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РЕФЕРАТ 

Бакалаврская работа содержит 65 с., 19 таблиц, 19 рисунков, 51 источник, 

2 приложения. 

 

ЗАПАСЫ ТОРГОВОЙ КОМПАНИИ, УПРАВЛЕНИЕ ЗАПАСАМИ, 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ, СО-

ВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ 

 

Цель бакалаврской работы – совершенствование системы управления за-

пасами торговой компании. 

Объект исследования: АО «Глория Джинс». 

Предмет исследования: экономические отношения, возникающие в про-

цессе управления запасами торговой компании. 

В первой главе рассмотрены теоретические аспекты управления запасами 

торговой компании.  

Во второй главе проведен анализ финансово-хозяйственной деятельности 

АО «Глория Джинс».  

В третьей главе рассмотрены возможности совершенствования системы 

управления запасами торговой компании (на примере АО «Глория Джинс»).  
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ВВЕДЕНИЕ 

Важнейшей частью оборотных активов любого предприятия являются ма-

териально-производственные запасы, которые можно определить как возмож-

ные для использования в производстве и управленческих нуждах активы. Учи-

тывая огромное значение материально-производственных запасов для функци-

онирования и существования предприятия необходим постоянный учет и кон-

троль за их использованием, что существенно сократит риски несения убытков 

и потери прибыли.  

Существенным резервом снижения себестоимости, повышения эффектив-

ности деятельности является экономия материальных затрат. Предприятия при-

обретают сырье и материалы, потребляют их в процессе производства и полу-

чают готовую продукцию. Поэтому в комплексе мер по созданию системы бух-

галтерского учета большое значение имеет формирование полной и достовер-

ной информации о наличии, движении и использовании материально-

производственных запасов, а также четкая организация их контроля. 

Актуальность проблемы работы объясняется тем, что управление запаса-

ми – важный этап функционирования деятельности любой производственной 

или торговой организации, независимо от ее организационно-правовой формы 

и величины оборотов. Предприятию следует регулярно соотносить запросы 

клиентов с имеющимися у них материально-производственными, что позволит 

максимально быстрое удовлетворение потребностей. Тем не менее, следует 

помнить и о том, что любые вложения должны быть рентабельны, то есть мате-

риально-производственные запасы должны участвовать в производстве, быть 

оборачиваемыми, а издержки должны не превышать критических значений и 

снижаться. Можно отметить, что оптимальным (и идеальным) состоянием для 

любого предприятия будет являться такое состояние, когда потребности клиен-

тов полностью удовлетворены, а запасы отсутствуют.  

Инструментом рациональной организации потоковых процессов с мини-

мальными затратами трудовых и материальных ресурсов выступает логистика. 

Таким образом, актуальность исследования проблемы управления запасами до-
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статочно высока.  

Цель бакалаврской работы – совершенствование системы управления за-

пасами торговой компании. 

Объект исследования: АО «Глория Джинс». 

Предмет исследования: экономические отношения, возникающие в про-

цессе управления запасами торговой компании. 

Задачи: 

 рассмотреть понятие, сущность и задачи управления запасами; 

 проанализировать существующие подходы к управлению запасами; 

 изучить методики оценки эффективности системы управления запасами; 

 провести анализ финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

и предложить возможные пути совершенствования системы управления запа-

сами торговой компании.  

Методы: анализ теоретических источников по проблеме управления запа-

сами торгового предприятия; экономический анализ, статистический анализ. 

Источники информации: учебно-методическая литература, периодические 

издания, материалы бухгалтерской и финансовой отчетности АО «Глория 

Джинс».  
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ ТОРГО- 

ВОЙ КОМПАНИИ 

1.1 Понятие, сущность и задачи управления запасами 

Теория управления запасами начала развиваться в конце XIX века, когда 

Френсис Эджуорт (а впоследствии и Фридман М.) стали исследовать наиболее 

оптимальные модели для определения экономичного размера партии поставки 

для складской системы с постоянным равномерным расходом и периодическим 

поступлением хранимого продукта
1
. Однако стремительное развитие этой тео-

рии началось в годы второй мировой войны и сразу после ее окончания, что 

связано с необходимостью быстрого подъема экономики и промышленности в 

послевоенные годы. В настоящее время теория управления запасами рассмат-

ривается как часть общей теории управления организацией
2
. 

Запасы в общем смысле – это объекты (ресурсы, товарно-материальные 

ценности и т.д.), находящиеся на хранении с целью их дальнейшего использова-

ния. Ключевое значение тут имеет фактор использования (пусть даже предполага-

емого), поскольку в противном случае материально-технические ресурсы запаса-

ми считаться не могут. В экономике предприятия запасы представляют собой со-

вокупность материальных ресурсов, предназначенных для переработки, производ-

ства, продажи или иных целей в соответствии с деятельностью организации
3
. 

Следует отметить, что нерациональное управление материально-

производственными запасами, их некорректное использование способно приве-

сти к существенным потерям предприятия. Так, отсутствие или нехватка мате-

риально-производственных запасов способно привести к изменению сроков 

выполняемых работ, уменьшению прибыли, росту издержек. Однако, чрезмер-

ное накопление запасов также не всегда благотоворно сказывается на деятель-

ности предприятия. Так, часть накопленных запасов может быть испорчено 

(прийти в негодность), а убытки будут превышать возможную прибыль
4
.  

                                                             
1
 Афанасенко И.Д. Логистика снабжения. СПб., 2017. С. 100.  

2
 Карнавская Н.К. Оценка управления запасами предприятия // Символ науки. 2018. № 11-1. С. 116.

 

3
 Афанасенко И.Д. Логистика снабжения. СПб., 2017. С. 102. 

4
 Пилипчук С.Ф. Логистика предприятия. Складирование. М., 2017. С. 97. 
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Следует контролировать оптимальное количество материально-

производственных запасов, чему будет способствовать грамотный их учет.  

В современной литературе по экономике представлено достаточно боль-

шое количество классификаций материально-производственных запасов по 

различным оснований. Часть данных классификаций похожи по своей сущно-

сти и содержанию. Поэтому рассмотрим только некоторые из них. Итак, основ-

ными видами запасов являются производственные и товарные запасы. Данные 

два вида запасов делятся на текущие, сезонные и страховые (рисунок 1).  

 

Рисунок 1 – Основные виды материальных запасов 

 

На предприятиях всех отраслей сферы материального производства для 

производственного потребления имеются запасы, которые так и называются, – 

производственные. Цель создания данного вида запасов – обеспечение произ-

водственного процесса без каких-либо существенных перерывов и отклонений 

от графика.  

В свою очередь, товарные запасы это уже готовая продукция, имеющаяся 

у предприятия и на пути следования к потребителю
5
. 

Классификация товарных запасов представлена ниже на рисунке 2.  

 

Рисунок 2 – Классификация товарных запасов 

                                                             
5
 Афанасенко И.Д. Логистика снабжения. СПб., 2017. С. 104. 
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Производственные и товарные запасы могут быть текущими, страховыми, 

сезонными. Текущие запасы способствуют тому, что возможен непрерывный 

торговый или производственный процесс.  

Страховые запасы позволяют предприятию без перерывов в непредвиден-

ных ситуациях функционировать, то есть задержка поставки запасов, материа-

лов, увеличение спроса не отразятся на производстве. 

Сезонные запасы характерны для предприятий, деятельность которых 

имеет сезонный характер. К примеру, сельскохозяйственное производство, 

рыбный промысел
6
. 

Аникин Б.А. выделил классификацию материальных запасов по трем ос-

новным видам
7
: 

 сырьевые материалы (в том числе комплектующие изделия и топливо); 

 товары, находящиеся на стадии изготовления; 

 готовая продукция. 

При иной классификации все запасы делятся также на производственные 

и товарные, но затем разделение несколько иное (рисунок 3). 

 

Рисунок 3 – Классификация материально-производственных запасов 

                                                             
6
 Пилипчук С.Ф. Логистика предприятия. Складирование. М., 2017. С. 98. 

7
 Мироседи С.А. Современные подходы к реструктуризации системы управления запасами на предприятии // 

Концепт. 2018. № 1. С. 2. 
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Представим далее в виде рисунка 4 классификацию материально-

производственных запасов по набору различных критериев
8
, в качестве кото-

рых выступают место продукции в логистической цепи, отношение к логисти-

ческим функциям, функциональное назначение, отношение к логистическим 

посредникам
9
.  

 

Рисунок 4 – Классификация материально-производственных запасов 

по различным критериям 

                                                             
8
 Пилипчук С.Ф. Логистика предприятия. Складирование. М., 2017. С. 99. 

9
 Афанасенко И.Д. Логистика снабжения. СПб., 2017. С. 106. 
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Представленную на рисунке 4 классификацию можно считать наиболее 

полной, так как она отражает все возможные виды материально-

производственных запасов. 

Политика управления запасами представляет собой часть политики 

управления оборотными активами, которая, в свою очередь представляет собой 

отдельный комплекс общей политики управления предприятием. Управление 

запасами – это сложный процесс по оптимизации размера и структуры запасов 

в организации, снижению затрат на их формирование и обслуживание. Так же 

управление запасами включает в себя создание системы контроля за движением 

и расходом ресурсов компании
10

. 

Управление запасами складывается из следующих этапов: 

 анализ наличия и движения (в том числе, расходования) товарно-

материальных ценностей в предшествующем периоде для определения необхо-

димого запаса в текущем периоде; 

 определение целей формирования запасов – исходя из первого пункта 

это могут быть цели поддержания производительности (или продаж) на преж-

нем уровне, ее увеличение или учет проблем недостаточности запасов; 

 выявление оптимального количества запасов с учетом целей производ-

ства (или торговли), их видов, располагаемыми помещениями для их хранения, 

а так же определение сроков поставки товаров (сырья, материалов) на основа-

нии полученных расчетов; 

 оптимизация затрат на формирование запаса, снижение издержек и 

формирование эффективной системы контроля за движением запасов
11

. 

Очевидно, что запасы на предприятии должны отвечать следующим тре-

бованиям. Во-первых, они должны быть достаточными для поддержания беспе-

ребойной работы на определенный период (производственный цикл). Во-

вторых, запасы не должны быть излишними, так как их содержание (хранение) 

                                                             
10

 Сергунова С.Б. Экономическая сущность и содержание стратегии управления запасами на предприятии // 

Символ науки. 2020. № 9. С. 157.
 

11
 Мироседи С.А. Современные подходы к реструктуризации системы управления запасами на предприятии // 

Концепт. 2018. № 1. С. 2. 
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тоже влечет определенные затраты, которые влияют как на процесс производ-

ства, так и на процесс обращения товаров. В-третьих, необходимо максимально 

возможно снижать издержки, связанные с приобретением и накоплением запа-

сов во избежание потерь от неиспользуемых запасов (упущенная выгода и дру-

гие неблагоприятные последствия)
12

. 

Выделяют следующие цели управления запасами: 

 наиболее рациональное размещение материальных ресурсов в сфере 

производства и торговли; 

 формирование оптимальной структуры запасов, их общего количества 

и объема; 

 своевременный мониторинг состояния запасов, их учет и контроль 

движения; 

 регулирование запасов на всех стадиях производственного или торго-

вого цикла для предотвращения снижения производственной мощности или не-

дополучения прибыли. 

Таким образом управление запасами заключается в своеобразном ком-

промиссе между снижением затрат на их приобретение и хранение и обеспече-

нием бесперебойности деятельности и отсутствия дефицита. Такой баланс воз-

можно достичь посредством оптимизации расхода материальных ресурсов – 

постоянного поиска совершенствования производства, например, посредством 

внедрения новых технологий и повышения квалификации рабочего персонала; 

стремление к максимальной скорости движения запасов от места возникнове-

ния (производства) до места использования (на предприятии). Также важно 

стабильное увеличение темпа оборачиваемости запасов – то есть, превращения 

их в денежные ресурсы (продажа то варов или реализация готовой продукции) 

и снижение уровня запасов до требуемого для производства минимума и огра-

ничение нахождения их на складах минимальными срокам. Важно вовлечение в 

производственный или торговый процесс максимального количества ресурсов, 

особенно в сфере неликвидных ресурсов.  

                                                             
12

 Разаков Ж.П. Роль логистики в деятельности современных предприятий // Территория науки. 2017. № 4. С. 136. 
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1.2 Существующие подходы к управлению запасами 

На сегодняшний день не существует единого взгляда на то, каким обра-

зом можно наиболее эффективно построить систему управления материально-

производственными запасами. Так, снижение уровня запасов позволит сокра-

тить возможные неоправданные финансовые потери, но при этом возрастает 

риск возможного отказа клиентам, потребителям товаров, спрос покупателей 

будет неудовлетворен. Основным вопросом управления запасами является про-

блема определения оптимального количества запасов, то есть определение того, 

какое количество запасов необходимо для того, чтобы обеспечить бесперебой-

ное производство, минимизировать издержки по его управлению.  

Исторически сложилось три подхода к управлению запасами, а именно 

концепция максимизации запасов, концепция оптимизации запасов, концепция 

минимизации запасов.  

Концепцию максимизации запасов можно считать одной из первых. В со-

ответствии с ней наличие большого количества запасов необходимо, так как 

неизвестен точный объем заказов продукции, спрос изменчив, а производство 

связано с рисками и перебоями. При этом, учитывался риск роста затрат на 

поддержание запасов и их хранение.  

Концепция оптимизации запасов начала развиваться в конце XIX в. В со-

ответствии с данной концепцией при определении необходимого уровня запа-

сов определяется минимальными совокупными затратами на создание и под-

держание. Внимание сосредотачивается на целесообразном объеме запасов. 

Именно данный подход является до сегодняшнего дня одним из популярных.  

Развитие логистики стало толчком к развитию концепции минимизации за-

пасов. Технологиями, способствующими сокращению объема запасов, являются:  

 система MRP (Material Resource Planning), которая позволяет миними-

зировать издержки на запасы сырья, полуфабрикатов на складе; 

 технология JIT (Just In Time), которая посредством максимального сли-

яния логистических функций предприятия минимизирует объем его запасов.  

Можно говорить о том, что высокий уровень логистической системы 



14 
 

предприятия позволяет минимизировать объем запасов, что сохраняет высокий 

уровень функционирования предприятия.  

На сегодняшний день существует три подхода к оптимизации систем 

управления производственными запасами предприятия: 

 нормативный подход предусматривает нормирование производствен-

ных запасов, то есть процесс определения экономически обоснованной величи-

ны производственных запасов, необходимой для нормальной деятельности 

предприятия; 

 теория управления запасами разрабатывает методы расчета величины 

запасов, который обеспечивает удовлетворения потребительского спроса с 

наименьшими затратами; 

 логистический подход состоит в регулировании потоков материальных 

ресурсов, а также повышение степени обеспеченности ими потребностей логи-

стической системы. 

Нормирование производственных запасов состоит в разработке и уста-

новлении норм оборачиваемости производственных запасов и нормативов про-

изводственных запасов. Норма производственных запасов – это минимальное 

количество каждого их вида, который обеспечивает выполнение производ-

ственной программы и рассчитывается в днях запаса. Норматив производ-

ственных запасов – это денежное выражение стоимости минимальных запасов 

материальных ресурсов и незавершенного производства. В общем виде норма-

тив производственных запасов есть произведение однодневных затрат на норму 

запаса дня. Методы нормирования материально-производственных запасов по-

казаны на рисунке 5. 

 

Рисунок 5 – Методы нормирования материально-производственных запасов 
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Норматив производственных запасов определяется умножением средне-

суточного потребления материалов в стоимостном выражении на норму их за-

паса в днях, формула (1): 

 

НПЗ = Мп × ЗДН,  (1) 

 

где    НПЗ – норматив производственных запасов, д.ед.; 

Мп – среднесуточное потребление материальных ресурсов, д.ед.; 

ЗДН  – норматив запаса в днях. 

Среднесуточное потребление материалов определяется по формуле (2): 

 

МД = Мзг : 360,  (2) 

 

где     Мзг – общая годовая потребность в данном виде ресурсов в натуральных 

единицах. 

Объем текущих запасов вычисляется на основе интервала поставки и 

среднесуточного потребления материальных ресурсов, формула (3): 

 

Зпоточ = Мд × Тпост,  (3) 

 

где    Зпоточ – текущий запас, д.ед.; 

Тпост – интервал поставки в днях. 

Норма текущего запаса или текущий запас определяется по формуле (4): 

 

Зсп = Мд ×
Тпост

2
 ,  (4) 

 

Основной задачей при нормировании текущего запаса является определе-

ние планового интервала поставки. Интервал поставки определяется следую-

щим образом: 

 если на предприятии используется транзитная форма снабжения, то ин-
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тервал поставки равняется: 

 

Тпост =
Тн

Мр
,   (5) 

 

где    Тн – транзитная норма отгрузки; 

 если на предприятии используется складская форма снабжения, то ин-

тервал поставки материальных ресурсов рассчитывается по формуле (6): 

 

Тпост =
Ва

Мр
 ,   (6) 

 

где    Ва – грузоподъемность автомобиля; 

 если материал у поставщика вырабатывается периодически, то интер-

вал поставки будет равняться продолжительности перерыва в производстве 

данного материала у поставщика; 

 подготовительный запас создается на период, необходимый для прие-

ма, складирования и подготовки к производственному использованию (предо-

ставления сырью качеств, по которым можно их использовать), формула (7): 

 

Зподг = Мз × Тподг ,   (7) 

 

где    Зподг – подготовительный запас; 

Тподг – срок подготовки. 

Страховой запас формируется на случай возможных перебоев в снабже-

нии (других непредвиденных обстоятельств). Величина гарантийного запаса 

определяется на основе подсчета дней, необходимых для оформления заказа и 

доставку материалов от поставщика к потребителю, формула (8): 

 

Зст = Мз × Тст ,   (8) 

 

где    Зст – страховой (гарантийный) запас; 
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Тст – дни страхового запаса (сумма времени, необходимого для организа-

ции отгрузки материала поставщику, время нахождения материала в дороге и 

времени приемки материала на складе предприятия-потребителя). 

Транспортный запас создается на период с момента оплаты выставленно-

го поставщиком счета до прибытия груза на состав предприятия. На практике 

его величина определяется на основе фактических данных за предыдущий год 

по формуле (9): 

 

Зтр = Мз × Ттр ,  (9) 

 

где    Зтр – транспортный запас, д.ед.; 

Ттр – срок транспортировки (не больше двух дней). 

Совокупный производственный запас равен сумме всех видов запасов. 

Различают максимальный производственный запас, средний и минимальный. 

Максимальный производственный запас исчисляется по формуле (10): 

 

ЗМах = Мз × (Тпост + Тподг + Тст + Ттр),  (10) 

 

Средний запас по формуле (11): 

 

ЗС = МД × (
Тпост

2
 + Тподг + Тст + Ттр),  (11) 

 

Минимальный запас по формуле (12): 

 

ЗМin = МД × (Тподг + Тст + Ттр),  (12) 

 

Наличие информации о нормативной величине производственных запасов 

в натуральных измерителях позволяет определить их в стоимостном выражении 

и вычислить общий норматив оборотных средств на производственные запасы.  

Теория управления запасами предусматривает построение математиче-
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ской модели системы управления запасами и следующее изучение ее свойств. 

Поскольку экономическую деятельность нельзя описать абсолютно точно, то 

при построении математической модели используют упрощения и ограничения, 

которые существенно изменяют реальность процессов. С другой стороны, 

осложнения практического использования теории управления запасами связано 

с тем, что даже очень точная модель может оказаться слишком сложной в ма-

тематическом отношении. 

Вероятностные модели управления запасами – это модели, для которых 

спрос и запас являются случайными:  

 модели оперативного управления запасами при случайном спросе; 

 модели управления запасами в системе с периодическими проверками 

при случайном спросе; 

 модели управления запасами на протяжении одного периода;  

 динамические модели управления запасами – к ним относятся много-

шаговые модели управления запасами при переменной интенсивности спроса.  

В современных условиях хозяйствования повышается значимость логи-

стического подхода относительно управления производственными запасами 

промышленных предприятий. Важным аспектом деятельности логистической 

системы является поддержка размеров материальных запасов на таком уровне, 

чтобы обеспечить бесперебойное обеспечение всех подразделов необходимыми 

материальными ресурсами при условии соблюдения требований экономично-

сти всего процесса перемещения материального потока. Решение этой задачи 

достигается реализацией системы управления запасами. 

Оптимальный размер заказа используется для контроля систем запасов 

при независимом спросе. Запасы в производстве используются с одинаковой 

скоростью до полного их расходования. После этого запасы должны быть по-

полнены вновь. Сумма общих затрат состоит из затраты на единицу продукта, 

затраты на повторное размещение заказа, затраты на содержание заказа. 

Можно судить о том, что: 

 затраты на содержание запасов в единицу времени увеличиваются ли-
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нейно и пропорционально объему заказа; 

 затраты на повторное размещение заказа с увеличением размера партии 

снижаются; 

 крупные заказы, размещаемые редко, приводят к высоким затратам на 

содержание и низким затратам на повторное размещение; 

 сложение двух видов затрат дает ассиметричную кривую суммарных 

затрат, имеющую явный минимум; 

 минимальный объем затрат позволяет определить оптимальный размер 

заказа. 

При пополнении запасов предприятие должно учитывать время на выпол-

нение заказа – период между временем размещения заказа и временем поступ-

ления материалов в запас. Это время учитывает подготовку заказа, его отправку 

поставщику, в течение которого поставщик изготавливает или собирает мате-

риалы и готовит их к отправке, отправку товара заказчику, время на их приемку 

и размещение в запасах. Время на выполнение заказа может изменяться от не-

скольких минут до нескольких лет. 

Чтобы получить запас, когда он заканчивается, его необходимо разме-

стить раньше, чем закончится необходимый товар. При этом необходимо от-

слеживать текущие запасы и разместить заказ тогда, когда останется достаточ-

но запасов для работы в течение времени на выполнение заказа. При постоян-

ном уровне потребления запасов размещение заказа целесообразно осуществ-

лять в тот момент, когда объем запаса снизится до уровня пополнения заказа.  

В случае, когда время выполнения заказа больше времени расходования 

запасов, необходимо размещать следующий запас. 

Достоинства описанного метода состоят в простоте в пользовании, точности 

расчетов, простоте в реализации на практике, доступности для автоматизации. 

Недостатки метода: 

 высокая степень упрощения реально ситуации; 

 наличие существенных допущений: постоянный спрос, фиксированный 

уровень затрат, постоянное и известное время поставки; 
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 допускает, что каждая единица не зависит от других единиц продукта. 

В зависимости от целей функционирования предприятия может быть вы-

брана одна из стратегий пополнения запасов материалов для обеспечения бес-

перебойной работы – пополнение до постоянного уровня или пополнение с 

установленной периодичностью. Вместе с тем, различия в интенсивности изме-

нения спроса и внутреннего потребления приводят с возможности использовать 

в практике управления запасами различные системы, классификация которых 

представлена на рисунке 6.  

 

Рисунок 6 – Классификация систем управления запасами 

 

Параметрами логистической системы управления запасами являются точ-

ка заказа, нормативный уровень запасов, объем закупки, частота закупок, по-

полняемое количество продукции.  

Таким образом, можно говорить о том, что существуют различные подхо-



21 
 

ды к управлению запасами предприятия. Выбор наиболее оптимального подхо-

да определяется спецификой деятельности предприятия, условиями его функ-

ционирования и возможностями логистической системы.  

1.3 Методики оценки эффективности системы управления запасами 

Эффективность анализа системы управления запасами возможна только 

при условии выбора методики проведения анализа, которая соответствовала бы 

целям и задачам анализа и деятельности предприятия. Л.С. Сосненко и Е.С. Фе-

дяй считают, что эффективное управление материально-производственными 

запасами на предприятии будет эффективно только в том случае, если одно-

временно с этим будет функционировать система анализа и оценки эффектив-

ности данной системы и всего механизма использования запасов.  

Существует достаточно большое количество подходов анализа матери-

ально-производственных запасов. К примеру, Г.В. Савицкая, Т.Б. Бердникова 

отмечают, что при проведении анализа материально-производственных запасов 

внимание следует уделять материалоемкости и материалоотдаче, а сам анализ 

должен позволить сделать вывод о том, эффективно ли используются запасы, 

выполняет ли служба снабжения свои задачи и т.д. 

Д.А. Ендовицкая, Д.В. Лысенко и Л.Т. Гиляровская считают, что анализ 

системы управления запасами должен быть направлен на выявление того, эф-

фективно ли используются запасы, а также на поиск возможных путей повы-

шения эффективности их использования.  

Проведение анализа системы управления материально-производственными 

запасами по мнению А.И. Гинзбурга должно прежде всего опираться на оценку 

логистической системы предприятия, характер снабжения его производствен-

ными ресурсами, обеспеченность материально-производственными запасами. 

Кроме того, должно быть учтено влияние факторов внешней и внутренней сре-

ды на движение запасов
13

. 

Источники проведения анализа системы управления материально-

производственными запасами и оценки эффективности (по мнению Чечевицы-

                                                             
13

 Гинзбург А.И. Экономический анализ. СПб., 2019. С. 179.
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на Л.Н.) представлены на рисунке 7
14

.  

 

Рисунок 7 – Источники анализа системы управления материально-

производственными запасами (по Чечевицыну Л.Н.) 

 

Методика проведения анализа системы управления материально-

производственными запасами представляет собой алгоритм последовательного 

решения задач, каждая из которых является этапом, предшествующим следую-

щим (рисунок 8). Однако решение каждой из задач является ответом на вопрос 

эффективности использования запасов и может позволить разработать методы 

устранения существующих проблем
15

. 

Стратегическими целями управления запасами, кроме названных целей – 

этапов анализа, можно также отметить предотвращение обесценивания денеж-

ных активов, обеспечение предприятия ассортиментом товаров, накопление то-

варов сезонного спроса
16

. 

По результатам проведенного анализа материально-производственных за-

пасов можно говорить о формировании политики управления ими
17

, блоки ко-

                                                             
14

 Чечевицына Л.Н. Анализ финансово-хозяйственной деятельности. Р. н/Д., 2019. С. 119. 
 

15
 Бердникова Л.Ф. Развитие методики анализа материально-производственных запасов // Инновационная эко-

номика: матер. I Междунар. науч. конф. (г. Казань, октябрь 2018 г.). Казань, 2018. С. 85. 
16

 Герасимов К.Б. Управление товарными запасами как категория финансового менеджмента // Экономика и 

бизнес: теория и практика. 2019. № 4-1. С. 78. 
17

 Свиридова В.В. Совершенствование системы управления запасами на торговом предприятии // Beneficium. 

2019. № 1. С. 38. 
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торой представлены на рисунке 9. 

 

Рисунок 8 – Алгоритм оценки эффективности управления материально-

производственными запасами
18

 

 

 

Рисунок 9 – Структурные блоки политики управления материально-

производственными запасами 

                                                             
18

 Галицкая Ю.Н. Особенности анализа финансового состояния субъектов малого бизнеса // Экономика и биз-

нес: теория и практика. 2019. № 8. С. 33. 
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Рациональное управление ресурсами и запасами торгового предприятия 

позволяет поддерживать стабильный ассортимент, соответствующий требова-

ниям рынка. Применение различных видов моделирования, четкое понимание 

целей и задач, направлений развития предприятия создает базу, платформу для 

принятия решений по созданию, контролю и управлению товарными запасами. 

Оптимизационные решения позволяют провести реструктуризацию материаль-

ных запасов, обеспечивают формирование и гибкое регулирование объема и 

соотношения отдельных групп и разновидностей товаров, их своевременное 

пополнение и обновление
19

. 

Одним из показателей эффективности использования средств, вложенных 

в товарные запасы, является их оборачиваемость. Оборачиваемость средств, 

вложенных в товарные запасы, характеризуется двумя показателями – скоро-

стью оборачиваемости и временем обращения. Скорость оборачиваемости (ко-

эффициент оборачиваемости) рассчитывается по следующей формуле (13): 

 

Коз = 
С

З
,   (13) 

 

где    Коз – коэффициент оборачиваемости запасов; 

С – себестоимость продукции; 

З – величина среднегодовых запасов. 

Время обращения в днях (длительность одного оборота) рассчитывается 

по формуле (14): 

 

Д = 360 ×  
З

С
 ,   (14) 

 

где    Д – длительность одного оборота запасов; 

З – среднегодовые запасы; 

                                                             
19

 Макарова Т.Н. Оптимизация коммерческой деятельности предприятия: управление товарными запасами // 
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С – себестоимость продукции
20

. 

Среди экономико-математических методов определения оптимального 

размера необходимых товарных запасов наиболее часто выделяют модель Уил-

сона, также известная как модель экономически обоснованного размера заказа 

(EOQ-model), которая рассчитывается по формуле (15): 

 

Q
1
 = √

2𝑄𝑇

𝑆
 ,  (15) 

 

где    Q
1
 – оптимальный размер заказа товарных запасов; 

Q – объем реализации товаров в плановом периоде или размер покупа-

тельского спроса; 

𝑇 – расходы по транспортировке (размещению); 

𝑆 – расходы по хранению товарных запасов. 

В качестве базового индикатора качества выбранной политики управле-

ния запасами можно использовать индикаторы, отражающие рентабельность 

деятельности предприятия, например, рентабельность активов, которая опреде-

ляется отношением по формуле (16): 

 

Ра = 
П

ВП
 × 

ВП

А
,   (16) 

 

где    Ра – рентабельность активов; 

П – прибыль; 

ВП – выручка от продаж; 

А – активы. 

Наличие излишних, избыточных запасов приводит к увеличению показа-

теля «активы» и, следовательно, к снижению оборачиваемости. Необходимо 

определить оптимальную величину инвестиций в запасы, которая, увеличивая 

«оборачиваемость активов», не приводила бы к снижению рентабельности ак-
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тивов
21

. 

Еще одной распространенной моделью управления запасами является 

АВС метод. Он основывается на правиле 80/20 (правило Парето), которое 

предполагает деление запасов на три категории А, В и С в зависимости от вли-

яния их на общий результат деятельности организации. Основная идея метода: 

контроль 20 % всех позиций запаса позволяет на 80 % контролировать систему 

управления запасами. 

«А» – дорогостоящая продукция, которая имеет длительный цикл пользо-

вания. Составляет 80 % от общей стоимости, занимает от 10 % до 20 % всего 

ассортимента запасов. 

«В» – запасы, которые в меньшей степени влияют на непрерывность про-

изводства. Составляют 10 − 20 % от общей стоимости, включают 20 − 30 % 

всех запасов. 

«С» – продукция с низкой стоимостью, сумма составляет 5 − 10 % от об-

щей стоимости, сюда попадает 50 − 70 % всех запасов. Данная категория слабо 

влияет на конечный результат деятельности организации
22

. 

Схожим с методом ABC выступает метод XYZ, который, однако, основы-

вается не степени влияния, а на стабильности спроса на товары. Метод XYZ 

анализирует отклонения, скачки, нестабильность сбыта и делит товары на три 

группы X,Y и Z
23

: 

 группа X – товары характеризуются стабильной величиной потребле-

ния, существует высокая точность прогноза и незначительные колебания; 

 группа Y – товары, которые характеризуются известными тенденциями 

определения спроса на них, уровень прогнозирования – средний; 

 группа Z – спрос на ресурсы нестабилен, точность прогнозов низкая. 

Необходимо отметить, что каждый из вышеприведенных методов управ-

ления запасами имеет как свои достоинства, так и недостатки, поэтому выбор 
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того или иного метода анализа запасов должен учитывать не только специфику 

и сферу деятельности организации, но и функции, возложенные на запасы, фак-

торы внешней и внутренней среды. 

Итак, выбор наиболее рациональной политики использования оборотных 

средств является одной из главных задач системы учета запасов. Одним из со-

ставных элементов, обеспечивающих эффективную хозяйственную деятель-

ность предприятий, является проведение качественного всестороннего анализа 

процесса использования материальных запасов. Управление запасами должно 

включать в себя учет потребностей производства или товарооборота предприя-

тия, затраты по хранению и размещению запасов. То есть, основная задача 

коммерческих организаций заключается в поддержании оптимальной пропор-

ции между размером производства или товарооборота, величиной производ-

ственных или товарных запасов и затрат на них. 
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2 АНАЛИЗ ФИНАНСОВО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ АО 

«ГЛОРИЯ ДЖИНС» 

2.1 Краткая характеристика деятельности АО «Глория Джинс» 

Акционерное общество «Глория Джинс» зарегистрировано в налоговом ор-

гане 5 сентября 2002 г., однако свою деятельность (изначально как кооператив) 

начала с 1988 г. Компания учреждена решением двух учредителей, однако в 

настоящее время их количество увеличилось до четырех человек. Руководство 

компанией осуществляет генеральный директор АО «Глория Джинс» А.В. Скиба. 

Юридический адрес компании 105064, г. Москва, Нижний Сусальный пере-

улок, 5с3А. 

АО «Глория Джинс» осуществляет свою деятельность на основании 

Устава и гражданского законодательства России. В соответствии с учредитель-

ными документами, компания осуществляет следующие виды предпринима-

тельской деятельности (коды по ОКВЭД): 

 47.71.1 – торговля розничная мужской, женской и детской одеждой в 

специализированных магазинах – основной вид деятельности; 

 47.71.2 – торговля розничная нательным бельем в специализированных 

магазинах; 

 47.71.6 – торговля розничная чулочно-носочными изделиями в специа-

лизированных магазинах; 

 47.71.7 – торговля розничная головными уборами в специализирован-

ных магазинах; 

 47.75.3 – торговля розничная предметами личной гигиены в специали-

зированных магазинах; 

 47.78 – торговля розничная прочая в специализированных магазинах; 

 47.91.1 – торговля розничная по почте; 

 47.91.2 – торговля розничная, осуществляемая непосредственно при 

помощи информационно-коммуникационной сети Интернет; 

 77.39.2 – аренда и лизинг прочих машин и оборудования, не включен-

ных в другие группировки. 
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Кроме того, в соответствии с Уставом, АО «Глория Джинс» вправе осу-

ществлять иную, не запрещенную законом, деятельность. 

На сегодняшний день в компании трудоустроены более 15 тыс. чел., од-

нако подавляющее большинство из них осуществляет трудовую деятельность в 

магазинах розничной сети. На производстве на конец 2020 г. занято 4 475 чел.  

 

Рисунок 10 – Организационная структура АО «Глория Джинс» 

 

АО «Глория Джинс» управляет более чем 500 фирменными магазинами, 

расположенными на территории России, Белоруссии, Украины, Казахстана. За 

2020 г. АО «Глория Джинс» открыла 23 новых магазина, из них 3 – на террито-

рии Казахстана, 1 – в Белоруссии, 19 – в России. На сегодняшний день АО 

«Глория Джинс» является лидером российского рынка производства одежды 

для всей семьи, реализуя различные категории товаров, от нижнего белья до 

верхней одежды, включая обувь и аксессуары. 

АО «Глория Джинс» принадлежат 28 фабрики по производству одежды, 

большинство которых расположены в Ростовской области. Основной распреде-

лительный склад компании и крупный логистический центр находятся в Ново-
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шахтинске. Помимо фабрик, «Глория Джинс» владеет собственными центрами 

дизайна и мерчендайзинга в Стамбуле, Шанхае, Сан-Паулу, Чикаго, Вьетнаме, 

Лос-Анджелесе, Сеуле, Токио, Ростове-на-Дону и Шахтах. 

На сегодняшний день АО «Глория Джинс» производит одежду по следу-

ющим категориям: 0 – 2 год – для мальчиков и девочек; 2 – 8 лет – для мальчи-

ков и девочек; 7 – 14 лет – для подростков обоих полов; 13+ лет – для юношей и 

девушек. Каждую неделю в магазины АО «Глория Джинс» поступает более 

сотни новых моделей. 

Основные экономические показатели АО «Глория Джинс» представлены 

в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Основные экономические показатели АО «Глория Джинс» за 2018 

– 2020 гг.           

в миллионах рублей 

Показатель 2018 2019 2020 

Абсолютное 

изменение 

Относительный 

прирост, % 

2020 / 

2019 

2020 / 

2018 

2020 / 

2019 

2020 / 

2018 

Выручка от продажи продук-

ции, работ или услуг 
36 353 37 693 40 296 2 602 3 942 6,9 10,8 

Себестоимость продаж 17 037 17 802 19 587 1 785 2 550 10,03 15,0 

Коммерческие расходы 16 803 17 400 16 725 -675 -77 -3,88 -0,5 

Управленческие расходы 713 688 614 -74 -99 -10,75 -13,9 

Прибыль от продаж 1 799 1 802 3 368 1 566 1 569 86,92 87,2 

Индекс изменения цен 1,055 1,05 1,04 -0,01 -0,015 -0,95 -1,4 

Объем реализации в сопоста-

вимых ценах 
34 458 35 898 38 746 2 847 4 287 7,93 12,4 

 

Согласно данным таблицы 1 можно заключить, что в 2020 г. по сравне-

нию с 2019 г. объем реализации в сопоставимых ценах вырос на 7,93 %, а по 

сравнению с 2018 г. на 12,4 %. При этом выручка выросла только на 6,9 % по 

сравнению с 2019 г. и 10,8 % по сравнению с 2018 г.  

Таким образом, для достижения этих объемов продаж компании при-

шлось снизить цены в рамках маркетинговых акций, при этом наблюдается 

рост себестоимости продаж более чем на 10 % по сравнению с 2019 г. и 15 % по 
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сравнению с 2018 г. Но, несмотря на это, компании удается нарастить прибыль 

от продаж в 2020 г. на внушительные 86 % (87,2 %) за счет сокращения ком-

мерческих и управленческих расходов (на 10,75 % и 3,88 % (13,9 % и 0,5 %)) по 

сравнению с 2019 (2018) годами.  

2.2 Анализ финансового состояния АО «Глория Джинс» 

Финансовые показатели АО «Глория Джинс» за 2018 – 2020 г. подтвер-

ждают наличие экстенсивного роста. В таблице 3 можно проследить, что вы-

ручка компании растет наряду с развитием рынка повседневной одежды, за три 

года она выросла на 7 %, при этом стоит отметить сокращение прибыли от про-

даж сопровождающийся ростом чистой прибыли, что позволяет в целом сде-

лать вывод о повышении эффективности деятельности компании. 

 

Таблица 2 – Анализ абсолютных и относительных изменений в отчете о финан-

совых результатах АО «Глория Джинс» за 2018 – 2020 гг. 

Наименование 

показателя 
2020 2019 2018 

Абсолютные показа-

тели, в млн. руб. 

Относительные 

показатели, % 

2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

Выручка 40296 37693 37553 140 2603 2743 100 107 107 

Себестоимость продаж 19587 17802 18170 -368 1785 1417 98 110 108 

Валовая прибыль (убыток) 20708 19891 19382 509 817 1326 103 104 107 

Коммерческие расходы 16725 17400 15202 2198 -675 1523 114 96 110 

Управленческие расходы 614 688 723 -35 -74 -109 95 89 85 

Прибыль (убыток) от про-

даж 
3368 1802 3457 -1655 1566 -89 52 187 97 

Проценты к получению 71 30 103 -73 41 -32 30 235 69 

Проценты к уплате 204 202 130 72 2 74 156 101 157 

Прочие доходы 928 1 061 719 342 -133 209 148 87 129 

Прочие расходы 1553 1399 2322 -923 154 -769 60 111 67 

Прибыль (убыток) до 

налогообложения 
2611 1292 1827 -535 1319 784 71 202 143 

Текущий налог на при-

быль 
584 364 522 -158 220 62 70 160 112 

Чистая прибыль (убыток) 2027 927 1280 -353 1100 747 72 219 158 

 

Из таблицы 2 видно, что валюта баланса за трехлетний период увеличи-

лась на 18 %, продемонстрировав разнонаправленную динамику от года к году. 

При этом наблюдается сокращение внеоборотных активов и рост оборотных 

активов. Главным образом рост оборотных активов достигается за счет роста 
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запасов, а также денежных средств и денежных эквивалентов, при некотором 

сокращении дебиторской задолженности. В пассиве баланса фиксируется уве-

личение нераспределенной прибыли на 17 % за три года при существенном 

увеличении (в 11,5 раз в «пандемийный» 2020 г.) долгосрочных обязательств и 

сокращении на 21 % краткосрочных. Здесь можно отметить два момента. Во-

первых, 2020 г. стал переломным и имеющийся в прошлые годы явный тренд 

на финансирование основной деятельности предприятия за счет собственных 

средств, был отмечен долгосрочным займом в размере двух годовых прибылей 

компании. Во-вторых, согласно баланса, данные средства полностью ушли на 

погашение краткосрочных кредитных линий, но даже этого оказалось недоста-

точно для финансирования текущей деятельности компании и кредиторская за-

долженность удвоилась по итогам 2020 г. Таким образом, можно зафиксировать 

произошедшее замещение краткосрочных заемных средств долгосрочными 

займами и одновременное двукратное увеличение кредиторской задолженности 

за последний год.  

 

Таблица 3 – Анализ абсолютных и относительных изменений в бухгалтерском 

балансе организации 

в миллионах рублей 

Наименование по-

казателя 
2018 2019 2020 

Абсолютное изменение, 

тыс. руб. 
Темп роста, % 

2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

2019/ 

2018 

2020/ 

 2019 

2020/ 

2018 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Актив 
   

      

I Внеоборотные 

активы    
      

Основные средства 5248 4914 4337 -335 -577 -912 93,6 88,3 82,6 

Финансовые вло-

жения 
42 42 59 -1 18 17 98,3 142,6 140,1 

Отложенные нало-

говые активы 
147 146 188 -1 42 41 99,6 128,7 128,1 

Прочие внеоборот-

ные активы 
255 241 97 -14 -144 -158 94,6 40,3 38,1 

Итого по разделу I 5693 5343 4681 -350 -662 -1 011 93,9 87,6 82,2 

II Оборотные акти-

вы 
         

Запасы 10677 10932 11874 255 942 1 197 102,4 108,6 111,2 

НДС по приобр.  6 69 379 63 310 373 1221,8 551,3 6736,1 
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Продолжение таблицы 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

ценностям          

Дебиторская за-

долженность 
5423 5306 5147 -118 -159 -276 97,8 97,0 94,9 

Финансовые вло-

жения 
69 19 1 -51 -17 -68 26,8 5,9 1,6 

Денежные средства 
2584 44 6893 -2 540 6 849 4 309 1,7 

15680,

4 
266,7 

Прочие оборотные 

активы 
7 3 6 -5 3 -1 36,9 216,5 79,8 

Итого по разделу II 18766 16371 24300 -2 395 7 929 5 534 87,2 148,4 129,5 

Баланс 24459 21714 28981 -2 745 7 267 4 523 129,5 95,3 123,4 

Пассив          

III Капитал и ре-

зервы 
         

Уставный капитал 43 43 43    100,0 100,0 100,0 

Добавочный капи-

тал (без переоцен-

ки) 

4 1 3 -3 3 -1 15,1 572,8 86,5 

Резервный капитал 6 6 6    100,0 100,0 100,0 

Нераспределенная 

прибыль 
17588 18515 20542 927 2 027 2 955 105,3 110,9 116,8 

Итого  

по разделу III 
17642 18565 20595 924 2 030 2 954 105,2 110,9 116,7 

IV Долгосрочные 

обязательства 
         

Долгосрочные за-

емные средства 
0 0 3000  3 000 3 000    

Отложенные нало-

говые обязатель-

ства 

278 273 204 -5 -69 -74 98,3 74,7 73,5 

Итого по разделу 

IV 
278 273 3204 -5 2 931 2 926 98,3 1172,8 1153,0 

V Краткосрочные 

обязательства 
         

Краткосрочные за-

емные средства 
3782 501 580 -3 282 79 -3 203 13,2 115,8 15,3 

Кредиторская за-

долженность 
2609 2123 4319 -486 2 197 1 711 81,4 203,5 165,6 

Оценочные обяза-

тельства 
148 251 283 103 31 135 169,6 112,4 190,7 

Итого по разделу V 6539 2875 5182 -3 664 2 307 -1 357 44,0 180,2 79,2 

Баланс 24459 21714 28981 -2 745 7 267 4 523 88,8 133,5 118,5 

 

Определим влияние факторов на сумму прибыли АО «Глория Джинс» в 

2020 г. Для этого запишем исходные данные в виде таблицы 4. 

По результату расчета можно сделать вывод, что отрицательное влияние 

на размер прибыли за прошедший период оказали факторы изменения (увели-

чения) коммерческих расходов и структура ассортимента реализованной про-
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дукции, все остальные факторы внесли положительный вклад: цены реализа-

ции, объем продаж, сокращение себестоимости и управленческих расходов. На 

основании этого можно сделать вывод, что потенциал роста прибыли АО «Гло-

рия Джинс» заключается в работе с ассортиментом продукции и контроль над 

коммерческими расходами. 

Таблица 4 – Расчет факторных влияний на прибыль от продаж 

Фактор Величина показателя Удельный вес, % 

Влияние объема продаж на прибыль 142 960 9,1 

Влияние структуры ассортимента реализованной 

продукции 
-502 350 -32,1 

Влияние изменения коммерческих расходов -373 421 -23,8 

Влияние изменения себестоимости 675 392 43,1 

Влияние изменения управленческих расходов 74 028 4,7 

Влияние цен реализации 1 549 857 98,9 

Совокупное влияние факторов ( ∑ ) 1 566 466 100,0 

 

Проведем анализ структуры имущества организации, для чего прибегнем 

к вертикальному анализу актива и пассива, результаты вычислений поместим в 

таблицу 5.  

 

Таблица 5 – Вертикальный анализ баланса предприятия в 2018 − 2020 гг. 

Наименование 

показателя 
2018 2019 2020 

Доля в структуре баланса, % 
Относительное 

изменение, % 

2018 2019 2020 
2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Актив 
   

 
 

    

I Внеоборотные ак-

тивы    
 

 
    

Основные средства 5248 4914 4337 21,5 22,6 15,0 105 66 70 

Финансовые вложе-

ния 
42 42 59 0,2 0,2 0,2 111 107 118 

Отложенные нало-

говые активы 
147 146 188 0,6 0,7 0,6 112 96 108 

Прочие внеоборот-

ные активы 
255 241 97 1,0 1,1 0,3 107 30 32 

Итого по разделу I 5693 5343 4681 23,3 24,6 16,2 106 66 69 

II Оборотные акти-

вы 
         

Запасы 10677 10932 11874 43,7 50,3 41,0 115 81 94 

НДС по приобр. 

ценностям 
6 69 379 0,0 0,3 1,3 1376 413 5685 

Дебиторская задол-

женность 
5423 5306 5147 22,2 24,4 17,8 110 73 80 
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Продолжение таблицы 5 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Финансовые вложе-

ния 
69 19 1 0,3 0,1 0,0 30 4 1 

Денежные средства 2584 44 6893 10,6 0,2 23,8 2 11748 225 

Прочие оборотные 

активы 
7 3 6 0,0 0,0 0,0 42 162 67 

Итого по разделу II 18766 16371 24300 76,7 75,4 83,8 98 111 109 

Баланс 24459 21714 28981 100,0 100,0 100,0 100 100 100 

Пассив          

III Капитал и резер-

вы 
         

Уставный капитал 43 43 43 0,2 0,2 0,1 113 75 84 

Добавочный капи-

тал (без переоценки) 
4 1 3 0,0 0,0 0,0 17 429 73 

Резервный капитал 6 6 6 0,0 0,0 0,0 113 75 84 

Нераспределенная 

прибыль 
17588 18515 20542 71,9 85,3 70,9 119 83 99 

Итого по разделу III 17642 18565 20595 72,1 85,5 71,1 119 83 99 

IV Долгосрочные 

обязательства 
         

Долгосрочные заем-

ные средства 
0 0 3000 0,0 0,0 10,4    

Отложенные нало-

говые обязательства 
278 273 204 1,1 1,3 0,7 111 56 62 

Итого по разделу IV 278 273 3204 1,1 1,3 11,1 111 879 973 

V Краткосрочные 

обязательства 
         

Краткосрочные за-

емные средства 
3782 501 580 15,5 2,3 2,0 15 87 13 

Кредиторская за-

долженность 
2609 2123 4319 10,7 9,8 14,9 92 152 140 

Оценочные обяза-

тельства 
148 251 283 0,6 1,2 1,0 191 84 161 

Итого по разделу V 6539 2875 5182 26,7 13,2 17,9 50 135 67 

Баланс 24459 21714 28981 100,0 100,0 100,0 100 100 100 

 

Вертикальный анализ показывает, что в активах на протяжении трех  

лет фиксируется снижение доли запасов с 43,7 % до 41 %, дебиторской  

задолженности (с 22,2 % до 17,8 %) и основных средств (с 21,5 % до 15 %), при 

соответствующем росте денежные средств и денежных эквивалентов (с 10,6 % 

до 23,8 %). 

Для удобства анализа представим на рисунке 11 и 12 соответственно ди-

намику имущества организации и источников его формирования.  

Говоря об источниках формирования имущества можно свидетельство-

вать, что более чем на 2/3 состоят из собственного капитала, оставшаяся треть в 

примерно равных долях состоит из кредиторской задолженности и долгосроч-
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ных и краткосрочных займов. Стоит отметить, что в 2020 г. более чем в 10 раз 

выросла доля долгосрочных заемных средств, доля же краткосрочных заемных 

средств упала до 2 %. 

 

Рисунок 11 – Динамика имущества организации в 2018 − 2020 гг. 

 

 

Рисунок 12 – Динамика источников формирования имущества 

организации в 2018 − 2020 гг. 

 

Проведем анализ ликвидности баланса и коэффициентов ликвидности. 

Для этого по данным бухгалтерского баланса рассчитаем и сгруппируем по 

степени ликвидности в таблице 6 активы и пассивы. 
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Таблица 6 – Анализ ликвидности баланса АО «Глория Джинс» 

в миллионах рублей 

Показатель 
Абсолютные величины, млн. руб. Удельный вес (%) 

2018 2019 2020 2018 2019 2020 

Актив       

Наиболее ликвидные (А1) 2 653 62 6 894 10,8 0,3 23,8 

Быстро реализуемые (А2) 5 423 5 305 5 147 22,2 24,4 17,8 

Медленно реализуемые (А3) 10 689 11 003 12 258 43,7 50,7 42,3 

Трудно реализуемые (А4) 5 692 5 342 4 681 23,3 24,6 16,2 

Итого активы (ВА) 24 458 21 713 28 981 100 100 100 

Пассив       

Наиболее срочные обязатель-

ства (П1) 
2 608 2 122 4 319 10,7 9,8 14,9 

Краткосрочные пассивы (П2) 
3 930 752 862 16,1 3,5 3,0 

Долгосрочные пассивы (П3) 277 273 3 204 1,1 1,3 11,1 

Постоянные пассивы (П4) 17 641 18 565 20 595 72,1 85,5 71,1 

Итого пассивы (ВП) 24 458 21 713 28 981 100 100 100 

 

Активы баланса по степени их ликвидности можно классифицировать 

следующим образом: А1 – наиболее ликвидные активы; А2 – быстро реализуе-

мые активы; А3 – медленно реализуемые активы; трудно реализуемые активы. 

Пассивы баланса по степени срочности их погашения можно подразделить сле-

дующим образом: П1 – наиболее срочные обязательства (кредиторская задол-

женность); П2 – краткосрочные пассивы (краткосрочные кредиты и займы); П3 

– долгосрочные кредиты и займы, арендные обязательства и др.; П4 – постоян-

ные пассивы (собственные средства, за исключением арендных обязательств и 

задолженности перед учредителями). 

Проверим выполнение правил ликвидности баланса, для чего составим 

таблицу 7. 

 

Таблица 7 – Проверка выполнения правил ликвидности баланса 

Условие 2018 2019 2020 

Условие А1 => П1 + - + 

Условие А2 => П2 + + + 

Условие А3 => П3 + + + 

Условие А4 < П4 + + + 
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Таким образом, на протяжении анализируемого периода, за исключением 

2019 г., наиболее ликвидные активы перекрывают наиболее срочные обязатель-

ства, одновременно с этим быстро реализуемые активы перекрывают кратко-

срочные пассивы. В целом это говорит о наличии у предприятия собственных 

оборотных средств, обеспечивающих бесперебойный воспроизводственный 

процесс. Ликвидность баланса в 2018 г. и 2020 г. является абсолютной.  

Наряду с абсолютными показателями для оценки ликвидности и платеже-

способности организации рассчитаем относительные показатели, которые 

представлены в таблице 8. 

 

Таблица 8 – Оценка ликвидности АО «Глория Джинс» с помощью относитель-

ных показателей 

Наименование показателя 
Нормативное 

значение 
2018 2019 2020 

Коэффициент текущей ликвидности от 1,5 до 2,5 2,87 5,69 4,69 

Коэффициент быстрой ликвидности от 0,7 до 1,5 1,24 1,87 2,32 

Коэффициент абсолютной ликвидности более 0,2 0,41 0,02 1,33 

Общий показатель ликвидности баланса 

предприятия 

более или 

равно 1,0 
1,84 2,33 2,30 

Коэффициент обеспеченности собствен-

ными средствами 

более или 

равно 0,1 
0,64 0,81 0,65 

 

Значение коэффициентов текущей в 2018 − 2020 гг. превышало норма-

тивные значения и показало стабильность, что говорит об отсутствии финансо-

вого риска, связанного с неплатежеспособностью, существенное превышение 

коэффициентами нормативных значений говорит об избытке ликвидности.  

Коэффициент абсолютной ликвидности за 2019 г. имеет недостаточные 

значения, что демонстрирует низкие возможности предприятия своевременно 

оплатить все имеющиеся на данный момент обязательства, однако в 2020 г. ко-

эффициент абсолютной ликвидности вернулся к нормальным значениям. 

Поскольку на протяжении трехлетнего периода исследования в 2019 г. 

зафиксированы отклонения коэффициента абсолютной ликвидности от норма-

тивных значений целесообразно оценить вероятность банкротства предприятия.  

Воспользуемся двухфакторной моделью Альтмана. Рассчитаем и оценим 
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z-score в таблице 9.  

 

Таблица 9 – Вероятность банкротства АО «Глория Джинс» согласно двухфак-

торной модели Альтмана       

в миллионах рублей 

Показатель 2018 2019 2020 

Коэффициент текущей ликвидности 2,94 6,24 4,96 

Заемный капитал 6 817 3 148 8 386 

Пассивы 24 458 21 713 28 981 

Z-score, в % -352,4 -707,8 -569,6 

 

Поскольку за последние три года Z-score все время меньше 0 и имеет тен-

денцию к уменьшению можно заключить, что вероятность банкротства компа-

нии менее 50 % и постоянно уменьшается в последние годы, что свидетель-

ствует о росте платежеспособности. 

Рассчитаем показатели финансовой устойчивости по Г.Н. Лифиренко 

(таблица 10). 

 

Таблица 10 – Показатели финансовой устойчивости 

Показатель 
Нормативное 

значение 

Период 

2018 2019 2020 

Коэффициент автономии от 0,5 до 0,7 0,72 0,86 0,71 

Коэффициент финансовой устойчивости (соот-

ношения заемных и собственных средств) 
до 0,5 0,39 0,17 0,41 

Коэффициент соотношения мобильных и иммо-

билизованных активов  
0,30 0,33 0,19 

Коэффициент имущества производственного 

назначения 
больше 0,5 0,65 0,73 0,57 

Коэффициент кредиторской задолженности 
 

0,40 0,74 0,83 

Коэффициент маневренности собственных обо-

ротных средств 
больше 0,5 0,68 0,71 0,77 

Коэффициент обеспеченности запасов и затрат 

собственными источниками  
1,12 1,20 1,30 

 

Значения коэффициента автономии, коэффициента имущества производ-

ственного назначения, маневренности собственных оборотных средств лежат в 

нормативных приделах. Коэффициентом соотношения заемных и собственных 

средств также имеет нормативное значение, значит, количество заемных 
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средств которые привлекло предприятие на один рубль вложенных в активы 

собственных средств не превышает соотношение 1 : 2. 

Финансовая стабильность предприятия сохранена, т.к. коэффициент соот-

ношения заемных и собственных средств ограничен значением отношения 

суммы мобильных средств и стоимости иммобилизованных – коэффициентом 

соотношения мобильных и иммобилизованных активов. 

Коэффициент маневренности растет год к году, что с финансовой точки 

зрения положительно характеризуют предприятие: собственные средства мо-

бильны, большая часть их вложена не в основные средства и иные внеоборот-

ные активы, а в оборотные средства. 

Чтобы оценить эффективность использования ресурсов компании, нужно 

проанализировать рентабельность. Показатели рентабельности фирмы приве-

дены ниже в таблице 11. Как видно из таблицы рентабельность фирмы выросла, 

что связано с увеличением чистой прибыли в 2020 г. Рентабельности активов 

так же выросла по сравнению с 2018 г. 

 

Таблица 11 – Анализ показателей рентабельности АО «Глория Джинс» за 2018 

− 2020 гг. 

в миллионах рублей 

Показатель 

Период Темп роста, % 

2018 2019 2020 
2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

1 Исходные данные, млн. руб. 

1.1 Выручка (нетто) 37 553 37 693 40 296 106,9 107,3 

1.2 Прибыль (убыток) от продаж 3 457 1 802 3 368 186,9 97,4 

1.3 Прибыль (убыток) до налогообложения 1 827 1 292 2 611 202,1 142,9 

1.4 Чистая прибыль (убыток) 1 280 927 2 027 218,6 158,3 

1.5 Среднегодовая сумма всех активов 26 765 23 086 25 347 109,8 94,7 

2 Показатели рентабельности 

2.1 Рентабельность активов (ROA), % 6,8 5,6 10,3 184,0 150,9 

2.2 Коэффициент рентабельности собствен-

ного капитала (ROE),% 
7,2 5,1 10,4 202,1 144,8 

 

Исходя из проведенного анализа, можно отметить, что на предприятии в 

2018 − 2020 гг. отмечается снижение доли внеоборотных активов в структуре 
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активов. Одновременно с этим снижается и доля запасов в структуре оборот-

ных активов предприятия.  

Оборотные активы предприятия увеличились в абсолютных цифрах и их 

доля в структуре баланса также увеличилась. Наибольший удельный вес в 

структуре оборотных активов предприятия занимают запасы. Доля денежных 

средств и денежных эквивалентов в рассматриваемом периоде увеличились 

больше всего, обеспечив рост доли оборотных активов. 

Что касается анализа структуры пассивов предприятия можно отметить, 

что наибольший удельный вес в структуре занимают капитал и резервы со ста-

бильной долей в структуре пассивов. В 2020 г. на предприятии отмечено заме-

щение краткосрочных заемных средств долгосрочными заемными средствами, 

сопровождающееся значительным ростом доли долгосрочных обязательств и 

кратным сокращением доли краткосрочных обязательств. 

Таким образом, на основании проведенного анализа АО «Глория Джинс» 

можно сделать вывод, что за последний год динамика прибыли компании не-

сколько снизилась, что объясняется достаточно сложным экономическим по-

ложением в России в 2020 г. При этом факторный анализ показал, что 

наибольшее внимание необходимо уделить оптимизации коммерческих расхо-

дов и структуре ассортимента реализуемой продукции. 
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3 СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ 

ТОРГОВОЙ КОМПАНИИ (НА ПРИМЕРЕ АО «ГЛОРИЯ ДЖИНС») 

3.1 Анализ системы управления запасами АО «Глория Джинс» 

Произведем расчеты общих показателей оборачиваемости, показателей 

управления материальными запасами, дебиторской и кредиторской задолжен-

ности на основании данных бухгалтерского баланса за три года (таблица 12). 

 

Таблица 12 – Анализ показателей оборачиваемости АО «Глория Джинс» за 

2018 – 2020 гг.          

в миллионах рублей 

Показатель 

Период Темп роста, % 

2018 2019 2020 
2020/ 

2018 

2020/ 

2019 

1 2 3 4 5 6 

Исходные данные 

Выручка (нетто) 37 553 37 693 40 296 107,3 106,9 

Среднегодовая сумма всех активов 26 765 23 086 25 347 94,7 109,8 

Среднегодовая величина собственного 

капитала 
17 909 18 103 19 580 109,3 108,2 

Среднегодовая величина заемного капи-

тала 
8 855 4 982 5 767 65,1 115,7 

Среднегодовая стоимость основных 

средств 
5 554 5 081 4 625 83,3 91,0 

Среднегодовые остатки оборотных 

средств 
20 662 17 568 20 335 98,4 115,7 

Среднегодовые остатки запасов 12 386 10 841 11 626 93,9 107,2 

Среднегодовая величина дебиторской 

задолженности 
5 632 5 364 5 226 92,8 97,4 

Среднегодовая величина кредиторской 

задолженности 
2 203 2 365 3 221 146,2 136,2 

Общие показатели оборачиваемости 

Оборачиваемость всех активов 1,40 1,63 1,59 113,3 97,4 

Средний срок оборота всех активов 257 220 226 88,3 102,7 

Коэффициент оборачиваемости соб-

ственного капитала 
2,10 2,08 2,06 98,1 98,8 

Период оборота собственного капитала, 

дней 
172 173 175 101,9 101,2 

Коэффициент оборачиваемости заемного 

капитала 
4,24 7,56 6,99 164,8 92,4 

Период оборота заемного капитала, дней 85 48 52 60,7 108,3 

Оборачиваемость оборотных активов 1,82 2,15 1,98 109,0 92,4 

Средний срок оборота оборотных акти-

вов, дней 
198 168 182 91,7 108,3 
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Продолжение таблицы 12 
1 2 3 4 5 6 

Фондоотдача 6,76 7,42 8,71 128,9 117,4 

Доля оборотных активов в общей вели-

чине капитала 
0,77 0,75 0,84 109,3 111,2 

Показатели управления материальными запасами 

Оборачиваемость запасов 3,03 3,48 3,47 114,3 99,7 

Средний срок оборота запасов, дней 119 104 104 87,5 100,3 

Доля запасов в общей величине оборот-

ных активов 
0,57 0,67 0,49 85,9 73,2 

Показатели управления дебиторской и кредиторской задолженностью 

Оборачиваемость дебиторской задол-

женности 
6,67 7,03 7,71 115,6 109,7 

Средний срок оборота дебиторской за-

долженности, дней 
54 51 47 86,5 91,1 

Оборачиваемость кредиторской задол-

женности 
17,04 15,93 12,51 73,4 78,5 

Средний срок оборота кредиторской за-

долженности, дней 
21 23 29 136,2 127,4 

Соотношение дебиторской и кредитор-

ской задолженности 
2,56 2,27 1,62 63,5 71,6 

Коэффициент оборачиваемости денеж-

ных средств 
3,68 7,17 2,90 79,0 40,5 

Операционный и финансовый цикл, в днях 

Производственный цикл 173 155 151 87,2 97,3 

Финансовый цикл 152 132 122 80,3 92,1 

 

Рассмотрим общие показатели оборачиваемости. Скорость оборота всех 

активов демонстрирует тенденцию к увеличению, так средний срок оборота 

всех активов сократился с 257 дней до 226 дней, средний срок оборота оборот-

ных активов сократился со 198 дней до 182 дней, почти не изменился лишь пе-

риод оборота собственного капитала, существенно же ускорилась скорость 

оборота заемных средств (период оборота сократился с 85 дней до 52 дней). 

Почти на треть возросла фондоотдача. Доля оборотных активов в общей вели-

чине капитала увеличилась с 77 % до 84 %. 

Средний срок оборота запасов также сократился со 119 дней до 104 дней, 

то есть, предприятие стало более эффективно использовать свои имеющиеся 

запасы, при этом доля запасов в общей величине оборотных активов на конец 

2020 г. сократилась до 49 % (с 57 %). Поскольку компания осуществляет про-

дажу одежды по сезонам то вряд ли возможно дополнительно существенно 

снизить достигнутый период оборота запасов, который приближается к про-
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должительности квартала.  

На рисунке 13 представлена динамика дебиторской и кредиторской за-

долженности и среднего срока их оборачиваемости. Динамика среднего срока 

оборота дебиторской и кредиторской задолженности имеет разнонаправленную 

динамику: скорость оборота дебиторской задолженности увеличивается, что 

привело к сокращению периода ее оборота с 54 дней до 47 дней, напротив ско-

рость оборота кредиторской задолженности снижается, что увеличило средний 

срок оборота кредиторской задолженности с 21 дней до 29 дней. Стоит при этом 

отметить, что соотношение дебиторской и кредиторской задолженности за про-

шедшие три году существенно улучшилось, приблизившись к оптимальному, 

так, на конец 2020 г. оно составляет 1,62, тогда как в 2018 г. составляло 2,56. 

 

Рисунок 13 – Динамика оборачиваемости дебиторской и кредиторской 

задолженности и среднего срока их оборачиваемости 

 

Вместе с тем, как видно из рисунка 13 за три года не произошло измене-

ния тенденции – средний срок оборота кредиторской задолженности по-

прежнему превышает средний срок оборота дебиторской задолженности. 

Произведем расчет количественных критериев деловой активности (тем-

пы изменения балансовой прибыли, объема продаж, валюты баланса) по ре-

зультатам 2020 г. 

В результате расчета получаем соотношение: 
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202 % > 106,9 % < 133 % > 100 %, т.е. известное в литературе как «золо-

тое правило экономики предприятия» соотношение не выполняется. 

В целом это говорит о том, что экономический потенциал предприятия 

возрастает: прибыль увеличивается быстрее, чем реализация, но медленнее чем 

валюта баланса, долгосрочно в таких условиях прибыль не может расти долго, 

т.к. есть определенные приделы оптимизации коммерческих и управленческих 

расходов. Основное беспокойство вызывает низкий темп прироста выручки по 

сравнению с ростом валюты баланса.  

В целом можно отметить положительную динамику большинства показа-

телей оборачиваемости АО «Глория Джинс», скорость оборачиваемости воз-

растает и это является благоприятным фактором, фиксируется сокращение про-

изводственного и финансового циклов. Учитывая специфику производственной 

деятельности компании – продажу одежды по сезонам, наибольший удельный 

вес запасов в структуре оборотных активов, можно заключить, что достигнутый 

в 2020 г. показатель период оборота запасов (104 дня), приближающийся по 

своей продолжительности к продолжительности квартала (91 день) является 

хорошим результатом, потенциал его дальнейшего снижения ограничен. 

Рассмотрим структуру запасов в 2020 г. и динамику их роста (таблица 13). 

 

Таблица 13 – Структура ежегодного объема запасов АО «Глория Джинс» на 

складе в 2020 г. и их динамика 

в миллионах штук 

Категория товара 2018 2019 2020 

Отклонения, 

абс. знач. 
Темп прироста, % 

2020-

2018 

2020-

2019 
2020/2018 2020/2019 

Детская (0 - 5 лет) 2,84 3,05 3,77 0,93 0,72 33 24 

Подростковая 

(5 - 12 лет) 
12,12 11,74 11,60 -0,52 -0,14 -4 -1 

Взрослая (12+ лет) 28,17 33,31 36,94 8,77 3,63 31 11 

 

Из таблицы 13 следует, что имеется тенденция к увеличению объемов то-

варов в категории 12+ и 0 – 5 лет, при этом категория товаров 5 – 12 лет еже-
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годно сокращается. Данный факт объясняется большим спросом на одежду для 

детей дошкольного и подросткового возраста, тогда как одежда для детей в 

возрасте 5 – 12 лет пользуется меньшим спросом.  

Чтобы бесперебойно снабжать розничную сеть на территории России и 

СНГ АО «Глория Джинс» сотрудничает с 29 фабриками, которые располагают-

ся в Турции, Китае и других странах Азии, а так же использует услуги крупных 

логистических операторов. Стандартным методом доставки в «Глория Джинс» 

является морской транспорт. Авиадоставка применяется в тех случаях, когда 

происходят сбои на фабриках, и компания вынуждена пользоваться ускорять 

опаздывающий товар. Естественно, это позволяет сократить время доставки в 

несколько раз, но затраты в этом случае так же существенно растут более, чем в 

два раза.  

В настоящее время «Глория Джинс» владеет в России собственным скла-

дом в г. Ростов-на-Дону, который снабжает фирменной продукцией всю терри-

торию РФ и Казахстана. Именно на этот склад приходится наибольшая доля 

грузопотока. В таблице 14 представлены краткие характеристики складских 

мощностей АО «Глория Джинс». 

 

Таблица 14 – Характеристики склада в г. Ростов-на-Дону АО «Глория Джинс» 

Наименование показателя Российский склад (г. Ростов-на-Дону) 

Функциональное назначение распределительно-подсортировочный 

Общая площадь, кв. м. 65 000 

Вместимость, млн. шт. 18,2 

Средний уровень запасов, млн. шт. 16,0 

Количество дней на комплектацию заказа Один 

Форма собственности в собственности 

 

Склад в Ростове-на-Дону работает 364 дня в году в режиме 24/7. Он об-

служивает не только розницу, но так же и интернет-магазин. С недавних пор по-

явился процесс рассортировки возвратов. Стандартной грузовой единицей явля-

ются короба, но оборудование для магазинов отгружается паллетами. Маркетин-

говые артикулы отгружаются наряду с розничными, но их объем составляет 

меньше 5 %. Основным видом транспорта является фуры объемом 20 м
3
 и 40 м

3
.  
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Рассмотрев объемы поставок товара на склад в 2020 г. (рисунок 14), мож-

но увидеть неравномерное распределение приходов продукции на протяжении 

года. Максимальное допустимое количество товара, которое склад может обра-

ботать в течение месяца – 4,8 млн. ед. 

Как видно из графика, склад не мог справиться с работой четыре месяца в 

году, в результате чего около 6 млн. ед. были распределены по магазинам с 

опозданием, что привело к упущению продаж в размере 3,2 млн. евро, что рав-

нялось 15 % от средних ежемесячных продаж. 

 

Рисунок 14 – Объем запасов на складе в 2020 г. 

 

Рассмотрим основные причины возникновения данных негативных по-

следствий. Во-первых, до 2019 г. включительно основными показателями эф-

фективности АО «Глория Джинс» являлись абсолютная маржа и чистая при-

быль. То есть, руководство компании ставило перед собой цель выполнить план 

продаж любой ценой. На рисунке 15 представлено соотношение объемов про-

даж по основным категориям запасов. 

Из рисунка 15 можно сделать вывод, что основной категорией запасов яв-

ляется одежда для подростков и взрослых в категории «12+». Однако продажи в 

данной категории соответствуют объему нереализованной продукции, то есть, в 

запасах остается половина направленных на реализацию товаров. Аналогичная 
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ситуация складывается в категории товаров для детей в возрасте до пяти лет 

(категория «0 – 5»). При этом одежда для детей в возрасте от 5 лет до 12 лет 

(категория «5 – 12») остается в запасах на 20 % больше, чем реализуется. 

 

Рисунок 15 – Соотношение закупки и продаж 

основных категорий за 2019 г. 

 

Таким образом, представляется неэффективным управление запасами в 

розничной торговле, поскольку реализуемая продукция составляет лишь 50 % 

от запасов. Таким образом, можно говорить о затоваривании организации. 

Во-вторых, из-за подобной корпоративной стратегии, отдел сбыта неэф-

фективно осуществлял управление запасами, из-за чего всегда принималось 

решение создать запасов больше, чем того требовал спрос на продукцию. Как 

следствие, в компании не использовался ни один инструмент, позволяющий по-

высить эффективность системы управления запасами. 

Сведения, представленные в таблице 6, свидетельствуют о том, что сред-

ний хронологический уровень запаса за 2018 г. составили 14,5 млн. шт., а в 

2019 г. – 15 млн. шт. для склада в Ростове-на-Дону. Уровень продаж равнялся 

23 млн. шт. и 22,5 млн. шт. в 2018 г. и 2019 г. соответственно. Такое отклонения 

может быть обусловлено тем, что компания так же занимается реализацией то-

вара с прошлых коллекций. Однако, как видно из таблицы, не всегда удается 

реализовать весь объем закупки – в 2019 г. рост переменных затрат был вызван 

увеличением нереализованной продукции в размере 2,1 млн. шт. Это так же от-

разилось на повышении уровня запаса на 0,5 млн. шт. в период с 2018 г. по 2019 г. 
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Таблица 15 – Средний хронологический уровень запасов и показатели продаж 

АО «Глория Джинс» 

в миллионах штук 

Показатель 2018 2019 2020 
Абсолютное отклонение 

2019/2018 2020/2019 

Купили 19,5 22,5 22,2 3 - 0,3 

Продали 23,0 22,5 21 0,5 - 1,5 

Нереализованная продукция 1,6 3,7 5,3 2,1 1,6 

Средний хронологический уро-

вень запаса 
14,5 15 15,3 0,5 0,3 

 

Рассмотрим процесс управления запасами в АО «Глория Джинс». Осо-

бенностью данного процесса является специфика реализуемой продукции, ко-

торая подвержена сезонным колебаниям из-за широкого ассортимента, начиная 

с одежды для плавания, и заканчивая зимними крутками. Поэтому планирова-

ние осуществляется два раза в год, по сезонам (SS – весна-лето, FW – осень-

зима). Стоит отметить, что запасы разделены на множество категорий, и дан-

ные процессы применимы к каждой из них. Как следствие осуществления пла-

нирования по сезонам, компания вынуждена запускать сотни артикулов по мере 

наступления сезона, а так же вывозить остатки прошлой коллекции, что значи-

тельно нагружает складские мощности. Как уже было описано ранее, в августе 

2019 г. это привело к тому, что склад перестал функционировать на какое-то 

время. 

Для начала отдел закупок изучает историю продаж по всем категориям за 

прошлые сезоны. Например, для отбора коллекции SS21 необходимо проанали-

зировать сезоны SS20 и SS19. Основная проблема состоит в том, что разница 

между анализируемым и планируемым сезонами составляет один-два года, что 

в условиях неопределенности и нестабильности экономики (особенно в 2020 г., 

характеризующимся резким падением реальных доходов и покупательской спо-

собности населения) может сыграть ведущую роль.  

После отбора коллекции главной задачей для отдела сбыта является пла-

нирование распределения товара по розничным магазинам. Для этого всем ма-
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газинам присваиваются грейды (A, B, C). Далее идет расчет оптимального зака-

за для каждого артикула, исходя из количества артикулов, количества магази-

нов, количества на начало сезона, а так же процента на подсортировку. Един-

ственным инструментов для расчета заказа является файл на основе Microsoft 

Excel, что значительно усложняет работу по планированию продаж, а так же 

осложняет процесс управления запасами по причине отсутствия возможности 

своевременной корректировки заказа с учетом колебаний спроса и сбоях в по-

ставках. Упрощенно схема управления запасами представлена на рисунке 16. 

 

Рисунок 16 – Процесс управления запасами АО «Глория Джинс» 

 

Далее необходимо провести SWOT-анализ для АО «Глория Джинс», ко-

торый позволит выявить сильные и слабые стороны компании (рисунок 17).  

 

Рисунок 17 – SWOT-анализ внешней среды АО «Глория Джинс» 

 

Если подвести итог по SWOT-анализу можно отметить несколько основ-

ных моментов: 

 развитая розничная сеть является конкурентным преимуществом, так 
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как ни у одной из компаний-конкурентов, продающих одежду для всей семьи 

не имеется столько магазинов в России; 

 неэффективное управление запасами, что приводит к повышению затрат 

на иммобилизацию, а так же затруднят работу системы управления запасами;  

 персонал компании не заинтересован в стратегическом продвижении 

компании, из-за чего повышается текучесть кадров.  

Исходя из изложенного выше, можно выявить следующие проблемы про-

цесса управления запасами в АО «Глория Джинс»: 

 отсутствие инструментов реагирования на колебания спроса; 

 нагрузка, превышающая мощность склада в моменты запуска новых 

коллекций. 

Недостаточный мониторинг уровня запасов по ключевым категориям то-

варов. В качестве метода управления запасами на предприятии используется 

метод управления производством и запасами – планирование производствен-

ных ресурсов (Manufacturing Resource Planning, MRP II). 

3.2 Мероприятия, направленные на совершенствование системы 

управления запасами АО «Глория Джинс» 

Анализ организационной структуры АО «Глория Джинс» позволил вы-

явить отсутствие специализированного отдела (или иной штатной единицы), 

ответственной за создание и движение запасов. Отдельная структурная единица 

«Склад» не в состоянии контролировать процесс создания и реализации запасов 

самостоятельно, во-первых, по причине удаленности от головного офиса – 

склад находится в городе Ростов-на-Дону, тогда как головной офис – в городе 

Москва. Во-вторых, планированием создания запасов из новых коллекций за-

нимается отдел сбыта, который также находится в городе Москва и недоста-

точно тесно взаимодействует с главным складом компании. 

На основании изложенного можно сделать вывод о необходимости выде-

ления обособленного подразделения по управлению запасами в рамках отдела 

сбыта или посредством объединения служащих отдела сбыта и склада в единую 

структурную единицу. 
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При текущей структуре отдела закупок, баеры и их руководители имеют 

косвенное отношение к управлению запасами, из-за текущей стратегии компа-

нии, основанной лишь на выполнении плана продаж. Это послужило тому, что 

для ключевых категорий, например, одежда старше 13 лет, запасы нереализо-

ванной продукции на конец 2019 г. составили 362 753 шт. (38 %) из закуплен-

ных 959 663 шт., учитывая реализацию 155 465 шт. (16 %) по сниженным ценам 

в дисконт-центрах. Таким образом, налицо затоваривание складов нереализо-

ванной продукцией. 

В качестве одного из путей решения текущей проблемы представляется 

целесообразным выделение подразделения по управлению запасами. Достаточ-

но будет нанять двух специалистов и руководителя подразделения для эффек-

тивного управления. Если рассмотреть структуру команд отдела закупок более 

подробно, то можно увидеть, что обязанности внутри отдела распределены по 

категориям. Известно, что прямые руководители есть у каждой команды бае-

ров. Следовательно, нанимать нового руководителя было бы неэффективно с 

точки зрения затрат для компании. Поэтому я предлагаю назначить руководи-

телем данного подразделения одного из текущих руководителей. Следует под-

черкнуть, что мое предложение заключается, в том, что одна из категорий пе-

рейдет в управление руководителя смежной категории.  

В качестве предлагаемого варианта необходимо рассмотреть слияние кате-

горий верхней одежды и джинсы\брюки, так как они обе обладают схожим се-

зонным трендом. Для того, что принять решения о том, надо ли размещать заказ 

на артикулы, сколько размещать, к какой неделе он будет нужен на складе и в 

магазинах, необходимо следовать следующему алгоритму принятия решений: 

 специалист по закупкам отслеживает текущие продажи по артикулам 

после их даты запуска; 

 если прогнозируемые продажи превышают текущие на 50 % или более 

после второй недели продаж, артикул рассматривается как потенциальный ар-

тикул для дозаказа, который не должен превышать 26 % (рисунок 18); 

 для выбранных артикулов рассчитывается терминальный запас на ко-
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нец сезона в случае размещения на следующей неделе; 

 далее для выбранных артикулов создается прогноз по уровню запаса в 

магазинах с целью обеспечения минимального уровня, который исходит из ко-

личества размеров для определенных типов товара; 

 происходит размещение заказа с последующей возможностью очеред-

ного размещения; 

 если прогнозируемые продажи находятся на одном уровне или ниже по 

сравнению с текущими, артикул будет рассмотрен на следующем этапе разме-

щения (рисунок 19); 

 артикул может быть снят с программы по истечению возможности его 

производства на фабриках, учитывая мощности фабрики и сезонность товара. 

 

Рисунок 18 – Превышение фактических продаж над плановыми продажами 

 

 

Рисунок 19 – Превышение плановых продаж над фактическими продажами 
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Проведем сравнение темпов роста выручки с темпами роста запасов – оно 

показано в таблице 16. 

 

Таблица 16 – Сравнение роста выручки с ростом запасов 

Показатель 2018 2019 2020 

Абсолютное изменение, 
Относительное измене-

ние, % 

2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

2019/ 

2018 

2020/ 

2019 

2020/ 

2018 

Выручка 37 553 37 694 40 296 141 2 603 2 743 0,4 6,9 7,3 

Запасы 10 676 10 931 11 874 255 943 1 198 2,4 8,6 11,2 

 

Как видно из таблицы 16 выручка растет медленнее запасов, таким обра-

зом, управление запасами неоптимально, особенно с учетом выявленного выше 

затоваривания склада. 

Проведем расчет эффективности управления запасами предприятия. Для 

оценки эффективности управления запасами проведем расчет оптимального 

размера заказа одежды на основе данных, представленных в таблице 17.  

 

Таблица 17 – Показатели, необходимые для расчета оптимального размера за-

каза одежды 

Показатель 
Обозначение 

показателя 

Факт на дан-

ный момент 
План 

Абсолютное 

изменение 

Общая потребность на пери-

од, млн. руб. 
ОПП 34 720 18 826 -15 894 

Расходы на поставку, млн. 

руб. 
РЗ 0,21 0,18 -0,03 

Стоимость выполнения одной 

партии заказа, млн. руб. 
С1 4,8 3,4 -1,2 

Расходы на хранение,  млн. 

руб. 
СХ 0,32 0,01 -0,31 

 

Определим оптимальный средний размер партии поставки после внедре-

ния изменений: 

ОРП = √
2 × ОПП × РЗ

СХ
= √

2 × 18 826 × 0,18

0,01
= 823,2 млн. руб. 

Оптимальный средний размер производственного запаса:  

ПЗ = 
ОРП

2
=

128,8

2
 = 411,6 млн. руб.  
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Рассчитаем количество поставок за год: 

КП=
18 826

823,2
≈ 23 поставки. 

Находим периодичность поставки: 

ПП = 360 : 23 = 16 дней. 

Таким образом, оптимальный размер одной партии заказа (EOQ) составит 

823,2 млн. руб. при котором поставки осуществляются каждые 16 дней. Следо-

вательно, количество заказов на год при оптимальном размере заказа составит 

23 заказа год. 

Эффективность предложенных мероприятий можно представить в виде 

следующей таблицы (см. таблицу 18). 

 

Таблица 18 – Эффективность управления запасами предприятия после внедре-

ния предложенных мероприятий 

Предложения До реализации После реализации 

Стимулирование продаж остатков товара, млн. руб. 3 700  1 800  

Доля запасов на складе, % 38  19  

Коррекция заказа продукции исходя из объемов 

продаж, млн. руб. 
34 720  18 826  

Запасы, млн. руб. 11 874 6 574 

Расходы на хранение запасов 7,2 2,52 

Оборачиваемость запасов 3,47 4,9 

Периода оборота запасов, дн. 104 74 

 

Из таблицы 19 видно, что снижение количества артикулов, реализация 

которых отстает от запланированных объемов продаж, позволит вполовину 

снизить общую затоваренность складов неликвидными запасами. При этом от-

слеживание уровня продаж по конкретным категориям позволит осуществлять 

заказы розничными магазинами наиболее удачных и пользующихся спросом 

моделей, что в свою очередь приведет к росту производства и увеличению объ-

емов продаж соответственно. Кроме того, стимулирование продаж как основ-

ной коллекции, так и остатков прошлых коллекций также приведет к повыше-

нию эффективности управления запасами. 

Из сказанного выше следует, что поскольку АО «Глория Джинс» ориен-
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тировано именно на продажу товаров, к ней необходимо применить методы 

стимуляции продаж, эффективные для розничной торговли. Данные методы не 

только будут способствовать росту выручки, но и снижать количество запасов 

на складе компании за счет их реализации. 

В качестве мер по стимуляции продаж можно предложить следующие: 

 проведение маркетинговых акций по стимулированию продаж, в 

первую очередь, рекламных кампаний. Целесообразно размещение рекламы в 

средствах СМИ (включая сеть Интернет), на наружных носителях в городах 

России, изготовление печатной продукции в виде каталогов и рекламных бук-

летов. Кроме того, целесообразно проведение различных акций по предостав-

лению скидок на реализуемый товар (например, по календарному методу, когда 

наибольший размер скидок устанавливается в определенную дату) по различ-

ным категориям;  

 развитие собственного Интернет-магазина. На сегодняшний день циф-

ровизация экономики находится в стадии активного развития, что подтвержда-

ется ростом объемов покупок Интернет-пользователями с использованием Ин-

тернет-технологий. АО «Глория Джинс» имеет собственный сайт, предлагаю-

щий оформить заказ товаров онлайн, однако на текущий момент сайт находится 

в режиме тестирования и представляет усеченный ассортимент предлагаемой 

продукции. Необходимо дальнейшее развитие торговой площадки в указанной 

сфере; 

 стимулирование торгового персонала. Для увеличения заинтересован-

ности персонала фирменных магазинов АО «Глория Джинс» в работе, необхо-

димо повышать его мотивацию. Материальная мотивация – один из ключевых 

факторов в достижении результатов в работе сотрудника. Другие два не менее 

важных фактора – это дополнительное обучение и условия работы, предостав-

ленные компанией. Заработная плата сотрудников организации напрямую 

должна зависеть от объема ее продаж. Необходимо также проводить с персона-

лом магазина тренинги по продажам. Товарооборот и выручка зависят от про-

даж, которые в первую очередь зависит от торгового персонала, а именно от 
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продавцов, для увеличения уровня продаж необходимо стимулировать именно 

этих сотрудников. Как уже отмечалось выше, самое эффективное стимулирова-

ние – материальное как правило, в виде премий. Необходимо установить план 

по товарообороту и за выполнение этого плана выплачивать премию сотрудни-

кам, в следствии чего они будут стремится к достижению плана в последующих 

периодах. 

Увеличение продаж товаров АО «Глория Джинс» позволит снизить размер не-

реализованного товара, аккумулированного в запасах. Выручка в 2019 году со-

ставила 37 693 млн. руб. с учетом того, что больше половины товаров из со-

зданного в данном году запаса так и не было реализовано за отчетный период. 

Стимулирование продаж с реализацией хотя бы половины от имеющихся запа-

сов (19 % от всех имеющихся на складе товаров из прошлогодних коллекций) 

способно оказать экономическую выгоду в размере 7 161 млн. руб. из расчета 

показателя выручки за прошедший период (таблица 19). 

 

Таблица 19 – Эффективность мероприятий по стимулированию продаж 

Предложенные мероприятия До реализации После реализации 

Выручка АО «Глория Джинс», млн. руб. 37 693  44 855 

Доля запасов на складе, % 38 19 

 

Таким образом, управление запасами АО «Глория Джинс» нуждается в 

определенном пересмотре, в первую очередь в сторону их сокращения за счет 

реализации в торговых точках. Так, если до мероприятий по стимулированию 

продаж на складе будет сохраняться 38 % товаров из прошлых коллекций, то 

после внедрения предложенных мероприятий останется только 19 % товаров из 

прошлогодних коллекций.  

Рекомендованные мероприятия не только позволят оптимизировать запа-

сы, но и приведут к росту выручки за счет увеличения объемов продаж. 

Эффективность управления запасами предприятия после внедрения пред-

ложенных мероприятий по определению оптимального размера одной партии 

заказа и оптимального период заказа привело к увеличению эффективности 
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управления запасами, а именно к увеличению оборачиваемости запасов с 3,47 

до 4,9, сокращению периода оборота запасов с 104 до 74 дней, уменьшению 

расходов на хранение запасов в 2,8 раза, сокращению запасов в денежном экви-

валенте примерно на 40 %. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Товарные запасы формируются из тех объектов экономической сферы, 

которые содержатся в области обращения товаров. Непрерывное нахождение 

товарных запасов в обращении играет немаловажную роль в удовлетворении 

спроса населения, реализации плана товарооборота, функционировании торго-

вых предприятий. Операции по производству, обращению и потреблению в 

обществе происходят непрерывно. 

Однако в современном обществе не бывает совпадений, как во времени, 

так и в пространстве этих процессов. Обеспечение непрерывного функциони-

рования этих процессов достигается благодаря созданию товарных запасов. То-

варные запасы – запасы готовой продукции, которые формируются в каналах 

распределения или на складах производителя готовой продукции, а также дви-

жение товара от поставщика к конечному потребителю в том числе и на пред-

приятиях розничной торговли. 

При формировании запасов в сфере обращения определяется степень 

важности удовлетворения различных потребностей людей посредством предо-

ставления им широкого товарного ассортимента. Определить степень важности 

можно только при наличии запасов. Постоянное присутствие товарных запасов 

в обществе на прямую связано с правильной организацией товародвижения. 

Достижение оптимального уровня товарных запасов возможно при четко 

налаженной системе управления. Система управления товарными запасами 

включает в себя нормирование, оперативный учет, контроль товарных запасов 

и их регулирование.  

Анализ системы управления запасами АО «Глория Джинс» показал их из-

лишнюю накапливаемость на главном складе организации, что может привести 

к таким негативным последствиям, как переход товаров в неликвидные (из-за 

морального устаревания – «выход из моды», изменения вкусов потребителей), 

снижение выручки фирменных магазинов (создание дефицита товаров), пере-

полненности склада и отсутствие возможности размещения новых коллекций. 

На основании приведенного анализа сделан вывод о необходимости реа-
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лизации запасов в фирменных магазинах АО «Глория Джинс» посредством 

стимулирования продаж следующими мероприятиями: 

 применение маркетинговых инструментов – проведение рекламных 

кампаний, проведения акций и распродаж; 

 развитие Интернет-магазина АО «Глория Джинс» для большего охвата 

потенциальной аудитории и развития онлайн-продаж; 

 стимулирование торгового персонала для повышения объемов продаж. 

Реализация указанных мероприятий не только позволит оптимизировать 

структуру запасов и снизить их неоправданно большое количество, но и повы-

сит выручку и чистую прибыль организации. 
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