качества поставщиков; 

- на организацию и оплату входящих поставок; 

- на приемку и проверку материалов по количеству и каче-

ству; 

- на комплектацию; 

- на обработку материальных и информационных ресурсов; 

3) общие затраты на содержание запасов: 

- на капитал или альтернативные издержки; 

- издержки, обусловленные повреждением или утратой ресур-

сов; 

- страховка и налоги; 

- издержки вследствие морального устаревания ресурсов; 

4) управление затратами: 

- на управление информационными системами; 

- на поддержку взаимодействий в цепи поставок; 

5) производственные трудозатраты и накладные расходы в 

управлении запасами: 

- прямые расходы на оплату труда; 
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- косвенные расходы на оплату труда; 
- затраты на техническое обеспечение качества; 

- расходы на информационное обслуживание; 

- затраты, обусловленные устранимым и неустранимым браком; 

- амортизация; 

- арендная плата; 

- расходы на эксплуатацию зданий; 

- затраты на техническое обслуживание оборудования; 

- расходы на проведение природоохранных мероприятий. 

Суммируя затраты по каждому пункту в разрезе комплексного 

показателя, получают общие логистические издержки функциониро-

вания цепи поставок. 
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